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RESUMO

SANTOS, L. O. M. Gestéo de or ganizacOes do terceiro setor: estudo de caso e aplicacéo
de indicador es de desempenho. Trabalho de Conclusdo de Curso — Escola de Engenharia

de S&o Carlos— USP, 2009.

O presente trabalho tem como objetivo apresentar uma proposta de modelo de sistema
de medicéo de desempenho para uma organizagdo do terceiro setor voltada para o ensino de
musica classica a criangas carentes, fazendo os ajustes necessérios das ferramentas de gestéo
tradicionais do primeiro setor. O trabalho apresenta primeiramente um estudo sobre a
importancia dos indicadores de desempenho para a gestdo. Depois, caracteriza-se o terceiro
setor para entender o papel que essas organizagOes exercem na economia e na sociedade e
como se relacionam com os outros setores, de modo a entender diferencas estruturais entre o
primeiro e o terceiro setor. Trata-se entdo da problematica da gestdo no terceiro setor e como
as ferramentas utilizadas para gestdo no primeiro setor devem ser adaptadas de modo a
atender as necessidades do terceiro setor. Com relagdo aos métodos de pesquisa, esta pode ser
caracterizada como exploratoria, estudo de caso e aplicagdo. Utilizou-se de entrevista e de
observagdo. Por fim, o trabalho conclui que o terceiro setor possui peculiaridades que devem
ser refletidas em suas ferramentas de gestdo através de adaptacbes das ferramentas

tradicionais, e apresenta uma proposta de adaptacdo para a organizagdo em estudo.

Palavras-chave: Medi¢do de desempenho, indicadores, gestéo, terceiro setor.
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CAPITULO 1. INTRODUCAO

1.1 CONTEXTO

A sociedade convive desde sempre com organizagfes voluntérias, entretanto tais
organizacbes ndo receberam a mesma atengdo que a comunidade cientifica e o estudo
administrativo ofereceram para as organizacOes privadas, centradas primariamente no retorno
financeiro gerado aos seus detentores. Fica claro, portanto, que existe uma defasagem
significativa entre as teorias e recursos que embasam e auxiliam os gestores de organi zacfes
com fins lucrativos daguelas que suportam as organi zagfes do terceiro setor.

Esta defasagem até anos atrés ndo representava uma questdo critica, entretanto nas
Ultimas duas décadas as maneiras como a sociedade e as organizaghes se relacionam
tornaram-se claramente mais complexas. Esse movimento incluiu, sem dlvida, o crescimento
significativo das organizagdes do terceiro setor sob as mais variadas formas, bem como o
impacto que este tipo de organizagéo exerce sobre a sociedade em seus diferentes niveis, ndo
s6 no tangente a questdo social, mas também do ponto de vista econémico.

Desta maneira, ocorreram dois fendmenos simulténeos complementares. (a) a
necessidade de organizagdes do terceiro setor de focar-se na melhoria de sua gestéo visando
atingir seus objetivos e aumentar 0 impacto que exercem sobre as comunidades em gque atuam
e (b) o interesse dos autores e da comunidade cientifica para o estudo destas organi zagGes.

A partir deste cenério fica evidente a necessidade de se entender melhor o que € o
terceiro setor, como ele esta inserido na sociedade, como suas organizagcOes estdo
estruturadas, como se relacionam com a sociedade, o0 primeiro e o segundo setores, como
impactam a sociedade e, principalmente, entender em quais aspectos e por quais razoes as

organizacOes do terceiro setor diferem-se das organizagdes especia mente do primeiro setor.
12



Este entendimento é o primeiro passo para outra necessidade, ainda mais evidente, que
€ ade criar teorias, recursos e ferramentas abrangentes e adequadas para o terceiro setor. Uma
gestéo eficiente e adequada no terceiro setor implica em um melhor aproveitamento dos
recursos que a sociedade aporta deste tipo de organizagdo e, ainda mais importante, em uma
geracdo de retorno para a sociedade mais significativa e relevante, o que depende
necessariamente de instrumentos de gestdo adequados. A teoria Administrativa tradicional
propde uma série de ferramentas de gest&o, mas quando se trata de organizagdes do terceiro
setor, essas ferramentas ndo sdo perfeitamente apliciveis. Neste hiato surge a esta pesquisa e
suarelevancia

Este trabalho volta-se primeiramente para a pesquisa, visando entender a importancia
das ferramentas de gestdo para as organizages, entender também em que aspectos as
organizagOes do terceiro setor sdo diferentes em relagdo as organizagdes do primeiro setor e
como isto deve impactar a gestdo destas organizagOes, para que possa ser desenhado um
model o de indicadores que sirva de apoio a uma organizagdo desta categoria.

Como complemento ao trabalho tedrico, parte-se para a aplicacdo deste modelo em
uma entidade do terceiro setor. A entidade escolhida, por uma convergéncia de razdes e
oportunidades, é o Ingtituto Baccarelli, uma ingtituicdo que forma gratuitamente musicos

profissionais na comunidade da favela de Helidpolis, na zona sul da cidade de Séo Paulo.

1.2 OBJETIVO

O objetivo principal do presente trabalho € apresentar uma proposta de
desenvolvimento de um sistema de indicadores de desempenho para o Instituto Baccarelli
compativel com a organizagdo que este ingtituto representa respondendo, portanto, as

dificuldades encontradas quando se trata do tema gestéo de organizagdes do terceiro setor.
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N&o faz parte do escopo deste trabalho definir um modelo fina que pode ser aplicado
a todas as organizagdes do terceiro setor, mesmo porgue estas organizagdes sdo complexas e
extremamente diferentes entre si. Mas cabe sm, a este trabalho, discutir as diferencas entre a
gestéo do primeiro e do terceiro setor, identificar caracteristicas e dimensdes essenciais paraa
gestdo do terceiro setor e aplicar este modelo em uma instituicdo, gerando um embasamento
para discussdo e referéncia no desenvolvimento de ferramentas de gestdo para outras
organizacOes similares.

Definido este propdsito, o trabalho foi dividido em uma série de etapas de modo a
permitir a obtengcdo de resultados solidos e coerentes, que possam contribuir de maneira
efetiva para a gestdo do Instituto. Primeiramente trata-se de levantar a bibliografia existente
sobre elementos estratégicos da organizacdo e a utilizagdo de indicadores de desempenho
como ferramenta de gestéo, isto ainda em se tratando de empresas com fins lucrativos, tema
largamente publicado na literatura. O segundo passo tem por objetivo caracterizar as
organizacOes do terceiro setor, entender seus papéis na economia e junto a sociedade e,
principalmente, entender como esta categoria de organizagdo difere-se das organizagdes do
primeiro setor no que diz respeito a gestdo. A terceira etapa consiste em levantar e estudar a
gestdo de organizagBes do terceiro setor, tanto via pesquisa bibliogréfica quanto via
entrevistas ndo estruturadas com organizagdes desta espécie, para propor um sistema
adequado para o caso aqui proposto.

Finamente, a Ultima etapa consolida este conjunto de informagdes para propor um
sistema de indicadores de desempenho para o Instituto Baccarelli, que tem como objetivo
principal atender as necessidades dos gestores do Instituto, mas também servir como
referéncia e fonte de consulta para organizagOes similares, na tentativa de melhorar seu
desempenho administrativo, consequentemente tornando possivel a organizagdo gerar um

impacto ainda maior na sociedade.
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1.3 JUSTIFICATIVA

A motivacdo deste trabalho surgiu de uma combinagéo de fatores. O desegjo do autor
de realizar um trabalho de auxilio a uma organizagdo sem fins lucrativos que contribuisse de
maneira significativa para o desempenho da organizagdo tornou-se possivel através da
oportunidade aberta pela empresa Monitor Group, onde o0 autor realizou estagio
profissionalizante. A Monitor Group realizou um projeto pré-bono para a definicdo da
estratégia do Instituto Baccarelli, que deu origem & necessidade da criacdo de uma ferramenta
de gest&o para acompanhar o desempenho do Instituto no caminho para atingir sua estratégia.

Como complemento a isto, a escassez de fontes e publicacfes na literatura referentes a
gestdo de organizagOes do terceiro setor e, consequentemente, as dificuldades que estas
organizacOes encontram para aplicar ferramentas que auxiliem seus gestores servem como

motivagdo para este trabal ho.
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CAPITULO 2: GESTAO E ORGANIZACAO

Este segundo capitulo tem como objetivo realizar uma revisdo bibliografica sobre o
tema organizagdo e gestdo organizacional. Em um primeiro momento, esses conceitos seréo
devidamente definidos e compreendidos de acordo com a literatura cientifica. Em seguida, o
capitulo elenca alguns principios da teoria administrativa, voltada para as empresas, de modo
a clarificar aimportancia de outros dois conceitos dentro desta teoria: estratégia e sistemas de
medic¢do de desempenho.

O conceito de edtratégia serd destrinchado, explicando sua importancia para a gestéo
organizacional e como todos os instrumentos de gestdo dependem da definicdo da estratégia.
Ser4 analisado também o conceito de vantagem competitiva e a importancia de realizar
escol has estratégicas que gerem vantagem competitiva para a organi zacdo.

Por fim, serd analisado o conceito de sistemas de medicdo de desempenho, como
ferramenta para ndo apenas avaliar as atividades e operagbes de uma organizagdo, mas
principalmente para embasar decisdes dos gestores e servir de instrumento de monitoramento

da estratégia.

2.1 ASPECTOS GERAIS—ELEMENTOSDE GESTAO NO PRIMEIRO SETOR

O conceito de organizacdo é amplamente estudado pela comunidade cientifica e
evoluiu muito ao longo do tempo, sempre com uma tendéncia de renovagéo e adaptagéo. Suas
evolugdes, contudo, derivam de algumas definicdes fundamentais, que variam de autor para
autor, mas tendem a um ponto de convergéncia. Entender o conceito de organizagdo é
fundamental para assimilar os elementos de gest&o, j& que os processos administrativos e de
gestdo tem como seu principal cenario as organizagdes (Maximiano, 2000).

16



Maximiano (2000, p.91) define organizagdo como sendo "(...) uma combinagéo de
recursos que procura deliberadamente realizar algum tipo de objetivo (ou conjunto de

objetivos'. O conceito pode ser melhor compreendido através da Figura 1.

| RECURSOS | | ORGANIZACAO | | OBJETIVOS |
e Processosde
+ Humanos transformacéo
« Materiais anstormag « PRODUTOS
Financeiros + Divisdodo
) Informacéo trabalho " SERVICOS
° ¢ e Coordenagédo

Figura 1 - Uma organizagdo € um sistema que transfor ma r ecur sos em produtos e servigos. Fonte:
M aximiano (2000)

Daft (1999) entende a organizagdo como um conjunto de recursos dispostos de modo a
atingir metas estratégicas. Além disso, Daft (1999) acredita que a organizagdo é definida,
entre outros fatores, através de conjuntos de tarefas formais designadas a individuos em
relacbes formais, o que inclui outros elementos chave, como autoridade, decisdes de
responsabilidade e principal mente, niveis hierérquicos.

As definicdes em torno do conceito de organizacdo continuam sendo estudadas e
evoluiram muito no século XX, devido principamente ao desenvolvimento da Teoria das
OrganizagOes e sua tentativa de acancar precisdo nas descrigbes. O trabalho de Morgan
(1996) trata justamente de entender a maneira como as organizagdes mudaram ao longo do
tempo, como podem ser enxergadas por diferentes angulos e sobre tudo quais sdo as forgas e
pressdes que ainfluenciam.

Para 0 objetivo deste estudo, entretanto, as defini¢des ja levantadas de organizacéo sdo
suficientes, ja que 0 ponto chave neste caso € entender que a organizagdo combina recursos de

modo organizado para atingir seus objetivos. A combinac8o dos recursos e 0S processos que

17



ocorrem dentro da organizagdo sdo permeados e dependem diretamente de processos
administrativos e de gestéo.

A tarefa de encontrar uma definicdo padréo para gestdo, administracdo e processos
adminigtrativos é extremamente dificil de ser cumprida. Montana e Charnov (1998, p.1)
definem administracdo como o “ato de trabalhar com e por meio de pessoas para realizar os
objetivos tanto da organizac8o quanto de seus membros’. Além disso, os autores ainda citam
uma definicdo interessante, de 1979 do presidente da American Management Association
(Associagdo Americana de Administragdo): “Administraco é o ato de realizar coisas através
de pessoas’.

O pensamento administrativo e a teoria administrativa foram conceitos que surgiram
no inicio do século XX com a Administracdo Cientifica e evoluiram ao longo desse periodo.
Assim como mudaram a estrutura das organizacoes, a dindmica dos mercados e as relagoes, as
teorias administrativas evoluiram para acompanhar essas alteragfes, sempre com alteracfes na
énfase e nos principais enfoques (CHIAVENATO, 2004).

Fayol (1950) dividia a empresa em seis fungBes bésicas: técnicas, comerciais,
financeiras, de segurancga, contébeis e administrativas. Sendo que as fungdes administrativas
pela coordenagdo e sincronismo das demais fungdes, estando sempre acima delas. O autor
ainda define cinco conceitos fundamentais rel acionados as funces administrativas:

e Planejar/Prever: vislumbrar o futuro da organizacéo e tracar planos de agéo;
e Organizar: estabelecer o organismo material e social da empresa;

e Comandar: delegar, dar diretrizes e orientar 0s recursos humanos,

e Coordenar: unir e harmonizar os traba hos, fungdes e esforcos coletivos,

e Controlar: garantir que as atividades ocorram de acordo com o definido;

Essa estrutura fica mais clara na Figura 2:
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Prever/Plangar
Organizar

Funcbes
- ¥~ —> Comandar
Administrativas Coordenar
Controlar
Funcgdes Funcdes Funcdes Funcdesde Fungdes
Técnicas Comerciais Financeras Seguranga Contébeis

Figura 2 - Asfunces basicas da empresa. Fonte: Fayol (1950)

Esta é uma abordagem cléssica e tradicional do conceito de administragdo. Em uma
visd0 mais moderna, conforme descrito por Drucker (1975) e Daft (1999), o processo de
administragéo pode ser divido em quatro fungdes administrativas principais: planejamento,
organizacdo, lideranca e controle. Plangamento esta ligado a definicdo de metas para o
futuro, tarefas e utilizacdo dos recursos. A funcdo organizagcdo € a reunido dos recursos.
Lideranca é uma func&o ligada a criar e difundir a cultura e os valores da empresa, mantendo
os funcion&rios motivados. Controle estd ligado ao monitoramento das atividades,
possibilitando a verificagdo do andamento da empresa no caminho daquilo que foi planejado.

Essa definicdo e a interagdo entre as fungdes podem ser claramente compreendidas através da

andlise da Figura 3:

Planejamento

Recursos

e Humanos

o Financeiros

o de Matérias-
Primas

e Tecnolégicos

o de

Informacdes

Lideranca

Organizagédo

Figura 3 - Processo de administracédo. Fonte: DAFT (1999)
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Outra visdo sobre a definicdo sobre os processos administrativos é a definicdo de

Ansoff, Declerck e Hayes (1990) de eles estdo baseados em trés pilares:
e Napréticados" sistemas de plangjamento” ;
e Nadefinicdo da“ estrutura organizacional” ;
e Nos métodos de“ controle social” ;

Andlise das diferentes propostas e pontos de vista dos autores permitem confirmar a
tese de que, de certo modo, existe uma tendéncia de convergéncia entre as definicbes. E
possivel identificar algumas interseccbes e concordancias. Fica evidente a relevancia
identificada pel os autores com relagdo ao plangjamento.

A atividade de plangjamento é essencia na gest&io de organizagdes. E um processo que
deve acontecer de maneira continua, envolvendo e embasando uma série de decisdes em
diferentes niveis (ACKOFF, 1977).

O plangjamento ocorre em trés niveis principais (OLIVEIRA, 1994):

a) Plangjamento estratégico;

b) Plangamento tético; e

c) Plangamento operacional.

Esta caracterizacdo do plangamento em trés niveis € tradicional e comumente
utilizada na literatura administrativa e organizacional. O plangjamento estratégico € realizado
em niveis superiores da hierarquia, ao passo que o plangjamento tatico ocorre em niveis mais
baixos e o plangjamento operacional em niveis ainda maisinferiores.

Apesar de amplamente descritos na literatura, ainda existe um nimero significativo de
empresas que ndo realiza esta atividade como um de seus processos administrativos
(ANSOFF, 1990). Ainda existe, também, uma confusdo entre as diferencas entre os trés niveis
de plangamento. Ackoff (1966) deixa clara esta diferenca ao classificar o planejamento
estratégico como uma atividade pertinente a toda a organizagdo, enquanto o planejamento
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tatico esta relacionado as diversas areas da organizagdo. O planejamento operacional orientaa
alocagdo dos recursos para cada parte do planejamento tatico.

Considerando a importancia que o plangjamento possui na atividade de gestéo, e a
pertinéncia do plangamento estratégico para a organizagcdo como um todo, 0 proximo tépico
deste capitulo se dedica a entender diferentes visdes sobre plangjamento estratégico, seus
desdobramento e sua utilizagdo para gerar diferenciacdo e vantagem competitiva para as

organi zacOes.

2.2 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

A definic8o de estratégia é muito ampla. O conceito € sempre associado a atividades
de plangamento, projecéo e previsdo para o futuro, entretanto Oliveira (1994) aerta para
evitar confundir de plangamento estratégico com previsdo, projecdo, predicdo ou plano.
Segundo o autor, o0 plangjamento estratégico é uma atividade continua, que envolve uma
maneira de pensar e uma série de decisdes tomadas no presente, e tem como objetivo entender
0 impacto dessas decisdes no futuro.

Chiavenato (2004, p.192) retoma o surgimento do conceito de estratégia dentro do
contexto militar, definido como “(...) a aplicagdo de forcas em larga escala contra algum
inimigo”, e descrito primei ramente na obra de Sun Tzu (1971), escritaainda no século IV a.C.
Lodi (1972, p.112) traduziu este conceito em linguagem empresarial como “a mobilizagéo de
todos os recursos da empresa no ambito global visando atingir os objetivos no longo prazo”.

A estratégia passou a ser observada do ponto de vista empresaria de maneira formal
na década de 50. Motta (1991) indica que a evolugdo do conceito de estratégia empresarial,
desde seu surgimento até a atualidade, pode ser visto em trés grandes fases claramente
distintas.
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A primeira fase ocorre no periodo de surgimento do conceito e € definida como
Formulag&o Estratégica. Segundo o autor, as empresas se encontravam em ambientes estaveis
e buscavam expandir sua visdo sobre o futuro, através da busca de caminhos para expandir
sua atuagio e melhorar seu desempenho. E importante observar que esta ainda é uma visio
muito restrita a empresa.

Na década de 60 deu-se inicio a uma segunda fase, denominada por Motta (1991)
como Plangjamento Estratégico. A popularizagéo do conceito e um incremento na mutacéo de
ambientes e cendrios levaram as empresas a aperfeicoar seus processos de planegjamento,
buscando estudar tendéncias e tomar decisdes de maneira mais racional. Neste momento
ocorre uma extrapolagéo das fronteiras da empresa e 0 processo passa a levar em conta a
maneira como a empresa esta inserida nos contextos social, econdmico e politico.

Por fim, a partir da década de 70 deu-se inicio a um entendimento de estratégia
empresarial mais préximo do atual, em um periodo denominado pelo autor como Geréncia
Estratégica. Mudangas acentuadas nos ambientes empresariais chegaram a levar alguns
processos de plangamento estratégico ao fracasso, deste modo passou-se a enxergar esta
atividade como um processo cada vez mais continuo, sistematico, rigido, abrangente, focado
muito mais em tomada de decisio que em planos de implementagéo.

