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RESUMO

Esse estudo tem por objetivo estruturar um modelo de planejamento estratégico e aplicé-
lo em uma organizacdo ndo governamental (ONG) que atua na educacao publica da cidade de
Sdo Paulo. Essa organizacao apresentou crescimento significativo nos dltimos anos e, devido a
expansdo, tornou-se necessario repensar gquais eram 0s seus objetivos estratégicos e como a
organizacdo deveria planejar-se para alcangé-los. Esse trabalho, entdo, iniciou-se com a
defini¢do de um comité com membros da diretoria da ONG com o objetivo de alinhar o processo
de planejamento estratégico e seus objetivos. A seguir, conduziram-se analises do ambiente
externo, em que as variaveis externas e seus impactos foram estudados; interno, em que 0s
recursos e competéncias foram mapeados e classificados de acordo com o seu valor; e integrada,
em que as principais forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas foram identificadas. Esses
elementos, em conjunto, auxiliaram na definicdo da viséo até 2020 que, por sua vez, guiou tanto
a elaboracdo dos objetivos e metas a serem perseguidos, quanto os planos de acdo e a
consolidagdo nos projetos a serem planejados e executados. Esse estudo ainda priorizou, em
ondas, 0s projetos a serem enderecados atraves de um método analitico de tomada de deciséo e
também por meio do alinhamento formal com a organizagdo. Os projetos priorizados tiveram,
entdo, o seu planejamento detalhado e ainda estdo sendo executados pela ONG. Os resultados
preliminares indicam que esse estudo foi importante na medida em que auxiliou a organizacao
a identificar, estruturar e planejar os dois principais desafios atuais — com a defini¢cdo de uma
equipe, escopo, processo, responsabilidades e prazos — e auxiliar, assim, a ONG a aproximar-

se de sua visao estratégica.

Palavras-chave: Planejamento estratégico. Terceiro Setor. Educacao.






ABSTRACT

This study aims to structure a strategic planning model and apply it to a non-
governmental organization (NGO) which operates in Sao Paulo’s city public education. This
organization has grown significantly in the recent years and, due to its expansion, it became
necessary to rethink what were the strategic objectives and how the organization should be
planned to achieve them. This study, then, began with the definition of a committee composed,
mainly, by the NGO board to align the strategic planning process and its objectives. Next,
several analyzes were conducted: the external environment analysis, in which variables and
their impacts were studied; the internal analysis, which mapped and classified the resources and
capabilities per their value; and the integrated analysis, in which the main strengths,
weaknesses, opportunities and threats were identified. These elements, altogether, helped to
define the vision until 2020 that, in turn, guided both the elaboration of the objectives and goals
to be pursued, as well as the action plans and the further consolidation in projects to be planned
and executed. This study also prioritized, in waves, the projects to be addressed through both a
decision making analytical method and a formal alignment with the organization. The
prioritized projects had, then, their planning detailed and are still being run by the NGO.
Preliminary results indicate that this this study was important once it helped the organization to
identify, structure and plan the two main current challenges — by defining a team, scope,
process, responsibilities and deadlines — and thereby assisting the NGO to be closer of its

strategic vision.

Key words: Strategic Planning. Third sector. Education
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1. Introdugéo

1.1.  Contexto e justificativa

A formacdo como engenheiro de producdo abrange um conjunto vasto e variado de
habilidades e conhecimentos, que garantem ao profissional a conceituacao técnica basica da
engenharia e, também, o capacitam a controlar processos, gerir o trabalho e ter uma visdo mais
holistica sobre o sistema produtivo. Segundo a Associacdo Brasileira de Engenharia de

Producdo (ABEPRO, 2002), o perfil desejado para o egresso do curso consiste em:

Solida formacdo cientifica e profissional que capacite o engenheiro de
producdo a identificar, formular e solucionar problemas ligados as atividades
de projeto, operacdo e gerenciamento do trabalho e de sistemas de producéo
de bens e/ou servigos, considerando seus aspectos humanos, econdémicos,
sociais e ambientais, com visdo ética e humanistica, em atendimento as
demandas da sociedade.

Dessa forma, o escopo de atuacao do engenheiro de producdo inclui a analise e solucéo
de problemas estratégicos para uma organizacao. Esse estudo foca-se, assim, no conceito de
planejamento estratégico aplicado a uma organizacdo do Terceiro Setor. A escolha desse tema
e do estudo de caso a ser desenvolvido foi resultado de trés principais fatores: a relevancia do
trabalho desempenhado pela organizacdo, a sua necessidade e panorama atual, e 0 acesso aos

dados e informagdes obtidos pelo autor.

O Matemética em Movimento (MM) é uma organizagdo ndo governamental (ONG)
fundada em 2011 por alunos da Escola Politécnica inconformados com a situacdo do ensino
publico brasileiro. O propdsito dos jovens, a época, era o de transformar a realidade de jovens
carentes paulistanos através do ensino da matematica. Tal motivacdo justifica-se: no
Programme for International Student Assessment (PISA ou Programa Internacional de
Avaliacdo de Estudantes, em portugués) de 2015, o Brasil ocupou as Gltimas colocacBes nas
trés dimensdes avaliadas - ciéncias, leitura e matematica — entre os setenta paises participantes.
Além disso, o resultado de matematica, foco da organizacao de trabalho da organizacdo sob
estudo, mostra que 70,25% dos estudantes brasileiros estdo abaixo do nivel basico de

proficiéncia esperado nessa disciplina.

Buscando atender, com exceléncia, cada vez mais estudantes, o Matematica em
Movimento apresenta dados de crescimento surpreendentes: o nimero de alunos atendidos
aumentou de 10, em 2012, para 133, em 2017 (+1230% em 6 anos). Essa expansdo também foi

acompanhada do aumento significativo de voluntarios - de 7 para 105, no mesmo periodo -
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tornando os desafios da ONG cada vez mais complexos e solugdes assertivas, cada vez mais
necessarias. A organizacdo precisa hoje de um planejamento que auxilie na sua tomada de

decisdo estratégica.

Nesse sentido, Barry (1997) define o planejamento estratégico como “o que a
organizacdo pretende alcancar e, em segundo lugar, como a lideranca dentro de uma
organizac&o vai direcionar ou utilizar seus recursos para atingir os seus fins”. No contexto atual
do Matematica em Movimento, esse processo € feito de forma difusa, pouco organizada e
informal, de modo que os resultados esperados ndo s&o atingidos. E essa a lacuna que esse

estudo se propde a resolver.

Por fim, o autor do estudo fez parte da organizagdo durante anos, o que Ihe possibilitou
ter acesso as informacdes e contar com a confianca da diretoria da organizacdo. A escolha do
Matematica em Movimento, entdo, representou um beneficio duplo para o autor desse estudo:
aplicar os conhecimentos aprendidos durante todo o curso de Engenharia de Produgdo em um
estudo de caso real; e contribuir, ainda que de forma limitada, para resolver o problema de uma

organizacdo séria e comprometida com o desenvolvimento da educacdo desse pais.
1.2. Obijetivo e escopo

O objetivo central desse trabalho é elaborar um planejamento estratégico para o
Matematica em Movimento. Esse estudo auxiliard a organizacdo a compreender melhor o seu
ambiente — interno e externo — e a identificar quais sdo as necessidades e oportunidades
existentes, as quais guiardo a definicdo e priorizacdo tanto dos objetivos estratégicos quanto

dos planos de acao a serem tomados.

Esse estudo também possui objetivos secundarios: um deles refere-se ao estudo das
divergéncias entre as metodologias de planejamento estratégico empregadas as empresas
tradicionais e a bibliografia existente acerca da aplicacdo em organizacGes do Terceiro Setor.
Além disso, serd necessario adaptar e ajustar todo o conteldo pesquisado para a organizacdo

em estudo, que apresenta particularidades nem sempre previstas na bibliografia.

Em termos de escopo, esse Trabalho de Formatura estruturou o planejamento estratégico
em quatro fases principais: preparacdo, diagnostico, planejamento e implementacdo. As
atividades principais incluem: definicdo do comité e alinhamento inicial; revisdo da misséo e

dos valores da organizacao; elaboragéo das analises do ambiente interna, externa e integrado;
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definicéo da visdo; definicdo de objetivos e metas, com respectiva elaboracao de planos de agéo,
consolidados em projetos; priorizagéo, alinhamento com a organizacéo e desenho de alguns dos
projetos. E importante destacar que somente algumas iniciativas foram detalhadas na fase de
implementacdo, sendo o prosseguimento e acompanhamento de todos 0s projetos uma

responsabilidade do Matematica em Movimento.

1.3. Estrutura do trabalho

Esse estudo foi estruturado em sete capitulos. O presente capitulo diz respeito a

introducdo, em que sdo apresentados o contexto, justificativa de trabalho, objetivos e escopo.

O segundo capitulo abrange toda a pesquisa bibliografica acerca do planejamento
estratégico, que inclui as metodologias — com as distin¢Bes entre a abordagem tradicional e a
aplicacdo no Terceiro Setor — e ferramentas que serdo empregadas ao longo do estudo.

O terceiro capitulo refere-se a uma analise bibliografica do Terceiro Setor, o qual é
conceituado academicamente. A seguir, apresenta-se 0 panorama do segmento no mundo e no

Brasil, assim como os desafios tipicos a serem superados.

O quarto capitulo contém a metodologia de pesquisa e 0 modelo de planejamento
estratégico proposto nesse estudo. O método de pesquisa adotado é classificado de acordo com
a literatura, e também sdo descritos cada um dos componentes do modelo de planejamento

estratégico proposto.

O quinto capitulo realiza uma descri¢do sucinta acerca do Matemaética em Movimento,
em que aspectos como historia e crescimento, estratégia, rotinas do projeto e estrutura

organizacional sdo apresentados e detalhados.

O sexto capitulo consiste na aplicacdo da metodologia de planejamento estratégico
sugerida e a apresentacdo dos resultados obtidos. Abrange, entre outros tdpicos, a revisao da
missdo; analises interna, externa e integrada; definicdo de uma nova visdo; definicdo de
objetivos e metas; elaboragédo de planos de acéo e consolidacdo em projetos; e priorizagdo e

desenho de um conjunto de projetos.

O sétimo e Gltimo capitulo apresenta as principais conclusées e recomendacdes obtidas

com a realizacdo desse Trabalho de Formatura.
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2. Planejamento Estratégico

2.1. Estratégia - Conceituacéo

A primeira utilizacdo do conceito de estratégia possui mais de 3000 anos e se refere as
guerras ¢ batalhas travadas pelo militar chinés Sun Tzu, autor da obra “A Arte da Guerra”. Para
Tzu (2010), a estratégia possuia tanta importancia que o caminho da vitoria de uma guerra

consistia no ataque a estratégia inimiga.

Uma das primeiras definicdes de estratégia pode ser observada pela obra de Chandler
(1962), que definiu a estratégia como: “a determinagdo dos objetivos basicos de longo prazo de
uma empresa, e a adocdo de cursos de acdo e alocacdo de recursos para suportar esses
objetivos”. Anthony (1965) segue defini¢do similar a de Chandler (1962), mas destaca o
elemento futuro ao ressaltar a importancia da definicdo dos objetivos como um elemento guia

para que a empresa alcance 0s seus objetivos.

Porter (1986), em seu célebre livro “Estratégia Competitiva”, define a estratégia de
forma mais direta e em termos da competicdo: ele afirma que a estratégia competitiva se refere
a um modelo que revela como um negdcio vai competir, quais devem ser 0s seus objetivos e
quais as politicas que devem ser utilizadas para alcanca-los. Ja Tregoe e Zimmerman (1980)
destacam a estratégia como ferramenta e apontam o seu valor na medida em ela possibilita

entender a natureza e a dire¢do da organizacao.

Segundo Mintzberg (2010), ha diferentes significados para a estratégia e todas sdo Uteis
na medida em que fornecem uma multiplicidade de entendimentos e facilitam a sua aplicacao.
O autor ainda destaca que a estratégia se refere a um plano, um comportamento, uma posicéo,
uma perspectiva e também um pretexto, o que ficou conhecido como os cinco “Ps” da

estratégia.

Para Hamel e Prahalad (1993), ha uma visdo desbalanceada do conceito de estratégia,
muito restrita a alocacdo de recursos como um meio de alcance de objetivos. Segundo 0s
autores, a estratégia deve ter um enfoque interno que a permita alavancar 0s seus recursos e

capacidades financeiros e nao financeiros.

Abordagens mais recentes apresentam uma Vvisdo mais integrada do conceito da

estratégia. Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) afirmam que a estratégia é “um conjunto integrado
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e coordenado de compromissos e agdes definido para explorar competéncias essenciais e obter

vantagem competitiva”.
2.2. Planejamento e Estratégia

Segundo Taylor (1990) o planejamento é tratado como fun¢éo da administracdo desde
as suas primeiras defini¢des e hd uma suposicao de que o planejamento confere ao trabalho uma
maior eficiéncia e produtividade. Chiavenato (2014) refor¢a o carater do planejamento como
funcéo primaria e destaca a sua importancia como meio de determinar, antecipadamente, quais

s80 0s objetivos a serem atingidos e a forma de alcancga-los.
Oliveira (2006) define o planejamento como:

[...] o desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas, as
quais proporcionam uma situacdo viavel de avaliar as implicacGes futuras de
decisbes presentes em funcdo dos objetivos empresariais que facilitardo a
tomada de decisdo no futuro, de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz

[..]

Maximiano (2004) destaca o papel do planejamento como processo de tomada de
decisOes, em que as alternativas representam os meios de se alcangar um futuro desejado. O
autor ainda afirma que resultado desse processo € a preparagdo de planos, 0s quais representam

0s registros das decisdes tomadas em conjunto pela organizacao.

De acordo com Kotler e Armstrong (2003), o planejamento é importante na medida em
que encoraja a administragdo a pensar sistematicamente no estado presente e no futuro
desejado; o planejamento, assim, encoraja a organizacdao a definir melhor suas politicas e
objetivos, auxilia na coordenacdo de esforcos e oferece padrGes de desempenho mais

transparentes para o acompanhamento e controle.

Segundo Oliveira (2006), ha trés principais tipos de planejamento: estratégico, tatico e
operacional, sendo que suas divergéncias consistem no horizonte de tempo (curto, médio e
longo) e nivel hierdrquico considerados. As principais caracteristicas de cada tipo de

planejamento podem ser observadas na Tabela 1.
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Tabela 1 - Caracteristicas principais por tipo de planejamento.

Tipos de Planejamento

Caracteristicas Principais

Planejamento
Estratégico

- Objetivo: Estabelecer a direcdo da organizacao

- Decisdes com informacdes de ampla perspectiva, ndo programadas e
nao rotineiras

- Desdobra metas globais, estratégias, politicas e objetivos

- Horizonte de longo prazo e menor grau de detalhamento das decisdes

Planejamento Tatico

- Objetivo: Otimizar uma drea especifica da organizacao

- Horizonte de curto e médio prazo

- Desdobra programacdes e orcamentos, determina politicas e
procedimentos de negdcio

Planejamento
Operacional

- Objetivo: Monitorar as atividades basicas da organizacao

- DecisGes que necessitam de programacao prévia e detalhamento

- E realizado o plano de a¢do da organizac3o, de forma a contemplar a
relagdo de custo/beneficio

Fonte: Oliveira (2006).

Esse estudo propde-se a estabelecer um Planejamento Estratégico para a ONG em

analise, pois € a partir desse planejamento que se desdobram as iniciativas taticas e

operacionais, sendo ainda o tipo de planejamento mais complexo e menos desenvolvido pela

organizagao em estudo.

Drucker (1993) define o planejamento estratégico como:

O processo continuo de tomada de decisoes “empreendedoras” atuais de forma
sistematica e com 0 maior conhecimento do futuro; a organizacao sistematica
de esforcos para que essas decisfes sejam tomadas; e a mensuracdo dos
resultados contra as expectativas através de feedback organizado e sistematico

Barry (1997) destaca os objetivos e a lideranca de uma organiza¢do ao definir o

planejamento estratégico como “o que a organizacdo pretende alcangar e, em segundo lugar,

como a lideranca dentro de uma organizacdo vai direcionar ou utilizar seus recursos para atingir

os seus fins”.

Porto (2006)

apud Chiavenato (2014) afirma a existéncia cinco caracteristicas

fundamentais para o planejamento estratégico. Sao elas:

e Capacidade de adaptacdo a um ambiente externo mutavel: relacionamento entre

aorganizacgéo e seu ambiente e suas respectivas incertezas. As decisdes séo resultado

da presséo externa e baseadas em suposicoes;
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e Orienta-se para o futuro: trata-se de um delineamento para longo prazo, sendo que
as estimativas aos problemas atuais auxiliam na estipulacédo dos resultados futuros;

e Processo de construcéo de consenso: o planejamento estratégico considera todos
de forma consensual, o que ajuda a lidar com interesses e necessidades diversos das
partes envolvidas;

e Meio de aprendizagem organizacional: por se tratar de uma adaptacdo a um
ambiente externo complexo, mutavel e competitivo, o planejamento estratégico
representa uma forma de aprendizado constante; e

e E compreensivo: abrange a organizacdo de forma sistémica, identificando e

compreendendo todas as suas potencialidades e capacidades.
2.3. Planejamento Estratégico para uma organizacao tradicional

E importante caracterizar as diretrizes do Planejamento Estratégico para uma
organizacdo tradicional para que, posteriormente, as particularidades do planejamento

estratégico para o Terceiro Setor sejam destacadas.