Confirmando essa hip6tese e 0 conceito definido neste dltimo periodo, Hax e Majluf
(1984) entendem gquem o processo de plangjamento por si SO, jamais atingira a mobilizagdo
necessaria de pessoal e recursos nem, ainda além, a qualidade de pensamento estratégico
requisitada por organizacbes complexas. Ainda segundo os autores, para que isto sga
possivel, é preciso que o0 processo de plangiamento esteja minuciosamente ligado a outros
sistemas administrativos importantes, bem como sistemas de controle da gestéo, comunicagéo
e informagdo, valores e recompensa Ademais, estas fungbes devem ser devidamente

suportadas pela estrutura organizacional.
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Em uma categorizacdo sobre a estratégia, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
apresentam cinco defini¢des para estratégia:

a) Estratégia como plano: visando atingir resultados compativeis com o desgado a
partir das defini¢des da missdo e dos objetivos da organizacao;

b) Estratégia como padrdo de comportamento: consisténcia em comportamento ao
longo do tempo;

c) Estratégia como posicéo: alocalizacdo de determinados produtos em determinados
mercados;

d) Estratégia como perspectiva: a maneira fundamental de uma organizacéo fazer as
coisas; e

€) Estratégiacomo trugue: uma manobra para enganar concorrentes.

Além disso, os autores ainda enxergam caracteristicas no processo de formacgéo da

estratégia, como fica claro naFigura 4:

Estratégia
Pretendida

Estratégia
Realizada

Estratégia
Emergente

Figura4 - Processo de formagéo da estratégia. Fonte: MINTZBERG et al. (2000, p.19)

De modo que Mintzberg et al. (2000) ainda acreditam quem estes processos devem ser
misturado e balanceados, para promover a aprendizagem sem que haja perda do controle. Os
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autores acreditem que se a estratégia for plenamente deliberada e ndo houver estratégias néo-
realizadas, significa que também ndo houve aprendizado. Entretanto, um alto volume de
estratégias emergentes indica que ndo houve controle no processo.

Bem definido o conceito de edtratégia, é importante esclarecer que dentro destas
defini¢es existem diferencas significativas entre os conceitos de Plangjamento Estratégico e
Administragdo Estratégica. Ansoff e McDonnell (1993) definiram os dois conceitos de modo
atornar clara estadiferenca:

¢ Plangjamento estratégico: é um processo sistemético de gestdo empreendedora
que baseia a estratégia da empresa em uma andlise de escolhas possivels; e

e Administracao estratégica: € um processo de gestéo do relacionamento de uma
empresa com seu ambiente. Incluindo planejamento estratégico, plang amento

de potencialidades e gestdo de mudangas.

2.2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Porter (1992) acredita que toda empresa possui uma estratégia competitiva, sgja ela
implicita ou explicita. O plangamento estratégico € o momento em que ocorre esta definicéo.
N&o existe um modelo padréo ou formula perfeita a ser seguida para a estruturagdo do
planejamento estratégico. Alguns autores sugerem meios de realizar esta estruturacdo. E para
cada etapa desta estruturagdo, existem ferramentas diferentes a serem utilizadas, que podem

ser combinadas e adaptadas para cada caso.

Oliveira (1994), Hax et a. (1984) e a literatura administrativa quase que em sua
totalidade concordam que existe uma etapa principal e fundamenta no processo de
plangamento estratégico que € a formulacdo da estratégia da empresa. Esta etapa é

alimentada por trés outras etapas essenciais. (i) a definicdo da missdo da empresa, (ii) uma
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andlise interna minuciosa da empresa e (iii) um entendimento e uma andlise do ambiente

externo e do posicionamento da empresa nesse contexto.

A definicdo da missdo da organizagdo é considerada por Daft (1999, p.128) como um
passo inclusive anterior a organizagdo, ja que ela estéd no topo da hierarquia de metas e
representa a razéo da existéncia da organizac&o, descrevendo seus valores, aspiracOes e sua
razéo de ser. Para o autor a definigdo de missdo inclui o “(...) escopo béasico do negécio e das

operacOes que o distinguem de organi zacOes similares’.

Mdaller (2003) define missdo organizacional como “compromisso e dever da
organizag8o para com a sociedade”. Em sua tese o autor ainda cita a definicdo de missdo
utilizada por Pagnoncelli e Vasconcellos (2001 apud MULLER, 2003), de que esta deve

responder s seguintes perguntas:

e O qué? (associado ao mercado);
e Paraquem? (mercado, cliente); e

e Como? (desafio, diferencial);

Em uma visdo paralela, Oliveira (1994) também propde trés perguntas a serem

respondidas. Sdo elas:

e Qual arazdo de ser de nossa empresa?
e Qual anatureza do(s) negoécio(s) daempresa?

e Quais ostipos de atividade em que a empresa deve concentrar seus esforgos?

Para as respostas destas questdes, 0 autor acredita que a missdo deve ser entendida
como algo especifico a ser a cancado, mas como uma identificagdo ser seguida, um norte. Ele

sugere ainda alguns pontos de cautela:
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e Na&o bastaexplicitar o que se faz, é preciso causar decisdes de mudanca;

e Relacionar a missdo diretamente aos produtos e servicos pode reduzir sua
amplitude;

e Ser sucinto ao extremo pode prejudicar a clareza, a0 passo que ser
demasi adamente extenso pode dificultar a assmilagéo; e

e N&o buscar uma frase definitiva, e Sim preparar-se para defini-la e redefini-la

sempre que Necessario, em um pProcesso continuo.

A defini¢do da missdo é o primeiro passo essencial para a formulacdo da estratégia do
negocio. Deve conter um escopo atual do negécio e refletir um escopo futuro. A frase que
resume a missdo deve informar ndo s 0 que 0 negdcio inclui, mas também em qual diregdo

ele caminha no futuro, como foi bem observado por Hax et al. (1984).

Existem diferentes ferramentas disponiveis na literatura que permitem aos gestores
realizar uma andlise interna da organizagéo. Chiavenato (2004) acredita que o objetivo desta
etapa é permitir & empresa identificar pontos fortes e pontos fracos da organizagéo, de modo
gue os pontos fortes representam forgcas propulsoras, e os pontos fracos limitagdes e

restricoes.

Ansoff et al. (1993) alertam ainda para a possibilidade de que, em ambientes altamente
descontinuos, esta andlise pode ser mutavel, ou sgja, pontos atualmente classificados como
fortes podem tornar-se pontos fracos no futuro. Para isso, sugerem que, 0s conceitos de
pontos fortes e pontos fracos devem ser observados sob uma 6tica mais ampla, considerando

as potencialidades da organi zagéo.

Oliveira (1994) atenta ainda para o fato de que esta andlise interna gera uma

expectativa nos gestores do possivel impacto que os pontos definidos podem exercer sobre 0s
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resultados da empresa, de maneira que podem ser utilizadas como previsdes. Portanto, as
definicbes devem ser extremamente cuidadosas e precisas. Essa andlise fica mais clara

observando-se a Figura 5:

Lucro Acéodeum

ponto forte

Expectativa deresultado
daempresa

Acdodeum
ponto fraco

Tempo

Figura 5 - Impacto do ponto forte/fraco na expectativa da empresa. Fonte: OLIVEIRA (1994, p.94)

Hax et al. (1984) enxergam a andlise interna como uma dimensdo, que juntamente
com a andlise externa compde um diagndstico do ambiente. Mas entendem que esta dimenséo

deve identificar fatores criticos de sucesso e avaliar a posi¢ao competitiva da organizaco.

Em se tratando da andlise do ambiente externo, os autores levantam a necessidade de
se identificar oportunidade e ameacgas para a empresa, além de promover uma avaiacdo dos
segmentos de mercado e da atratividade da(s) industria(s) em que a organizagao esta inserida.
Est4 € uma visdo compartilhada por uma série de autores da teoria administrativa, inclusive os
maj oritariamente analisados neste trabalho, como Oliveira (1994), Daft (1999) e Chiavenato

(2004).
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O estudo da administracdo tratou de desenvolver ao longo dos anos uma séria de
ferramentas que suportassem essa andlise do ambiente externo. Michael Porter desenvolveu
em seus trabal hos alguns métodos de analise do ambiente externo, baseado em responder duas

guestdes centrais (PORTER, 1992):

e A adratividade das indUstrias, bem como os fatores determinantes da
atratividade; e

e Fatores determinantes da posi¢éo competitiva relativa dentro da indUstria

No estudo do primeiro tépico, o autor foge da visdo tradicional de que apenas 0s
concorrentes determinam a atratividade do mercado, e cita a existéncia de cinco forcas
competitivas que compde as regras da concorréncia. a entrada de novos concorrentes, a
ameaca de produtos substitutos, o poder de negociagdo dos compradores, o poder de
negociacdo dos fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes existentes. Uma andlise

destas cinco forgas — expostas na Figura 6 — auxilia a compreensdo do ambiente externo.

NovosEntrantes

~~

Ameaca de Novos Entrantes

Concorrentesna
Poder de N iaca Inqustria Poder deN iaca
oder de Negociacéo ler de Negociagdo
Falisailie dosFornecedores . \/ dosCompradores EEE
Intensidade da
Rivalidade

Ameaca de Substitutos

e

Substitutos

Figura 6 - Ascinco forcas competitivas que deter minam a atr atividade da indistria. Fonte: Adaptado de
PORTER (1992, p.5)
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Ja com relagdo ao segundo tépico, Porter (1992) acredita que a avaliacdo da posicéo
competitiva relativa da organizagéo identifica se a rentabilidade da empresa est4 acima ou

abaixo da média daindistria.

O autor acredita que o fator chave para que a empresa mantenha sua rentabilidade
acima da média é o estabelecimento de vantagem competitiva sustentavel (PORTER, 1992).
Ele define que a vantagem competitiva pode ser obtida através de duas alternativas: baixo
custo e diferenciagdo. Além disso, segundo ele, a criacdo de vantagem competitiva depende
ainda do escopo de atuagdo, 0 que possui impacto na andlise do ambiente e consequentemente
na escolha das estratégias competitivas. Para isso, Porter (1992) sugere a utilizacdo da

ferramenta disposta na Figura 7, utilizando trés estratégias genéricas:

Vantagem Competitiva

CustoMaisBaixo Diferenciacéo

AlvoAmplo | 1. LiderancadeCusto 2. Diferenciagéo

Escopo
Competitivo

AlvoEstreito| 3A. Enfoqueno Custo 3B. Enfoquena
Diferenciacdo

Figura7 - Trésestratégias competitivas. Fonte: PORTER (1992, p.10)
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Como alternativa ou complemento, Chiavenato (2004) acredita que existem uma série
de outros fatores que afetam o ambiente externo a organizagdo e, por conseqiiéncia, atingem
também a organizagdo. Para o autor, esses fatores sdo dinamicos e interagem entre s, e sua
andlise deve permitir uma melhor compreensao do ambiente externo. A Figura 8 explicita as
forcas definidas por Chiavenato (2004, p.403) e permite realizar a andlise do impacto destes

fatores.

AMBIENTE
GERAL

VARIAVEIS
TECNOLOGICAS

VARIAVEIS

AMBIENTE POLITICAS

OPERACIONAL

FORNECEDORES CLIENTES

VARIAVEIS
LEGAIS

VARIAVEIS
ECONOMICAS

ORGANIZACAO

GRUPOS

CONCORRENTES REGULAMENTADORES

VARIAVEIS
DEMOGRAFICAS

VARIAVEIS
LOCAIS

VARIAVEIS
ECOLOGICAS

Figura 8 - A organizacdo inserida no ambiente. Fonte: CHIAVENATO (2000, p.403)

Com as trés andlises propostas — missdo, ambiente interno e ambiente externo — bem
definidas, a organizac&o deve partir para a etapa principal do plangjamento estratégico, que €

a formulagdo da estratégia em si. A estratégia da empresa foi definida de maneiras diferentes
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ao longo dos anos. A definicdo de Oliveira (1994) € que estratégia “é definida como um
caminho, ou maneira, ou agdo estabelecida e adequada para alcancar os desafios e objetivos
daempresa’. Ele complemente essa definicéo citando uma rica coleténea de definicdes, suas e

de outros autores exposta a seguir:

e Conjunto de decisdes formuladas com o objetivo de orientar 0 pos cionamento
da empresa no ambiente (OLIVEIRA, 1994, p.175);

e Conjunto de objetivos da empresa e a forma de acangé-los (BUZZELL, 1977,
p.16 apud OLIVEIRA, 1994);

e Conjunto de objetivos e de politicas importantes (TILLES, 1963, p.113 apud
OLIVEIRA, 1994); e

¢ Movimento ou uma série especifica de movimentos feitos por uma empresa

(VON NEUMANN e MORGENSTERN, 1947, p.79 apud OLIVEIRA, 1994).

O autor deste trabalho, por sua vez, gosta de sumarizar a definicdo do conceito de
estratégia como um conjunto de escolhas, orientadas pela andlise dos ambientes externo e

interno, gue conduz a empresa a sua missao.

A sequencia desta etapa do processo de plangamento é seu desdobramento para os
niveis mais baixo da hierarquia, para que este possa ser transmitido aos outros niveis de

planejamento e implantado na organizagéo.

E importante lembrar, como definido anteriormente, que o processo de planejamento é
continuo e deve acontecer sistematicamente. O periodo entre as revisdes do plangamento, ou
sga, a freqiiéncia com que estas atividades ocorrem pode variar entre diferentes empresas,

ndo existindo por tanto um modelo mais adequado a seguir. O ponto é que estas revisdes
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devem ser realizadas. Muller (2003) lembra Drucker (1994) apud Rhoden (2000), que

sugerem que o status quo da organizacao seja desafiado a cada trés anos.

Ao periodo das revisdes de plangjamento, € importante embasar-se ndo so nas analises
previamente citadas, mas também em informagdes referentes ao desempenho do sistema
adminigtrativo e da estratégia organizacional. A definicdo de sistemas de controle e
acompanhamento da gest&o e da estratégia € posicionada por Hax et al. (1984) entre as etapas
finais do processo de plangjamento estratégico.

Este mesmo posicionamento é oferecido por Oliveira (1994). Em seguia o autor
aponta a maneira como acredita que esse processo deve ser realizado, bem como seu objetivo
principal (OLIVEIRA, 1994, p.237):

O papel desempenhado pela fungdo de controle e avaliagdo no processo de
plangjamento estratégico € acompanhar o desempenho do sistema, aravés da
comparagdo entre as situagdes alcangadas e as previstas, principal mente quanto aos
objetivos e desafios, e da avaliacio das estratégias e paliticas adotadas pela empresa.
Nesse sentido, a fungdo controle e avaliagdo € destinada a assegurar que o
desempenho real possibilite o alcance dos padrdes que foram anteriormente
estabel ecidos.

E possivel notar também a importancia dos mecanismos de controle e de medic&o de
desempenho a partir das definigdes de organizagdo e processo administrativo, contidas em
topicos anteriores deste trabalho. Chiavenato (2004) ainda compara um sistema de medigéo de
uma organizagdo a um painel de controle, possibilitando a avaliacdo de seu desempenho e

resultados.

2.3 MEDICAO DE DESEMPENHO (M D)

A medicdo do desempenho é um fator fundamental na alimentac&o para a tomada de
decisOes e a definicdo de escolhas estratégicas. A medicdo se trata de um sistema complexo

que inclui uma série de atividades, premissas e técnicas que tem o objetivo de quantificar ou
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qualificar questdes, varidveis e resultados que de alguma maneira estejam ligados aos
obj etivos da empresa.

O fato de as medicOes alimentarem decisOes estratégicas prova a relacdo que 0s
sistemas de medi¢cdo possuem com a busca por melhoria e por melhores decisdes, tornando
claro o papel que os indicadores do Sistema de Medicdo de Desempenho (SMD) exercem
como instrumentos para a gestdo. Bandeira(1997, p.111) torna aligacdo entre SMD e a busca
por melhoria clara ao dizer que “medir o desempenho, de fato, somente se justifica quando
existe o objetivo de aperfeicoa-10”. Em uma confirmacdo desta tese, Kaplan e Norton (1997)
entendem que “os executivos (...) precisam de indicadores sobre vérios aspectos do ambiente
e do desempenho organizacional, sem 0 que ndo teriam como manter 0 rumo da exceléncia
empresarial”.

Considerando, como discutido anteriormente, a relevancia que o diagnostico
organizacional possui para 0 sucesso da estratégia, pode-se inferir que a compreensdo precisa
da realidade é fundamental para o sucesso da organizacdo. A literatura ainda apresenta uma
longa série de finalidades da medi¢&o de desempenho. Kaydos (1991) listou uma coleténea de
finalidades importantes:

e Comunicar aestratégia e clarear valores;

e Identificar problema e oportunidades;

o Diagnosticar problemas;

e Entender o0 processo;

e Melhorar o controle e o planejamento;

e Identificar quando e onde a acdo € necessaria;
e Guiar e alterar comportamentos,

e Tornar visivel o trabalho realizado;

e Favorecer 0 envolvimento das pessoas, e
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e Servir de base para um sistema de remuneracéo.

As ferramentas de controle, desde 0 seu surgimento, possuiam foco em aspectos
meramente financeiros ou quantitativos, como balanco contébil, demonstrativos financeiros,
retorno sobre o investimento, produtividade, etc. (CHIAVENATO, 2004). O sistema de
indicadores baseado em medicdes financeiras e contdbeis foi por muito tempo justificado por
diferentes razbes. Entretanto, a complexidade crescente das organizagGes e do ambiente
competitivo levou autores a questionarem a utilizac&o de medidas restritas as finangas.

Kaplan et a. (1997) questiona as medidas financeiras de maneira muito clara ao
concluir que as organizagbes defendem e utilizam estratégias baseadas em clientes,
competéncias e capacidades, mas se motivam e medem seu desempenho apenas da
perspectiva financeira Os autores concluem entdo, que a empresa deveria medir seu
desempenho e se motivar via sistemas que derivem justamente das estratégias defendidas por
esta empresa.

Chiavenato (2004) concorda com esta afirmacdo ao dizer que os sistemas de medi¢éo
utilizados desde a Era Industrial ndo sdo mais adequados para as organizagdes modernas. Era
preciso desenvolver sistemas que atendessem as necessidades das organizagdes do futuro, que
levassem em conta também ativos intangiveis, além dos ativos tangivels.

As razdes pelas quais a literatura identificou a obsolescéncia da medicdo de
desempenho focada em finangas sdo diversas. Niven (2006) elencou as principais razdes:

e N&o sdo consistentes com o valor criado por ativos intangivels nas
organizagOes modernas,

e Conduzem a andlises voltadas para o0 passado, sem qualquer forca de entender
ou prever o futuro;

e Tendem a reforcar silos funcionais, desprezando o conceito de organizagdo
como um time ao invés de uma série de departamentos individuais;
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e Sacrificam o pensamento de longo prazo, ja que levam muitas vezes a medidas
de cortes de custos que podem prejudicar atividades que viriam a gerar valor
no futuro; e

¢ N&o sdo relevantes para muitos niveis da organizagao.

A necessidade que urgia das organizagbes levou empresas, gestores e autores
adminigtrativos a buscar novas solugdes para a medicdo de sistemas de desempenho. De fato,
uma série de modelos modernos foi proposta e estédo disponiveis na literatura. Entretanto,
dentre a série de possibilidades oferecidas, uma em especial obteve destague e aceitacdo
guase que unanimes.

O Balanced Scorecard foi proposto por Robert S. Kaplan e David P. Norton no ano de
1992 em um artigo publicado na Harvard Business Review, tendo sido, sem dlvida, o modelo
moderno mais aceito por organizagdes e pela comunidade cientifica. Provadisso € o fato deste
sistema ser 0 mais estudado e difundido pela literatura como capaz de atender as necessidades
das organizacfes atualmente. 1sso sem sombra de davidas € refletido nas empresas. NIVEN
(2006) cita uma pesguisa conduzida pelo The Hackett Group no ano de 2002 que conclui que
aproximadamente 96%, das cerca de 2.000 organizacdes globais entrevistadas, se utilizavam
do BSC como Sistema de Medic¢éo de Desempenho.

Por estas razdes, este estudo escolheu o Balanced Scorecard como o representante dos
sistemas modernos de medicdo de desempenho a ser estudado neste trabalho. O BSC é
entendido aqui, de maneirailustrativa, como o elemento representativo dos sistemas moderno

de medic¢éo de desempenho.

2.3.1 BALANCED SCORECARD (BSC)
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Os proprios autores do BSC o definem em Kaplan et al. (1997, p.24) como “uma
ferramenta compl eta que traduz a viso e a estratégia da empresa em um conjunto coerente de
os indicadores definidos derivem de desdobramentos da estratégia.