A principal diferenca entre os dois tipos de organizacéo refere-se a sua finalidade fim:
as empresas tradicionais buscam a maximizacéo do lucro para 0s seus acionistas, ao passo que
as do Terceiro Setor existem para atender a uma necessidade social (OSTER, 1995). Ainda
segundo o autor, a mensuracdo do sucesso ocorre de formas diferentes para os dois tipos de
organizacgdo: enguanto as tradicionais avaliam o sucesso como o lucro e a rentabilidade de seus
projetos e operacdo, as ONGs mensuram a sua performance como fungdo da aderéncia de seus

esforcos em relagcéo ao seu objetivo social e missao.

Os modelos de Oliveira (2006) e Tavares (1991) abordam o Planejamento Estratégico

em organizac0es tradicionais e serdo descritos nos topicos posteriores.
2.3.1. Modelo de Oliveira

Oliveira (2006) destaca que o Planejamento Estratégico pode ser dividido em quatro
principais etapas: diagndstico estratégico; missdo da empresa; instrumentos prescritivos e

quantitativos; e controle e avaliacdo. A metodologia do autor pode ser observada na Figura 1.
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® recUrsos a aproveitar
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\ CENARIOS |
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ESTRATEGIAS e
POLITICAS
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PROJETOS e
PLANOS DE ACAD

Destinados a orientas a operacionalizagdo do plano estrategico atraves do

ORCAMENTO
ECONOMICO-FINANCEIRO

Figura 1 - Modelo de Planejamento Estratégico proposto por Oliveira.

Fonte: Oliveira (2006).

As fases e seus respectivos elementos sdo:

35

Diagnostico Estratégico: estabelece a situacao atual da empresa e quais Sao as suas

aspiracdes para o futuro. Trata-se da etapa de analise interna, em que a companhia

busca entender quais sdo o0s seus pontos fortes e fracos, bem como as suas

prioridades estratégicas.

a.

ela seré corrigida ao longo do Planejamento Estratégico;

Identificacdo da Visao: refere-se a primeira etapa do processo, em que a
alta administracdo da empresa define seus desejos, expectativas e objetivos.

O autor destaca que a visdo pode, inicialmente, ser irrealista, uma vez que
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b.

Anélise Externa: compreende a identificacdo de oportunidades e ameagas a
organizagdo. A empresa busca entender quais sdo mercados e recursos
potenciais que podem ser explorados e quais sao as ameacas de mercado que
podem prejudicar a sua posi¢cao competitiva; e

Anélise interna e dos concorrentes: consiste na identificacdo de pontos
fortes, fracos e neutros (em que ainda ndo ha um consenso sob a sua
classificacdo). O autor sugere, entdo, que esses pontos sejam comparados
frente aos competidores (que ja foram mapeados na andlise externa), de

modo que as vantagens competitivas possam ser identificadas.

ii.  Missédo da empresa:

a.

Definicdo da missdo: nessa etapa, busca-se entender qual a razdo de existir
da empresa. O autor destaca que a missdo deve enderecar alguma
necessidade do mercado e ndo somente descrever o servi¢o e/ou produto a
ser oferecido;

Propdsitos: consiste na definicdo dos propdsitos atuais e potenciais e qual a
postura estratégica que norteia os planos posteriores. O autor define os
propdsitos como os setores de atuacao atuais e potenciais da organizagao;
Cenarios: consistem em situacdes futuras que podem ocorrer e afetar o
posicionamento estratégico da organizacao. Oliveira (2006) destaca que 0s
cenarios nao se tratam de previsdes, mas sim de uma forma estruturada e
sistematica de avaliar a possibilidade de ocorréncia de cada situacédo, de
forma a detectar e eliminar inconsisténcias;

Postura Estratégica: consiste na abordagem que a organizacdo tera frente
ao ambiente. O autor destaca que é importante que essa postura utilize as
analises interna e externa e esteja alinhada com a missdo previamente
definida; e

Macro estratégias e macro politicas: referem-se as principais iniciativas e
caminhos que possibilitam que a organizacao aproveite-se das oportunidades

externas e proteja-se das ameacas do ambiente.

iii.  Instrumentos prescritivos e quantitativos: nessa fase, busca-se entender como a

mIissao e a visdo da empresa podem ser realizadas.

a.

Objetivos gerais e funcionais: 0s objetivos gerais consistem em estados

finais que a organizacéo pretende atingir. J& os objetivos funcionais possuem
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um aspecto intermediario e sdo relacionados diretamente com as &reas
funcionais;

b. Metas e desafios: os desafios sdo 0s aspectos que devem ser continuamente
perseguidos, mas que precisam de um prazo definido. Ja as metas desdobram
0s objetivos em etapas e, segundo Oliveira (2006), devem ser quantificaveis;

c. Estratégias e Politicas: as estratégias consistem nas a¢des e caminhos que
a organizacao entende como necessarias para que 0s objetivos possam ser
atingidos. Ja as politicas definem as orientacdes para a tomada de decisao,
sustentando o planejamento estratégico;

d. Projetos e Planos de Ac¢do: referem-se ao desdobramento das estratégias
em projetos e planos de acdo que possibilitardo a empresa alcancar os seus
objetivos; e

e. Orcamento Econémico e Financeiro: consiste na quantificacdo dos
projetos em termos dos recursos necessarios. O autor destaca que 0s
objetivos, desafios e metas devem ser constantemente avaliados. Trata-se de
uma fase em que o relacionamento entre o planejamento estratégico e
operacional € estabelecida.

iv.  Controle e Avaliacdo: embora ndo esteja explicitamente destacada no modelo, essa
fase é importante na medida em que todo o processo é avaliado frente ao seu
planejamento. Oliveira (2006) destaca que os limites aceitaveis devem ser
estabelecidos para cada desafio, meta e projeto, para que a organizacdo possa

acompanhar o andamento do processo e avaliar as razdes de seu sucesso ou fracasso.
2.3.2. Modelo de Tavares

A metodologia de Tavares (1991) pode ser aplicada as instituicdes publicas ou privadas,
sejam elas de grande ou pequeno porte. Trata-se de um modelo de referéncia, pois o autor
enfatiza o entendimento da necessidade do consumidor e o foco no mercado como prioridades,
de forma que a organizacdo consiga identificar e alcancar diferenciais competitivos por meio

da inovagdo em mercados, produtos e processos.

O modelo de Tavares (1991) pode ser observado na Figura 2 e dividido em sete

principais etapas.
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Definigdo da missao |
l
[ |
Andlise do ambiente externo | | Anidlise do ambiente interno
[ |
I
Revisio da Missdo |
I
I |
Elaboragao de Filosofias e politicas | | Definigdo de objetivos |
I |
|
| Selecdo de estratégias |
I
| Formulaciao de metas e agies setoriais |

|
| |

Elaboragédo do orcamento | ‘ Definicdo de parametros de avaliacio
[ ]

l

Formulagéo de um sistema de
gerenciamento de responsabilidades

Implantacao

Figura 2 - Modelo de Processo Estratégico Proposto por Tavares.
Fonte: Tavares (1991).

O B B e o= o T

1. Defini¢do da missdo: trata-se da definigdo sobre a razdo de existir da organizacao
e as suas atividades dentro do espaco que se deseja ocupar em relacdo as
oportunidades de negdcio. Segundo Tavares (1991), a definicdo da missdo deve
centrar-se no cliente, e ser identificada através de questdes como:

a. Quem é e onde esta o cliente?

b. Quem poderé vir a se tornar um cliente?

C.
d.
e.

Como manter os primeiros clientes e conquistar os demais?
O que o cliente compra?
Quais séo as competéncias distintivas?

2. Analise ambiental: consiste na andlise interna e externa, que buscam posicionar a

organizacdo em relacdo ao mercado.

a. Analise dos fatores internos: busca identificar pontos fortes

(potencialidades) e fracos (vulnerabilidades) que influem na capacidade de
competir da organizacao;
b. Analise dos fatores externos: tem por objetivo levantar oportunidades e

ameacas que a organizagdo esta sujeita em seu macro ambiente. Aspectos
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como a economia, 0 mercado, a evolugdo tecnoldgica, cultura, politica e
meio ambiente sdo considerados;

c. Analise dos publicos: consiste na identificacdo das principais partes
interessadas na organizacdo: acionistas, financiadores, fornecedores,
associagoes, etc. Para cada grupo, sédo determinados o seu grau de influéncia
sobre a organizacéo e o seu respectivo relacionamento.

Elaboracédo de filosofias e politicas: nessa fase sdo definidos as normas e 0s
enunciados que orientam o comportamento dos membros da organizacdo no dia a
dia.

a. Filosofias: tém o papel de fundamentar os valores e tornar explicitas as
crengas que a organizacao acredita. O autor sugere frases de efeito como
slogans que podem ser utilizados internamente ou externamente;

b. Politicas: definidas como o conjunto de regras ou enunciados que orientam
a tomada de decisdo. Buscam facilitar a execucéo de objetivos previamente
estabelecidos e sdo, em geral, especificas e concretas.

Definicdo dos objetivos: explicitam o estado em que a organizacao almeja alcancar
ap6s um periodo determinado de tempo. Os objetivos buscam orientar agdes, o ritmo
de negdcios, representando uma forma de avaliacdo de pessoas e de mensuragdo de
sucesso;

Formulacéo de estratégias: trata-se da escolha dos melhores caminhos em termos
de tempo, risco e recursos para o0 atingimento dos objetivos

a. Selecdo de Estratégias: as estratégias consistem nos caminhos que
conduzirdo a organizacdo ao alcance de seus objetivos. Esses caminhos
representam as opcbes que melhor se adaptam aos cenarios da analise
ambiental, de modo a potencializar as oportunidades e reduzir as ameacas; e

b. Formulacdo de metas e acgdes setoriais: nessa etapa, 0s objetivos sdo
desdobrados em metas e as taticas oriundas das estratégias sdo determinadas.
Trata-se da transicdo do elemento estratégico para cada area funcional.

Orgamento e implantagao: consiste na etapa de execucdo dos projetos previamente
definidos no planejamento estratégico.

a. Elaboracéo do orgcamento: refere-se a etapa em que as despesas e receitas
sdo estimadas, de modo que a alocacdo financeira de recursos atenda as
necessidades, caracteristicas e objetivos organizacionais no prazo

estipulado.
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b. Implantacéo: trata-se do momento em que sdo realizados ajustes na
estrutura organizacional e em que parametros de avaliacdo sdo definidos, de
modo que as estratégias selecionadas possam ser rastreadas.

7. Avaliacdo e controle: refere-se a etapa em que 0s cursos de acdo sdo avaliados em
relacdo aos resultados obtidos, e ao alinhamento aos objetivos estratégicos
previamente definidos.

a. Avaliacéo: busca medir a efetividade das a¢des por meio do levantamento e
teste de hipoteses que possam afetar de forma positiva ou negativa a
organizacgéo; e

b. Controle: determina os procedimentos capazes de alterar e melhorar o

processo decisorio, indicando quando e onde intervir.
2.4. Planejamento Estratégico aplicado ao Terceiro Setor

Brasil e Pimenta (2005) afirmam que as organizacOes de Terceiro Setor podem ser
potencializadas caso passem a pensar a sua a¢do social como um planejamento estratégico, uma
vez que o seu modelo de gestdo esta longe do ideal. Consoante a esse trabalho, Venturini et al.
(2008) ainda reconhecem a importancia da tendéncia recente de insercdo da filosofia
empresarial na estruturacdo das ONGs, 0 que pode ser observado através da definicdo e
utilizacdo de termos como ‘“controle”, “coordenacdo” e ‘“estratégia” no cotidiano dessas

organizagoes.

Dessa forma, percebe-se a importancia da aplicacdo de um planejamento estratégico nas
ONGs, pois essa ferramenta representa um meio de apoio a elaboracéo e posterior execucdo de
politicas. Borges (2004) reforca esse conceito ao destacar a utilidade do planejamento
estratégico como forma de planejar e monitorar as a¢es das ONG, ressaltando a relacdo da
ferramenta com a operacao eficiente das organizagdes do Terceiro Setor. O autor ainda afirma
que o planejamento estratégico constitui uma solucdo para guiar as acGes de gestores,

auxiliando a administragdo da ONG e o uso mais racional de recursos.

Contudo, o planejamento estratégico para organizacdes do Terceiro Setor possui
particularidades, especialmente quando considerado que a tomada de decisdo abrange atores
com perspectivas e expectativas diferentes e que o propdsito fim ndo é tdo claro quando
comparado com organizagdes privadas (OLIVEIRA, 2014). Essa subsecdo tem por objetivo
identificar e descrever modelos de planejamento estratégico voltados, especificamente, ao
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Terceiro Setor, de modo que as principais particularidades desse segmento possam ser
identificadas e posteriormente um modelo possa ser construido para a aplicacdo na ONG em

estudo.
2.4.1. Modelo de Bryson

Bryson (1988) define o planejamento estratégico como um “esfor¢o disciplinado por
originais decisdes fundamentais que deem forma e guiem uma organizagao”. O enfoque como
esforco € importante na medida em que, segundo o autor, o planejamento estratégico configura-
se como uma intervencdo que, por utilizar metodologias e redefinir paradigmas, encontra

resisténcias, inclusive para o reconhecimento de sua necessidade de utilizacao.

O autor propde um modelo baseado em oito principais etapas, que pode ser observado

na Figura 3.

i.  Concordancia e primeiras defini¢bes do planejamento estratégico: refere-se aos
acordos internos e externos que buscam alinhar e negociar expectativas, objetivos,
método de trabalho, membros e seus respectivos papéis na equipe de planejamento
estratégico. Ao fim dessa etapa, todos os envolvidos, sejam eles internos ou
externos, devem estar cientes e concordar acerca dos acordos e propostas
negociados;

ii.  Especificacdo do responsavel pelo processo: consiste na defini¢cdo da pessoa ou
cargo cuja funcdo é a de conduzir o processo e garantir que ele possua um fim. Em
geral, esse mandato é concedido ap0s negociacdo interna da equipe alocada ao
planejamento estratégico;

iii.  Especificacdo da missao e de seus valores: trata-se da definicdo da razao de existir
da ONG, ou seja, a justificativa social que orienta e sustenta as suas condutas. O
autor destaca, nesse sentido, que as organizacgdes do Terceiro Setor ndo sdo um fim
em si mesmo, mas sim um meio para um fim. E importante, ainda, que a organizacao
identifique previamente as suas partes interessadas (stakeholders), pois o objetivo
de uma ONG ¢é satisfazer e, portanto, adaptar a sua oferta de servigos aos
stakeholders chave;

iv. Avaliagdo do ambiente externo: refere-se a identificacdo de ameagas e
oportunidades a organizacao através do monitoramento e reconhecimento de fatores

incontrolaveis a gestdo da ONG, como a economia, politica, tecnologia e os proprios
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Vi.

Vii.

viii.

stakeholders. O autor ainda sugere a realizacdo formal dessa etapa do processo
devido a sua importancia para o planejamento estratégico;

Avaliacdo do ambiente interno: trata-se da identificacdo das fraquezas e forcas da
organizacdo através da avaliacao de sua estratégia, dos seus recursos e dos resultados
alcangados. Na percepgédo do autor, as organizagdes sem fins lucrativos possuem
conhecimentos acerca de seus recursos, pouco acerca da estratégia e pouquissimo
em relacdo aos seus resultados. A utilizacdo continua do processo €, assim,
importante para que os stakeholders percebem de forma clara os resultados dos
esforcos empreendidos;

Identificacdo das questbes estratégicas relevantes para a organizacgdo: refere-se
a identificacdo dos principais fatores e varidveis que influenciam a organizacao,
inclusive os averiguados em etapas anteriores. O autor destaca essa etapa como
importante na medida em que ajusta o planejamento estratégico ao seu ambiente e
elimina questbes ndo prioritéarias a organizacao;

Formulacéo de estratégias para gerir as questdes: consiste na definicdo de cursos
de acdo, programas e politicas que enderecem as questdes levantadas na etapa
anterior e que estejam alinhados com a missdo da organizacéo. O autor destaca que
as estratégias devem ser politicamente aceitas pelos stakeholders, condizentes com
a filosofia e valores da organizagdo, éticas, morais, além de enderecarem uma
questdo estratégica através de uma solucdo tecnicamente viavel; e
Estabelecimento de uma visao para o futuro: refere-se a elaboracdo de uma visao
de sucesso da organizacao, a medida que as estratégias surtam os efeitos desejados.
O autor destaca que a definicdo formal de uma visdo é rara nas ONGs e geralmente

ndo presente no planejamento estratégico;



43

Acordos Iniciais

Miss3o e

Qbrigacoes Valores

Ambiente Ambiente

Interno \ / Externo
Questoes Estratégicas
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Figura 3 - Modelo de Planejamento Estratégico para Organizagdes sem fins lucrativos proposto por Bryson.
Fonte: adaptado de Bryson (1988).

2.4.2. Modelo de Oster

Oster (1995) apresenta um modelo simplificado de planejamento, construido para
ONGs, mas que agrega elementos de organizacdes privadas. De acordo com o autor, a principal
diferenca entre as duas organizacgdes diz respeito a missdo que, no sob a perspectiva das ONGs,
deve especificar o0 negdcio e sua forma de realizacdo, de modo que os direcionamentos dessas

organizagOes sejam baseados nos valores e na visdao dos fundadores e participantes.

Segundo o autor, 0 processo inicia-se a partir da definicdo dos objetivos a serem
alcancados, os quais sao influenciados pela missdo da organizacao, pela analise do setor e de
fatores externos. A seguir, 0S recursos necessarios sao especificados e comparados frente aos
recursos correntes. A lacuna entre ambos os fatores é preenchida pela estratégia, que define as
politicas sob as quais os esfor¢os serdo concentrados. Uma esquematizacdo do modelo de Oster

(1995) pode ser observada na Figura 4.

E importante destacar que o modelo do autor desconsidera a avaliagio de fatores
internos, que em modelos tradicionais é importante para verificar oportunidades e ameacas a

organizacdo. Oster (1995), portanto, propde um modelo agressivo e proativo, focado na
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obtencdo e adaptacdo de recursos necessarios para que 0s objetivos possam ser atingidos. O
autor ainda considera o comprometimento da alta geréncia como imprescindivel para a
realizacdo do planejamento estratégico, assim como a dos demais colaboradores, o que destaca

a importancia da definicdo de membros, cargos e seus respectivos papéis para que o modelo

funcione.
Missdo
Setor de Atividade Objetivos Recurfo's Avaliagdo dos
Necessarios Recursos Correntes
Avaliagdo
Fatores Externos < Estratégia

Figura 4 - Modelo de Planejamento Estratégico para Organizag¢des sem fins lucrativos proposto por Oster.
Fonte: adaptado de Oster (1995).

2.4.3. Modelo de Schaefer e VVoors

Schaefer e Voors (2005) apresentam um modelo de desenvolvimento de planejamento
de longo prazo, em uma realidade especifica para organizac6es do Terceiro Setor. Os autores
destacam a importancia da participacdo e envolvimento da comunidade na elaboragdo do
planejamento e destacam que o processo deve ser, assim, abrangente, sistematico e inclusivo
para todas as partes interessadas. Dessa forma, € importante garantir que todos tenham a
oportunidade de expressar suas opinides, pois esse € um processo de formacdo de uma

comunidade e, sem transparéncia e colaboragéo, a organizagcdo ndo consegue prosseguir.

Os autores ainda destacam que ha trés principais condi¢des para a organizacdo adote um

planejamento de longo prazo:

I.  Percepgdo compartilhada do momento como certo para o planejamento: deve
existir um sentimento compartilhado de que 0 momento € o adequado, uma vez que
se trata de um processo desgastante e intensivo em termos de tempo. Schaefer e
Voors (2005) destacam 0 momento certo como um periodo de transicdo importante,
em que as pessoas sentem a necessidade de didlogo, renovacao e comprometimento;
ii.  Consciéncia do tempo e esforcos necessarios: a organizacao deve reconhecer que
um planejamento estratégico de longo prazo leva de seis meses a um ano e requer,

como principal recurso, muitas reunioes;
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Comprometimento da lideranca: a alta gestdo deve apoiar e colocar o processo

em pratica.

A metodologia de planejamento estratégico de longo prazo de Schaefer e VVoors (2005)

pode ser observado na Figura 5. No modelo, ha duas dimens@es diferentes de planejamento: a

do sentir (direita), voltada para a defini¢do dos valores e principios da organizacao, e a do pensar

(esquerda), focada para as atividades mais analiticas, racionais e de estabelecimento de metas.

As etapas e 0s elementos do modelo séo:

1. Preparacdo: trata-se de uma etapa de aprendizado prévio e alinhamento da

4.

organizacdo, em que o passado é compreendido, pontos fortes e fracos séo estudados

e hipdteses sobre o futuro sdo levantadas;

Planejamento de longo prazo:

a.

Visdo do futuro: refere-se ao objetivo da organizacdo em 10 a 20 anos. Deve
refletir um sonho que motive e mobilize as pessoas e 0S recursos necessarios
para realizar o planejamento de longo prazo;

Declaracao de missdo: deve ser simples e com o enfoque no que a organizacao
realiza, de modo que seja possivel responder a uma necessidade real;
Declaracéo de filosofia ou principios: consiste na elaboracéo dos valores da
ONG, bem como o seu desenho organizacional;

Declaracao de metas de longo prazo (3-10 anos): refere-se ao estabelecimento
de ideias principais da organizacdo por um periodo mais extenso. E importante
que essa declaracdo exponha as diretrizes e prioridades da organizacgéo;

Metas de médio prazo, abordagens e politicas: consiste na segmentacdo de
metas maiores (longo prazo) em &reas distintas. As declaragdes abordam como
as metas podem ser atingidas e refletem as estratégias, os valores, e uma
avaliacdo de quais as atividades possuem maior potencial de sucesso; e

Metas anuais, objetivos, abordagens e planos de acgdo: trata-se do
desdobramento das metas de médio prazo em planos de acdo de curto prazo (1-

2 anos);

Implementacéo: segundo os autores, a implementacéo deve ocorrer de forma rapida

para que a organizacio ndo a encare como um fardo. E importante também que o

plano seja integrado a rotina da organizacéo e encarado como grande prioridade; e

Avaliacéo e reformulacéo: trata-se da reviséo periodica de atividades, das metas e

dos cronogramas. Os autores ainda destacam que, devido a rotatividade dos
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membros de uma organizacao e ao fato dos planos terem uma duracéo estabelecida,
0 processo de planejamento deve ser revisto frequentemente, garantindo o

compromisso de todos os colaboradores.

J. [’Rl{l’il{;\(‘;\() )
4. Biografia

b. Pontos fortes ¢ pontos fracos

¢. Conjecturas sobre o futuro

Il PLANEJAMENTO DE LONGO PRAZO (0-20ANOS)

a. Visdo ou imagem do futuro

2 b. Declaracio de missio g

¢. Metas de longo prazo . s ¢. Declaragio de principios ou
(3 — 10 anos) _ filosofia

c. Mctas ¢ objctivos anuais INDIVIDUO :. Abord 5 ¢ cstrat

L/T f.  Plano de agfio (requer)

PASSOS

CAMINHOS

=
-
&*
.
=

HILNYS

d. Memas de médio prazo Politicas

GRUPO

L. IMPLEMENTACAO

IV. AVALIACAO | REFORMULACAO

Figura 5 - Modelo de Planejamento Estratégico proposto por Schaefer e Voors.
Fonte: Schaefer e VVoors (2005).

2.5. Comparacao dos modelos de Planejamento Estratégico

Uma vez descritos os modelos de referéncia para o planejamento estratégico de
organizaces tradicionais e sem fins lucrativos, é importante analisar as suas similaridades e

particularidades para que o modelo desse estudo possa ser elaborado.

Em termos de similaridades, pode-se afirmar que todos os modelos descritos
estabelecem uma misséo, fundamental para que a organizacdo estabeleca a sua razéo de existir
e 0s seus objetivos, e uma analise do ambiente (seja ele externo e/ou interno), que auxilia no
diagndstico da situacdo atual. A excecdo de Oster (1995), os modelos também desdobram suas
estratégias em iniciativas e/ou planos de a¢Ges que serdo posteriormente implantados, avaliados

e corrigidos.
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A abordagem de Oliveira (2006) diferencia-se pela importancia atribuida ao processo
de definicdo e acompanhamento da missdo e visdo, que direcionam a postura, politicas e as
estratégias da organizacdo em todos os seus niveis de hierarquia. O modelo de Tavares (1991)
destaca-se por centrar o entendimento do negocio e da missdao no cliente, de modo que o
diferencial competitivo da organizagdo possa ser traduzido em inovagGes em mercados,

produtos ou processos que agreguem valor aos consumidores atuais e potenciais.

Bryson (1988) introduz o conceito de preparacdo ao processo de planejamento
estratégico, o que inclui a concordancia da organizacdo, as primeiras definicdes acerca das
expectativas, recursos necessarios, papéis e a designacdo de um responsavel por todo o
processo. Essa etapa anterior ao diagnéstico da organizacdo é importante na medida em que
estabelece um alinhamento entre o comité do processo e a organizagdo, reduzindo barreiras,

resisténcias e fomentando a cooperacdo dos membros da organizacdo (BRYSON, 1988).

Oster (1995) propde um modelo simplificado, em que a estratégia atua como ferramenta
definidora de politicas e a¢Oes para que a lacuna entre 0S recursos necessarios e 0s existentes
possa ser preenchida. A abordagem do autor € pragmatica na medida em que considera a
estratégia como meio de se articular recursos e capacidades para que 0s objetivos sejam
cumpridos. O autor, também, é o Unico a ndo considerar a analise interna como elemento

necessario para a definicdo dos objetivos da organizacao.

Schaefer e Voors (2005) destacam a importéncia do timing para a execu¢do do
planejamento estratégico, uma vez que ele é demandante em termos de recursos e esforcos da
organizacdo. Além disso, os autores diferenciam-se por explicitar a importancia da definicédo
de metas e objetivos em horizontes distintos de tempo (curto, médio e longo prazo) através de
um processo que leve em consideragdo a perspectiva racional e emocional da organizacao e

seus membros.

Além da identificacdo de similaridades e particularidades entre os modelos, é importante
analisar as diferencas entre os modelos elaborados para organizac6es tradicionais e sem fins
lucrativos. Os modelos de Oliveira (2006) e Tavares (1991) sdo tipicamente empregados em
organizag0es tradicionais e as metodologias de Bryson (1988) e Oster (1995) sdo aplicados para
a realidade das organizagdes do Terceiro Setor, sendo o de Schaefer e VVoors (2005) utilizado

para ambos 0s tipos de organizacdo. A analise comparativa entre os principais modelos para
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cada tipo de organizagédo pode ser observada na Tabela 2 (OLIVEIRA; ROSS; ALTIMEYER,
2005).

Tabela 2 - Comparacéo entre os modelos de Bryson, Oster e Tradicional.

Bryson (1988) Oster (1995) Tradicional

Modelo reativo em relacéo Modelo proativo em relagdo  Modelo proativo em

ao ambiente ao ambiente relacdo ao ambiente

Visdo e valores sdo

Viséo estabelecida apos a N&o considera a viséo e 0s o o
L o definidos no inicio do
definicdo das estratégias valores
processo
Objetivos ndo sdo Objetivos séo claramente Objetivos séo
claramente definidos definidos claramente definidos
L o N&o considera os Foca-se nos acionistas
Definicdo da missao é feita L
stakeholders para a para a definicdo da
com foco nos stakeholders L . o
definicdo da missdo misséo
Definig¢Oes de conduta sao o . Objetivos definidos a
_ ) ) Analise externa é suficiente ) o
feitas a partir dos ambientes L o partir das analises
) para a definicdo de objetivos
interno e externo interna e externa

Fonte: adaptado de Oliveira, Ross e Altimeyer (2005).

Por fim, é importante destacar as particularidades do planejamento estratégico aplicado
ao Terceiro Setor. A missdo € definida de acordo com os principais stakeholders da
organizagéo, e ndo de acordo com os interesses dos acionistas. Ademais, diferentemente das
organizac0es tradicionais em que a visao é definida ao inicio do processo, Bryson (1988) propde
que o modelo para as ONGs explicite primeiro as estratégias gerais para entdo definir a visdo
da organizacao. As estratégias gerais sdo decorrentes de uma analise reativa ao ambiente; em
outras palavras, elas s@o identificadas a partir de um diagndstico prévio das necessidades

imediatas e futuras da ONG em questéo.
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O modelo de planejamento estratégico aplicado a ONGs também difere do tradicional
no que diz respeito a defini¢do das condutas e planos de acdo. O Terceiro Setor preconiza a
formulacdo de objetivos gerais - 0s quais ndo sdo necessariamente desdobrados ao longo de
toda a organizacdo - que sejam capazes de convencer e engajar 0s seus membros a adotar 0s
planos de acdo propostos. Devido ao seu carater voluntario, & importante que todos estejam
alinhados e de acordo com as mudangas para que as responsabilidades possam ser

compartilhadas e o planejamento estratégico, executado.
2.6. Ferramentas e conceitos de analise estratégica

Nessa subsecdo, serdo descritos os principais conceitos e ferramentas estratégicas a
serem utilizados e que ndo foram definidos nas secGes anteriores. Eles serdo utilizados em
algumas etapas desse estudo (a serem detalhadas metodologia), conforme pode ser observado
pela Figura 6. E importante ressaltar que, no ambito desse estudo, a questio da competicio
externa com outras organizacfes do Terceiro Setor é pouco considerada, por sua pequena

importancia relativa frente as demais dimensées de analise.

Ferramenta/Conceito Bibliografia

. * Barney (1991
Viséo baseada em recursos y (1990) Elaborag8o daanélise interna

« Barney (1995)

9 Andlise SWOT * IBA (2011) Execugfo da andlise integrada
- Panagiotou (2003) (interna e externa)
eDefinigéo de objetivos, metas e 0 + Oliveira (2002) Definigdo de macro objetivos e
Balanced Scorecard « Norton e Kaplan (1996) desdobramento
0 z . ; Definicdo dos planos de agéo para
Plano de acéo Cavalcanti (2001) implementacéo
9 * Saaty (1991)

AHP . Priorizagdo dos planos de agéo
* Marins, Souza e Barros (2009)

Figura 6 - Ferramentas e conceitos a serem definidos, com respectiva bibliografia e aplicagéo no estudo.

Fonte: elaborado pelo autor.

2.6.1. Visdo Baseada em Recursos (Resource-Based View — RBV)

A visdo baseada em recursos € um modelo que foca no ambiente interno da organizagéo,
considerando-o como um conjunto Unico de recursos e capacitagdes. Segundo Barney (1991),
0s recursos de uma organizagdo consistem em todos os ativos tangiveis e intangiveis que

permitam agregar valor aos seus produtos e servicos. As capacitagdes séo definidas como as
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competéncias e habilidades que a organizacdo detém para articular um conjunto de recursos e

alcangar, assim, um objetivo.

Barney (1991) afirma que esse modelo se utiliza de duas premissas principais:
heterogeneidade dos recursos, ou seja, cada organizagédo possui diferentes recursos estratégicos;
e imobilidade dos recursos, isso €, a incapacidade desses em transferir-se perfeitamente, o que
destaca a importancia da heterogeneidade.

Segundo Barney (1995), ha quatro classificacGes de ativos que podem ser utilizados
para agrupar esses recursos estratégicos: fisica, organizacional, humana e financeira. A Tabela

3 exemplifica cada um desses grupos.

Tabela 3 - Exemplos dos quatro tipos de recurso ou capacidade de uma empresa.

Classificagdo Exemplos
Financeira Dividas, patriménio liquido, lucros acumulados
Fisica InstalacGes, mdquinas

Conhecimento, experiéncia, julgamento, propensdo a tomada de
Humana riscos

Relacionamentos, histéria, confianca, estrutura, sistemas de gestao,

Organizacional politicas de reconhecimento e remuneragao
Fonte: adaptado de Barney (1995).

O autor ainda destaca a importancia da visao baseada em recursos na sua possibilidade
de gerar vantagem competitiva sustentavel. E importante, nesse sentido, que a organizagao seja
capaz de identificar seus recursos e capacidades estratégicos, capazes de gerar as referidas

vantagens, que possuem as seguintes caracteristicas (BARNEY, 1991):

e Raridade: € importante que 0s recursos sejam raros, ou seja, pouco acessiveis pelas
organizag6es de uma industria;

e Valor: os recursos e capacidades devem adicionar valor, que é definido pelo autor
como a capacidade de explorar oportunidades e reduzir ou neutralizar ameacas do
ambiente;

e Imitabilidade imperfeita: os recursos e capacita¢cbes devem ser custosos para as
empresas que ainda ndao 0s possuem, ja que é essa caracteristica que confere

sustentabilidade a vantagem competitiva a ser alcancada. O autor indica que um
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recurso € dificil de ser imitado nas seguintes situacdes: ele é proveniente de
condigdes histdricas ou organizacionais exclusivas; o recurso € proveniente de uma
complexidade social; ou a relacdo de causa entre o recurso e a vantagem competitiva

é ambigua.