O elemento principal, que se revela também como o grande diferencial do BSC, € o
fato deste sistema traduzir a missdo e estratégia em indicadores organizados sob quatro
diferentes perspectivas. financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e
crescimento. O que o scorecard efetivamente atinge € uma estrutura que traduza essas
dimensdes em niimero que podem ser facilmente comunicados (KAPLAN et d., 1997).

As quatro perspectivas estdo ligadas a quatro perguntas chave, cada uma delas
relacionada a uma dimenséo (KAPLAN et al., 1997, p.10):

e “Para sermos bem sucedidos financeiramente, como deveriamos ser vistos
pelos nossos acionistas?” (financeira);

e “Para satisfazermos nossos acionistas e clientes, em gue processos de negicio
devemos alcangar a exceléncia?’ (processos internos);

e “Para alcancarmos nossa Vvisdo, como sustentaremos nossa capacidade de
mudar e melhorar?’ (aprendizado e crescimento); e

e “Para acancarmos nossa visdo, como deveriamos ser vistos pelos nossos
clientes?’ (Cliente).

A traducdo da missdo e da estratégia nas quatro perspectivas citadas pode ser

facilmente visualizada e entendida através da Figura 9:
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Figura9- Asquatro perspectivasdo BSC. Fonte: KAPLAN et al. (1997, p.10)

As quatro perspectivas definidas ndo representam um limite, ou sgja, o BSC néo deve
ser visto como um modelo fechado e restrito. Outras perspectivas podem ser incorporadas se
isso for necessario para atingir os objetivos do BSC. E essa necessidade deve ser identificada
e definida no planejamento estratégico.

Outro elemento inovador com relagdo aos sistemas de medicao, levantado por Kaplan
et a. (1997), é a posshbilidade de adocdo do BSC ndo apenas como um conjunto de

indicadores, mas sim como um sistema de gestéo estratégica, que deve viabilizar quatro

processos gerenciais fundamentais (KAPLAN et al., 1997, p.9):

a) Esclarecer etraduzir avisdo e a estratégia;

b) Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas,

c) Plangar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas; e

d) Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Os quatro processos citados, além sua relevancia gerencial, sdo de suma importancia
para a implantacdo bem sucedida do BSC. Como um sistema continuo, o0 BSC deve ser

continuamente realimentado pelos seus proprios resultados. A Figura 10 ilustra a maneira
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como estes processos estdo inter-relacionados. E interessante observar que os resultados do
BSC exercem influéncia sobre a estratégia, bem como o movimento natural da estratégia

também impacta o BSC.

Esclarecer e Traduzir
aVisdo e a Estratégia

Comunicando e Feedbacke
Balanced .
Estabelecendo Aprendizado
. N Scorecard .
Vinculacdes Estrategico

Planejamentoe
Estabelecimento de
Metas

Figura 10 - Gerenciamento do BSC como estrutur a para acao estratégica. Fonte: KAPLAN et al. (1997,
p.12)

Os quatro processos sdo sumariamente descritos por Kaplan et a. (1997). Esclarecer e
traduzir a visGo e a edratégia € uma atividade que promove uma unido do grupo de
executivos, para ainhar o entendimento de cada um sobra a visdo da empresa e estabel ecer
um consenso sobre 0s vetores determinantes e 0 peso relativo dos objetivos estratégicos. No
inicio da utilizaggo do BSC é esperado que este consenso ndo se concretize, pois deve haver
uma discordancia natural entre os executivos, ja que o fato de terem crescido em é&reas
diferentes da empresa formou | 6gicas de andlise diferentes.

Comunicar e estabelecer vinculagdes é um processo que insere o BSC na vida e na
rotina da organizagdo. A comunicagdo dos objetivos e medidas deve ser essencialmente feita

para toda a empresa. Ela mostra aos funcionarios que os objetivos estratégicos devem ser
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atingidos para que a estratégia da empresa segja bem-sucedida. Além disso, a comunicacéo do
BSC cria um compromisso dos executivos com a estratégia.

O processo de plangiamento e definicdo de metas representa 0 primeiro passo no
processo de transformacdo da empresa. Os executivos devem estabelecer metas a serem
alcancadas em periodos de trés a cinco anos, metas essas que se atingidas devem gerar uma
descontinuidade nos resultados da empresa. Em geral, primeiramente sdo tragadas as metas
financeiras e, a partir destas, metas de superacdo para as outras trés perspectivas.

Por fim, o processo de feedback e aprendizado estratégico é considerado por Kaplan et
al. (1997) o aspecto mais importante e inovador do BSC. Ele permite aos executivos
efetivamente avaliar sua estratégia. Diferentemente de outros sistemas de medicdo, o
scorecard ndo apenas permite 0 monitoramento da estratégia, ele leva a gjustes e estimula a

mudancga dentro da organizagéo.

2.3.1.1 PERSPECTIVA FINANCEIRA

Kaplan et al. (1997, p.49) acredita que o scorecard deve vincular os objetivos
financeiros a estratégia da empresa. Mais do que isso, para 0s autores a importancia desta
perspectiva é tamanha, que segundo eles “qualquer medida selecionada deve fazer parte de
uma cadeia de relacfes de causa e efeito que culminam com a melhoria do desempenho
financeiro”.

Para os autores, existem trés temas financeiros essenciais que guiam a estratégia
empresarial:

e Crescimento e mix de receita;
e Reducgéo de custos/melhoria da produtividade; e
e Utilizag8o do ativos/estratégia de investimento.
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Entretanto, a perspectiva e 0s objetivos relacionados a cada um desses temas
dependem, essencialmente, do estédgio em quem cada organizacdo se encontra. Os autores
identificam trés estagios:

e Crescimento: estédgio inicial, com significativo potencial de crescimento e
necessi dade de comprometimento de capital e outros ativos;

e Sustentacdo: estdgio avangado, onde ainda € possivel atrair investimentos,
porém se exige taxas de retorno expressivas; e

e Colheita: estégio de maturidade, onde investimentos ndo fazem mais sentido e
o foco passa a ser em colher os resultados dos investimentos ja realizados.

E evidente, portanto, empresas em diferentes momentos do ciclo de vida possuem
objetivos e estratégias diferentes. Entretanto, a andlise dos trés temas em qualquer estégio da

empresa permite identificar possiveis medidas que representem os objetivos estratégicos. A

Tabela 1 exemplificaisto:

Temas Estratégicos

Reducéo de Custos

Crescimento

Aumento e Mix de Utilizacao
Receita UEehiolse dos Ativos
Produtividade
Aumento da taxa de Receita/ Funcionario Investimento (percentual
vendas por segmento de vendas)

Percentual de receita
gerado por novos
produtos, servigos e
clientes

P&D (percentual de
vendas)

Sustentacdo

Fatia de clientes e contas-

Custos versus custos dos

indices de capital de giro

alvo concorrentes (ciclio de caixa a caixa)
Vendas cruzadas Taxas de redugéo de ROCE por categoria-
Percentual de receita custos chave de ativo

gerado por novas

aplicacoes
Lucratividade por clientes

elinhas de produto

Despesas indiretas
(percentual de vendas)

Taxas de utilizagdo de
ativos

Estratégia da Unidade de Negocios

Colheita

Lucratividade por clientes
elinhas de produtos

Percentual de clientes
ndo-lucrativos

Custos unitarios (por
unidade de produgéo,
por transacéao)

Retorno
Rendimento (throguhput)

Tabela 1 - Medicdo dostemas financeiros estratégicos. Fonte: KAPLAN et al. (1997, p.55)
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2.3.1.2 PERSPECTIVA DOSCLIENTES

A perspectiva dos clientes do BSC esta diretamente ligada a perspectiva financeira. De
certo modo, 0s objetivos desta perspectiva derivam dos objetivos da perspectiva financeira.
Afinal, os clientes sdo a fonte que compdem a receita da empresa, produto essencial nos
objetivos financeiros.

Esta perspectiva trona possivel a empresa identificar os segmentos de mercado e
clientes nos quais desgja competir (KAPLAN, 1997). Os autores identificam cinco grupos
essenciai s de medidas na perspectiva dos clientes:

e Participac@o de mercado: mede a propor¢ao que a empresa detém, em termos
de negdcio, em um determinado segmento;

e Captacdo de clientes: mede a intensidade com que a empresa atrai/conquista
novos clientes ou negdcios;

¢ Retencdo de clientes: mede a intensidade com que a empresa retém ou mantém
relacionamento com os clientes conquistados,

e Satisfagéo de clientes: mede a satisfagéo dos clientes com o desempenho em
critérios dentro da proposta de valor; e

¢ Lucratividade de clientes. mede o lucro liquido de clientes ou segmentos.

Os autores acrescentam que essas medidas podem e devem ser customizadas de modo
a atender as necessidades de cada empresa. Os cinco temas exercem influéncias um sobre os
outros, conforme identificado por Kaplan et a. (1997), e possuem um ponto comum: O
conceito fundamental de proposta de valor.

As propostas de valor sdo os atributos que uma empresa leva aos seus clientes. Estes
atributos extrapolam o simples conceito do produto ou servico oferecido, mas consideram
também o relacionamento com os clientes e a imagem e reputacdo da empresa. Os atributos
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oferecidos aos clientes possuem influéncia direta sobre os temas previamente citados. Esse

relacionamento fica claramente ilustrado na Figura 11:

Participacéo
de Mercado

|
I
|
|
|
|
|
|
1 Captacgao
|
|
|
|
|
|
|

> Lucratividade o Retencéo de
de Clientes dos Clientes Clientes
Satisfacdo
dos Clientes
L e e e e e e e e e e e e e e e e e = = — J

-— Atributos do Imagem e Relacionamento
valor | mm Produto / Servigo + Reputacdo + com Clientes

Figura 11 - Proposta devalor e medidas essenciais na per spectiva dos clientes. Fonte: Adaptado de
KAPLAN et al. (1997, p.72)

2.3.1.3 PERSPECTIVA DOS PROCESSOS | NTERNOS

A perspectiva dos processos internos busca que os executivos identifiquem os
processos mais criticos para a realizagdo dos objetivos dos clientes e acionistas. Para tanto, €
necessario que os indicadores dos processos internos esteam focados nos processos
essenciais para a condugdo aos objetivos dos clientes e acionistas (KAPLAN ET AL., 1997).

Essa raz8o leva as empresas a primeiramente definir objetivos e indicadores para as
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perspectivas financeira e dos clientes, para sO entdo desenvolver os objetivos e indicadores
desta perspectiva.

Kaplan et al. (1997) entendem que a exceléncia nos processos internos vai além
apenas da exceléncia operacional, mas passa por uma cadeia de valor que tem inicio na
identificagdo das necessidades dos cliente e termina com a satisfagdo das necessidades dos
clientes.

Ao longo da cadeia, os autores identificaram trés processos principais — inovagao,
operagdo e servigos pds-venda — que englobam de maneira genérica 0s processos especificos

de cadaempresa. A Figura 12 representa esta cadeia:

Servico
Inovagéo Operagdes P6s-Venda
Identificacao . Satisfacéo
- Idealizar Entregar .
da§ Idengflcar Ofertade PrSc?L:?c:s / Produtos / Se;\:)lgos da_s
Necess_|d ades Mercad Produtos / Servi Prestar ci Necess'ldades
dos Clientes ercado Servicos ervicos Servicos lentes dos Clientes

Figura 12 - O modelo da cadeia de valor es genérica na per spectiva dos processos inter nos. Fonte:
KAPLAN et al. (1997, p.102)

2.3.1.4 PERSPECTIVA DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO

A Ultima perspectiva do BSC, como o nome sugere, foca no desenvolvimento de
objetivos e indicadores para o crescimento organizacional. Os objetivos aqui definidos sdo
vetores de excelentes resultados nas trés outras perspectivas. A perspectiva de aprendizado e
crescimento esti relacionada a infra-estrutura — ndo necessariamente fisica — que torna
possivel atingir os objetivos nas outras dimensdes (KAPLAN ET AL., 1997).

A perspectiva de aprendizado pode ser entendida através de uma separac@o entre 0s
vetores que conduzem ao aprendizado e crescimento e 0s grupos essenciais de medidas de

43



resultados. Segundo Kaplan et al. (1997), com relacéo aos vetores, existem trés categorias que
podem ser aplicadas de maneira genérica para qual quer empresa:
e Competéncias do Quadro de Funcionarios. sdo as capacidades dos
funcionarios,
e Infra-estrutura Tecnoldgica: séo as capacidades dos sistemas de informagao
da empresa e outros ativos tecnol 6gicos; e
e Climapara Acéo: representa a motivacdo, o empower ment e o alinhamento.

Os autores ainda definem trés grupos de medidas essenciais que conduzem aos
resultados de aprendizado e crescimento da organizacdo. Os trés grupos sdo a (i) satisfagdo
dos funcionarios, (ii) retencéo de funcionérios e (iii) produtividade dos funcionarios, de modo
gue a satisfacdo exerce influéncia sobre os outros dois grupos. A figura 13 torna clara a

relacdo proposta por KAPLAN et al. (1997):

/ Resultados ﬂ\

Retencéo dos Produtividade dos
Funcionarios Funcionarios

\ Satisfagcdo dos __/

Funcionarios

Indicadores Essenciais

Vetores

Competénciado
Quadro de
Funcionario

Infra-estrutura

Tecnolégica Clima para a Acéo

Figura 13 - A estrutura de medi¢cao do aprendizado e crescimento. Fonte: KAPLAN et al. (1997, p. 135)



CAPITULO 3: CARACTERIZACAO DO TERCEIRO SETOR

Este terceiro capitulo do trabalho tem como objetivo central definir e tracar o perfil do
terceiro setor e suas organizagdes. Em um primeiro momento sera definido o conceito do
termo, seu surgimento, e diferentes terminologias. Serd necessério para tanto, dar um passo
atras para entender o que sd0 0s outros dois setores e qual a relac&o entre os trés setores.

Em seguida, sera construido um perfil sobre as diferentes categorias de organizagdes
do terceiro setor, incluindo suas atividades e algumas definigdes genéricas sobre a estrutura
organizacional desta espécie de instituicdo. Por fim, serd tracado um paralelo entre as
organizacOes do primeiro e do terceiro setor, visando identificar diferencas e similaridades em

suas estruturas organizacionais.

3.1 CONCEITUACAO E ASPECTOS GERAISDO TERCEIRO SETOR

A utilizac8o do termo Terceiro Setor teve inicio dos Estados Unidos ao final da década
de 70 e inicio da década de 80 (MARCON, 2002). De maneira geral, o conceito do termo é
muito confundido com as organizagfes ndo-governamentais (ONGS). Entretanto, o conceito
engloba organizacGes que vao além da smplicidade estabelecida por esta relagdo, como
organizacOes filantropicas e até iniciativas empresariais.

Ainda ndo existe na literatura uma conceituagdo precisa das categorias de
organizagbes que o0 Terceiro Setor engloba ou representa. Coelho (2000) aponta que esta
definicdo precisa se faz complexa e dificil de realizar simplesmente porque a tarefa de
classificar organizagbes t&o diversas sob os mesmos parémetros € por s sO complexa
Cardoso (1997, p.8) observa a complexidade e diversidade destas organizagdes ao dizer que 0

“(...) terceiro setor descreve um espaco de participagdo e experimentagéo de novos modos de
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pensar e fazer sobre a realidade socia (...). E um campo marcado por uma irredutivel
diversidade de atores e formas de organizag&o”.

A melhor maneira de entender a conceituacéo do terceiro setor e suas fronteiras entéo
€ dar um passo atrés, buscando a defini¢do para primeiro e segundo setores. O primeiro e
segundo setores representam as esferas privada e publica, 0 mercado e a economia. A
literatura diverge sobre qual é o primeiro e qual € o segundo setor. O autor deste trabalho
prefere, e adota para este trabalho, a classificacdo adotada pela grande maioria dos autores
americanos (COELHO, 2000), que coloca 0 primeiro setor como o mercado e o segundo
como governo. A explicacdo desta |6gica é simples, ja que o mercado foi a primeira esfera a
surgir na sociedade.

O terceiro setor surge justamente com organizagfes que ndo se incluem nesta
classificagdo simplista. Fernandes (1994) explica de maneira clara as razbes pelas quais as
organizacOes do Terceiro Setor fogem a estas duas esferas, através de uma |6gica de oposicéo
dos termos. O termo “organizagdes ndo-governamentais’ claramente exclui organizagoes da
esfera governamental, o segundo setor, por ndo estarem sob 0 aparato do Estado. Ja a
expressao “sem fins lucrativos’ refere-se a organizagdes que fogem a légica e aos objetivos
das empresas, que tem no lucro o seu alvo maior. O autor deste trabalho complementa a tese
com uma visdo sobre a abordagem do termo “sem fins lucrativos’, compartilhada por Coelho
(2000). Organizacdes do terceiro setor podem estar envolvidas e praticar atividades rentaveis,
com o intuito de financiar suas atividades. Essa pratica pode, inclusive, tornar a organizacéo
auto-sustentavel, eliminando sua dependéncia de fontes mantenedoras

Organizagdes nos trés setores agem de maneiras diferentes e com fins e proposi¢oes
diferentes. Essas fronteiras nfo sdo totalmente claras. E necessario primeiramente entender

essas fronteiras para entdo partir-se para a definicdo mais precisa das defini¢des e objetivos do
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terceiro setor. Em sua obra, Fernandes (1994) explica as fronteiras entre os setores de maneira

simples, como podemos observar na Tabela 2.

Privados para Privados = Mercado (Primeiro Setor)
Publicos para Publicos = Estado (Segundo Setor)
Privados para Publicos = Terceiro Setor

Tabela2 - Modelo de trés setores. Fonte: Adaptado de FERNANDES (1994)

Outra dificuldade em caracterizar o terceiro setor € o fato de que é possivel perceber,
através da andlise de alguns casos, que existem intersec¢des significativas no espago ocupado
por cada setor (FISCHER, 1999). I nterseccOes sd0 esperadas, ja que o relacionamento entre os
setores existe e, segundo Fischer (1999), esse relacionamento € uma relacéo ganha-ganha, que
tende a ser frutifera e benéfica para os dois lados. Marcon (2002) explicita essa interseccéo
entre os trés setores, como um complemento a definicdo de Fernandes (1994), como podemos

observar naFigura 14:

2°Setor

Ambiente: Estado
Agente: Governo
Objetivo: Controle Social
Iniciativa: Publica
Fim: Pablico

Ambiente: Sociedade

Ambiente: Mercado Organizada
Agente: Empresa Agente: Organizagdes
Objetivo: Lucro sem fins lucrativos
Iniciativa: Privada Objetivo: Justica Social
Fim: Privado Iniciativa: Privada

Fim: Publico
1°Setor 3°Setor

Figura 14 - Fronteirasentre ostrés setores. Fonte: MARCON (2002, p.50)
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Conceituadas as fronteiras entre os trés setores, pode-se partir para um
aprofundamento no terceiro setor, para entender sua dindmica, seus propdsitos e suas
organi zacOes.

Essas abordagens reforcam um conceito do terceiro setor como o “publico ndo-
estatal”, uma terminologia largamente utilizada na literatura. Bresser-Pereira e Grau (1999)
acreditam que a visdo do “publico ndo-estatal” pode se mostrar uma chave de transformacéo
social. Os autores ainda enxergam o “publico ndo-estatal” como uma ferramenta de
incremento da democracia, por oferecer a todos os cidad&os o poder de transformagdo social.
O terceiro setor surge para complementar os outros dois setores, ndo devendo existir,
portanto, a possibilidade de que este substitua qualquer um dos outros. Segundo o autor, seu
surgimento ocorre em parte, devido ainsuficiéncias do Estado e do mercado em relagéo a sua
atuacéo.

Este autor, como complemento a esta visao, concorda com existéncia do terceiro setor
como complementacdo aos outros setores até porque existe uma relacdo de dependéncia, ja
que é funcdo do Estado a definicdo de politicas e dos limites que tornam as acfes voluntérias,
sendo também um financiador de extrema importéncia para o terceiro setor. Além disso, o
mercado € um grande financiador do terceiro setor, tornando possivel, em grande parte, sua
atuacéo.