Barney (1995) ainda destaca a questdo organizacional como chave para explicar o
potencial da vantagem competitiva de uma organizagdo. Segundo o autor, para usufruir
plenamente desse potencial, é necessario que a organizacdo possua uma estrutura e politicas de

incentivo para explorar efetivamente seus recursos estratégicos.
2.6.2. Analise SWOT

O International Institute of Business Analysis (IIBA, 2011) afirma que a analise SWOT
é uma ferramenta recomendada para negadcios e organizacfes que se encontram em processo de
mudanca, pois se trata de um modelo capaz de avaliar novas oportunidades, negocios e
produtos. Panagiotou (2003) reforca essa ideia ao destacar a analise SWOT como importante
para lidar com situacGes estratégicas complexas, uma vez que se reduz, com a ferramenta, a

quantidade de informacdes para a tomada de decisao.

A analise SWOT é elaborada através do levantamento de forcas (S-Strenghts), fraquezas
(W-Weaknesses), oportunidades (O-Oportunities) e ameacas (T-Threats). A descri¢do de cada
um desses elementos € (1IBA, 2011):

e Forcas: referem-se as atividades desenvolvidas com distincdo, considerando
clientes internos e externos. Tratam-se dos diferenciais competitivos da organizacao,
0s quais devem ser favorecidos para que se possa aproveitar a0 maximo 0s Seus
beneficios;

e Fraguezas: consistem nas atividades que a organizacdo desenvolve de forma
insatisfatdria se comparado com seus competidores atuais ou potenciais. Sao fatores
que devem ser eliminados ou ao menos mitigados, de modo que 0 sucesso do
negocio ndo seja comprometido;

e Oportunidades: tratam-se de fatores externos dos quais a organizacdo pode
aproveitar-se. Como a organizacdo ndo possui controle sob esses aspectos, é
importante que o setor seja intensamente estudado, de modo que as oportunidades

possam ser mapeadas em cada dimenséo de atuacao;
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e Ameacas: referem-se aos fatores externos que podem prejudicar o0 grupo,
ameacando a sobrevivéncia da organizacdo. E importante, dessa forma, que as

ameacas estejam contidas no modelo e que elas sejam frequentemente monitoradas.

Para que esses elementos possam ser identificados, € recomendada a utilizacdo de
técnicas de geracdo de ideias como o brainstorming e o emprego de matrizes para a sua

estruturacdo (1IBA, 2011), conforme pode ser observado pelo exemplo da Figura 7.
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Figura 7 - Matriz SWOT.
Fonte: 11BA (2011)

Esse modelo permite que a organizacdo segmente a sua analise nos fatores internos
(forcas e fraquezas), os quais dependem da empresa e seus colaboradores, e externos
(oportunidades e ameacas), que sdo inerentes ao modelo de negdcios e que, pois, ndo sdo

influenciados pela organizacéo.

Ainda segundo o IIBA (2011), a analise SWOT ¢ generalista e é necessario empregar
outras ferramentas para analises mais detalhadas. Souza, Silva e Oliveira (2013) afirmam que
técnicas como o brainstorming e a matriz GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia) sdo
alternativas para a geracdo e priorizacdo de ideias, respectivamente. Além disso, deve-se
lembrar que esse € um modelo que deve ser constantemente revisado, uma vez que os fatores

inclusos em cada uma das dimensdes podem e costumam se alterar ao longo do tempo.
2.6.3. Definicéo de objetivos, metas e o Balanced Scorecard

Oliveira (2006) define objetivo como: “o alvo ou ponto quantificado, com prazo de
realizacdo e responsavel estabelecidos, que se pretende atingir através de esfor¢o extra”. O
modelo gerencial estabelecido pelo autor caracteriza-se por ser integrativo e tentativo, na

medida em que o fluxo decisério e os objetivos partem da alta administracdo para a media
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administracdo, que entdo os refinam e os desdobram em objetivos e metas funcionais. Esses
sd0, por sua vez, repassados a baixa administracdo, que os desdobram em seus proprios

objetivos e metas.

Embora o processo inicial de levantar os objetivos seja qualitativo, o autor reforca a

importancia de quantificar objetivos e metas. Além disso, deve-se garantir que os objetivos:

e Sejam especificos, mensuraveis, realisticos e desafiadores;

e Apresentem inter-relacdes em forma de esquema;

e Tenham sistema de controle e avaliacdo bem definidos;

e Tenham prioridades estabelecidas;

e Estejam claros e adequadamente divulgados, entendidos e aceitos; e

e Estejam alinhados com os fatores internos e externos da empresa.

Terrence (2002) é adepta da linha de Oliveira (2006) e ainda destaca que, para
organizacbes pequenas, o estabelecimento de objetivos e metas deve ser realizado apds a
definicdo visdo e em conjunto com o comité do planejamento estratégico. A autora ainda
acrescenta que os objetivos devem ser ambiciosos, abrangentes, realistas e concisos, e as metas
devem ser definidas de forma clara, segmentadas de acordo com dimensdes, de facil

mensuracao e ligadas a recompensas.

Em termos do Terceiro Setor, tanto Bryson (1988) quanto Oster (1995) ressaltam a
importancia da definicdo de objetivos e metas como instrumento para a defini¢éo e selecéo de
estratégias. Bryson (1988) ainda destaca que é fundamental que 0s objetivos estejam alinhados
com a missdo da organizacdo, sua filosofia e valores, que eles sejam aceitos pelos principais
stakeholders e que eles sejam associados a solucdo de uma questao estratégica para a funcédo
social da organizacao. Ele ressalta, contudo, que o desdobramento desses objetivos em cada um
dos setores da organizacdo, conforme previsto por Oliveira (2006), ndo é essencial para
organizagOes do Terceiro Setor, pois pode-se perder, nesse processo, 0 objetivo central.

Para desdobrar os objetivos em metas quantificaveis, uma das ferramentas
recomendadas por Oliveira (2006) é o Balanced Scorecard, proposto por Kaplan e Norton
(1996). Segundo esse meétodo, os objetivos devem ser classificados em quatro principais
perspectivas: dos clientes, financeira, dos processos internos e de aprendizado. Uma vez
classificados, esses objetivos devem ser desdobrados em métricas, indicadores e iniciativas para

cada uma das areas da organizacdo. O Balanced Scorecard é importante na medida em que
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permite uma visdo holistica dos objetivos e dos meios de alcangé-los, evitando uma visdo
tendenciosa ou subjetiva da estratégia da organizacdo. A Figura 8 ilustra o funcionamento da

ferramenta.

Perspectiva dos processos internos

Para satisfazer nossos clientes e
acionistas, em quais processos
internos devemos ser excelentes?

v—'

Perspectiva financeira Perspectiva dos clientes

Para atender os objetivos dos
acionistas, como devemos
ser vistos pelos
stakeholders?

Estratégia Para atingirmos a nossa
visdo, como devemos ser
vistos pelos nossos clientes?

)

Perspectiva do aprendizado

Para atingir e sustentar nossas
metas, como nossa organizagéo
deve aprender e inovar?

Figura 8 - Balanced Scorecard.
Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1996).

2.6.4. Plano de acao

O plano de acdo é um instrumento que traduz as iniciativas selecionadas em planos que
devem ser seguidos para o alcance dos objetivos e metas estabelecidos. Segundo Cavalcanti
(2001), as ac¢Oes no plano devem abranger:

e Prazo — definir a duragdo estimada e sequenciamento das atividades;

e Relevancia - avaliar quais acGes dentro do plano possuem maior impacto para
atingir o(s) objetivo(s);

e Prioridades — quais sdo os esforcos que devem, entdo, ser priorizados na
implementacéo; e

e Responsaveis: quem e quais sdo os autores que devem executar as atividades;
2.6.5. O método AHP — Analytic Hierarchy Process

O método AHP (Analytic Hierarchy Process ou Andalise Multicritério, em portugués)
foi inicialmente desenvolvido por Tomas L. Saaty no inicio da década de 70 e € um dos métodos
mais empregados no apoio a tomada de decisdo em problemas com mdaltiplos critérios
(MARINS; SOUZA; BARROQOS, 2009). O Decision Support Sytems Glossary (2014) define o

AHP como “uma aproximagdo para tomada de decisdo que envolve a estruturacdo de
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multicritérios de escolha numa hierarquia. O método avalia a importancia relativa desses

critérios, compara alternativas para cada critério, e determina um ranking total das alternativas”.

O método fundamenta-se em trés principios: decomposi¢édo, julgamentos comparativos
e sintese das prioridades. Os critérios utilizados para 0 método podem ser gquantitativos ou
qualitativos, pois as comparacdes sdo feitas em pares e de forma relativa entre as alternativas
(SANTOQOS, 2005). Trata-se de uma ferramenta utilizada nos meios corporativos e académicos,
com aplicacbes na pesquisa da agricultura internacional, selecdo de corpo docente e na adocao
de sistemas de informacéo para prefeituras (MARINS; SOUZA; BARRQOS, 2009).

Segundo Costa (2002) apud Marins, Souza e Barros (2009), o modelo baseia-se em trés
principais fases: construcdo de hierarquias, definicdo de prioridades e verificagdo da

consisténcia logica.

Assim, o método AHP utiliza-se de uma estrutura¢do em niveis hierarquicos, que deve
ser executada pela primeira fase do modelo. Marins, Souza e Barros (2009) recomendam que
essa estrutura seja feita em formato de arvore de deciséo, em que o primeiro nivel corresponda
ao objetivo do problema, o segundo aos critérios de avaliacdo e o terceiro, as alternativas

estudadas. A Figura 9 apresenta a estrutura hierarquica basica do método AHP.

Objetivo

i e e e e ™ Critérios
Critério 2 Critério “m

| Alternativa | 'l ' Alternativa “n” Alternativas

Figura 9 - Estrutura hierarquica bésica do método AHP.

Critério |

Alternativa |

Fonte: Marins, Souza e Barros (2009)

A segunda fase do método consiste na definicdo de prioridades, que se fundamenta na
capacidade do ser humano em avaliar 0s critérios e alternativas aos pares, de acordo com um
foco ou critério (MARINS; SOUZA; BARROS, 2009). Ainda segundo os autores, devem-se

cumprir quatro principais etapas nessa fase:

e Execucao de julgamentos paritarios, em que os elementos de um nivel de hierarquia
sdo avaliados par a par, de acordo com a escala numérica proposta pela Tabela 4. Essa

avaliacdo resulta na matriz A, que possui as seguintes condigdes:
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1 ZY) A1n]
1 1 a
A= /6:121 : ) ?“ , em que
Y, Yo, ~ 1

e Normalizacdo de todas as matrizes de julgamento: dividir cada elemento da matriz

a;; > 0 — positiva
aij = 1 o aji = 1

a;; = 1/Clﬁ - reciproca

A = a;j * aj — consisténcia

pela somatdria da respectiva coluna das matrizes de julgamento;

e Calculo das prioridades meédias locais (PMLs), que sdo as médias das linhas das

tabelas normalizadas; e

e (Célculo das prioridades globais: armazenar um vetor que contenha a prioridade

associada a cada alternativa em relagéo ao foco principal.

Tabela 4 - Escala numérica de Saaty (1991).

Escala numérica

Escala Verbal

Explicacio

1

Lh

2,4,6,8

Incremento 0.1

Ambos  elemento sio de
importéncia.

Moderada importincia de um elemento
sobre o outro.

Forte importincia de um elemento sobre
0 outro.

Importancia muito forte de um elemento
sobre o outro.

igual

Extrema importincia de um elemento
sobre o outro.

Valores intermediarios entre as opinides
adjacentes.
Valores intermedidrios na graduagdo mais
fina de 0.1.

Ambos elementos contribuem com a
propriedade de igual forma.
A experiéncia e a opinido favorecem
um elemento sobre o outro.

Um elemento ¢ fortemente favorecido.

Um elemento é muito fortemente
favorecido sobre o outro.

Um elemento ¢ favorecido pelo menos
com uma ordem de magnitude de
diferenca.

Usados como valores de consenso entre
as opinides.

Usados para graduagdes mais finas das
opinides.

Fonte: Roche (2004, p.6) apud Marins, Souza e Barros (2009).

Por fim, 0o modelo deve verificar a sua consisténcia ldgica, o que € feito através da Razao
de Consisténcia dos julgamentos, denotada por RC e composta pela razio entre o indice de
Consisténcia (IC) e o indice de Consisténcia Randdémico (ICR). O indice de Consisténcia é
obtido por: IC = (Ayax —n)/(n—1) , em que Ayx € 0 maior autovalor da matriz de
julgamentos. J& o Indice de Consisténcia Randémico é calculado através de uma matriz

reciproca de ordem n, com elementos ndo-negativos e gerada automaticamente.
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3. O Terceiro Setor

3.1. Conceituagao

A designacdo das atividades de caridade e filantropia como um setor em separado é
recente na literatura. A expressao Terceiro Setor foi inicialmente utilizada por norte-americanos
na década de 70 e por europeus na década de 80 (REGULES, 2006).

H4&, contudo, uma variedade de definicbes acerca do tema que destacam diferentes
aspectos desse setor. Tachizawa (2007) fornece uma definicdo genérica e concisa do Terceiro

Setor, ao conceitua-lo como o:

Termo que engloba as organizac6es da sociedade civil que prestam algum tipo
de servico ou atividade de relevancia social fora do aparato estatal e que
também ndo se confundem com os entes do mercado, por ndo apresentarem
objetivo ou finalidade lucrativa.
Hudson (2004, p.3), por exemplo, destaca o seu objetivo ndo econdmico e delimita
fronteiras claras a classificacdo de uma organizacdo como pertencente ao Terceiro Setor, ao

definir esse como o:

Conjunto de organizagdes cujos objetivos principais sdo sociais e ndo
econdmicos. A esséncia desse empreendimento envolve instituicbes de
caridade, organizacGes religiosas, entidades voltadas para as artes,
organizagBes comunitarias, sindicatos, associa¢fes profissionais e outras
organizagdes voluntarias, criadas e mantidas por pessoas que acreditam que
mudancas sdo necessarias e que elas mesmas possam tomar providéncias
nesse sentido.

Cabral (2007), por outro lado, destaca a importancia filantrpica do Terceiro Setor ao

caracterizd-lo como o:

Conjunto de iniciativas e organizacGes privadas, baseadas no trabalho
associativo e voluntério, cuja orientacdo é determinada por valores expressos
em uma missdo e com atuacdo voltada ao atendimento de necessidades
humanas, filantropia, direitos e garantias sociais.

O Terceiro Setor diferencia-se do Primeiro Setor — representado pelo Estado e pela
administracdo publica — ou do Segundo Setor — caracterizado pelas organizagcdes com fins
lucrativos — na medida em que se trata de um setor composto de organizacgdes privadas que
realizam atividades complementares ao setor publico, auxiliando-o na construgdo do objetivo
coletivo (MANAS E MEDEIROS, 2012).
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Cabral (2007), por outro lado, destaca que o Terceiro Setor se configura como um
espaco de publico de interseccdo entre o Mercado (Segundo Setor), Estado (Primeiro Setor) e
Comunidade, inserindo-0 no contexto da sociedade e destacando a sua integracdo com 0s

demais setores como fundamental para o0 seu sucesso.

De acordo com Salamon e Anheier (1997, p.308), as organizacdes do Terceiro Setor

compartilham as seguintes caracteristicas:

e Estrutura: apresentam formalizacdo de procedimentos, processos e objetivos que
buscam sua sobrevivéncia a longo prazo;

e Natureza Privada: constituem-se como organizagdes privadas e independentes do
aparato do Estado, especialmente em sua estrutura juridica e funcionalidade
econdmica;

e Nao distribuicdo de lucros: ndo ha distribuicdo de lucros ou dividendos aos
dirigentes dessa organizacao, pois ndo ha a figura do proprietario. Caso a institui¢do
seja superavitaria, o Unico destino possivel do capital € a propria organizacao;

e Autogoverno: ndo respondem, externamente, a outras instancias que nao sejam as
que as regula. Essas organizacOes possuem, assim, autonomia em relagdo ao
governo e & iniciativa privada, sendo possivel a adocéo interna de formas de controle
e representacdo proprias;

e Participacdo de voluntarios: o trabalho voluntario ndo remunerado garante a
existéncia de um objetivo e beneficio pablico; e

e Finalidade publica: as organizagdes de Terceiro Setor devem contribuir para o bem
coletivo, através do atendimento de demandas e interesses de um publico externo a

seus constituintes.

Para Olak (1999), podem-se definir seis critérios para a classificacdo de uma
organizagdo como uma entidade sem fins lucrativos, conforme pode ser observado pela Tabela
5. Esse autor destaca, em relacdo as caracteristicas de Salamon e Anheier (1997), aspectos
externos que sdo relevantes para a criagdo e sustentacdo financeira de uma organizagdo sem

fins lucrativos, como as principais fontes de recursos, o lucro e os aspectos fiscais e tributarios.



Tabela 5 - Critérios para a classificagdo de uma organizagéo como entidade sem fins lucrativos.
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1) Objetivos Principais

Provocar e realizar mudangas sociais

2) Lucro

Forma de se atingir um objetivo institucional e ndo um

fim em si mesmo

3) Patrimoénio/Resultados

Né&o ha distribuicao/participacdo de resultados para os

provedores e participantes

4)  Aspectos

Tributéarios

Fiscais e

Imunes ou isentas das obrigacdes fiscais e/ou

tributarias

5) Mensuragéo do Resultado

Resultado social é dificil de ser mensurado

monetariamente

6) Principais Fontes

Recursos

de

ContribuicGes, doacOes e prestacdo de servicos

comunitarios

Fonte: adaptado de Olak (1999).

A partir da conceituacao e definicdo do Terceiro Setor, é possivel estuda-lo sobre uma

perspectiva mundial e brasileira.

3.2. O Terceiro Setor no mundo

O Terceiro Setor encontra-se presente e tem atuagéo relevante na economia mundial,

embora haja discrepancias acerca do estagio de desenvolvimento e particularidades de cada

pais. Salamon et al. (2013) realizou uma pesquisa mundial que descreve o setor como um

grande empregador de cada um dos paises analisados. A Figura 10 mostra a representatividade

da forca de trabalho das organizac6es sem fins lucrativos sob o mercado de trabalho dos treze

paises analisados.

O autor também destaca a importancia do Terceiro Setor para a economia dos paises

ao analisar a contribuicéo do setor para o Produto Interno Bruto (PIB). Conforme pode ser

observado pela Figura 10, ha uma disperséo significativa para os paises em analise, mas a
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participagdo média de 4.5% mostra que o Terceiro Setor é expressivo para as economias

desses paises.

Tailandia
Republica Tcheca
Portugal
Meéxico
Quirguistdo
Brasil

Noruega
Franca
Australia
Japdo

Nova Zelandia
Bélgica
Estados Unidos
Mogambique
Israel

Canada

Média

Contribuicéo de organiza¢es semfins lucrativos para o PIB,
incluindo voluntarios, por pais

0.8 I AN AW

1. 0.2
2.0 x0.2
2.2 0.1
2.8 WW0.6MN
1.9 SOOI 7NN
3.3 NSOV LANNNNN
3.6 AN N TCA R R AN
4.2 NN INNN
2.8 OO 2, SO
5.1 N0 NN
5.5 OGO
6.6 0.1
6.7, N0.4%
7. OO OO
3.6 N0, NN

I Trabalhadores remunerados & Voluntarios

Figura 10 - Contribuicdo do Terceiro Setor no PIB de diversos paises.
Fonte: adaptado de Salamon et al. (2013).

O Terceiro Setor possui um foco especifico na atuacdo como provedor de servicos, tais

como moradia, atividades sociais, educacdo e salde, em detrimento de atividades expressivas,

exemplificadas por recreacéo e esporte, artes e cultura, representacdo de interesse e advocacia.

Conforme pode ser observado pela Figura 11, as atividades de servigco sdo majoritarias em todos

0s paises estudados, com média de participacdo de 73%. E interessante destacar que as

atividades classificadas como de servigo pelo autor configuram-se como necessidades primarias

e basicas e, assim, correspondem ao foco das organizagdes sem fins lucrativos.
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Divisio entre servicos e atividades “expressivas” desempenhadas por organizacdes sem fins
lucrativos, por pais (%)

Em gl ! 4 3 ﬁlﬂ
14
33 25 26 22
21
29

89 95

85
B 80 81

70 [l o 71 =
61 [ 63 I 66
54 57

Nova Noruega Brasil  Quir- Republica Australia Portugal Bélgica Tailandia Franga Mocambi- Canadd Israel  Japdo Média
Zelandia quistdo  Tcheca que
Il Outros M Atividades "Expressivas” [l Servigos

Figura 11 - Divisdo das atividades do Terceiro Setor em diversos paises.
Fonte: adaptado de Salamon et al. (2013).

Por fim, valem-se destacar as descobertas do autor no que tange a composicdo das
receitas das organizagdes sem fins lucrativos. H4, segundo Salomon et al. (2013), quatro fontes
principais de receitas: taxas cobradas por servi¢cos prestados, aporte financeiro do governo,
filantropia (doacgdes) e outros. O que o estudo observa € que, na maioria dos paises, as taxas
sobre servicos e o auxilio financeiro do governo representam, proporcionalmente, a maior fonte
de receita do Terceiro Setor. A Figura 12 mostra a quebra da receita total para o conjunto de
ONGs de acordo com o a sua fonte (dados disponiveis para 12 paises) e pode-se concluir que,

na média, 0 governo e as taxas representam 75% das receitas.

Perfil de financiamento de ONGs em diversos paises analisados (%6)

Mogambique 13.0

Reptiblica Tcheca 22.0 60 | 130 |
Bélgica 28.0
Tailandia 30.0
Portugal 31.0 x40 [ 280

Israel 34.0 50 40 |

Canadé 42.0 . 50 [ 70 |
Australia 51.0 . 330 | 160 |
Brasil 53.0 50 420 |

Japdo 59.0 37.0

Nova Zelandia 67.0 [ 90 [ 240 |
Quirguistao 85.0 | 110 [4.0]
Meédia 43.0 . 30 | 250 |

I Taxas [ Governo [ Filantropia

Figura 12 — Fontes de financiamento de ONGs em diversos paises.

Fonte: adaptado de Salomon et al. (2013).
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3.3. O Terceiro Setor no Brasil

Landim (1998) traca um detalhado histdrico acerca do surgimento de ONGs no Brasil e
destaca que a visibilidade e a consolidacéo do termo ONG datam da década de 80, quando um
conjunto de entidades e agentes investiu na afirmacgé@o de uma identidade comum e na producéo

de concepcdes, préaticas e instancias de legitimidade.

O surgimento dessas organizagdes, contudo, remete ao regime militar, principalmente a
partir da década de 70 e 80, periodo em que também se observou um aumento significativo da
populacdo brasileira e de marginalizados (MANAS E MEDEIROS, 2012). Segundo 0s autores,
esse periodo é caracterizado por um elevado crescimento populacional e de marginalizados,
sendo esse devido a reducdo de oportunidades de emprego e renda e ao aumento da
especializacdo exigida da méo de obra, que pouco a pouco vinha sendo substituida pelos
avancos tecnoldgicos. As organizagdes sem fins lucrativos, entdo, nasciam para enderecar essas
mazelas sociais do Brasil, pais considerado, na década de 1980, como um dos piores em termos
de desigualdade social (SPOSATI, 2003).

Segundo Landim (1998), as ONGs passaram, a partir da década de 1970, a se politizar,
institucionalizar e profissionalizar, construindo uma identidade em termos das areas que Ihe séo
préximas. Na década de 1980, as instituicdes se consolidam e se interligam, iniciando suas
relagBes com agéncias financiadoras e abrangendo um publico cada vez maior. A década de
1990 é marcada pela insercdo progressiva das ONGs e do Terceiro Setor no &mbito da midia e

em debates politicos.

O instituto John Hopkins aborda as principais caracteristicas compartilhadas no inicio
do milénio e que, de modo geral, ainda representam a realidade enfrentada por muitas das

organizagdes sem fins lucrativos no contexto brasileiro:

e Embora o tamanho do Terceiro Setor (USD 26.4 bilhdes, em 2002) seja representativo
em termos absolutos, a proporcéo brasileira desse setor em relagédo ao PIB € inferior que
0s 43 paises pesquisados pelo estudo e em linha com os demais paises da América
Latina;

e A estrutura de receitas das ONGs brasileiras é mais dependente da filantropia privada
(33,78%) comparativamente a media de oito paises desenvolvidos analisados (22,60%).
Além disso, a participacdo de aporte oriundos do governo é sensivelmente inferior no

contexto brasileiro (9,84% em relagdo a média de 32,30%);
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e O trabalho voluntario representa uma parcela pequena, mas importante da forca de
trabalho das ONGs, especialmente nas organizacdes religiosas;

e Os campos da cultura, esportes e recreacdo tém sido afetados por politicas publicas
que tém incentivado e auxiliado ONGs que atuam nesses segmentos; com a
realizacdo das Olimpiadas de 2016, € esperado que esse campo de atuacgdo brasileiro

conquiste posicoes em relacdo ao ranking mundial de paises;

Estudo do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2010) afirma que, em
2010, existiam 290,7 mil fundagdes privadas e associa¢es sem fins lucrativos no Brasil. As
organizacOes voltadas a religido representam a maior parcela (28%), sequidas de salde,
educacéo, pesquisa e assisténcia social (19%), defesa de direitos (15%), associa¢des patronais

e profissionais (15%), e outros temas (23%).

A partir da conceituacdo do Terceiro Setor e do entendimento de seu panorama no
mundo e especificamente no Brasil, é possivel identificar quais sdo os desafios que motivam a

realizacéo desse estudo.
3.4. Desafios do Terceiro Setor

Salomon (1998) afirma que, mesmo com o dinamismo do Terceiro Setor, ainda ndo esta
claro qudo efetivamente ele é capaz de reagir as oportunidades e incertezas. Em outras palavras,
0 crescimento em escala e complexidade tornam as ONGs vulneraveis as limitagdes que

atingem instituicdes burocraticas — faltam de sensibilidade, morosidade e rotinizacéo.

O autor ainda aponta problemas especificos da gestdo do dia a dia desse tipo de
organizacao, que abrangem aspectos como: a dificuldade em obter recursos de forma estavel e
consistente para garantir as suas operacdes; 0 excesso de especializagcdo, o qual restringe o
escopo de sua atuacdo; a falta de capacitacdo do voluntario, pois a formalizacao de treinamento
ou supervisdo qualificada ndo é comum; e a grande dependéncia de doacdes e recursos privados,
0S quais muitas vezes reduzem a autonomia de uma organizacdo que, por natureza, é

independente.

Ja Falconer (1999) classifica quatro dimensdes que representam os principais desafios

de gestdo para organizacGes do Terceiro Setor:
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Prestacédo de contas com todas as partes interessadas, o que reforga a necessidade
de transparéncia e a credibilidade da ONG em suas decisdes. O autor defende esse
aspecto ndo somente como um valor, mas como estratégia competitiva;

Qualidade do servico que deve, progressivamente, abandonar a Vvisdo
assistencialista do passado para focar-se como servico de valor para oS
consumidores. Essa transi¢ao exige uso eficiente de recursos e avaliacdo adequada
de prioridades e deve, ainda, ser encarada como um objetivo continuo da
organizacao;

Capacidade de articulacéo, que deve tangenciar segmentos diversos da sociedade
através da formac&o de parcerias, aliancas, redes e coalizdes; e

Sustentabilidade, entendido como a capacidade de captar recursos — financeiros,
materiais e humanos - de modo suficiente e sistematico e utiliza-los de modo a

perpetuar a organizagéo e contribuir com o alcance dos objetivos estratégicos;

Holder (2013) traga um panorama acerca dos desafios enfrentados especificamente para

o financiamento de organizacfes sem fins lucrativos. Segundo a autora, as organizacfes do

setor voluntario reconhecem que elas devem ser mais explicitas sobre os servicos que elas

oferecem para atrair mais benfeitores. Além disso, h4 a necessidade de demonstrar como

enderecar uma agenda mais ampla, a qual inclua ganhos de eficiéncia e integracdo, assim como

melhoria de experiéncias oferecidas para o seu publico alvo.

Desse modo, percebe-se que, mesmo diante da consolidacdo do Terceiro Setor na

sociedade brasileira e mundial, ha ainda muitos desafios que precisam ser enderecados para que

as ONGs provem a sua capacidade, sistematica, de gerar impactos sociais. Nesse sentido, 0

papel da lideranca dessas organizagdes se prova essencial, assim como um planejamento

estratégico e um modelo de negocios compativel com o contexto e os objetivos almejados.
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4. Metodologia Proposta

4.1. Metodologia de Pesquisa

A metodologia de pesquisa utilizada pode ser classificada de diversas formas (SILVA e
MENEZES, 2005). Da perspectiva de sua natureza, trata-se de pesquisa aplicada, cujo objetivo
é gerar conhecimentos para entdo aplica-los de forma prética na solucdo de problemas
especificos. Em relacdo aos seus objetivos, a pesquisa é exploratdria, em que o proposito é
familiarizar o problema, torna-lo explicito e construir hipoteses por meio de levantamento

bibliogréafico, entrevistas com pessoas e analise de exemplos.

Do ponto de vista da abordagem do problema, a metodologia emprega, sobretudo,
pesquisas qualitativas, caracterizadas pela ndo necessidade do uso de técnicas e métodos
estatisticos. Nesse tipo de pesquisa, 0s pesquisadores tendem a coletar os seus dados
diretamente do ambiente natural e analisd-los de forma indutiva. A metodologia, todavia,
também utiliza uma pesquisa quantitativa, que sera empregada com os voluntarios para validar
as hipoteses levantadas na fase de planejamento e auxiliar a priorizagdo as iniciativas para o

desenho da implementacéo.

Da perspectiva dos procedimentos técnicos, a metodologia utiliza-se de: pesquisa
bibliogréfica e estudo de caso. De acordo com Gil (1991, apud SILVA E MENEZES, 2005), a
pesquisa bibliografica € assim denominada quando emprega o material ja publicado, como
artigos periddicos, livros e a propria Internet. Ja o estudo de caso refere-se a analise profunda e

exaustiva de um ou poucos objetos, de modo gue se obtenha o seu detalhado conhecimento.

A metodologia de pesquisa desse estudo foi, entdo, estruturada em quatro fases
principais: pesquisa bibliogréfica e definicdo do escopo do problema; construcdo e adequacédo
de um modelo de planejamento estratégico; coleta e analise de dados; e obtencéo de resultados

e conclusoes.

Na primeira fase e segunda fases, o estudo empregou o0s procedimentos de pesquisa
bibliogréafica e estudo de caso, pois era necessario conhecer em detalhes a literatura e investigar
as necessidades da organizacao alvo. Foram pesquisados modelos de planejamento estratégico
aplicados a empresas tradicionais e a ONGs, ferramentas de analise estratégica e 0 panorama
do Terceiro Setor e da organizacdo alvo. Construiu-se, entdo, um modelo conceitual de

planejamento estratégico, que foi validado pela ONG através de uma apresentagéo a Diretoria.
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A fase de coleta de dados foi conduzida, sobretudo, através de pesquisas qualitativas
primarias, as quais ocorreram com os diretores da ONG, e secundérias, a partir da consulta de
artigos do Terceiro Setor. Para alguns topicos especificos, como a revisdo da missdo, foram
elaborados roteiros de pesquisa, conforme sugerido por Silva e Menezes (2005), os quais

serviram de base para os questionamentos realizados.

Por fim, a fase de obtencédo de resultados e conclusdes consistiu em aplicar o0 modelo
conceitual de planejamento estratégico elaborado, o que ocorreu por meio de pesquisas
qualitativa e quantitativa. O estudo envolveu a participacdo ativa e colaborativa dos diretores
da organizacdo em sessdes de trabalho, que permitiram a elaboracéo das principais hipoteses e
respectivas solucdes aos principais problemas da ONG. Além da participacdo da alta clpula da
organizacdo, foi empregada, nessa etapa, uma pesquisa quantitativa com os demais voluntarios.
Esse levantamento teve como objetivo validar o entendimento dos principais problemas e sua
priorizagdo e foi realizado através de um formulario online, em que conceitos como a escala

Likert (1932) foram empregados.

A Figura 13 representa a metodologia de pesquisa empregada, segmentada nos

principais métodos e resultados obtidos por fase.

1 2 3 4
Pesquisa Construcéo e adequa- Coleta e andlise Obtencéo de resulta-
Bibiliografica ¢ao de um modelo de dados dos e conclusdes
* Pesquisas e el
- Pesquisa bibliografica qualitativas ez 0 eleln

* Pesquisa qualitativa e

i — Primérias
Estudo de caso quantitativa

— Secundarias

Modelo aplicado a ONG,
com planos de acéo
definidos

Modelo de planejamento estratégico aplicado a Dados para aplicacéo
ONG em questdo do modelo

3
[
=
>
[%2]
<5
o

Figura 13 - Representa¢do da metodologia de pesquisa adotada nesse estudo.

Fonte: elaborado pelo autor.