Drucker (1999, p.3) entende que as organizagdes sem fins lucrativos, em uma visao
que pode ser expandida para o terceiro setor como um todo, “ existem para provocar mudancas
nos individuos e na sociedade’. Tendrio (1997, p.7) entende que O terceiro setor possui
organizacOes “preocupadas com a acdo socia transformadora, baseada em valores como

solidariedade e confianga mutua’.
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Por fim, este autor acredita que o terceiro setor € composto de organizagdes focadas
em promover atransformagdo social, geridas de maneira independente em relacdo aos 6rgaos

governamentai s e sem buscar lucratividade para seus lideres, gestores ou responsaveis.

3.1.1 ORGANIZACOES DO TERCEIRO SETOR

A transformac8o social proposta pelo terceiro setor chega a sociedade através de
diferentes organizagbes. S0 as organizagdes que, em um paradelo ao conceito de
administragdo e organizacdo, relinem os recursos — financeiros, humanos e outros — e atraves
de um conjunto de atividades organizadas geram o impacto que causa a transformag&o social.

Classificar as organizages que atuam no terceiro setor é uma tarefa complexa, como
citado anteriormente, dado a complexidade e diversidade destas instituigbes. Os autores
Salamon e Anheier (1992), buscaram criar um padrdo internaciona de classificagdo destas
organizagles, através de um estudo comparativo realizado em 28 paises.

Entretanto, esta classificagdo é muito questionada por trés razdes principais, apontadas
por Fernandes (1994) e Marcon (2002). A classificag@o, extraida da obra de Fernandes (1994)
e exposta na Tabela 3, inclui partidos politicos, sindicatos e associagBes patronais e exclui
organizacOes informais. Os partidos politicos sGo organizacfes que, apesar de muitas vezes
agirem em funcdo da melhoria social, atuam dentro da esfera do governo e sua légica
Sindi catos e associagdes patronais por suavez, embora pratiquem uma série de atividades sem
fins lucrativos, sdo organizacbes que exercem funcles ligadas a0 mercado. Por fim, a
exclusdo de associagBes informais desconsidera um grupo de organizacBes que,
principalmente no Brasl e na América Latina, contribuem representativamente para o

desempenho do terceiro setor.
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Categorias de Organizac¢des
Grupo 1 - Cultura e Recreacéo
Grupo 2 - Educacéo e Pesquisa
Grupo 3 - Saude
Grupo 4 - Servigos Sociais
Grupo 5 - Meio Ambiente
Grupo 6 - Desenvolvimento e Habitagc&o
Grupo 7 - Direitos Civis, Defesa de Direitos, Politica
Grupo 8 - Intermediérios Filantropicos e Promogéao do Voluntariado
Grupo 9 - Atividades Internacionais
Grupo 10 - Associagdes Profissionais e Sindicatos
Grupo 11 - Religido
Grupo 12 - Nao classificados em outros grupos

Tabela 3 - Classificacéo inter nacional de or ganizacfes sem fins lucrativos. Fonte: Adaptado de
FRENANDES (1994)

Existem esforcos de inimeros outros autores na literatura na tentativa de classificar
precisamente as organizagOes do terceiro setor. Fernandes (1994) propde uma classificagéo
simples, objetiva e que reduz a problemética de classificagdo. Esta classificagdo é adotada por
outros autores e estudiosos, incluindo Margon (2002), ja citada nesta obra, e sera a
classificaco adotada por este autor para caracterizar as organizagdes do terceiro setor. E
preciso deixar claro, contudo, que o objetivo deste trabalho de discutir a gestdo no terceiro
setor independe da classificagdo adota para segmentagdo das organizagdes, trabalhando com
diferencas essenciais na estrutura do terceiro setor como um todo. Portanto, os relatos sobre
estas categorias tém como objetivo ndo questionar as classificagdes existentes ou buscar uma
classificag&o definitiva, mas sim aumentar o entendimento sobre o terceiro setor.

A classificac8o proposta por Fernandes (1994) se da em quatro categorias principais:

a) Formas tradicionais de gjuda mutua;

b) Movimentos sociais e associagles Civis;

c) OrganizagBes ndo-governamentais; e

d) Filantropiaempresarial.
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3.1.1.1 FORMAS TRADICIONAIS DE AJUDA MUTUA

As formas mais tradicionais de ajuda muitua séo organizagoes ligadas a Igreja Catdlica
ou outras ingtitui¢oes religiosas, tanto no Brasil quanto no mundo (FERNANDES, 1994). O
autor afirma que houve um periodo, nas décadas de 70 e 80, em que esse tipo de organizacéo
era 0 mais comum no terceiro setor brasileiro. Havendo momentos, inclusive, onde era o
Unico caminho disponivel para quem tivesse interesse em promover benfeitorias sociais no
Brasil. Este fendmeno ndo é exclusivo do Brasil ou da América Latina, mas segundo Marcon
(2002), acontecem de maneira relevante em todo o mundo, através das mais diferentes
religides.

As organizagOes desta categoria sdo variadas e atuam em prol de diferentes grupos,
incluindo criangas, adolescentes, idosos, doentes e deficientes fisicos ou mentais. Algumas
organizacOes incluem universidades, hospitais, escolas, asilos e casas de abrigo.

Apesar de uma aparente reducéo no interesse da sociedade por celebragdes religiosas e
atividades relacionadas, esta categoria ainda € muito expressiva na atuag@o do terceiro setor
no Brasil. Marcon (2002) utiliza dados de Falconer (1999) apud Marcon (2002) para
comprovar essa idéia, ao dizer que esta categoria representa 38,6% das organizacGes do

terceiro setor no Brasil.

3.1.1.2MOVIMENTOS SOCIAISE ASSOCIACOES CIVIS

Coelho (2000) aponta que foi por meio dos movimentos sociais que se tornou possivel
a formag8o de um conjunto de idéias que sustentasse a criagdo de organizagdes prontas a
lidarem com a problematica social. Os movimentos atuam em diferentes causas como a defesa

da mulher, do indio, do negro, a questdo do trabalho infantil, outros. N&o por acaso, Coelho
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(2000) apresenta uma série de semelhangas entre o terceiro setor e 0s movimentos sociais, ja
gue estes s&o:

e “N&o-governamentais’;

e “Semfinslucrativos’;

e Autbnomos e autogovernados,

e Movidos por participacdo voluntaria; e

e Focados na conquista de um bem publico ou coletivo.

Entretanto, Margon (2002) aponta que é preciso atencdo lidar com movimentos sociais
como organizagOes do terceiro setor. OrganizacOes do terceiro setor devem ter um carater
duradouro, de intitui¢cBes que ndo devem acabar. Por outro lado, movimentos sociais possuem
a inerente caracteristica da efemeridade, por muitas vezes serem passageiros ou sazonais e
possuirem um caréter reivindicatorio. Sob essas condi¢fes, movimentos sociais ndo devem
ser enquadrados na definicéo de terceiro setor (COELHO, 2000).

Fernandes (1994) explica as associagdes civis como surgidas com o intuito de criar a
interlocucdo entre populacdes de pequenas regides e governos locais. Entretanto, aponta que
essas associagbes criaram uma nogdo de autonomia e extrapolaram sua funcionalidade,
assumindo um papel mais atuante e organizando, por exemplo, mutirbes para construcdes de
casa. Essas associagOes enfatizam a participagédo da comunidade. Hoje existem associagOes

voltadas para as artes, 0 esporte, a beneficéncia, afilantropia, a educagdo, entre outros.

3.1.1.3 ORGANIZAGCOES NAO-GOVERNAMENTAIS (ONGS)

A expressdo “organizacdo nao-governamental” € em geral utilizada para identificar
todo o terceiro setor. Na realidade, Margon (2002) aponta para o surgimento do termo em
1950, como uma classificagdo utilizada pela Organizagéo das Nagdes Unidas (ONU), para
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especificar organizagBes internacionais ndo estabelecidas por Orgdos governamentais.
Falconer (1999) ressalta que o termo ONG ndo possui bases académicas, entretanto esta
nomenclatura adquiriu significancia e hoje imprime um marca de credibilidade a estas
institui coes.

Falconer (1999) acredita que as ONGs sdo representam a institucionalizagdo dos
movimentos sociais, ou sgja, 0S mesmos propositos idealizados pelos movimentos sociais,
sendo realizados por organizagdes formais e estruturadas. Esse ponto de vista pode ser
comprovado através da definicdo de Tendrio (1997, p.11), para quem as ONGs sdo
“organizagbes sem fins lucrativos, autonomas, (...), voltadas para o atendimento das
necessidades de organizacfes de base popular, complementando a agdo do Estado”. Ou sga,
fica clara aqui a semelhanga das ONGs com os movimentos sociais, conforme definidos por
Coelho (2000).

As ONGs também possuem uma caracteristica peculiar em relagdo as outras categorias
por serem enquadradas em uma série de leis que tornou possivel seu reconhecimento como
organizagOes de direito privado, mas com fins publicos. Esse € um fator essencial, pois torna
possivel que as ONGs recebam fundos publicos (SZAZI, 2006). Além disso, uma série de
leis, regulamentacOes e incentivos governamentais tem sido criada para incentivar o
financiamento de ONGs.

Em termos de atendimento, Coelho (2000) aponta as ONGs como institui¢fes focadas
no oferecimento de servicos para segmentos sociais especificos, como mulheres,
homossexuais, portadores de AIDS, deficientes fisicos, indios, entre outros. Tendrio (1997)
acredita que as ONGs existem para resolver problemas globais, de carédter social e ambiental
causados pelo desenvolvimento da sociedade.

De qualquer modo as ONGs aparecem como instituicdes do terceiro setor, com

transito fluente nos outros setores, tanto para buscar financiamentos no mercado e junto a
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governos quanto para influenciar politicas publicas, que buscam a transformac&o social de

maneira significativa e sustentével.

3.1.1.4 FILANTROPIA EMPRESARIAL

Quando se fala da relagéo entre o terceiro setor e 0 mercado néo se fala apenas do
mercado como financiador de organizagdes do terceiro setor, mas sim como promotor e gestor
de atividades de transformag&o social, com uma participacdo préxima e ativa, e ndo com a
distancia sugerida pelo retrato de um 6rgéo financiador. Este conceito esta muito ligado a
idéia da interseccéo dos trés setores, de que a melhoria social € um dever de todos. |déia esta
trazida pel os conceitos de cidadania empresarial e responsabilidade social.

E possivel notar o surgimento de uma série de institutos e fundagBes, focados em
responsabilidade social e empresarial, ligados a empresas. No Brasil este fendmeno ainda ndo
€ téo relevante quando em nacbes mais desenvolvidas, como os Estados Unidos, entretanto,
este movimento j& mostra significancia. Um dos fatores motivadores que pode ser citado para
este fendbmeno € a exigéncia dos consumidores por empresas com atividades e preocupactes
sociais e ambientais.

Esta categoria difere das outras no que diz respeito a estrutura organizacional, porque
em gera funcionam em caréter de doacdo ou, ainda que funcionem com finalidades publicas e
sem fins lucrativos, em alguns casos funcionam sob a estrutura de uma empresa. Essa
diferenca, entretanto, ndo tem influéncia sobre os objetivos deste estudo, pois como dito
anteriormente, 0 estudo busca identificar a estrutura organizacional genérica para

organizacdes do terceiro setor.



3.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL NO TERCEIRO SETOR

Organizagdes do terceiro setor, como discutido nos topicos anteriores deste Capitulo,
possuem peculiaridades em termos de proposta e funcionalidade que a diferem de instituicdes
do primeiro e, inclusive, do segundo setor. O objetivo central desta secdo esta em discutir
estas diferencas para embasar uma discussdo ainda mais importante, sobre como estas
diferencas estruturais impactam a questdo gerencial nas organizagoes, discussdo esta a ser
realizada no Capitulo 4.

A diferenca mais importante, 6bvia e essencial, et4 no simples fato de que
organizagdes do terceiro setor ndo possuem o lucro como seu objetivo central, como ocorre
com as empresas do primeiro setor. Essa singularidade € o motor central de uma série de
outros desdobramentos que permeiam toda a estrutura das organizagfes do terceiro setor de
modo a torna-las estruturalmente diferentes daquel as do primeiro setor (DRUCKER, 1999).

A partir do momento que o lucro é substituido como razéo principal da existéncia por
outros objetivos, € comum que nas organi zagdes do terceiro setor todos os elementos venham
a fazer parte desta associagdo justamente por concordar com o novo objetivo central
(DRUCKER, 1999). Este ponto, somado a maior informalidade inerente a este tipo de
organizacdo, leva a crer como observou Martins (1999), que sdo caracteristicas de
organizacOes do terceiro setor o didlogo, a transparéncia, 0 consenso e a descentralizagdo das
decisdes. Assm, pode-se inferir que organizacbes do terceiro setor tendem a ser mais
horizontais do que empresas. Além disso, na pouca verticalizagdo restante, as distancias
hierérquicas sdo significantemente menores.

Tendrio (1997) aponta uma conclusdo de que as ONGs possuem uma série de

caracteristicas inerentes a sua existéncia, que podem ser sintetizadas em alguns pontos:
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O trabalho nas ONGs é, em geral, motivado por um ideal compartilhado por
seus membros;

Nem sempre ONGs tém clara sua missdo, de modo a delimitar agdes, fixar
objetivos e metas e avaliar resultados;

Os membros das ONGs possuem alto grau de compartilhamento das atividades
desenvolvidas,

A organizagdo prima pela informalidade, praticamente sem normas e
procedimentos escritos, tornando-as mais 4gels, mas a0 mesmo tempo
dificultando sua gestéo j& que funcdes e responsabilidades ndo sdo claramente
definidas, e

O trabalho faz-se dificil de ser avaliado, j& que aém de trazer resultados
principalmente no longo prazo, depende em geral de avaiacbes mais

gualitativas do que quantitativas.

As conclusfes de Margon (2002) também apontam para conclusdes semelhantes. Em

uma sumarizagdo dos trabalhos de Alves & Melo (2000 apud MARCON, 2002) e Hudson

(1999 apud MARCON, 2002), a autora resume caracteristicas estruturais inerentes ao terceiro

setor:

O clima organizacional é pautado na igualdade e no direito de participacéo de
todos os membros da organi zag&o;

As pessoas que prestam servigos sdo extremamente identificadas com a missdo
organizacional, sendo esta sua principal fonte de motivagao;

Ha um maior compartilhamento de informagtes, pois prevalece a légica da
cooperagao;

A presenca de duas formas de trabalho, o volunt&rio e o remunerado, em um

mesmo ambiente, fazem com que essas organizagdes tenham uma postura
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diferente a0 se relacionarem com as pessoas, desde 0 momento de
recrutamento e treinamento e agdes do cotidiano; e

e Apresenta estruturas administrativas complexas, resultado de diversos
interesses e peculiaridades, tais como a dificuldade de se quantificar objetivos
e monitorar o desempenho organizacional.

Margon (2002) utiliza-se de uma classificagdo de Rothschild-Whitt (1979 apud
MARGCON, 2002) para comparar as organizagbes do primeiro e do terceiro setor. A
classificag8o se da por duas categorias de organizagtes: burocraticas e coletivistas. Ambas as
categorias podem ser comparadas em diferentes dimensdes. Do ponto de vista da autoridade,
nas organizagOes burocréticas ela esta presente nos individuos pela posi¢éo que cada um esta
na hierarquia, de modo que se presta obediéncia a partir de normas fixas implementadas pelos
titulares de cada cargo. Ja nas organizagdes coletivistas a autoridade esta presente no coletivo
como um todo, pode ser del egada ou cassada e até negociada.

Ainda segundo Rothschild-Whitt (1979 apud MARCON, s2002), as rel agdes pessoais
nas organizagOes burocréticas sdo de impessoalidade e baseiam-se basicamente nos papéis
exercidos por cada um na organizagdo, a0 passo que nas organizagOes coletivistas sGo
holisticas, pessoais e valiosas por s S0, independentemente da posi¢ao hierérquica dos pilares
da relagdo. Além disso, existe outra diferenca significativa no que diz respeito a estratificagéo
social, porque as organizagdes burocréticas oferecem diferentes remuneragdes para diferentes
cargos, enquanto as organizagOes coletivistas oferecem recompensas igualitarias, visando
eliminar diferencas de prestigio social e outros privilégios.

Este autor acredita essas caracteristicas podem variar entre diferentes organizagdes do
terceiro setor. A medida que organizagdes sio colocadas a frente de desafios, sendo isto
vélido tanto para organizacOes do terceiro quanto do primeiro setor, essas tendem a evoluir e

se desenvolver internamente de modo a superar os desafios impostos. No caso de
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organizagOes do terceiro setor, este tipo de evolucdo tende a ocorrer de maneira organica e até
casual, através de variadas razdes, sgja aumentando a transparéncia interna para atender as
exigéncias de uma fonte mantenedora, sgja avaliando os membros apés problemas causados
pelo relacionamento entre os membros e atendidos.

Desta maneira, organizacOes do terceiro setor podem estar posicionadas de maneira
diferente na questéio estrutural frente a empresas do primeiro setor. E possivel até que algumas
destas organizagOes relinam elementos caracteristicos do primeiro setor, como remuneracéo e
incentivos diferentes para diferentes cargos (ROTHSCHILD-WHITT, 1979 apud MARCON,
2002).

O autor deste trabalho acredita, entretanto, ser possivel sumarizar em uma macro-
andlise caracteristicas generalistas recorrentes a todas as organizacOes do terceiro setor.
Assim, em sintese, s80 caracteristicas estruturais inerentes a organi zagdes do terceiro setor:

e O lucro inexiste como objetivo principal e, caso ocorra, € revertido
inteiramente para a maximizagdo dos resultados atingidos;

e Todos os membros, remunerados por salario ou ndo, concordam coletivamente
com o objetivo central da organizacdo e lutam para atingi-1o;

e A organizacdo é horizontalizada a0 méximo, descentralizando o direito
decisorio;

e As relagbes pessoais ganham cardter de informalidade e colaboragdo no
cumprimento dos papéis; e

e Existe tanto 0 anseio dos membros de participar de atividades gerenciais
guanto espago para que isso ocorra, tornando possivel a participacdo de
maneira relevante de quase todos os membros na tomada de decisbes

estratégicas.
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Fica evidente entéo que as caracteristicas estruturais das organizages do terceiro setor
exercem impacto relevante sobre suas peculiaridades gerenciais. Todas as caracteristicas
infformais inerentes a este tipo de organizacdo levam a dificuldades administrativas,
especialmente no controle das tarefas, medicdo dos resultados e acompanhamento da

estratégia, tOpicos estes a serem abordados a seguir no Capitul o 4 deste trabal ho.
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CAPITULO 4;: GESTAO ORGANIZACIONAL NO TERCEIRO SETOR

Como foi possivel observar nos Capitulos 2 e 3 deste trabaho, existem diferencas
estruturais nas organizagOes do primeiro e do terceiro setor em diferentes perspectivas, como
por exemplo, os interesses de cada uma das partes, a abordagem estratégica, os objetivos, as
relacOes hierérquicas, entre outras. Essas diferencas fazem com que as ferramentas de gestdo
utilizadas para as empresas ndo necessariamente sejam adequadas as organizages do terceiro
setor, criando entdo a necessidade de que estas mesmas ferramentas sgam estudadas e
adaptadas para atender as necessidades deste tipo de organizag&o.

Esta problemética esta presente em diferentes areas da organizacdo e com diferentes
préticas, desde o plangamento estratégico até a gestdo de recursos humanos, passando por
uma série de préticas administrativas. Este capitulo tem como objetivo entender as principais
diferengas nas questdes gerenciais para as organizagoes do terceiro setor para entéo estudar
especificamente a prética de medi¢do de desempenho através indicadores, utilizando-se da
ferramenta BSC, estudada no Capitulo 2. Os resultados desta etapa irdo guiar o projeto de
desenvolvimento dos indicadores de desempenho do Instituto Baccarelli.

Em um primeiro momento, sero discutidas as principais diferencas em questdes
gerenciais no tocante as organizagdes do primeiro e do terceiro setor, para entdo entendermos
a problemética da gest&@o no terceiro setor. Entdo, em seguida, aprofunda-se a discussdo sobre
0 processo e a definicdo de indicadores de desempenho para o terceiro setor.

As fontes de pesguisa para este tema sd0 escassas, j& que a literatura apenas
recentemente passou a abordar o tema de maneira mais intensa. Os principais recursos

utilizados para consolidar este conhecimento foram trabalhos académicos obras ja publicadas
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na literatura, trabalhos e relatérios de instituicdes dedicadas ao tema e entrevistas informais
com organizagdes similares ao alvo principal deste estudo, o Instituto Baccarelli.

O trabalho de desenvolvimento de um conjunto de indicadores é algo muito
customizado e singular para cada organizacdo, servindo Unica e exclusivamente para cada
instituicdo em particular. Portanto, este capitulo abordard a questdo de indicadores de
desempenho para o terceiro setor de maneira genérica e em duas etapas distintas. Na primeira
delas, serdo discutidos os pontos a serem abordados e itens a serem medidos para garantir que
os indicadores levem a organizacdo as suas metas estratégicas. Na segunda etapa, 0s temas
abordados estéo relacionados a maneira como esses indicadores devem ser definidos, medidos
e analisados.

Estas duas etapas somadas deverdo embasar a criagdo do conjunto de indicadores

especificos para o Instituto Baccarelli, cujo desenvolvimento sera apresentado no Capitulo 6.

4.1 GESTAO DE ORGANIZACOES DO TERCEIRO SETOR

O modelo estrutural das organizagdes do terceiro setor discutido no Capitulo 3 deste
trabal ho exerce influéncia substancial sobre a questéo de gestéo deste tipo de organizagéo. As
ferramentas e teorias tradicionais utilizadas nas empresas ndo necessariamente funcionam em
um ambiente tdo informal e horizontal. Primeiras evidéncias disso sdo a disciplina e
consisténcia exigidas na aplicagdo de qualquer ferramenta de controle como, por exemplo, o
BSC, (KAPLAN, 1997; NIVEN; 2006). Martins (1999) também chama a atencdo para a
necessidade de se que as ferramentas de gestéo tradicionais sejam adaptadas para atender as
necessidades de organizagdes do terceiro setor.

Este autor acredita ser necess&rio que ocorra um movimento duplo para satisfazer as

necessidades administrativas do terceiro setor. E preciso tanto que as ferramentas de gestio
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sejam adaptadas para que se adéguem a&s singularidades do terceiro setor quanto se faz
essencial que estas organizagbes caminhem no sentido de profissionalizagdo. Os membros
destas organizacOes devem buscar capacitar-se e adquirir as habilidades necessérias para
poderem desenvolver novos conceitos e aplicar a ciéncia da gestéo nos locais em que atuam.
Por outro lado, também € preciso que a partir destes profissionais, a organizagdo passe por um
periodo de transformacdo de sua estrutura — sem perder, € claro, seus tracos particulares —
para que possa cada vez mais suportar esta nova situac&o.

Para Tenorio (1997), quando o lucro deixa de ser o principal alvo, trés elementos
assumem papel crucial: a eficiéncia, a eficacia e a efetividade. 1sso se torna essencia porque,
a partir da estratégia da organizacdo, esta devera realizar agbes para aumentar 0 nimero de
atendimentos em uma regido, expandir sua regido de atuagdo ou aumentar o impacto de seu
atendimento. Dada a limitagdo de recursos a que estao expostas essas organizacdes € preciso
gue a gestdo considere sempre esses trés quesitos, pois qualquer acdo no sentido de atingir a
estratégia causara impacto substancial nos trés elementos. Por exemplo, caso seja objetivo de
uma ONG expandir o nimero de atendimentos €ela estar4 aumentando sua eficacia, entretanto,
estara prejudicando sua eficiéncia.

A questdo da eficiéncia também é abordada por Drucker (1999) de maneira aternativa
ao dizer que dada a limitagéo de recursos da organizacdo, originada pela inexisténcia de lucro,
forca as organizacOes a fazer escolhas de aplicacbes de recursos. Entretanto, ndo
necessariamente as organi zagfes sdo capazes de medir os resultados de suas acOes, e tendem a
realizar acOes simplesmente por acreditar que estas sd0 justas, morais ou necessarias. Assim,
perde-se 0 senso de resultado e eventual mente pode-se estar utilizando recurso que ndo gerem
impacto algum no ambiente. Portanto, o autor chama a atengéo para a necessidade que estas

organizagdes tém de adquirir um senso de abandono coletivo e organizado das atividades de
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modo a tornarem-se mais eficientes, causando mais impacto em seu meio a partir do mesmo
volume limitado de recursos.

Esta mesma visdo também é compartilhada por Cutt (1998), que acredita que um dos
principais valores das organizagOes do terceiro setor esta na capacidade de seus gestores e
tornarem esta organizacdo efetiva e eficaz. O autor sugere ainda que as organizagdes geram
um ativo de efetividade que aumenta seu valor.

Dada a importancia de ser efetiva, eficaz e eficiente, também € importante analisar
outros fatores relacionados a gestéo deste tipo de organizagdo. Marcon (2002) sumariza
conclusdes de diversos autores para comparar a gestéo do terceiro setor & das empresas. Para
tanto, parte de oito elementos de gestdo e compara como ambos 0S Casos Se comportam para
cada um dos elementos. Mais do que a comparagéo entre empresas e terceiro setor, para fins
deste estudo € importante a andlise de como o terceiro setor se comporta. Segundo Margon
(2002) os principais elementos de gestéo séo:

¢ Filosofia Organizacional: organizagtes do terceiro setor em geral prezam por
solidariedade, proximidade e afetividade;

e Hierarquia e Normas. no terceiro setor as normas sdo estabelecidas
informalmente e a estrutura hierarquica flexivel;

e Divisdo do Trabalho: a especializacdo é a baixa e as tarefas sdo pouco
divididas, gerando, correntemente, acumulagdo de tarefas;

e Relacbes Sociais. as relagbes no terceiro setor sdo de proximidade e
solidariedade, com contatos informais e pessoais,

e Processo Decisorio: ocorre de maneira descentralizada, entretanto muitas
decisfes sio tomadas em conjunto, baseadas em consenso;

e Selecdo de Pessoal: ocorre baseada na amizade e nas relagdes interpessoais,

e Profissionalizagéo: ocorre baseada naintui¢céo e no conhecimento coletivo; e
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e Controle: impera a autoridade coletiva, sem avaliacéo de desempenho.

A literatura cientifica ainda da os primeiro passos sobre como as organizacfes do
terceiro setor deveriam ser, como € o0 caso das primeiras observacdes neste topico, e acabam
por se concentrar mais em pesquisa e estudos empiricos sobre como estas organizagdes so e
atuam hoje. E importante que cada vez mais as ONGs e outras empresas busguem capacitar
seus membros a literatura cientifica apdie a implantacdo de novas préticas de gestéo nestas
instituicdes, pois somente desta maneira o terceiro setor atingiré a plenitude gerencial.

Ao longo deste percurso € importante que se mantenha em mente a esséncia do
terceiro setor, seu propdsito e suas limitagdes naturais, previamente discutidas neste trabal ho.
Faz-se aqui, portanto a fungéo secundaria deste capitulo de, no momento em que este trabalho
desenvolver a discussdo referente a0 SMD e aplicar 0 caso no Instituto Baccarelli, sgja

orientada e balizada pelas caracteristicas estruturais e gerenciais do terceiro setor.

4.2 INDICADORES DE DESEMPENHO PARA O TERCEIRO SETOR

A adequacdo de indicadores para o terceiro setor mantém algumas caracteristicas dos
indicadores do primeiro setor. A principal caracteristica que se mantém é a de se medir a
eficiéncia e a eficicia de uma organizacdo. Para as organizagdes do primeiro setor essaidéiaé
muito clara, dado que existe uma busca constante por gerar um volume cada vez maior de
resultados através de um nimero cada vez menor de recursos consumidos. Esse conceito se
mantém para as organizagdes do terceiro setor, como observou Cutt (1998), ao entender que
estas ingtituicOes, atraves de suas fontes financiadoras, tém acesso a um volume de recursos
limitado, e devem também buscar a maximizagao dos resultados atingidos, sga via nimero de

atendimentos ou qualidade do atendimento provido.
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Bresser-Pereira e Grau (1999) atentam para o fato de que os indicadores do terceiro
setor devem considerar anseios publicos, levando em conta ndo apenas os objetivos da
organizacdo, mas também os objetivos publicos da sociedade. Além disso, os indicadores
devem visar tornar de conhecimento publico os resultados da organizagdo. Este conceito pode
parecer confuso a primeira vista, mas ele torna-se mais claro considerando-se que, mesmo
eventualmente sendo de caréter privado, estas organizacOes em geral tém acesso a recursos
gerados por programas de incentivo fiscal ou linhas de apoio do governo em qualquer uma
das trés esferas — municipal, estadual ou federal. Programas de apoio do governo, como a Lei
Rouanet, apesar de funcionarem através de empresas privadas ou de economia mista que
doam recursos, levam a dedugdes na carga de impostos, ou Sgja, S80 recursos que 0 governo
deixa de arrecadar, portanto, € importante considerar indicadores que levem a questdo publica

A literatura publicada sobre indicadores para o terceiro setor reconhece a existéncia de
diferencas significativas entre as espécies de institui¢gdes, no que tange principal mente os seus
propositos. Essas diferencas levam, obviamente, também a diferencas na questdo dos
indicadores. Como critério de classificagdo, este autor identifica-se com abordagens de duas
fontes diferentes. A primeira delas € a de um ingtituto dedicado a auxiliar gestores de
organizagOes do terceiro setor, chamado Urban Institute, e a segunda é o trabalho do professor
James Cutt, professor da Universidade de Vitoria, no Canada. Ambas sugerem que diferentes
organizagdes do terceiro setor possuam diferentes sistemas de controle. E importante
clarificar, contudo, que estas classficagbes ndo estdo de modo algum relacionadas a
classificac8o de organizagdes de terceiro setor apresentada juntamente a definicdo do terceiro
setor, no Capitulo 3 deste trabal ho.

A classificagdo de Cutt (1998) inclui organizacOes publicas comerciais, organizactes
sem fins lucrativos com titularidade e associagdo privadas e uma Ultima categoria chama

outras associagdes sem fins lucrativos que engloba outras trés subcategorias: servigos ndo
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redistribuidos, servigos publicos redistribuidos e servigos de caridade sem fins lucrativos. As
categorias sdo definidas da seguinte maneira (CUTT, 1998):

e Organizacbes Publicas Comerciais. sdo organizacbes ou associacoes
comuns gque operam através de receita gerada pela comercializagdo de um
produto ou servigco — ndo necessariamente esta categoria pode incluida na
definicdo de terceiro setor;

e Organizacbes Sem Fins Lucrativos com Titularidade e AssociagOes
Privadas. sdo associagdes como clubes ou associacfes de profissonais que
existem apenas para o beneficio dos proprios membros; e

e Outras Associacfes Sem Fins Lucrativos. sdo associagdes onde ha uma
distincdo entre os beneficios dos controladores e dos participantes da
organizagdo — é o caso que mais se adéqua aos objetivos deste estudo.

Como especificado na descri¢do de cada uma das categorias, 0 objeto de andlise para
este trabalho é a categoria de outras associacOes sem fins lucrativos. Cutt (1998) acredita que
em termos da utilizacgo do BSC, a ateracéo fundamental a ser realizada € a troca do foco em
lucro pela eficiéncia em custos. 1sso é reforcado pelaidéia de que os recursos disponiveis a tal
categoria de organizagdo sdo limitados, e ela deve se aproveitar deste da melhor maneira
possivel. Dado isto, o fator de eficiéncia de custos passa a ser fundamental, tornando-se um
fator de deciso para os gestores.

Visando fugir da limitagdo de recursos, 0 autor sugere ainda que as instituicbes
busquem atividades que possam gerar receitas adicionais ou ainda buscar novas fontes de
receitas, mesmo ndo sendo estas derivadas de atividades do grupo. Este também deve tornar-
se um fator de decisdo para os gestores (CUTT, 1998). Assim, tem-se, em uma versio
preliminar, um BSC adaptado para organizagGes do terceiro setor incorporando algumas
alteracOes sugeridas. Em suma, a dimensdo de financas deveria ser substituida por uma
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dimensdo de efetividade do servico, considerando efetividade de custos na prestacdo do
servico, além de uma nova dimensdo, chamada de resultados financeiros, que considera
geracdo de receita e despesas da instituicdo. Na realidade, estas duas alteracGes adaptam o
BSC para a mudanca essencial, que a diferenca entre uma instituicéo focada sumariamente no

lucro e uma focada em efetividade do servico.

Resultados Efetividade
i i @ do
Financeiros Servico

. Visao Processos
Cliente | — e Internos
Estratégia

Aprendizado
e
Crescimento

Figura 15 - BSC adaptado para organizagdes do terceiro setor. Fonte: CUTT (1998)

Cutt (1998) sugere ainda uma segunda abordagem mais radical, porém, ainda mais
adequada e g ustada as organizagOes do terceiro setor. Aindaa partir das perspectivas do BSC,
0 autor sugere uma nova abordagem, com um desprendimento maior, mas ainda dentro do
formato de BSC, que desdobra as perspectivas em oito novas perspectivas, listadas a seguir
(CUTT, 1998):

e Obtencdo dos Resultados Desgjados. 0 quanto as metas e objetivos da
organizagao foram atingidos;
e Aceitabilidade: o0 quanto as pessoas impactas pela organizagcdo, nos

diferentes niveis, estdo satisfeitos com a mesma;
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Desta

Impactos Secundarios: 0 impacto sistémico que a organizagdo exerce sobre o

ambiente, seja ele intencional ou ndo, positivo ou negativo;

Custos e Produtividade: a relagdo que a organizagdo atinge entre custos,

recursos e resultados,

Responsividade: a capacidade da organizacdo de se adaptar a alteragdes no

ambiente como alteraces no mercado, captacéo de recursos, entre outros;
Resultados Financeir os: receitas e gastos, ativos e passivos da organizagao;

Ambiente de Trabalho: o quanto a organizacdo € capaz de prover um

ambiente adequado para os que trabalham e os que sdo atendidos, além de o

quanto cada el emento esta apto a desempenhar sua funcéo; e

Protecdo dos Ativos. o quanto os ativos da organizacéo estédo protegidos,

sejam el es de qualquer origem (psicol 6gicos, tecnol 6gicos, etc.).

maneira, 0 autor propde um BSC adternativo totalmente adaptado para

organizagdes do terceiro setor. E evidente que cada organizacio deve definir os indicadores

que, em cada caso especifico, traduzem e transmitem as informacfes necessarias para as

medicbes em cada uma dessas perspectivas. O BSC proposto é configurado da seguinte

maneira (CUTT, 1998):
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Obtencgé&o dos
Resultados € & Aceitabilidade
Desejados
Protecé&o dos Impactos
Ativos Secundarios
1 Visdo / F
e
Estratégia
A 4 A 4
Ambiente de Custos e
Trabalho Produtividade
R_esultac_jos € & Responsividade
Financeiros

Figura 16 - BSC alter nativo para organizagdes do terceiro setor. Fonte: CUTT (1998)

A segunda abordagem a ser apresentada para esta classificacéo é observada nos
relatorios para o terceiro setor do Urban Institute, que € uma organizac&o sediada nos Estados
Unidos que, entre outros objetivos, foca em auxiliar a gestédo de organizacfes do terceiro
setor. De acordo com o Urban Institute (2006), o ideal seria buscar uma linguagem comum
para o controle das organizacfes do terceiro setor através de indicadores de desempenho.
Ainda que diferentes organizagOes possuam diferentes indicadores, eles estariam divididos
sempre em quatro categorias principais, que possuem outras subcategorias. A estrutura
proposta seria a seguinte, considerando as quatro categorias principais e suas subcategorias,
mas ndo os indicadores em s (URBAN INSTITUTE, 2006):

¢ |ndicadores Centrados no Programa:
0 Abrangéncia;
0 Participacéo; e
o Satisfagéo.
¢ |ndicadores Centrados nos Participantes:

0 Conhecimento/ Aprendizado / Atitude;

69



(0]

(0]

Comportamento; e

Condigéo / Situagéo.

e |ndicadores Centrados na Comunidade:

(0]

(0]

(0]

(0]

Politica;

Salide Publica/ Seguranca;
Participacdo Civica,
Economia;

Meio Ambiente; e

Sociedade.

e Indicadores Centrados na Or ganizacao:

(0]

(0]

(0]

Todas as subcategorias sdo desdobradas em dimensdes de andlise especificas para
cada uma destas subcategorias e ent&o indicadores singulares para cada organizagéo levam a
medicdo e controle dos resultados em cada dimensdo de andlise e subseqiientemente nas
subcategorias e nas categorias. Essa abordagem tem como principa caracteristicas o fato de
permitir a comparacdo das organizagdes, ndo somente as com similaridades entre si, mas de
todas as organizagdes do terceiro setor, independentemente de sua prética ou regido de
atuacdo. As organizagOes do terceiro setor, segundo o Urban Institute (2006) podem ser

classificadas nas seguintes categorias, de acordo com seu propésito de atuagao:

Financas;
Gestéo; e

Governanca.

e Educacéo Adulta e Alfabetizacgo Familiar;

e Defesados Direitos;

e AssisténciaaNovas Moradias;

e Moradia Assistida;

70



e Assisténcia aos Negbcios;

¢ Organizacdo de Comunidades;

e Asilo Emergencid;

e Treinamento e Qualificacdo Profissional;

¢ Reducédo de Riscos a Salde;

e Performance de Artes,

e Reingresso Socia de Prisioneiros,

e Moradia Transitérig;

e Tutoriade Jovens; e

¢ Aconselhamento de Jovens.

Em suma, a abordagem de indicadores de desempenho sugerida pelo Urban Institute

(2006), pode também ser adaptada as caracteristicas do BSC, com um conjunto de indicadores
gueiraauxiliar os gestores natomada de decisdo.

Participacdo Abrangéncia  Satisfacdo

Programa

1 Conhecimento/

Financas Aprendizado /Atitude
Misséo
Gestao Organizagio - e —)  Participantes Comportamento

Governanga Condigdo/Situagdo

Comunidade

Politica Saude Publica/Seguranca Participacéo Civica

Economia Meio Ambiente Sociedade

Figura 17 - Abordagem de quatro dimensdes par a indicador es de desempenho. Fonte: Adaptado de
URBAN INSTITUTE (2006)
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Em termos de comparagdes entre as duas abordagens, é possivel identificar que ambas
visam, de maneiras diferentes, englobarem todos os aspectos das atividades realizadas por
uma organizagdo, ao passo que mudam basicamente a maneira como cada uma agrupa as
dimensfes de andlise. Portanto, € importante observar que nos dois casos, e principa mente na
consolidagdo dos mesmos, é possivel mapear todos os quesitos que devem ser controlados
para permitir que a ferramenta de indicadores de desempenho seja efetivamente usada e traga

os resultados esperados no auxilio aos gestores de organi zagdes do terceiro setor.

4.2.1 CARACTERISTICAS DE MEDICAO E RESTRICOES ORGANIZACIONAIS

Durante a definicdo do conjunto de indicadores de desempenho para qualquer
instituicdo, € preciso que o processo conduza a indicadores que levem as medidas desejadas,
mas respeitem certas condi¢cdes. Existe em todos o0s processos de uma organizagdo, um
balango entre os beneficios trazidos por uma determinada agdo e os esforgos e recursos que
devem ser empregados para sua obtencdo. A mesma regra deve ser aplicada para os
indicadores de desempenho. E preciso que eles sigam uma série de restrices para que se faga
viével tanto sua coleta e medigdo quanto a obtenc&o dos resultados desegjados.