Conforme pode ser observado pela Figura 13, as fases de coleta e analise de dados e
obtencdo de resultados e conclusdes sdo funcdo da construcdo do modelo de planejamento

estratégico (fases 1 e 2), que sera detalhado na proxima subsecao.
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4.2. Modelo de Planejamento Estratégico

O modelo de planejamento estratégico proposto nesse estudo busca aproveitar-se dos
pontos fortes e sinergias das abordagens previamente descritas e estudadas. O processo pode
ser dividido em quatro principais fases, cujas atividades e principais ferramentas sdo

apresentadas a seguir e foram esquematizadas na Figura 14.

| Construcédo e adequagdo de um modelo

Atividades Principais Ferramentas

@
i ' i i 3 1té - - - -
. B L Defini¢do do comité e - Entrevistas qualitativas com Diretores —
N = alinhamento inicial Souza e Menezes (2005)
1 o
N = & Revisdo da missio e dos valores * Questionario padréo para definicao da
5 da organizagio missdo — Bryson (1988)
—_— ———

 Analise do ambiente indireto e das

Analise do ambiente externo o, . :
variaveis ambientais — Power et al

Q

(5]

:g; @ (1986 apud MINTZBERG, 2010)

5 Andlise do ambiente interno * Visdo baseada em recursos — BARNEY
-g (1991)

- Andlise SWOT — IIBA (2011)

Analise integrada do ambiente

@ @ o

Elaboracdo de planos de acdo e * Elaboracdo de planos de agdo —
consolidacdo em projetos Cavalcanti (2001)

B —

i —_— E
; * Entrevistas qualitativas com Diretores —
i Definigdo da visao Souza e Menezes (2005) !
' o i
M S * Sessdes conjuntas de brainstorming ;
g Definicdo de objetivos, metas e com Diretoria
o < Iniciativas * Balanced Scorecard — Kaplan E Norton
e & (1996)

Priorizacdo de projetos para 0

8 desenho da implementacdo - Método AHP — Saaty (1991) e Marins;
g @ Souza; e Barros (2009)

4 - - ~
% Alinhamento com a organizagao « Formularios de pesquisas com ;
= € ajustes na priorizagao voluntérios — Likert (1932) :
e i

@ ) * Matriz RACI
Desenho dos projetos a serem

implementados

Figura 14 - Modelo de Planejamento Estratégico proposto nesse estudo.

Fonte: elaborado pelo autor.
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4.2.1. Fase de Preparacéo

Trata-se da primeira fase do planejamento estratégico que visa alinhar os participantes
acerca dos objetivos do trabalho e sobre as etapas do processo. E também na Preparacdo que
ocorre a alocacdo do comité de trabalho e a discusséo e revisdo de parte da estratégia genérica

da organizacéo, traduzida em sua missao e seus valores.

A primeira etapa dessa fase consiste na definicdo do comité e o alinhamento inicial.
Assim como no modelo proposto por Bryson (1988), essa atividade consiste na definicdo de
um comité do processo, de seu lider, do ponto focal da organizacéo e das responsabilidades de
cada membro. DecisBes acerca do método de trabalho, dos prazos e principais marcos sao
realizados nessa etapa, assim como o alinhamento acerca das expectativas e anseios de cada

participante.

A seqguir, busca-se revisar a missao e os valores da organizacdo. Nesse contexto, a
missdo refere-se & razdo de existir da ONG e deve ser centrada no entendimento das
necessidades de seus principais stakeholders, conforme proposto por Bryson (1988). Caso a
organizacdo ja possua uma missao, € necessario revisa-la para averiguar se ela ainda condiz
com o panorama atual da ONG. Os valores ou principios definem a abordagem da organizacao
diante de seu ambiente interno e externo, isso €, guiam os comportamentos e as atitudes dos

voluntarios.

As principais ferramentas que serdo empregadas na Preparacdo consistem nas
entrevistas qualitativas e sessdes de brainstorming com o comité. O objetivo é focar os esforcos
e realizar sessdes de trabalho com um grupo restrito de voluntarios mais impactantes e
experientes da ONG (sobretudo diretores), que devem ser responsaveis por agregar e transmitir

as contribui¢des dos demais membros da organizagéo.
4.2.2. Fase de Diagndstico

Refere-se a fase de entendimento acerca da situacdo atual da ONG em trés principais

ambientes ou perspectivas: externa, interna e integrada.

A primeira atividade a ser realizada é a analise do ambiente externo, que diz respeito
ao levantamento e andlise de variaveis externas que podem impactar, seja de forma positiva ou
negativa, a organizacdo. Esse estudo abordara uma andlise do ambiente indireto, em que

aspectos como a regulamentacdo, novas tecnologias e modelos de ensino e as tendéncias do
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ensino publico sdo detalhados. As metodologias de ambiente direto - como as Forcas de Porter
propostas por Porter (1986) - sdo pouco aderentes a esse estudo, uma vez que o elemento da

competicdo, que fundamenta essas analises, € pouco significativo para o Terceiro Setor.

A seguir, realiza-se a analise do ambiente interno, que consiste na identificacao e
reconhecimento das forcgas e fraquezas da organizacdo, o que € realizado através da perspectiva
de seus recursos e capacidades. Nesse estudo, serd aplicada a classificagdo de recursos segundo
Barney (1995) e o checklist de potenciais recursos e competéncias conforme proposto por
Power et al. (1986 apud MINTZBERG, 2010).

Por fim, executa-se uma analise integrada do ambiente, em que varidveis internas
(forcas e fraquezas) e as externas (oportunidades e ameagcas) sdo consolidadas para fornecer
uma visdo abrangente acerca do ecossistema da ONG. A matriz SWOT serd empregada como

ferramenta para essa analise.
4.2.3. Fase de Planejamento

Consiste na etapa de defini¢cdo da visao, formulagdo de objetivos, metas quantificaveis

e iniciativas, com o posterior desdobramento em planos de acdo e projetos a serem executados.

A primeira atividade dessa fase é a definicdo da visdo, a qual, em conjunto com as
analises do Diagndstico, orienta a definicdo dos objetivos, das metas, das iniciativas, e dos
planos de acdo que serdo implementados. Nesse modelo, a visdo é encarada como um estado

futuro desejado de médio prazo (1 a 3 anos) que a organizacgdo almeja alcancar.

A préxima atividade € definicdo de objetivos e metas, que consiste no levantamento
dos principais objetivos e respectivas metas da organizacdo, ou seja, as alavancas que
permitirdo que a visdo seja alcancada. Para tanto, serdo utilizadas tanto a metodologia do
Balanced Scorecard, em que cada objetivo e meta séo classificados em termos de perspectivas
intrinsecas a organizacdo, quanto as principais dimensdes listadas como importantes pelo
comité de trabalho. E também nessa fase que iniciativas sdo sugeridas para cada objetivo e

meta.

Por fim, sdo desenvolvidos planos de acdo para cada uma das iniciativas levantadas na
etapa anterior. Esses planos devem conter o que se planeja ser realizado pela organizagéo, assim
como a sua relevancia (importancia), prazo e responsaveis, conforme proposto por Cavalcanti

(2001). Por fim, esses planos de acdo serdo consolidados em projetos a serem desenhados e
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implementados, a fim de tornar a comunicacao, alinhamento e divisdo de responsabilidades

mais simples na organizacao.

A principal ferramenta a ser utilizada nessa etapa € o Balanced Scorecard (KAPLAN e
NORTON, 1996), que ira guiar a formulacdo de objetivos, metas e iniciativas através do

desdobramento das necessidades levantadas durante a defini¢éo da visao.
4.2.4. Fase de Implementacgéo

Trata-se da etapa em que ha a selecdo e o desenho de parte dos projetos definidos no
Planejamento. E importante, nesse ponto, destacar que o escopo consiste detalhamento de
somente alguns dos projetos, devido a limitagdo de tempo tanto desse estudo quanto do
Matematica em Movimento, que precisa preparar e mobilizar equipes. Para os projetos ndo
detalhados, a equipe da ONG recebera instrucdes e realizara reunides para o compartilhamento

das principais ideias e formas de desenho e implementacé&o.

Assim, esse estudo ird priorizar e selecionar alguns projetos para o desenho da
implementacdo. Esse processo ocorrera com o auxilio do método AHP, o qual busca minimizar
a subjetividade na avaliacdo de alternativas. Essa técnica sera empregada para avaliar dois
conjuntos de dimens@es: 0 impacto na organizacao e a urgéncia de implementacéo. Os projetos,

entdo, serdo classificados em ondas de implementagéo.

A seguir, os projetos devem ser validados pela organizagdo, o que sera feito através de
pesquisa quantitativa e do uso de formularios. Os voluntarios serdo apresentados aos projetos e
a priorizacdo propostos pelo estudo e avaliardo as iniciativas sob as mesmas dimensdes do
comité. A partir dessa pesquisa, a priorizacdo proposta sera revisada, com a possibilidade de
mudancas nos projetos a serem detalhados. Essa etapa de alinhamento é importante pois,
conforme sugere Bryson (1988), as organizacOes do Terceiro Setor precisam engajar mais 0S
seus membros, comparativamente as empresas tradicionais, para que 0s membros executem o

que foi determinado.

Para a fase de Implementacdo, serdo detalhados os projetos considerados como mais
importantes tanto pelo comité quanto pelos demais voluntarios. Assim, € nessa etapa que as
solugdes planejadas serdo desenhadas de acordo com as necessidades, e em que as

responsabilidades serdo alocadas para cada um dos departamentos.
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Para que essa hierarquia de responsabilidades de cada projeto possa ser definida, sera
empregada a Matriz RACI a qual determina, para cada atividade de um processo, quem séo 0s
responsaveis (R), os aprovadores (A), os consultados (C) e os informados (I). Essa matriz
permite que todos os colaboradores compreendam o fluxo da informacdo e de
responsabilidades, conferindo rastreabilidade ao processo. O formato da Matriz RACI pode ser
observado na Figura 15.

Stakeholder

* Atividade 1 “
- Atividade 2 | R |
Atividade 3 | R |
Projeto 1 *Atividade 4
- Atividade 5 | R |
- Atividade 6 | R |
US| < | c | c |
- Atividade 8

Figura 15 — Exemplo de estrutura de Matriz RACI utilizada nesse estudo.
Fonte: elaborado pelo autor.
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5. O Mateméatica em Movimento

Essa secdo tem por objetivo apresentar a ONG com o qual o trabalho sera desenvolvido,
destacando a sua historia, crescimento, estrutura organizacional e estratégia (traduzida em sua
missdo, visdo e valores). Todos os dados e informacdes dessa secdo foram extraidos da
apresentacdo institucional da ONG, Manual do Voluntario (MATEMATICA EM
MOVIMENTO, 2017) e entrevistas com os diretores e demais voluntarios.

5.1. Histéria e crescimento

O Mateméatica em Movimento (MM) nasceu em 2011 de uma iniciativa conjunta de sete
alunos da Escola Politécnica que, inconformados com a situagdo do Ensino Publico brasileiro,
motivaram-se a encontrar uma forma de gerar oportunidades a jovens menos favorecidos. O
objetivo dos fundadores era, sobretudo, de encontrar uma forma de mostrar aos jovens carentes

gue a educacdo poderia mudar a sua realidade e ajuda-los a realizar os seus sonhos.

Surgiu, assim, o Matematica em Movimento, projeto que consistia na aplicacdo de aulas
de matematica aos sabados para o Ensino Fundamental e Médio da cidade de S&o Paulo. Hoje,
além do conteudo de matematica, a ONG também realiza atividades de tutoria - em que 0s
alunos discutem temas do cotidiano - passeios recreativos, e auxilio na orientacdo de carreira e

prospeccédo de oportunidades.

Apos cerca de 6 anos de existéncia, 0 Mateméatica em Movimento cresceu de 7 para
mais de 100 voluntarios, auxiliou mais de 100 alunos em suas trajetérias no Ensino
Fundamental e Médio, realizou uma dezena de passeios culturais e, sobretudo, alimentou e

apoiou 0s sonhos dos jovens que pela ONG passaram.

A Figura 16 mostra os principais acontecimentos da ONG ao longo dos anos de sua
existéncia e a Figura 17 ilustra a evolucédo, ano a ano, do nimero de voluntérios e alunos do

Matematica em Movimento.
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Figura 16 - Principais acontecimentos por ano do Matematica em Movimento.
Fonte: elaborado pelo autor.
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Figura 17 - NUmero de voluntarios e alunos por ano, com o crescimento percentual anual do nimero de alunos.

Fonte: elaborado pelo autor

5.2. Estratégia

A estratégia do Matematica em Movimento, traduzida em sua missdo, visdo e valores,
foi definida em setembro de 2013. Esses elementos serdo analisados ao longo da aplicagédo do
modelo de planejamento estratégico desse estudo.

A missdo consiste em: “orientar jovens do Ensino Publico a investir na educagdo como

forma de desenvolvimento pessoal e profissional”.
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Ja a visdo € “ser um projeto social reconhecido pelo foco na educagdo e no
desenvolvimento de seus alunos, por incentiva-los a seguirem seus sonhos e aspiracdes

profissionais”.

Os cinco valores traduzem os principios e motivacoes pelos quais o projeto foi fundado
e foram definidos em processo participativo com todos os voluntarios da ONG. Eles séo:

inconformismo, senso de dono, fazer a diferenca, comprometimento e foco no aluno.
5.3. Rotina do projeto

O projeto consiste, basicamente, na realizacdo de aulas de matematica e atividades
complementares em duas escolas: uma localizada na regido do Jardim S&o Luis (Zona Sul) e
uma no bairro do Butantd (Zona Oeste), ambas na cidade de S&o Paulo. A rotina de aulas é

semanal e aos sabados. Um dia tipico pode ser resumido pela Figura 18.

Rotina Semanal do Matematica em Movimento

x Encontro dos voluntérios do Ponto de

Preparacdo Encontro 8h30

Preparacdo Saidado Ponto de Encontro 8h45

Preparacio Chegada a escola eaﬁlr:paragao da sala de 9h00

s Aula Inicio da primeira parte da aula 9h10
25

o8 Intervalo Lanche 10h45
=2

<3 Aula Inicio da segunda parte da aula 11h00

Aula Aplicacéo da avaliacdo de aula 12h00

Aula Inicio do plantdo de ddvidas 12h05

Aula Término do Plantdo e encerramento do dia 12h30

Intervalo Lanche da Tutoria 12h30

Atividade Complementar Inicio da Tutoria ou Matemética em Prética 12h45

Atividade Complementar Fim da Tutoria ou Mateméatica em Prética 13h45

Figura 18 — Rotina tipica de um sibado de atividades.
Fonte: adaptado de MATEMATICA EM MOVIMENTO (2017)

Alguns pontos da rotina da Figura 18 devem ser destacados.

e Ha uma etapa de Preparagdo que ocorre antes do inicio da aula. Os voluntarios se
dirigem a um ponto de encontro (a depender da escola) e alinham os principais
objetivos e preocupacgdes do dia. Juntos, dirigem-se as escolas e realizam a

preparacgéo das salas de aula;
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e Aaulade matematica € estruturada em duas partes de 1h35, que abordam contetdos
diferentes, e separadas por um intervalo. Ao final da segunda aula, os alunos tém a
oportunidade de avaliar o seu professor através de uma ficha de avaliacdo padrdo
(sob a qual € gerado um relatdrio de aula) e participar do plantdo de dividas para o
esclarecimento de topicos da aula anterior;

e Em alguns sabados do més, a ONG realiza dois tipos de atividades complementares,
que sdo opcionais aos alunos. A organizacao possui um time dedicado a duas dessas
atividades: Tutoria e Matematica em Prética.

o A Tutoria é um espaco de discussdo, em que um tutor do Matematica em
Movimento apresenta brevemente um tdpico de atualidades ou de
autodesenvolvimento e encoraja a troca de ideias entre os alunos. Na Tutoria,
0 aluno da ONG tem a possibilidade ndo s6 de expor a sua opinido, como
também de aprender a articular e estruturar o seu discurso; e

o O Matematica na Pratica é uma atividade que busca reforcar o contetdo
ensinado em sala de aula através de experiéncias praticas. O objetivo dessa
atividade é mostrar aos alunos, de forma descontraida e divertida, como 0s
conceitos da matematica sdo aplicados em situacBes cotidianas que fazem
parte da vivéncia pessoal dos estudantes.

5.4. Estrutura Organizacional

O Matematica em Movimento é uma organizacao pouco hierarquizada, que foi fundada
sob o principio da horizontalidade. H4 uma segmentacao por cargos que € resultado natural da
diviséo de tarefas e do ganho de responsabilidade de seus membros, mas a ONG caracteriza-se
pela acessibilidade de seus Diretores e pelo incentivo a contribui¢do de seus membros por meio
dos canais oficiais (e-mail, reunides gerais, etc) e mesmo nao oficiais (grupos em aplicativos

de smartphones).

O projeto divide-se, basicamente, em cinco departamentos: Gestdo, Recursos Humanos
(RH), Comunicacédo e Marketing, Pedagogico e Eventos e Patriménio (E&P). Esses setores sao
liderados pela Presidéncia, composta pela Presidente (Mariana Giacon, principal ponto focal
desse estudo) e Vice-Presidente (Suelly Trindade). Ha, ainda, divisdes internas de alguns
departamentos, motivadas pela necessidade de enderecar algum aspecto especifico do projeto.

O organograma da ONG pode ser observado na Figura 19.
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L *Presidente
Presidéncia . i
«Vice Presidente
Gestéo Recursos Humanos CRTMUTTEERED ¢ Pedagdgico (VRIS @
Marketing Patriménio (E&P)

Projetos

Aulas Pedagdgicos

RH
IR A \oluntarios

Figura 19 - Organograma da ONG - divisdo por departamentos.
Fonte: adaptado de MATEMATICA EM MOVIMENTO (2017).

A relacdo de todos os voluntarios no primeiro semestre de 2017, por

departamento, pode ser observada na Figura 20.

Presidéncia

« Presidente: Mariana Giacon
« Vice Presidente: Suelly Trindade

Comunlca(;ao e
m Marketing ecionote et e e

« Diretor: Victor Nunes
« Aline Perez

« Diretora: Leticia Deves
« Bianca Basso

« Diretora:

Renata Inacio

« Diretor: Mateus
Barbosa

« Julia Serikawa

« Kellyn Oliveira

« Diretor: Eduardo Buriti

+ Guilherme Simdes

« Ana Carolina Rainho - Caroline Bellacosa * Camila Lipay * Abrado Gouveia « Kevin Teodoro « Karen Kobayashi
< André Carneiro « Clara Bernardini » Lais Couy « Alan Lahoud « Layla Moraes * Leonardo Miyashiro
« Beatriz Coppola - Dayse Komesu » Luisa Lira * Alexandre Denigres < Leandro Higa « Luis \Vendramim

 Guilherme Chinen

« Fernanda Simm
* Flavia Barochel

« Jéssica Maria

» Jodo Pedro del Pintor
« Julia Becker

« Lais Takahashi

* Leonardo Francez

* Lucas Motta

* Luis Eduardo Paixao
» Maria Carolina Tatit
 Mariana Arid

* Rubens Cavalcante
« Sofia Haddad
« Victor Aun

» Marco Muniz
* Vanessa Viana

+ Andre Lorentz
« Amne C. Almeida

« Diego Galvao

« Eliane Santos

« Estéfano Souza

« Fabio Araujo

« Fabricio Alcatrdo

« Felipe Ogawa

« Francisco Fernandes
« Gabriel Rezende

« Guiherme Carmo

 Guilherme Raymundo
« Isabela Vasques

« Jessica Henriques

« Jesus Emanuel

« Jodo Passone

« Jodo Mosz

« Jorge Migliavacca

* Leonardo Tessarolo
« Lucas Antunes

« Flavio Leal * Barbara Régis » Lucas Novaki

« Hudson Silva * Beatriz_Santin « Manuel Ramirez
- Isabela Comegna + Caio Deberaldini « Marcelo Duarte
+ Jean Amadeu * Deivid Paschoa « Marco Fiori

» Marcos Kashima

« Maria Vitéria Barros
* Murilo Peixoto

« Paula Nicioli

« Paulo Bandeira

* Pedro Bravo

« Pedro Mendonca

« Rafaela Lopes

« Raisa Barreira

- Miriam Anyosa * Guiherme Maryssael « Rodolfo Coutinho
+ Natalia Miiller « Guilherme Klein - Rodrigo Pereira
« Natalia Amato  Guilherme Pinotti « Rodrigo Buzoni

« Ronaldo Mendes
 Ruan Nogueira

* Rubens Funabashi
« Talita Abdulmassih
« \eronica Stocco

« Vitor Schipani

« Marcos Watanabe
* Vanessa Sales

Figura 20 - Relag&o de todos os voluntarios por departamento.
Fonte: adaptado de MATEMATICA EM MOVIMENTO (2017).

5.4.1. O Departamento de Gestéo

O Departamento de Gestdo € responsavel por refletir sobre o Matematica em
Movimento a longo prazo, com o objetivo de garantir a sua sustentabilidade e perpetuidade. O
mote da Gestdo é: “daqui a cinco anos, o que gostariamos de ter feito hoje? ”. Sob essa

perspectiva, o departamento tem atuacdo conjunta com a Presidéncia e busca gerar sinergias ao
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enderecar demandas que sejam multifuncionais e que tenham impacto significativo na operacao
ou existéncia da ONG. Para que isso seja possivel, cada membro da Gestdo é incentivado a
pensar no projeto de forma holistica e interagir com os demais departamentos para entender,

sob cada ponto de vista, quais sdo as oportunidades existentes que devem ser exploradas.

A Gestdo também tem a responsabilidade de refletir sobre a operacdo do Matematica
em Movimento; trata-se do departamento cuja responsabilidade é executar projetos que tragam
a assertividade, fluidez e eficiéncia dos processos internos da ONG, garantindo a sua
exceléncia. As solugdes sao construidas em conjunto com os demais departamentos e é funcao
da Gestdo aportar as iniciativas com as melhores préticas e atuar como um Escritorio de Projetos
— auxiliando e executando prazos — para garantir a implementagdo e o cumprimento dos

procedimentos.

A Gestdo funciona sobre uma logica orientada a projetos para atender as suas demandas.
Ao inicio de cada semestre letivo, a equipe busca antecipar-se as necessidades do projeto e
identificar possiveis lacunas em processos ou demandas da ONG através de entrevistas com 0s
membros de cada departamento. As lacunas sdo entdo consolidadas em oportunidades, que
motivarao a criacdo de projetos. Esses serdo, entdo, avaliados priorizados de acordo com seu
impacto e urgéncia de implementagéo. Os projetos selecionados sdo, entdo, alocados para cada
membro do departamento, que traz um planejamento (com principais atividades, prazos e
responsaveis) a ser validado com o Diretor da Gestdo. Uma vez validado, o projeto comeca a
ser executado e acompanhado nas reunides do departamento. A Figura 21 exemplifica a

sequéncia de etapas para a selecdo dos projetos, com destaque para a etapa de avaliacdo e

Avaliagao e
priorizagado

Urgéncia de implementagéo

priorizacao.

 Dimens0es avaliadas:
— Impacto na ONG (1 a 5)
- 1: Menor Impacto

Projetos priorizad @

- 5: Maior Impacto e
— Urgéncia de implementagdo e

[ ]

- 1: Menor urgéncia

B o kB N W A GO o

- 5: Maior urgéncia

-05 0,0 05 1,0 15 20 25 30 35 4,0 45

@ Classificagdo Metodologia Impacto na ONG

Figura 21 - Método para selegdo e execugdo de projetos, com destaque a etapa de avaliagéo e priorizagéo.
Fonte: elaborado pelo autor.
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Dentre os principais projetos em execugdo no momento, podem-se destacar:

e Indicadores de performance: tem por objetivo desenvolver um conjunto de
indicadores e painéis de acompanhamento que permitam avaliar frequentemente o
desempenho do Mateméatica em Movimento em diversas dimensdes (alunos,
professores, etc). Uma das iniciativas é disponibilizar, no mural das escolas, um
quadro com os principais indicadores e 0s seus resultados, de forma a incentivar a
Gestdo a Vista. Assim, os alunos, os voluntarios e mesmo as escolas que
disponibilizam suas salas de aula podem acompanhar as métricas do projeto e tragar
planos de acdo de forma mais agil e efetiva;

e Benchmark do Terceiro Setor: trata-se de um projeto para identificar quais as
melhores praticas em um conjunto de dimens@es, dentre as quais se destacam:
captacao de recursos, atracdo e retencdo de alunos e aprimoramento dos processos
internos. Essa analise de benchmark é realizada por meio de entrevistas e visitas a
outras ONGs e eventos do Terceiro Setor, e o resultado esperado € uma adequacao
das melhores praticas aplicaveis a realidade do Matematica em Movimento; e

e Refinamento e Implantacdo do Plano de Parcerias: visa refinar o Plano de
Parcerias ja construido em semestres anteriores e realizar um piloto com algumas
instituicdes. O Matematica em Movimento ja mapeou o seu ambiente de parceiros
de acordo com as suas necessidades, mas tem falhado em implementar o seu plano
no momento da prospeccdo de parcerias. Antes pertencente ao departamento de
Eventos e Patrimdnio, esse projeto foi repassado a Gestdo devido a sua urgéncia na

implementacao;
5.4.2. O Departamento de Recursos Humanos

O departamento de Recursos Humanos (RH) é responsavel por selecionar e reter 0s
voluntéarios e alunos no Matematica em Movimento. Mais do que um departamento voltado ao
processo seletivo, 0 RH tem por funcdo e principal desafio desenvolver e engajar todos 0s
envolvidos na ONG, de modo que a experiéncia de cada um (seja voluntario ou aluno) seja a
melhor possivel. Para atender os diferentes tipos de demandas, o RH do Matematica em
Movimento divide-se em: RH de Alunos e RH de Voluntérios, que possuem voluntérios

préprios e uma mesma diretora.
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5.4.2.1. O RH de alunos

O RH de alunos visa atrair, selecionar e desenvolver um relacionamento com cada aluno
do Matematica em Movimento de forma individualizada, pois essa € uma das formas de engaja-
los e garantir a sua retencédo ao longo do semestre. Esse departamento tem funcéo chave, pois
é uma das interfaces principais e representa um ponto de suporte para atender os alunos, que

séo o objetivo fim (e razéo de existir) da ONG.
O RH de alunos possui como principais pilares:

¢ Dialogo constante com os alunos: trata-se de um meio de aproximar a realidade do
aluno a do voluntario. Esse pilar € traduzido em conversas que ocorrem de forma
informal, por meio de bate papos ao longo da rotina de sdbado, ou de maneira formal,
através das atividades de Tutoria ou Reunido de Pais;

¢ Incentivo a participacdo: esse pilar é fundamentado pelos verbos entender, opinar
e avaliar (nessa sequéncia). Inicialmente, o RH de Alunos busca, atraves das
Palestras de Abertura de Semestre e Manual do Aluno, mostrar ao aluno como
funciona a rotina e quais sdo as expectativas do projeto. Entdo, os alunos séo
incentivados a expressar as suas opinides acerca dos pontos de melhoria da ONG.
Por fim, os alunos constantemente avaliam as atividades em que participam, como
aulas, tutorias, passeios, etc; e

e Acompanhamento e controle: consiste no monitoramento e controle da inscrigéo,
assiduidade e desempenho dos alunos. Caso o aluno tenha um alto indice de faltas,
por exemplo, 0 RH de alunos tem como funcdo contatar os responsaveis pelo
estudante e entender o que pode ser feito para tornar a sua experiéncia na ONG mais

satisfatoria.
5.4.2.2. O RH de voluntarios

O RH de voluntarios tem por objetivo selecionar, reter e desenvolver o voluntario
durante a sua experiéncia no Matematica em Movimento. Essa se¢do do departamento tem
funcdo chave de combinar os desejos dos voluntarios com as necessidades do projeto, da
maneira mais satisfatoria possivel para ambas as partes. E o RH de voluntarios que representa
a ONG e tangibiliza o que se espera de cada voluntario, fornecendo-lhe 0s meios necessarios

para 0 seu desenvolvimento.
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Para cumprir o seu objetivo, o RH de Voluntarios possui duas principais atividades:
Processo Seletivo e Avaliacdo de Voluntérios.

e Processo Seletivo: trata-se do procedimento semestral que seleciona 0s novos
voluntérios. O RH de Voluntérios é responsavel por organizar e executar 0 processo,
além de coordenar os demais departamentos com suas entregas previstas; e

e Avaliacdo de Voluntérios: consiste no feedback semestral realizado com cada
voluntario - em que sdo apontados o0s seus pontos fortes e fracos. Embora possa
desligar um voluntario, a avaliacdo tem como foco encontrar os pontos de
desenvolvimento de cada membro da ONG e também entender, da perspectiva do
voluntério, o que pode ser feito para ajustar a sua experiéncia de voluntariado na
ONG.

5.4.3. O Departamento de Comunicacdo e Marketing

O departamento de Comunicacdo e Marketing € responsavel pela marca e comunicagao
(interna e externa) do projeto. Seu principal objetivo é garantir que a comunicagdo com as partes
interessadas seja adequada e eficiente, ou seja, que a mensagem seja traduzida da maneira
correta e para o publico planejado. A visibilidade externa do Matematica em Movimento frente
a sociedade € resultado do trabalho desse departamento, que se apoia em trés principais meios
de divulgacdo: website, Facebook e Youtube. Internamente, a comunicacdo com os voluntarios
e ex voluntarios ocorre por meio da newsletter “Por dentro do MM”, que resume os principais

acontecimentos de cada departamento e as novidades da ONG.
5.4.4. O Departamento Pedag6gico

O departamento Pedagdgico tem a funcdo de organizar, estruturar e desempenhar a
atividade fim do Matemética em Movimento: ministrar aulas de matematica aos alunos. Em
termos de divisdo organizacional, esse departamento se segmenta em: Pedagdgico das Aulas e

Projetos Pedagdgicos.
5.4.2.1. O Pedagdgico das Aulas

O Pedagdgico das Aulas tem por objetivo garantir o funcionamento da rotina base do
departamento, ou seja, que o processo de preparagdo e execucdo das aulas ocorra conforme o

planejado. No que se refere as atribuigdes, € o Pedagogico de Aulas que é responsavel por
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preparar as aulas, as listas, gabaritos e provas, além do contetdo programético de cada ano e a
avaliacdo de cada aula e professor.

Em termos de divisdo interna, o Pedagogico de aulas se divide em trés principais papeis,

que podem ser observados na Figura 22.

Responsabilidades

Diretor « Certificar que as atividades do departamento ocorram de
Pedagdgico forma correta e eficaz

« Gerir e engajar a equipe de professores
Coordenador « Definir a alocagdo de temas por professores 1 por turma/escola

Pedagodgico

* Revisar as aulas ap6s a elaboracdo pelo professor

* Preparar as aulas e ajusté-las ap6s a revisdo

BT « Engajar-se na participagdo em atividades fora de sua aula 5 ou 6 professores
— outros departamentos, Matematica em Pratica, etc

Figura 22 — Principais papéis do Pedagdgico de Aulas, com responsabilidades e quantidade de voluntarios.
Fonte: adaptado de MATEMATICA EM MOVIMENTO (2017).

5.4.2.2. Projetos Pedagogicos

Projetos Pedagdgicos é o setor do departamento responséavel e dedicado a pesquisar,
estruturar e propor novas estratégias e ferramentas para o processo de ensino-aprendizagem dos
alunos da organizacdo. Esse setor possui interface grande com o Pedagdgico de Aulas, que
fornece contribuicdes sobre a experiéncia pratica da sala de aula, e com o RH de Alunos, que

concentra a percepcéao dos alunos sobre o curso.

Projetos Pedagdgicos também tem como atribui¢do organizar e executar o Matematica
em Pratica, que ocorre periodicamente aos sabados e tem por finalidade aplicar os conceitos
aprendidos em sala de aula de forma pratica. Em termos de estruturacdo interna, Projetos
Pedagdgicos conta com um lider que auxilia o Diretor Pedagdgico no acompanhamento e 0s

voluntarios sdo alocados com base em grandes iniciativas (ou projetos).
5.4.5. Eventos e Patrimonio

O departamento de Eventos e Patrimonio é responsavel por gerir o patrimdnio e garantir
a sustentabilidade financeira do Matematica em Movimento a longo prazo, além da promocao
dos eventos de alunos e voluntarios. E esse o departamento responsavel por prospectar novas
doagdes (e até mesmo parcerias), autorizar e realizar investimentos e cuidar da contabilidade
da ONG.
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Em termos de atribui¢des, Eventos e Patrimonio (E&P) possui as responsabilidades de:

e Autorizar e realizar investimentos: qualquer investimento superior a R$ 1000
deve ser autorizado por Eventos e Patrimonio, sendo alguns deles validados pela
Presidéncia;

e Controlar o fluxo de caixa e os reembolsos: atualizar o fluxo de caixa realizado e
projetado do Matematica em Movimento e executar os reembolsos dos voluntarios
(formalizados através de um documento nomeado de “Requisi¢do de Reembolso™);

e Realizar os eventos da ONG: estruturar, organizar e realizar os eventos da
organizacdo, dentre os quais se destacam: passeio de fim de semestre,
Confraternizacdo de Voluntarios, Festa Junina, etc;

e Zelar e executar os procedimentos contabeis internos: elaborar todos os
documentos contébeis — balanco patrimonial, por exemplo — do Matematica em
Movimento; e

e Estabelecer e manter relacionamentos com parceiros: é o E&P o departamento
que prospecta os parceiros, acompanha as doaces e faz a interface do Matematica

em Movimento com os colaboradores externos.
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6. Aplicacdo do modelo e resultados

6.1. Preparacdo

A primeira fase do planejamento estratégico é fundamental para definir uma forma de
trabalho e alinhar, junto & organizacdo, quais sdo os principais objetivos do processo. E nessa
etapa em que se definem o comité de trabalho, que fornecerd as informac@es e validara os
resultados desse estudo, o ponto focal da organizacdo, que concentrard as demandas do autor,
e as ferramentas e forma de trabalho. Ainda € nessa fase que parte da estratégia enunciada da

organizacdo, representada pela missao e visdo, sdo revisados.