Diferentes autores, mesmo adotando variadas abordagens para tratar do tema de
indicadores, sempre convergem quando se trata da questdo de aplicabilidade dos indicadores.
Essa quest&o pode ser dividida em dois temas principais. O primeiro deles trata da viabilidade
dos indicadores, no que diz respeito aos métodos de coleta de dados, custo de implementacao,
alocacdo de recursos e temas inerentes a aplicabilidade destes indicadores. O segundo tema,
também importante, trata do cuidado na delimitac&o dos indicadores para que eles realmente

levem auxiliem os gestores na tomada de decisdo, sendo para isto necessario que 0s
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indicadores respeitem algumas condi¢des. Entretanto, existem muitas interseccdes entre os
dois temas e ndo se faz necessario separéa-los paratratar de sua discusséo.

A discussdo sobre este tema também deve fazer-se presente quando se trata de
indicadores para 0 primeiro setor, entretanto, ela ndo faz parte do Capitulo 2 deste trabalho
pelo fato de ndo haver qualquer espécie de conflito quando se trata de primeiro ou terceiro
setor. Pelo contrério, as restricdes sdo semelhantes e eventualmente, as diferencas podem
ocorrer naadicdo de restrigdes adicionais.

Desde o surgimento do Balanced Scorecard e da consolidagdo dos indicadores de
desempenho como ferramenta de controle de gest@o e auxilio & decisdo, a literatura tem a
preocupacao de guiar os gestores no sentido de ndo permitir que o uso desta ferramenta gere
tamanha complexidade que passe a ser um problema ao invés de uma ferramenta de auxilio.
Kaplan et a. (1997) e Niven (2006) chamam atencéo para a viabilidade de implementac&o dos
indicadores em vaérios sentidos. Desde o numero de indicadores até a viabilidade para
obtencdo dos dados necessarios. O SMD deve contar com um nimero de indicadores enxuto,
caso contrério, torna-se impossivel traduzir os nimeros em medidas de agdo, 0 que néo
levaria 0 BSC a sucesso em seu objetivo final de ferramenta de auxilio a gestéo (KAPLAN
ET AL., 1997). Além disso, € necessario garantir que os indicadores sgjam precisos,
abrangentes, ndo ambiguos e possam ser comparados, tanto em analise histérica da propria
organizacdo como com outras organizagdes. Por fim, € também evidente que todos os
indicadores devem ser rel evantes para 0s obj etivos estratégicos da organizagdo (KAPLAN ET
AL., 1997; NIVEN, 2006).

O Urban Ingtitute (2006) aponta cinco critérios basicos a serem seguidos em se
tratando da escol ha dos indicadores. S&o eles:

e Especificidade: os indicadores devem ser Unicos e ndo podem possuir

quaisguer tracos de ambiguidade;
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e Viabilidade de Observacdo: os indicadores devem ser atingiveis, praticos,
mensuraveis e sua coleta deve ser eficiente em termos de custos,

e Relevancia: os indicadores devem medir dimensbes significativas para a
organizacdo, devem ser vélidos, apropriados e claramente relacionados ao
programa provisionado;

e Temporalidade: os indicadores ser obtidos de modo a se manterem
atualizados, mas a0 mesmo tempo poderem refletir a evolugdo histérica de
cada indice; e

¢ Confiabilidade: os indicadores devem ser precisos, imparciais, consistentes e
verificaveis.

Hanai (2009) trabalha o tema com precisdo, propondo uma selecdo baseada em uma
coleténea de autores que trataram do tema e condensando uma lista de caracteristicas e
propriedades desgjaveis tanto para a definicdo dos indicadores quanto para sua aplicacao.
Com o foco de seu trabalho voltado para o desenvolvimento de indicadores de
sustentabilidade, a visdo do autor se torna muito préxima da buscada neste trabalho. E
evidente que existem questfes diretamente ligadas a sustentabilidade consideradas por Hanai
(2009) que, apesar de contidas neste trabalho, ndo necessariamente fagam sentido para todas
as organizagOes do terceiro setor. Entretanto, o conceito global se aplica sim a este estudo. No
tratante a definicdo dos indicadores, s80 seis 0s principais tépicos:

e Pertinéncia Palitica e Interesse Publico: os indicadores estéo relacionados
com objetivos politicos e de interesse publico para tomada de decisdo
estratégica;

e Disponibilidade de Dados, Objetividade e Exatiddo da Andlise da
Informagdo: os indicadores dependem da existéncia de dados e da

possibilidade de mensuracdo de valores para anélise da informagao;
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Compreensao e Utilidade Puablica: os indicadores devem propiciar 0 acesso
de mangjo, com credibilidade e confiabilidade para os usuarios e aptidao para
a divulgacéo da informagcao;

Adaptabilidade e Comparabilidade no Tempo e no Espaco: os indicadores
devem guiar politicas e decisdes nos niveis da sociedade e cobrir toda
abrangéncia dos ambientes socioecondmicos, culturais, naturais e politicos
nos niveis local, regional, nacional e internacional;

Capacidade Preditiva: os indicadores devem possibilitar a previsdo e a
adverténcia sobre problemas, riscos e mudancas significativas futuras; e
Cobertura de Fendmenos Sistémicos e Habilidade Integrativa: o processo
de desenvolvimento de indicadores ndo pode ser ao acaso, em que requer uma
abordagem sistemdtica para desenvolver indicadores capazes de fornecer uma
visdo integrada das condiches especificas e gerais pertencentes a

sustentabilidade.

Em sequéncia, no tocante a questdo da implementacdo dos indicadores, Hanai (2009)

levanta sete topicos fundamentais que o processo de desenvolvimento dos indicadores deve

conter:

Reconhecer metas e objetivos, mostrando se condic¢des e tendéncias em relagdo
as finalidades de gestéo estéo sendo atingidas e satisfeitas;

Fornecer antecipadamente uma informacdo de adverténcia, sinalizando a
necessidade de aces corretivas da estratégia de gestéo;

Subsidiar o processo de tomada de decisdo, proporcionando informacéo
relevante para apoiar a implementag@o de politicas em diferentes niveis da
sociedade;

Tornar-se a base para 0 gerenciamento dos impactos ambientais;
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o Refletir a condigdo gerd de um sistema, permitindo analise comparativa no
tempo e no espaco;

e Antecipar condicdes e situacdes futuras de risco e de conflito; e

¢ Orientar projetos e politicas de desenvol vimento.

Com relagdo ao numero de indicadores que compde o SMD, néo existe um consenso
gue determine o numero de indicadores a fazer parte do sistema, mas existe sim um consenso
na literatura de que este nimero deve ser enxuto o suficiente para permitir que os gestores
consigam interpretar todos os nimeros, fazendo com que este realmente possuam algum
sentido gerencial e possam ser traduzidos em agdes de melhoria (KAPLAN ET AL., 1997,
NIVEN, 2006; RONCHETT]I, 2006).

Por fim, vale ressaltar a importancia, sempre citada, de que a definicdo dos
indicadores deve ser balizada por sua viabilidade e exequibilidade. Dado o esforgo requerido
e 0 volume de informagdes a serem sintetizadas, a organizacdo deve sempre ponderar sua real
habilidade em redlizar esta tarefa com sucesso, sendo capaz de manter as ferramentas de

controle em uma base constante (RONCHETTI, 2006).
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CAPITULO 5: DESCRICAO DO CASO —INSTITUTO BACCARELLI

Este quinto capitulo do trabalho tem por objetivo apresentar o caso de indicadores de
desempenho no Instituto Baccarelli, alvo principal deste estudo. O capitulo esta estruturado
em dois tépicos, o primeiro deles trata de uma introdugdo explicativa sobre o Instituo
Baccarelli, com seu histérico, sua estrutura organizacional e o papel gue ele exerce junto a
comunidade na qual esta inserido. Em uma segunda etapa serdo abordadas as dificuldades
enfrentadas por seus gestores em medir os resultados das acles por eles implantadas no
instituto e a evolucdo do proprio instituto no caminho para atingir seus objetivos estratégicos,
bem como o sistema de medicdo de desempenho primeiramente desenvolvido pelo préprio
Instituto. No capitulo seguinte, sera apresentada uma proposta de um novo modelo de sistema

de medic¢éo de desempenho e indicadores.

5. 10 INSTITUTO BACCARELLI

O objetivo desta se¢do € apresentar o Instituto Baccarelli ao leitor deste trabalho para
que sgja possivel compreende-lo dentro do contexto desta andlise. A introducéo ao Instituto
esta divida em duas etapas, a primeira tratando de seu e histérico e surgimento e a segunda

referente a sua atuagdo e dados recentes.

5. 1.1 HistoRICO

O Ingtituto Baccarelli surgiu no ano de 1996 apds o Maestro Silvio Baccarelli assistiu
pelatelevisdo a um incéndio na favela de Heliopolis. O maestro, ja reconhecido no cenério da

musica cléassica brasileira, procurou uma escola publica na favela de Heliopolis, zona sul de
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S&o Paulo, para iniciar um trabalho junto a populagdo da comunidade, ainda sem ter claro
qual seria 0 escopo do programa.

A principio, maestro deu inicio a um programa que criava corais em escolas publicas
daregido. A partir de 1998, foi criada uma fundac&o mantenedora, através da qual foi possivel
inscrever o Ingtituto na Lei Nacional de Incentivo a Cultura / Lel Rouanet. 1sso tornou
possivel buscar um volume maior de recursos, 0 que permitiu ao Instituto Baccarelli iniciar o
trabalho que realiza hoje de promover o ensino de musica cléssica a criangas carentes da

comunidade de Heligpolis.

5.1.2 ATUACAO

O Instituto Baccarelli possui hoje uma sede propria na comunidade prépria com
capacidade para atender até 2.800 (dois mil e oitocentos) alunos. Na sede sdo oferecidos
diferentes programas de ensino de misica classica para criancas e jovens de 06 a 25 anos.
Além do primeiro programa criado pelo Maestro Baccarelli para ensinar muisica classica nas
escolas, chamado “Encantar na Escola’, existem trés outros programas, estes oferecidos na
sede, todos gratuitos:

e Coral da Gente: o programa consiste em um coral formado por criangas e
adolescentes da comunidade de Heliopoalis; os jovens recebem aulas de canto,
técnica vocal, postura, respiracdo, entre outros,

e Orquestra do Amanhé&: o programa oferece o estudo dos instrumentos que
compdem uma orquestra sinfénica, como contrabaixo, violoncelo, violino,
flauta entre outros através de aulas tedricas e praticas, individuais e em

grupo, permitindo que os jovens participantes constituam uma orquestra; e
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e Sinfénica Heliopolis. 0 programa oferece para jovens de baixa renda
previamente capacitados pelo Instituto a oportunidade da pratica orquestral e

da vivéncia do repertdrio sinfonico, recebendo bolsas de estudo.

- -

cantar - escola.

rodoamanha. | swincahediopolls.
A b

| % v b 4

Figura 18 - Logomarca do I nstituto Baccarelli e de seus programas. Fonte: Instituto Baccarelli

Os programas do Instituto se complementam e sdo continuos, com 0s jovens
evoluindo de um para o outro. Os jovens passam parte do dia no Ingtituto tendo aulas,
recebem refeicdes enquanto estdo |4 e, aém de ficarem afastados dos problemas de rua,
aprendem uma profissio com a qual podem gerar renda para sua familias no futuro. E comum
gue a maior parte dos jovens, ao se desligar do Ingtituto, siga a carreira de musicista ou
qualquer outra atividade ligada a muasica ou as artes.

As aspiragfes do Instituto também auxiliam na compreensdo de suas atividades e
atuacdo. As declaragdes de visdo, missdo e objetivo sdo:

e Visdo: Ser reconhecida como uma organizagdo que contribui com o
crescimento justo da sociedade ao despertar potenciais e criar condi¢es de
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sustentabilidade, respeitando os direitos do ser humano e valoriddzando a
arte;
e Missdo: Democratizar 0 acesso das comunidades atendidas a cultura ao
estimular o interesse por novas manifestacOes artisticas, ampliando suas
opcbes de enriquecimento intelectual e gerando cidaddos criticos e
participativos; e
e Objetivo Geral: Oferecer formacdo musical e artistica de exceléncia para
criancas e jovens em situacdo de vulnerabilidade social, proporcionando
desenvolvimento pessoal e criando a possibilidade de profissionalizacéo.
No ano de 2008 o Instituto realizou 770 atendimentos distribuidos entre os programas
realizados no Instituto. Entre os principais parceiros e mantenedores do Instituto Baccarelli
estdo: o Governo Federal, o Ingtituto Votorantim, a Petrobras, a Eletrobrés e a Fundacéo

Volkswagen.

5.2 DIFICULDADES DE GESTAO DO INSTITUTO

Em se tratar de uma organizagdo do terceiro setor, € evidente que o Instituto Baccarelli
enfrentava desafios complexos na tentativa de adaptar as teorias e conceitos tradicionais as
peculiaridades do terceiro setor. Entretanto, o Instituto se mostrou muito avangado nesta
guestdo. Existe um time dedicado a medir o impacto do Instituto e desenvolver indicadores,
com o intuito final de desenvolver um relatério anual que permitisse transmitir as
organizagOes mantenedoras o impacto e o desempenho do instituto, a fim de tornar estas
relagOes duradouras e também atrair novos parceiros.

A pessoa responsével por relagdes ingtitucionais do Instituto é também a responsével

por desenvolver os materiais que transmitem os resultados do Instituto para seus parceiros.
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Suas atividades incluem também a definicdo dos indicadores de desempenho e a coleta e

andlise dos dados.

5.2.1 SISTEMA ATUAL DE MEDICAO DE DESEMPENHO DO INSTITUTO BACCARELLI

O Instituto possui atualmente um sistema informal de medicdo, que na realidade é
representado por um conjunto de indicadores relativamente simples, divulgados em seu
relatério anual de 2008. Na realidade, neste relatério, em termos quantitativos, o Instituto
possui dois indicadores e um terceiro, que deriva destes dois. Os indicadores utilizados pelo
Instituto sd0 o numero de atendimentos realizados por programa oferecido e o bairro de
origem dos aunos do Instituto, este tltimo com o intuito de medir o impacto do Instituto nas
comunidades da Zona Sul de S0 Paulo. Além disso, do niimero de atendimentos realizados,
deriva o nimero de horas de aulas oferecido pelo Instituto.

Ademais, o Instituto também mede de maneira qualitativa, ou sgja, através de textos e
andlises descritivas, outras duas dimensdes de impacto: reconhecimento e envolvimento da
comunidade. A dimensdo de reconhecimento inclui 0 nimero de matérias jornalisticas sobre o
instituto na midia — incluindo rédio, televisdo, jornais e revistas — reconhecimento de outras
instituicoes, prémios, doacles, procura para trabal hos cientificos e académicos, entre outros.

Ja a dimensdo de envolvimento da comunidade por sua vez mede a participacdo de
pessoas da comunidade na qual o Instituto esta inserido, como maes, pais e irmaos das
criangas atendidas em atividades paraelas do Ingtituto, como grupos de mées, apresentagcdes
em casamentos e outras sol enidades na comunidade entre outros.

O Instituto utiliza-se destas informagdes para readlizar o acompanhamento de seus
objetivos estratégicos. De acordo com a estratégia do Instituto Baccarelli, existem seis

obj etivos especificos a serem perseguidos que derivam de seu objetivo geral e, para cada um
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dos trés programas oferecido pelo Instituto, existe um conjunto de indicadores, metas para
estes indicadores e meios de realizar a medicdo destes indicadores. Os seis objetivos
especificos do Instituto Baccarelli sdo:

e Objetivo Especifico 1: Propiciar aos jovens integrados ao programa o
desenvolvimento de seu potencial humano, conhecimentos e habilidades por
meio da promogdo do ensino artistico (canto coral; instrumentos musicais,
préatica orquestral e balé);

e Objetivo Especifico 2: Elevar a auto-estima dos alunos por meio do
desenvolvimento de suas competéncias;

e Objetivo Especifico 3: Colaborar para a diminuicdo do indice de evasdo
escolar nas comunidades atendidas;

e Objetivo Especifico 4: Contribuir para o aumento do aproveitamento escolar
dos alunos do Instituto;

e Objetivo Especifico 5. Oferecer programacdo cultural as comunidades
assistidas e ao publico emgeral; e

e Objetivo Especifico 6: Apoiar e orientar os alunos que demonstram esforco e
desempenho diferenciados com vistas a sua profissionalizagao;

Os indicadores, metas e maneira de medir para o objetivo especifico 1 em cada um dos
programas oferecidos estdo exibidos na tabela 4; os indicadores para os demais objetivos

encontram-se no anexo 1.
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Objetivo Especifico 1 SINFONICA ORQUESTRA CORAL DA GENTE

HELIOPOLIS DO
AMANHA

- Percentual de vagas - Percentual de vagas - Percentual de vagas
INDICADORES preenchidas preenchidas preenchidas

-100% das vagas - 100% das vagas - 100% das vagas
METAS preenchidas preenchidas preenchidas

R - Lista de inscrigdies - Lista de inscrigdes - Lista de inscricdes

MEIOS DE VERIFICAGAO | -Relatorio do teste de -Lista de presenca - Relatorio do teste de

selecéo selecéo

- Lista de presenca - Lista de presenca

Tabela 4 - Indicadores para o objetivo especifico 1. Fonte: Disponibilizado pelo Instituto Baccarélli, ndo
disponivel ao publico.
E importante observar que este modelo de indicadores do Instituto comegou a ser
desenvolvido no ano de 2008 e ainda ndo foi totalmente implantado. O contedido publicado no
relatério anual de 2008 com os atendimentos do Ingtituto estdo exibidos no Gréfico 1; os

demai s contelidos encontram-se no Anexo 2;

Grafico de Crescimento
Atendimentos Instituto Baccarelli

@ Geral

800+
700
600
500+
400+
300+
200
100

1996 2000 2002 2003 2004 2005 2007 2008

Gréfico 1 - Evolucdo do nimer o de atendimentos do I nstituto Baccarelli. Fonte: Relatério Anual I nstituto
Baccarelli 2008 (p. 11), disponibilizado pelo I nstituto Baccar elli, ndo disponivel ao publico.

Por fim, o sistema de medic&o de indicadores do Instituto Baccarelli publicado em seu

relatério anual 2008 é relativamente simples e busca medir o impacto direto do Instituto na
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comunidade em que esta inserido. Entretanto, é facilmente perceptivel que, ainda que a
tentativa seja vélida e ja sgja um passo na diregdo de profissionalizar a gestdo, é possivel
identificar algumas lacunas no sistema utilizado se comparados a teoria académica revisada
neste trabal ho.

Os indicadores do Instituto Baccarelli em sua maioria ndo permitem constituir uma
base histérica que torne possivel analisar a evolucéo do préprio Instituto em suas atividades.
Ainda que os indicadores estejam diretamente relacionados aos objetivos da organizagdo, ndo
necessariamente auxiliam na tomada de decis&o, j& que ndo sdo féceis de medir, ndo oferecem
respostas diretas nem indicam caminhos para uma melhora. 1sso fica evidente em indicadores
como “melhora do desempenho escolar” e “formagdo constante de grupos de musica de
camara’. Além disso, o fato dos indicadores estarem ligados a objetivos especificos e ndo a
dimensdes de impacto do Instituto, causa dois outros problemas. existe a possibilidade de uma
sobreposicdo entre indicadores de dois diferentes objetivos e ndo se garante que o rea
impacto do Instituto esteja sendo medido em todos os ambitos.

Apesar deste conjunto de indicadores ser recente e ainda néo ter sido totalmente
implantado, o Instituto Baccarelli identificou a necessidade de desenvolver um sistema mais
completo e acurado, que motivou este trabalho. O trabalho realizado junto ao Instituto
Baccarelli teve o objetivo de, a partir destes indicadores e da estratégia do Instituto
desenvolver um novo sistema de medicdo de desempenho que fosse simples de medir,
auxiliasse os gestores na tomada de deciséo e avaliasse o real impacto do Instituto em todos
0s ambitos. Por isso, uma andlise detalhada destes indicadores sera realizada neste trabalho,
comparando os indicadores que o préprio Instituto desenvolveu e foi agui apresentado, o novo

sistema desenvolvido e ateoriarevisada

5.2.2 PROBLEMATICA NA MEDICAO DE DESEMPENHO DO INSTITUTO BACCARELLI
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Durante a tentativa de aplicagéo do primeiro sistema de medigéo de desempenho do
Instituto Baccarelli, desenvolvido pelos préprios gestores do Instituto e descrito acima, seus
responsaveis se depararam com uma série de dificuldades, tanto na defini¢do dos indicadores
qguanto na coleta das informagdes. A coordenadoria de relagdes ingtitucionais do Instituto
colaborou em uma entrevista ilustrando os principais pontos de dificuldade enfrentados. E
interessante observar como as dificuldades enfrentadas neste caso sdo as mesmas dificuldades
comumente encontradas por todos os gestores e j& discutidas anteriormente neste trabal ho.

Segundo o préprio Instituto, as maiores dificuldades estdo relacionadas a falta de
conhecimento das necessidades especificas do terceiro setor. Ainda que os gestores atuem
especificamente neste segmento, n&o existe experiénciainterna paratratar do tema, assim, ndo
se sabia exatamente o que medir e quais medidas g udariam na percepcdo de que o Instituto
caminha para seus objetivos e, mesmo assim, se definidos os indicadores, ainda que se
obtivesse uma série de nimeros e medidas, ndo necessariamente estes niimeros e medidas
auxiliam a tomada de deciséo.

Outro problema relevante apontado € o fato da dificuldade na coleta de informagoes.
Avaliar o desempenho escolar torna-se uma tarefa proxima a impossivel e que dependeria de
um esforgo herctleo. Como todos os alunos séo oriundos de escolas publicas da regido, esta
medi¢do é muito complicada ja que as escolas publicas, municipais e estaduais, ndo divulgam,
de acordo com o Ingtituto, qualquer tipo de boletim ou relatério de desempenho dos
estudantes.

Ademais, o Instituto preza muito e tem entre seus objetivos questdes extremamente
subjetivas, tais como a felicidade das criangas atendidas e a evolugdo comportamental destas

criangas em seus lares. Estes temas sdo de enorme complexidade quando se desga
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transformar andlises tdo qualitativas quanto estas em termos quantitativos para medir e
comparar.

Por fim, vale dizer que as percepcdes sobre as dificuldades especificas do Ingtituto
Baccarelli, ainda que sem valor cientifico dado a maneira como foram capturadas, serviram a
este trabalho de duas maneiras: tanto para ratificar o que foi avaliado na revisdo bibliogréfica
deste trabalho com relacdo as dificuldades relacionadas ao processo de desenvolvimento de
indicadores, quanto para embasar as discussdes e engrossar as dificuldades enumeradas no

tocante & medi¢do dos indicadores.

5.2.3 PRATICASDE ORGANIZACOES SIMILARES

Como instrumento adicional de pesquisa, entretanto sem valor cientifico por tal
atividade ter sido realizada de maneira informal, o presente estudo buscou também analisar
como organizagbes similares ao Instituto Baccarelli realizam estas atividades de controle da
gestdo e se utilizam indicadores como ferramenta para tal. O Ingtituto Baccarelli € uma
associacdo sem fins lucrativos que promove o ensino de musica cléssica gratuitamente para
criancas carentes. Através de pesquisa secundéria, foi possivel identificar instituicbes que
realizam trabalho similar tanto no Brasil quanto no exterior.

No Brasil, o Grupo Cultural AfroReggae (AFROREGGAE, 2009) desenvolve uma
séria de projetos musicais com criangas na comunidade de Vigério Geral, Rio de Janeiro. No
exterior foi possivel identificar outros quatro programas, todos focados no ensino de misica
cléssica para criangas carentes. Na Venezuela esta baseado o programa provavelmente mais
famoso do mundo, chamado El Sistema (GOBIERNO BOLIVARIANO DE VENEZUELA,
2009). Nos Estados Unidos da América foram identificados dois programas, um ligado a

Orquestra Sinfonica de Chicago (CHICAGO SYMPHONY ORCHESTRA, 2009) e outro
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chamado Harmony Program (HARMONY PROGRAM, 2009), ligado a Universidade da
Cidade de Nova lorque. Além disso, existe uma associacdo em Ottawa, no Canad4, chamada
The Leading Note Foundation (THE LEADING NOTE FOUNDATION, 2009), que também
se dedica ao ensino de misica classica para criangas carentes.

Durante este estudo, as quatro organizagdes baseadas no exterior foram procuradas,
por meio de entrevistas informais, visando levantar um maior volume de informagdes sobre
como estas associagcfes medem desempenho. O Grupo Cultural AfroReggae ndo foi
procurado. O El Sistema se recusou a ceder qualquer tipo de informagdo sobre gestéo
organizacional. A Orquestra Sinfonica de Chicago, como foi possivel observar na entrevista,
néo realiza qualquer tipo de trabal ho neste sentido.

Por outro lado, as outras duas organizagdes, Harmony Program e The Leading Note
Foundation, aceitaram colaborar de maneira informal. Ambas, no momento das entrevistas,
realizadas no més de Maio do ano de 2009, citaram estar buscando o desenvolvimento de
indicadores para medi¢do do desempenho. Até o momento, as duas instituices utilizavam
pesquisas de satisfacdo para avaliar suas atividades. A The Leading Note Foundation realiza
pesquisas de satisfacdo com os alunos participantes de seus programas, onde as criangas
devem preencher formulérios com questdes sobre as atividades realizadas, onde € possivel dar
uma nota com até cinco graduactes. Os formularios séo preenchidos semestralmente.

O Harmony Program, por sua vez, aplica questionarios ndo sO aos aunos, mas
também junto aos pais e professores. Desta maneira, o instituto acredita ser possivel mensurar
0 impacto de sua atuagdo de maneira mais ampla e sob diferentes pontos de vista, pois torna
possivel capturar diferentes visdes ndo somente sobre cada atividade, mas também sobre a

evolucéo criangas atendidas.
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CAPITULO 6: PROPOSTA DE INDICADORES DE DESEMPENHO PARA O
INSTITUTO BACCARELLI

Como citado anteriormente, a oportunidade de trabalhar com o desenvolvimento de
indicadores de desempenho para o Instituto Baccarelli surgiu através do estégio do autor na
consultoria empresarial Monitor Group. O trabalho consistiu em, a partir da estratégia do
Instituto Baccarelli e do sistema de indicadores ja utilizado por esta, definir um novo SMD
gue permitisse ao Instituto Baccarelli avaliar o real impacto de suas atividades em todas as
dimensdes e auxiliar seus gestores natomada de decisdo.

O resultado do trabal ho esta descrito neste capitulo de maneira direta e estruturado em
duas etapas etapas, que seguem a estrutura de definicdio de SMDs discutida na revisdo
bibliogréfica. Primeiramente definiram-se as caracteristicas e limitages dos indicadores e do
sistema para ent&o definir-se o sistema de medi¢éo. A defini¢cdo do sistema de medic&o inclui

a definicdo das dimensBes de andlise e dos indicadores.

6.1 DELIMITACAO DE CONDICOES E BARREIRAS NA DEFINICAO DOS | NDICADORES

Conforme discutido anteriormente, o processo de definicdo de um sistema de
indicadores passa primeiramente pela definicdo de uma série de condic¢des e barreiras que em
sequéncia devem balizar a defini¢cdo dos indicadores, fazendo com que estes atendam a uma
série de requisitos e caracteristicas. Para tanto, definiu-se como essencial que os indicadores
deveriam estar alinhados aos fatores fundamentais da organizagdo e também deveriam avaliar
todas as dimensdes de impacto.

Com relagdo ao alinhamento aos fatores fundamentais, foi definido que os indicadores

deveriam possuir quatro caracteristicas essenciais:
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e Refletir alinhamento e relacionamento com os fatores fundamentais,
transparecendo claramente as aspiragdes da organizagdo (visdo, missdo e
objetivo);

e Transparecer o carater inovador da organizagao;

o Refletir o empreendedorismo da organizagéo; e

e Focar em medir a sustentabilidade da organizagéo;

Ja com relagdo as dimensdes do impacto, os indicadores deveriam garantir que
estivessem sendo apuradas a abrangéncia, a duragdo e a profundidade do impacto. Desta
maneira, torna-se possivel compara os indicadores historicamente e avaliar o impacto de
maneira efetiva. A figuraa seguir gjuda ailustrar a delimitac&o dos indicadores, considerando

que todos os indicadores devem estar contidos no balizamento formado pelo cubo:

Abrangéncia
do impacto

.......................

........................

Duracédo do !
impacto

Figura 19 - Cubo balizador dosindicadores de desesmpenho. Fonte: Elaboragéo prépria.
N&o houve neste estagio uma preocupacdo em limitar o nimero de indicadores. Houve

claro, a diretriz de buscar sempre um sistema enxuto com um numero reduzido de

indicadores, mas ndo necessariamente com um numero previamente fixado. Evidentemente,
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deve haver, ap6s a definicdo dos indicadores, uma adequagdo do tamanho do SMD a
capacidade da organizacdo de gerenciar um numero limitado de medigdes, conforme
previamente discutido.

Por fim, delimitadas as condi¢des, barreiras e caracteristicas dos indicadores, parte-se

entdo para a definicdo do SMD.

6.2 SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO PARA O INSTITUTO BACCARELLI

O primeiro passo na defini¢do dos indicadores de desempenho para o Instituto passou
pela escolha das dimensdes a serem analisadas. A escolha das dimensdes faz-se fundamental
j& que é através destas que se garante que o impacto esta sendo efetivamente mensurado, e
nada esta sendo deixado de lado.

Avaliou-se entdo gque era necessario primeiramente realizar uma quebra, onde fosse
possivel separar 0 impacto causado diretamente pelo Instituto daquele causado indiretamente,
promovido pela prépria comunidade dado o fato do Instituto estar inserido nesta comunidade.
Isto € uma organizacdo do terceiro setor gera impacto direto no ambiente em que esta
presente através das atividades realizadas, mas também existe outra espécie de impacto que é
causado por uma série de alteracOes realizadas no ambiente através de terceiros, mas que de
certa forma influenciam positivamente a comunidade, e tais mudangas s6 ocorrem devido a
presenca da organizagdo naquele ambiente.

Definiu-se entdo que seriam adotadas estas duas dimensdes principais de analise:
impactos diretos e impactos sistémicos. A partir destas dimensdes foram entdo compreendidas
quais sdo as dimensbes de andlise que derivam destas duas dimensdes. Assm como as

primeiras dimensdes, € importante que estas dimensdes sirvam como um modelo a ser
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seguido forgando o sistema a medir o impacto efetivo da organizagdo. Para cada uma das
dimensdes, foram definidas outras trés dimensdes, que sdo as seguintes:
e Impactos Diretos:
0 Dimensdo Musical / Académica;
0 Dimensdo Profissionaizacéo; e
o Dimensdo Comportamental.
e |mpactos Sistémicos:
o Dimensdo Governo;
o Dimensdo Privado; e
0 Dimensdo Comunidade.

A criagdo das dimensdes de impacto direto e sistémico funciona afinal como a
separacdo de duas categorias principais de dimensdes de andlise, que apenas garante a
abrangéncia dos indicadores. Estas dimensdes reinem um conjunto de indicadores que
formam o sistema de medi¢Zo de desempenho da organizago. E possivel analisar este sistema

através do seguinte framework:

Impactos Diretos Impactos Sistémicos

Dimenséo
Musical / Académica

<

SMD Baccarelli Dimensé&o Privado

Dimenséo Governo

Dimenséo
Profissionalizagéo

Dimenséo
Comportamental

—> Dimens&o Comunidade

Figura 20 - Framework do sistema de medicédo de desempenho do Instituto Baccarelli. Fonte: Elaboracéo
propria.
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Para definir o novo sistema de medigdo, analisaremos em separado cada um das
dimensdes, bem como seus indicadores. Por fim, uma analisada consolidada sumarizara o
novo modelo para que entdo possa ser realizada uma analise comparativa entre 0 modelo

atual, o antigo que vinha sendo desenvolvido e ateoria revisada neste trabal ho.

6.2.1 DIMENSAO MUSICAL / ACADEMICA

O intuito desta dimensdo é avaliar o desempenho do Instituto na questéo do ensino de
musica cléssica por ele oferecido. E importante avaliar esta questdo de maneira completa,
desde as condigdes que o Instituto oferece para 0 ensino de misica cléssica até o nimero de

alunos atendidos e o nivel de aprendizado captado por estes alunos.

Indicador Modo de Medicédo
- Medir o nimero de atendimentos realizados anualmente por
cada programa do Instituto

- Alunos Atendidos por Programa

- Medir a média anual do tempo médio semanal de permanéncia

- Tempo Médio Semanal de Permanéncia no Instituto .
no Instituto dosalunos de cada um dos programas

- Medir o nimero médio de Instrumentos posstidos pelo Instituto
por aluno

- Medir o percentual médio de ocupagéo da infra-estrutura do

- Ocupacédo Média das InstalagGes do Instituto Instituto, comparando os atendimento realizados versus a
capacidade de realizacédo de atendimentos

- Medir anualmente em reais (R$), o salario médio semanal dos
professores do Instituto

- Medir percentualmente a quantidade de alunos que deixam as
atividades do Instituto por programa

- Medir o desempenho médio dos alunos nas bancas de
avaliacéo realizadas pelo Instituto

- NUimero de Instrumentos por Aluno

- Remuneracéo Média por Hora dos Professores Baccarelli

- indice de Evas&o por Programa

- Exceléncia Musical nas Bancas de Teste

Tabela 5 - Indicador es de desempenho dimensdo musical / académica. Fonte: Elaboracdo propria.

Todos estes indicadores devem ser medidos mensalmente para gerar relatorio anuais
da do desempenho do Instituto, que pode através de graficos ser comparado ano a ano. A

seguir, é possivel observar exemplos ilustrativos das informagdes geradas por estes
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indicadores. E importante ressaltar que todos os exemplos sfo ilustrativos e de modo algum

representam nimeros reais do Instituto.

NUmero de Alunos Atendidos

llustrativo G Sinfénica
Heliépolis
Orquestrado
Amanha

720 725

Coral da
Gente

Coral da
Escola

2010 2011 2012 2013 2014

Figura 21 - Exemploilustrativo do gréfico do indicador do nimero de alunos atendidos por programa.
Fonte: Elaboracéo proépria.

llustrativo indice de Evas&o por Programa

P [ S .
N

Taxade Evaséao Taxa de Evaséao : Taxade Evaséao
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Figura 22 - Exemploilustrativo do gréfico do indicador do indice de evasdo por programa do Instituto.
Fonte: Elaboragéo proépria.
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6.2.2 DIMENSAO PROFISSIONALIZACAO

A questéo da profissionalizagdo € medida com o fim de avaliar a profissionalizagéo
tanto dos alunos atendidos quanto do proprio Instituto. Nesta dimensdo sdo abordados topicos
como a sustentabilidade do Instituto, dado sua capacidade de gerar receita, a capacidade dos
alunos de gerar receita para suas familias, quebrando um ciclo de pobreza que j& atravessa

geragoes, entre outros. Os indicadores desta dimensdo sdo 0s seguintes:

Indicador Modo de Medic¢éo

- Medir anualmente do total de professores do Instituto, quantos
deles foram formados no préprio Instituto

- Medir o nimero de monitores de musica do Instituto, ja que
todos os monitores s&o formados no Instituto

- Medir, do total da receita do Instituto, qual € o percentual de
- Percentual de Receita Prépria Dentro da Receita Total geracdo prépria através de apresentagdes do Instituto face o
percentual de doacGes

- Medir o desempenho dos alunos na escola, através das
medidas de Fraco, Regular e Otimo fornecidas pelas escolas
- Medir o nimero de apresentacdes formais por programa
oferecido pelo Instituto

- Medir, entre os alunos da Sinfénica Heliépolis, quanto geram
- Geragéo de Renda Prépria dos Alunos renda através de atividades ligadas a musica, atividades ndo
ligadas a musica e quantos ndo geram renda prépria

- Percentual de Professores Formados no Instituto

- NUimero de Monitores do Instituto

- Desempenho Escolar dos Alunos

- Numero de Apresentacdes por Ano

Tabela 6 — Indicador es de desempenho dimensdo profissionalizagdo. Fonte: Elaboracao proépria.

6.2.3 DIMENSAO COMPORTAMENTAL

A dimensdo comportamental, diferentemente das outras descritas até aqui, possui um
adicional de complexidade, dada a subjetividade do tema, em contraste com 0s outros que até
aqui, podiam ser facilmente analisados de maneira quantitativa. A abordagem adotada para
enderecar este ponto foi a adogéo de um questionario, desenvolvido seguindo-se um principio
de facil aplicagdo, consolidagdo e andlise, que pudesse ser facilmente compreendido e

rapidamente aplicado.
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A idéia de se avaliar a evolucdo do comportamento dos alunos tem como objetivo
medir o impacto que as atividades do Instituto exercem sobre a formagdo do caréter do
individuo, que pode transformar sua vida, em uma analise micro e, em uma Vvisdo macro e
generalizada, a sociedade como um todo.

Entretanto, nem sempre o aluno se comporta da mesma maneira nos ambientes que
freglenta, por isso, € importante avaliar seu comportamento nos diferentes espacos que
freglenta. Por uma raz&o de aplicabilidade, foram escolhidos trés ambiente para aplicacéo do
questionario: a casa, a escola e o Instituto, sendo que os questionarios devem ser respondidos
respectivamente por pais, professores e professores de musica

Visando abranger todos os aspectos do comportamento e obter um questionario
simples de ser respondido, foram definidos seis ambitos, ou competéncias individuais que
devem formar o comportamento de uma pessoa. Para cada dimensdo é possivel escolher um
pardmetro para aquele aluno em uma escala gradativa que varia de um a cinco, com um
significando que o aluno ndo possui aquela competéncia e cinco que aguela competéncia é
plenamente desenvolvida no auno.

A partir disto é possivel gerar dados histéricos que comparem a evolucdo
comportamental de cada aluno e, posteriormente, avaliar o impacto do Instituto em um grupo
de aunos apds um determinado periodo de participacédo nas atividades. As seis competéncias
e suas respectivas descri¢des sdo:

e Sociabilidade: o aluno se relaciona bem com o meio em que est4 inserido,
trabal hando em equipe e cooperando com os colegas,

e Comprometimento: o aluno possui um desgjo de entregar bons resultados
nas atividades que realiza, possui responsabilidade, busca exceléncia e se

preocupa com seus resultados;
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e Disciplina: o aluno interage bem com a sociedade, respeitando leis,
hierarguia e a responsabilidade social;

e Atitude: o0 aluno se porta bem frente as situacbes a que € exposto, com
autoconfianca, iniciativa, pro6-atividade e disposi¢ao;

e Percepcdo Cultural: o aluno é aberto a atividades culturais, possui
curiosidade intelectual e produgéo cultural; e

e Felicidade: o aluno demonstra alegria de viver e felicidade nas atividades que
realiza.

Assim, a coleténea de dados deve gerar os seguintes graficos através dos quais €

possivel observar aevolugdo comportamental dos alunos:

1 1

| 1. Sociabilidade ! E W @ Maximo |
2.Comprometimento | . H [ 4°Ano :
llustrativo ! 3.Disciplina P
Inemmnmmm————— | . 0
! 4. Atitude ED & O 30ano
i 5. Percepgdo Cultural ED @ J2°Ano
! 6. Felicidade i O [ 1°Ano

Figura 23 - Exemploilustrativo do gréafico dosindicador es da dimensdo comportamental. Fonte:
Elabor acdo propria.

6.2.4 DIMENSAO GOVERNO

Os indicadores da dimensdo governo devem avaliar, através de algumas poucas
medidas, como as atividades do governo junto a comunidade ou a questdo cultural foram

influenciadas e/ou ateradas devido a uma motivagdo provocada pelas atividades do I nstituto.
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E evidente que esta espécie de indicador faz-se muito complexa de medir, portanto,
houve a preocupacdo de manter um nimero enxuto de medidas que pudessem ser facilmente

obtidas. As medidas estéo expostas na tabelaa seguir:

Indicador Modo de Medigé@o

- Medir o volume de investimentos do governo em melhorias,

- Investimentos na Comunidade obras e infra-estrutura na comunidade em que o Instituto esta
inserido

- Medir o volume de investimento que o governo realiza em

- Investimentos em Cultura atividades culturais que atingem a comunidade em que o Instituto
esté inserido

- Medir o nimero de alteragdes em leis ou politicas do governo
motivadas por influéncia das atividades do Instituto

- Mudanga de Politica Social

Tabela 7 - Indicador es de desempenho dimenséo gover no. Fonte: Elaboracdo propria.

6.2.5 DIMENSAO PRIVADO

A dimensdo privado se assemelha a dimensdo governo, mas em outra esfera. O
objetivo € que os indicadores avaliem e mecam o surgimento de atividades com fins
lucrativos cuja existéncia derive do trabalho do Instituto Baccarelli. Apesar de parecem de
medic¢&o complexa, o fato de estes indicadores serem medidos exclusivamente na comunidade
de Helidpolis, onde o Instituto esta inserido, torna mais simples a coleta dos dados.

Como o objetivo é identificar possiveis atividades que gerem lucro e derivam das

atividades do Instituto, foram elaborados dois indicadores descritos na tabela a seguir:

Indicador Modo de Medigé@o

- Medir o nimero de ex-alunos que oferecem aulas de misica em
instituicbes que ndo o Instituto

- NUimero de ex-Alunos Ministrando Aulas

- Medir o nimero de pequenos negécios locais surgidos devido

- Nimero de Pequenos Negdcio Locais . } ; -
a 9 ao Instituto, como lojas de instrumentos, luteria, entre outros

Tabela 8 - Indicador es de desempenho dimenséo privado. Fonte: Elabor agdo prépria.

6.2.6 DIMENSAO COMUNIDADE
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A dimens&o comunidade tem por objetivo medir o impacto que o Instituto Baccarelli
exerce sobre a comunidade. Em foco principal observa-se o impacto causado na comunidade
especifica em que o Instituto esta inserido, mas de maneira mais ampla, observa-se também o
impacto que o Instituto exerce sobre a comunidade como um todo. Evidentemente, as medidas
referentes a comunidade de Helidpolis sdo mais efetivas no sentido da influéncia do Instituto
sobre os habitantes, ao passo que as medidas referentes a comunidade como um todo dizem
respeito apenas ao reconhecimento do Instituto junto a midia. Os indicadores estdo expostos

na tabela a seguir:

Indicador Modo de Medigéo

- Medir a taxa de ocupagéo média dos assentos da platéia nas
apresentacdes do Instituto na comunidade

- Ocupacéo da Platéia em Apresentacdes na Comunidade

- Medir o nimero total de alunos que se interessam e buscam o

- NUimero de Alunos Buscando o Instituto ) - ) )
Instituto, mas ndo necessariamente tornam-se alunos atendidos

- Medir o nimero de apari¢des do Instituto na midia,

- NUimero de Apari¢6es na Midia ) : ) ) . X
considerando jornais, revistas, radio e televisdo

Tabela 9 - Indicadores de desempenho dimensdo comunidade. Fonte: Elaboracéo prépria.

6.3 ANALISE COMPARATIVA DOSRESULTADOS

O objetivo deste topico é redlizar uma andlise dos modelos de indicadores
apresentados para que sgja possivel comparar a revisdo bibliogréfica, 0 modelo de SMD
previamente desenhado pelo proprio Instituto Baccarelli e 0 modelo de SMD desenhado para
o projeto. E importante observar que o modelo apresentado e proposto por este trabalho ainda
se encontra em fase de refinamento por parte dos gestores do Instituto Baccarelli e pode
potencial mente sofrer pequenas alteragdes antes de sua implementacéo. Também é importante

ressaltar que o objetivo da andlise é comparar exclusivamente os modelos propostos, ja que
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ndo é possivel comparar nimeros e resultados obtidos dos indicadores, uma vez que nenhum
dos model os chegou a ser efetivamente aplicado.

A primeira observagdo relevante é a adequagdo do modelo antigo do Instituto
Baccarelli a estrutura similar a de um BSC proposta pelo trabalho. A transicdo de um modelo
baseado em indicadores para cada objetivo especifico para um em que sdo consideradas
dimensBes de andlises que englobam os objetivos € importante, pois agora ndo existe mais
uma sobreposicdo dos indicadores e garante-se que o0 impacto do Instituto € medido da
maneira mais abrangente possivel.

Um importante resultado deste trabalho é a definicdo das dimensdes de andlise do
SMD, adaptando o0 modelo do BSC. Em comparagéo ao BSC tradicional, que considera as
dimensdes financeira, cliente, processos internos e aprendizado organizacional, que ndo fazem
sentido para uma organizacdo do terceiro setor, as dimensbes musical / académica,
profissionalizac8o, comportamental, governo, privado e comunidade propostas neste modelo
se adéquam as reais necessidades do Instituto, medindo os resultados que o Instituto deve
entregar para atingir seus objetivos. Estdo sendo medidos efetivamente o ensino que o
Instituto oferece, como isso implica na quebra do ciclo de pobreza das familias das criangas
atendidas e em seu comportamento, que sdo 0s itens que o I nstituto real mente deseja mudar.

E evidente que as dimensdes selecionadas ndo necessariamente fazem sentido para
todas as organizacOes de terceiro setor, mas todo o processo desenhado pode servir de base e
inspiracdo para trabal hos similares em organizagdes parecidas.

Outro resultado importante a ser observado e que ndo havia sido considerado pelos
autores revisados € o fato de que, diferentemente das organizagdes privadas tradicionais, o
impacto do Instituto — considerando a aplicagéo deste ponto para o terceiro setor como um
todo — deve ser medido sempre em periodos longos, considerando alteragdes somente em

longo prazo. Isso ocorre principalmente devido a natureza do impacto e dos resultados das
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atividades de organizagBes do terceiro setor. Em uma organizagdo privada tradicional é
simples observar alteracfes nos resultados financeiros apés alteraces ocorridas nos processos
internos, percebidas através do BSC. JA no caso das organizagbes do terceiro setor, o0s
resultados da transformac&o comportamental, para citar um exemplo, sdo mais complexos de
acontecer e os resultados aparecem somente no longo prazo, por isso, essas medidas somente
se ateram e permitem mudangas radicais de atuacdo no longo prazo.

Ainda assim, o0 novo sistema, como deveria ser desde o principio, responde questdes
essenciais aos gestores do Instituto e serve como uma ferramenta efetiva de auxilio a tomada
de decisdo. O novo model o permite aos gestores observar potenciais problemas nas atividades
realizadas e ent&o realizar os ajustes necessarios para que o0 Ingtituto possa caminhar no
sentido de atingir os seus objetivos estratégicos.

Em suma, a aplicagdo do caso mostra que o desenvolvimento de um SMD para uma
organizacdo do terceiro setor passa por um trabalho de compreensdo de estratégia e
necessidades da organizacdo, para que sgja possivel adaptar os model os tradicionais de gestao
as facetas e peculiaridades de cada organizacdo do terceiro setor. Mas este trabalho é
essencial, pois somente assim, iniciativas como a do Instituto Baccarelli e tantas outras
organizagOes similares podem ser potencializadas para causar um impacto cada vez maior,

transformando de maneira significativa a situagdo social do Brasil.
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CAPITULO 7: CONSIDERACOES FINAIS

Como Ultima etapa deste trabalho, é importante reunir algumas considerages e
observagOes sobre a maneira com que as atividades foram conduzidas, os resultados gerais do
trabalho, observacfes ordinérias e sugestdes de proximos passos em pesquisas adicionais de
temas similares.

O objetivo principal do trabalho foi atingido, j& que foi possivel rever a teoria
bibliogréfica, entender o0 SMD atual de uma organizagdo e propor um novo modelo a ser
aplicado, considerando toda a teoria revisada. O trabalho se propde ainda a prestar uma
contribuicdo inovadora a literatura no tema da gest&o no terceiro setor, ja que hd uma escassez
grande de fontes disponiveis para pesquisa e uma escassez ainda maior de fontes de casos
aplicados.

Com isso, o trabalho conseguiu reunir um volume significativo de diferentes
abordagens sobre o tema e exemplificar ndo s6 um modelo ja existente, que vai muito além
das praticas em geral utilizadas em organizacdes do terceiro setor, mas também desenvolver e
propor um novo modelo, que pode potencialmente servir como base ou modelo para novos
trabal hos na mesma linha, sejam estes académicos ou préticos.

Evidentemente, o tema escolhido possui algumas caracteristicas que dificultam com
que a aplicagdo da teoria tenha caréter estritamente cientifico. O trabalhou manteve o caréter
estritamente cientifico durante toda a fundamentagdo da pesquisa e a revisdo bibliogréfica,
entretanto, ndo foi possivel seguir esta linha na aplicacdo do caso, que possui um carater
informal inerente a suas caracteristicas.

Com relagdo aos resultados dos trabahos, foi possivel perceber como o terceiro setor
exige adaptagbes das ferramentas que atendam as suas reais necessidades, confirmando o que

havia sido discutido na revisdo bibliogréfica. Além disso, surgiu a consideracéo da diferenca
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entre os periodos para observacdo dos resultados dos indicadores no terceiro setor, tema este
que ainda ndo havia sido abordado por nenhum dos autores lidos e discutidos na revisdo
bibliografica. Portanto, o trabalho proveu resultados rel evantes para o tema em discussdo, que
podem potencialmente embasar futuras discussdes auxiliar autores em futuras tentativas de se
criar conteido adicional sobre o tema.

Com relacdo a préximos passos ou sugestdes adicionals de temas de pesquisa, 0 autor
acredita que seja necessario trazer ao conhecimento cientifico mais casos e aplicacfes da
teoria, além de aprofundar a pesquisa de indicadores e trazer para o terceiro setor discussoes
sobre outras ferramentas de gestéo aplicadas no primeiro setor. E essencial que a comunidade
cientifica trabalhe também para desenvolver e auxiliar o terceiro setor na realizagdo de suas
atividades, contribuindo para um melhor aproveitamento dos recursos e uma potencializacéo
dos resultados e do impacto causados por suas atividades. As organizagdes do terceiro setor
tem o poder de transformar a questdo socio-econdémica nacional e é a comunidade cientifica
deve contribuir para isso. Este trabalho se prop0s a prestar uma parcela deste servigo e

acredita ter dado uma contribuig&o relevante para a continuagao desta busca.
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ANEXO 1. INDICADORES PARA OBJETIVOS ESPECIFICOS

Neste anexo encontram-se os indicadores para os objetivos especificos 2, 3, 4, 5e 6 do

Instituto Baccarelli.

Objetivo Especifico 2 SINFONICA ORQUESTRA CORAL DA GENTE
HELIOPOLIS

- Auto-estima dos alunos - Auto-estima dos alunos - Auto-estima dos alunos
INDICADORES -Seguranca e motivacdo - Seguranca e motivagéo - Seguranca e motivacdo

dos alunos em aulas e dos alunos em aulas e dos alunos em aulas e

apresentacdes apresentacdes apresentacdes

- Alunos condicionados a

atuar profissionalmente

como musicos

-100% dos alunos - 100% dos alunos - 100% dos alunos
METAS demonstram auto-estima demonstram auto-estima demonstram auto-estima

elevada elevada elevada

-95% dos alunos -95% dos alunos -95% dos alunos

delmonstram mais demonstram mais demonstram mais

seguranga e motivagdo em seguranca e motivacéo em seguranga e motivagéo em

aulas e apresentacfies aulas e apresentacies aulas e apresentacies

- 80% dos alunos se sentem

em condicdes de atuar

profissionalmente como

mlisicos

- Questionario direcionado - Questionario direcionado - Questionario direcionado
MEIOS DE ao aluno. Modelo CPCD ao aluno. Modelo CPCD ao aluno e as familias.

VERIFICAGAO Modelo CPCD

Tabela 10 - Indicadores para o objetivo especifico 2. Fonte: Disponibilizado pelo I nstituto Baccarelli, ndo
disponivel ao publico.
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Objetivo Especifico 3

SINFONICA
HELIOPOLIS

ORQUESTRA
DO
AMANHA

CORAL DA GENTE

- Percentual de alunos com

- Percentual de alunos com

- Percentual de alunos com

INDICADORES 0 ensino médio concluido o ensino médio concluido o ensino médio concluido
- Percentual de alunos - Percentual de alunos -Percentual de alunos
cursando o ensino médio cursando o ensino médio cursando o ensino médio
- Percentual de alunos - Percentual de alunos -Percentual de alunos
cursando o ensino cursando o ensino cursando o ensino
fundamental fundamental fundamental
- 80% de alunos como - 20% de alunos como -10% de alunos como

METAS ensino meédio concluido ensino meédio concluido ensino medio concluido

-15% de alunos cursando o
ensino médio

- 5% de alunos cursando o
ensino fundamental

-30% de alunos cursando o
ensino médio

- 50% de alunos cursando o
ensino fundamental

-20% de alunos cursando o
ensino médio

- 70% dos alunos cursando
0 ensino_fundamental

MEIO S DE VERIFICAGAQ

- Documentagao exigida
para ingresso no grupo

- Reunides de
acompanhamento nas
escolas

- Canal de relacionamento
com as escolas para
verificagdo mitua

- Documentagao exigida
para ingresso no grupo

- Reunides de
acompanhamento nas
escolas

- Canal de relacionamento
com as escolas para
verificagdo mitua

- Documentac&o exigida
para ingresso no grupo
-Reunides de
acompanhamento nas
escolas

- Canal de relacionamento
com as escolas para
verificagdo matua

Objetivo Especifico 4

disponivel ao publico.

SINFONICA
HELIOPOLIS

ORQUESTRA

Tabela 11 - Indicador es para o objetivo especifico 3. Fonte: Disponibilizado pelo I nstituto Baccarelli, nédo

CORAL DA GENTE

- Percentual de alunos com

- Percentual de alunos com

- Percentual de alunos com

INDICADORES melhora no desempenho melhora no desempenho melhora no desempenho
escolar escolar escolar
-Percentual de alunos com -Percentual de alunos com - Percentual de alunos com
melhoras no melhoras no melhoras no comportamento
comportamento em comportamento em em ambiente escolar
ambiente escolar ambiente escolar
-80% dos alunos que -80% dos alunos -80% dos alunos

METAS estudam apresentam apresentam melhor apresentam melhor

melhor desempenho escolar
-95% dos alunos que
estudam apresentam
melhoras no
comportamento em
ambiente escolar

desempenho escolar
-95% dos alunos
apresentam melhoras no
comportamento em
ambiente escolar

desempenho escolar
-95% dos alunos
apresentam melhoras no
comportamento em
ambiente escolar

MEIOS DE VERIFICAGAQ

- Avaliacdo Escolar (notas)
- Questionario direcionado
ao aluno

- Questionario direcionado
as escolas

- Avaliacdo Escolar (notas)
- Questionario direcionado
ao aluno

- Questionario direcionado
as escolas

- Avaliagdo Escolar (notas)
- Questionario direcionado
ao aluno

- Questionario direcionado
as escolas

Tabela 12 - Indicadores para o objetivo especifico 4. Fonte: Disponibilizado pelo I nstituto Baccar elli, ndo
disponivel ao publico.
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Obijetivo Especifico 5

SINFONICA
HELIOPOLIS

ORQUESTRA

CORAL DA GENTE

- Percentual dos familiares e

- Percentual dos familiares

- Percentual dos familiares e

apresentacdes

- Apresentacdes e concertos
com pelo menos 75% da
platéia preenchida

apresentacies

- Apresentacdes e
concertos com pelo menos
75% da platéia preenchida

INDICADORES amigos que comparecem as | eamigos que comparecem amigos que comparecem as
apresentacdies as apresentacdes apresentacdies
- Percentual da platéia - Percentual da platéia - Percentual da platéia
preenchida em preenchida em preenchida em
apresentacfes e concertos apresentacdes e concertos apresentacies e concertos
- 80% dos familiares e -80% dos familiares e - 80% dos familiares e
METAS amigos comparecem as amigos comparecem as amigos comparecem as

apresentacdes

- Apresentacfes e concertos
com pelo menos 75% da
platéia preenchida

MEIOS DE VERIFICAGCAO

- Lista de convidados
- Coleta de Depoimentos

-Lista de convidados
- Coleta de Depoimentos

-Lista de convidados
- Coleta de Depoimentos

Tabela 13 - Indicadores para o objetivo especifico 5. Fonte: Disponibilizado pelo I nstituto Baccarelli, néo
disponivel ao publico.
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Objetivo Especifico 6 SINFONICA ORQUESTRA CORAL DA GENTE
HELIOPOLIS (174
AMANHA

- Percentual das vagasdo - Percentual devagas - Percentual devagas
INDICADORES grupo preenchidas preenchidas preenchidas

- Percentual das monitorias | - Percentual de presenca - Percentual dos alunos

(orientacdo difgida aos nas monitorias (ofentacio demonstram interesse de

estudos dos alunos dada pelosalunos iniciar o estudo de

iniciantes) cumpridas avancados aos iniciantes) instrumentos em paralelo ao

- Percentual de presenca - Percentual de presenca estudo de canto-coral

nas nas -Formagdo deum Coral

internacionais internacionais Juvenil

- Participaciogradativaem | -Formacio constante de

Festivais Macionais e grupos demisica de

Internacionais de Misica cdmara

-Grande parte dos alunos

atua externamente em

trabalhos comissionados

(eventos, gravaches)

- 100% das vagas dogrupo | - 100% dewvagas - 100% devagas
METAS preenchidas preenchidas preenchidas

- 100% das monitorias
{orientacdo dirigida aos
estudos dos alunos
iniciantes) cumpridas

- 6% de presenca nas

internacionais

- Participacio gradativa em
Festivais Macionais e
Internacionais de Misica
-Grande parte dos alunos
atua externamente em
trabalhos comissionados
(eventos, gravacoes)

-100% de presenca nas
monitorias (orentacdo dada
pelos alunos avancados aos
iniciantes)

- 36% de presenca nas

internacionais
-Formacdo constante de
grupos demisica de
cdmara

- 80% dos alunos
demonstram interesse de
iniciar o estudo de
instrumentos em paralelo ao
estudo de canto-coral
-Formacéo deum Coral
Juvenil

MEIQ S DE VERIFICACAQ

- Lista de presenca em
ensaios

- Avaliacdo mensal dos
regentes

- Resultados dostestes
classificatorios

- Planilhas de controle de
manitarias

-Lista deinscricies e de
Presenca em

-MNimero de Inscrcoes em
Festivais Macionaise
Internacionais

- Relatarios de alunos apas
participacio em Festivais
-Acompanhamento por
meio de questionario dos
estudos de alunos que

vivem fora do pais

- Lista de presenca das
aulas

-Avaliacio dos professores
- Planilhas de controle de
muanitorias
-Listadeinscriciesede
presenca em Masterclasses
-Inscricdes em Festivais

- Questionarios
direcionados aos alunaos

- Lista de presenca em
ensaios

- Avaliacdo dosregentes e
professores

- Questiondrios diredionados
aos alunos

disponivel ao publico.
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Tabela 14 - Indicadores para o objetivo especifico 6. Fonte: Disponibilizado pelo I nstituto Baccarelli, ndo




ANEXO 2: CONTEUDO DO RELATORIO ANUAL 2008

Neste anexo encontram-se os graficos do contelido do Relatério Anual 2008 do

Instituto Baccarelli.
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Gréfico 2 - Evolugdo do numer o de atendimentos do programa Coral da Gente. Fonte: Relatorio Anual
Instituto Baccarelli 2008 (p. 11) , disponibilizado pelo I nstituto Baccar elli, ndo disponivel ao publico.

112



Grafico de Crescimento
Orquestra do Amanha
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Gréfico 3 - Evolugdo do nimer o de atendimentos do programa Orquestra do Amanhé. Fonte: Relatério
Anual Instituto Baccar elli 2008 (p.12), disponibilizado pelo Instituto Baccar elli, ndo disponivel ao publico.

Grafico de Crescimento
Sinfénica Helidpolis
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Graéfico 4 - Evolucdo do nimer o de atendimentos do programa Sinfénica Heliopolis. Fonte: Relatério
Anual I nstituto Baccar elli 2008 (p.13), disponibilizado pelo I nstituto Baccar elli, ndo disponivel ao publico.
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