Para a fase de Preparacdo foram realizadas entrevista qualitativas com perguntas
propostas por Bryson (1988) e outras sessbes de trabalho com o comité e o ponto focal do

estudo.
6.1.1. Definicdo do comité e alinhamento inicial

O comité do Planejamento Estratégico foi formado em reunido conjunta com a Diretoria
do Matemaética em Movimento, no inicio de janeiro de 2017. Em discussdo com os diretores,
foi decidido que o comité teria duas funcdes principais: fornecer informacoes e percepcdes
sobre a organizacdo, e criticar e validar o conteudo apresentado em cada uma das entregas. A
ONG definiu que o comité seria formado pela Diretoria e por voluntérios rotativos selecionados
pelos diretores de acordo com 0 momento do planejamento. Também foi acordado que o ponto
focal do trabalho seria a Diretora Presidente (Mariana Giacon), responsavel por articular a
interface entre o comité e o autor, e acompanhar o estudo de perto, a partir de reunides de status
quinzenais. As reunifes de comité seriam mensais e ficou acordado que o Matematica em

Movimento poderia trazer alguns voluntarios que julgasse importantes.

Para alinhar os participantes em termos de datas, foi elaborado um cronograma com as
principais atividades, respectivas datas de inicio e término e marcos do projeto. O cronograma
consolidado e apresentado ao comité pode ser observado na Figura 23. As dura¢fes de cada
atividade foram estimadas baseado na complexidade de cada uma das etapas e buscou-se
finalizar cada uma das quatro fases do planejamento estratégico com uma reunido de validagéo
com o comité. Para que parte do resultado da fase de Implementagdo ainda pudesse ser

observado nesse estudo, foi alinhado que o Planejamento terminaria ao inicio da segunda
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quinzena de maio, sendo o desenho da implementacéo realizado a partir dessa data para as
iniciativas propostas.

2017

T VN T T
[02[ 09] 16[23] 0] 06 [13]20]27]06] 13 20]27] 03] 10]17] 2¢] 01 08 [ 15] 22] |
|

Preperagéo
* Elaboragéo de questionarios de entrevista 1301 I

[

* Realizacdo de entrevistas iniciais com os Diretores
* Revisdo da missdo dos valores
+ Validagéo e ajustes da revisdo da misséo e valores

08/02
17/02

Diagresic [ owronea 3
* Elaboragéo da anélise externa _ 2002 |

* Elaboragdo da andlise interna
* Elaboragdo da andlise integrada

* Validagéo das andlises realizadas
Planejamento
* Definicdo da visédo

Diagnéstico validadol

| T
. 15703 I

I

I
+ Definicdo de objetivos e metas I [ ol 2603 |
* Elaboragéo de planos de acéo e consolidagdo em projetos | | 07/04
» Validagéo e ajustes do material de Planejamento I I
Implementacéo I I I Implementagéo
* Priorizagéo de projetos para o desenho da implementagéo | | | W 2304
+ Alinhamento com a organizagdo e ajustes na priorizagao | | | 0205
+ \alidacdo dos projetos a serem priorizados - 09/05
+ Desenho dos projetos a serem implementados | | | —
Reunides de status com ponto focal 21/01 /. 04/02 . 18/02 /. 04/03 . 18/03 /. 01/04 '  15/04 . 29/04 . 13/05 . 27/05
Reunides com Comité A

07/01 10/02 10/03 14/04 07/05

Figura 23 - Cronograma proposto para o estudo.
Fonte: elaborado pelo autor.

Em termos das ferramentas de trabalho empregadas ao longo do trabalho conjunto,
destacam-se: aplicacGes para 0 armazenamento de arquivos na nuvem, comunicacao via
aplicativos de celular e servicos de pesquisa (criacédo e do formulario e compilacéo das respostas
obtidas) gratuitos. As aplicacfes na nuvem permitiram que a troca de documentos fosse fluida
e que houvesse um repositorio para 0 armazenamento dos arquivos utilizados. A comunicacao
via aplicativos de celular foi empregada, em detrimento do correio eletrénico, devido a sua
agilidade e facilidade, auxiliando na troca de recados e no agendamento de reunides. Por fim,
0s servicos de pesquisa gratuitos foram utilizados na fase de Implementagéo, para executar o
alinhamento e a avaliacdo dos projetos propostos pelo restante da organizagéo.

Uma vez definido o comité e a forma de trabalho, alinhou-se as expectativas dos
membros do comité acerca dos objetivos do planejamento estratégico, para que assim todos
trabalhem em uma diregdo comum. Em vista das dificuldades de materializar um conceito, foi
proposto o conceito dos principios norteadores do projeto, que consolidariam os principais
anseios do comité em diretrizes que deveriam guiar e serem perseguidas ao longo do estudo.

Apds algumas discussdes, foram listados quatro principios norteadores:
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e Operacdo otimizada e transparente;
e Sustentabilidade financeira a longo prazo;
e Desenvolvimento e retencédo de lideres;

e Melhoria continua na oferta ao aluno.

O detalhamento dos principios norteadores pode ser observado na Figura 24.

Objetivo do
e * Processos mapeados e otimizados, com responsabilidades e prazos Matﬁﬂnga\lltiﬁispg
el definidos e alocados

otimizada e

» Transparéncia interna e externa nos projetos de cada departamento
transparente

» Utilizacdo das melhores préticas na gestdo dos processos e interfaces
~ v

o « Estabelecimento de parcerias estratégicas com 6rgaos e empresas, que -
ﬁ?]itrﬁ’égiargl Iédrl:r? ) gerem oportunidades, aprendizado e/ou recursos financeiros
9 « Fortalecimento das fontes de renda atual e diversificagdo das formas

prazo de financiamento

s
Desgnvolvi mento * Desenvolvimento de liderangas como um processo continuo e
de liderancas e sustentavel
gestdo do * Incorporagéo das experiéncias aprendidas em sala de aula e do

conhecimento conhecimento gerado por cada voluntario

Melhoria » Avaliagdo da atual propostade valor para o aluno e entendimento de ;
como a organizacéo pode suprir a sua real necessidade

con1i|nua na oferta * Matematica em Movimento conhecido como centro de exceléncia nos
ao aluno métodos empregados para o processo de ensino-aprendizagem

Figura 24 - Principios norteadores do Planejamento Estratégico.
Fonte: elaborado pelo autor.

Os principios norteadores alinham todos os membros do comité acerca dos principais
objetivos a serem tratados ao longo do Planejamento Estratégico e sdo conceito chave para o

prosseguimento de cada etapa desse estudo.
6.1.2. Revisdo da missao e defini¢do das estratégias gerais

O Matemética em Movimento possui uma missdo, elaborada em julho de 2013:

“Orientar jovens do Ensino Publico a investir na educa¢do como forma de desenvolvimento

pessoal e profissional” (MATEMATICA EM MOVIMENTO, 2017).

Para revisar a missdo da organizacdo, foram adaptadas algumas das perguntas do
questionario de Bryson (1988), com a perspectiva dos principios norteadores. A relacdo de
perguntas e respostas pode ser observada na Tabela 6.
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Tabela 6 - Relagéo de perguntas e respostas consolidadas para revisdo da missao

Missdo atual: “Orientar jovens do Ensino Publico a investir na educacao como forma de

desenvolvimento pessoal e profissional.”

Pergunta

1) Quem somos como organizacao/comunidade?

2) Quais sdo as necessidades sociais basicas, ou
necessidades politicas, que ha que preencher junto da
comunidade, ou que problemas sociais e politicos séo

enderegados a organizacéo?

3) O que fazemos, em geral, para reconhecer ou

antecipar e responder a esses problemas?

4) Como responderemos aos nossos parceiros-chave?

5) Quais 0s nossos valores centrais?

6) O que nos distingue, ou nos torna Unicos? Se nada

houver de Unico ou que distinga a organizacéo, talvez se

possa dizer que elando existe.

Resposta Consolidada

» Somos uma organiza¢do formada por voluntarios
inconformados coma realidade da educag&o e avidos em
compartilnar seu conhecimento e mostrar aos jovens que
vale a pena investir na educagéo como forma de

crescimento profissional e pessoal

» A ONG endereca o ensino publico fundamental e médio
de matemética. Além disso, ha uma preocupagdo em
formar cidadaos que acreditem na educagdo como forma

de solugdo de suas mazelas sociais

* A ONG fornece aulas de matematica semanalmente e
atividades quinzenais (Matematica em Prética e Tutoria)
que visam desenvolver competéncias além do dominio da

matematica

* De forma transparente, responsavel e assertiva. Todos 0s
parceiros da organizacéo devem receber informag6es (via
contato ou relatério) sobre o andamento da organizagao

* Inconformismo

* Senso de dono

« Fazer a diferenca

» Comprometimento

 Foco no aluno

* Horizontalidade, enquanto se mantém uma estrutura por
departamentos

* Qualidade e comprometimento dos seus voluntarios
(professores ou membros de departamento)

* Preocupagéo constante com o proximo passo —futuro da

organizagdo

Fonte: elaborado pelo autor

Utilizando-se da Tabela 6, percebe-se que a missao atual da organizacdo é condizente

com a percepc¢do dos Diretores sobre o que € o Mateméatica em Movimento e qual a sua razéo

de existir. O objetivo da organizacdo ndo é simplesmente ministrar aulas de matematica aos

alunos, mas forma-los como cidaddos e mudar a sua mentalidade com relagdo a importancia da

educacgédo em sua vida profissional e pessoal.

Além disso, a missédo é sucinta, objetiva e centrada no aluno, o principal stakeholder da

organizacéo, seguindo assim a recomendacao de Bryson (1988) de focar o contetido da misséo
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no principal(is) parte(s) interessada(s) do seu objetivo social. Dessa forma, optou-se por manter

a missdo atual do Matemética em Movimento.

Uma vez revisada a missdo, € importante analisar os valores atuais e verificar se eles
expressam a conduta atual de seus voluntarios e da organizacdo como um todo. Conforme pode
ser observado pela Tabela 6, os valores atuais sdo centrados no comportamento dos voluntérios
e justificam, sobretudo, qual a postura esperada de cada um de seus membros (inconformismao,
fazer a diferenca, comprometimento e senso de dono). Embora relevantes, existem também os
valores organizacionais, que abrangem a postura esperada da organizacéo na relacdo com seus

membros (voluntarios) e clientes (alunos).
Desse modo, esse estudo sugere a incorporacdo de dois valores adicionais:

e Horizontalidade na relacdo entre voluntarios: esse valor destaca e incentiva a
participacdo dos membros do Matematica em Movimento ao explicitar que a
organizacdo busca ser horizontal para que, com isso, possa contar com a participacdo
constante de todos 0s seus voluntarios; e

e Transparéncia: o valor evidencia a importancia da transparéncia da organizacdo
em relacdo a todos os seus stakeholders. Em outras palavras, € importante que 0s
voluntarios, alunos, parceiros e a propria comunidade tenham acesso aos projetos de

todos os departamentos e possam acompanhar o avan¢o da ONG de forma clara;
A lista sugerida contém, pois, sete valores:

Inconformismo

e Senso de dono

e Fazer a diferenca

e Comprometimento

e Foco no aluno

e Horizontalidade na relacédo entre voluntarios

e Transparéncia

A revisdo da missdo e dos valores é essencial para o prosseguimento do estudo, que
utilizara essa informacao e as analises da fase de Diagndstico para tragar a visdo e 0s objetivos

e metas da organizagéo.
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6.2. Diagndstico

Para a fase de Diagnostico da organizacgdo, realizou-se, inicialmente, o estudo das
variaveis externas através da andlise do ambiente indireto, a qual considera os fatores que
influenciam — ainda que em diferentes graus — o0 ecossistema sob o qual a ONG estéa situada. A

analise do ambiente direto j& foi realizada na secéo referente ao Terceiro Setor.

A seguir, foi realizada a analise do ambiente interno, em que se levantaram os diversos
recursos e competéncias do Matematica em Movimento, para entdo classificad-los de acordo
com a sua importancia e identificar quais deles séo fontes de vantagem competitiva. Para tanto,
foi utilizada a metodologia da viséo baseada em recursos de Barney (1995), em que cada recurso
e competéncia € classificado de acordo com a sua raridade, dificuldade de cdpia e dificuldade

de substituicao.

Uma vez mapeado 0 ambiente externo e interno, a Ultima etapa do Diagnostico referiu-
se a andlise integrada, em que a Matriz SWOT (lIBA, 2011) foi empregada para consolidar as
forcas e fraquezas (oriundas da anélise interna) e as oportunidades e ameacas (mapeadas na
analise externa). A partir da Matriz SWOT é possivel, pois, obter um panorama da organizacéo,

que serd utilizado para a construcao da viséo e dos objetivos do planejamento estratégico.

Além das ferramentas ja mencionadas, foram empregadas entrevistas qualitativas com
0 comité de trabalho, e pesquisas em relatdrios e artigos para a realizacdo da analise do ambiente

externo.
6.2.1. Andlise do ambiente externo

Essa andlise foi realizada considerando-se o0 ambiente indireto. Busca-se, assim, estudar
o impacto de diferentes fatores sob a organizacdo e o setor em que ela esta inserida. Esses
fatores séo agrupados em dimensdes e recomenda-se analisar somente 0s que possuem impacto
significativo para a organizacdo em questdo. A classificacdo é qualitativa e pode revelar baixo,

médio ou alto impacto para o fator sob estudo.

Para a realidade do Matematica em Movimento, foram avaliados fatores em quatro
grandes dimensdes: demogréfica, social, legal e inovagdo. A relagdo das dimensbes com o0s

respectivos fatores pode ser observada na Figura 25.
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Figura 25 - Dimens0es e fatores estudados na analise externa indireta.

Inovacéo

Fonte: elaborado pelo autor.

A dimensdo demogréafica abrange os fatores de densidade populacional e distribuicédo
de renda. Segundo Oliveira e O’Neill (2013), embora haja uma tendéncia de desconcentracdo
relativa das metrépoles para um continuo de centros proximos, ha ainda uma importancia
significativa das capitais, que continuardo a concentrar a populacao pelos proximos anos. Nesse
sentido, Sdo Paulo mantera a tendéncia de crescimento absoluto de sua populagéo através do
crescimento vegetativo e continuara a ser um polo demandante de servicos, incluindo os sociais.
Tal fato beneficia as ONGs de forma positiva, pois torna o atendimento das necessidades sociais
concentrado, permitindo que mais pessoas sejam atingidas e que uma rede de relacionamentos
entre organizagdes do setor possa ser formada. Para o Mateméatica em Movimento, essa
concentragdo populacional é importante para estruturar a abertura de aulas em uma nova escola,
que deve abranger o maior publico carente possivel. Contudo, por ndo ser um fator que afete

diretamente a ONG, o seu impacto foi classificado como médio.

A distribuicdo de renda € outro fator demogréfico que influencia, de forma media, a
acdo e quantifica a efetividade das acOes das organizagdes do Terceiro Setor. Grande parte das
mazelas sociais sdo decorrentes da inequidade de oportunidades que em diversas ocasifes é
causada pela ma distribuicdo de renda. A melhora no perfil de renda das pessoas atendidas é

uma das motivacges de diversas organizagdes do setor, incluindo o Matematica em Movimento,



92

e é através da avaliagdo dessa métrica (mesmo que no longo prazo) que se avalia o impacto das

ONGs com relagéo ao seu objetivo social.

Com relacdo aos fatores sociais, esse estudo destaca o impacto dos niveis de
escolaridade e do sistema educacional. Embora a Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios
(PNAD), realizada pelo IBGE de 2014 mostre evolucdo da taxa de escolarizag¢do do grupo entre
6 a 14 anos, ndo se pode afirmar sobre a melhora na qualidade do ensino. Nesse sentido, o PISA,
conduzido pela Organizacdo de Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), de 2015
mostra que o Brasil ocupa as ultimas posi¢cdes nas trés areas avaliadas para os 72 paises
participantes. Esse fato afeta de forma significativa as organizag6es do Terceiro Setor, uma vez
que a educacdo de qualidade é um dos caminhos para a reducdo das desigualdades sociais, e
mostra a organizaces como o Matematica em Movimento que ainda hd muito trabalho a ser
realizado, pois a dimensdao de matematica foi a mais critica e mostrou que 70,25% dos

estudantes de quinze anos possuem conhecimento abaixo do esperado.

Ainda na dimenséo social, as resolucdes acerca do sistema educacional afetam de forma
significativa o Terceiro Setor e, especialmente, as ONGs voltadas a educacdo. Essas
organizacges estruturam a sua proposta de valor e oferta aos alunos de acordo com a estrutura
do ensino publico, expressas por meio das diretrizes contidas em documentos como o Plano
Nacional de Educacdo (PNE), que expressa 0s objetivos e metas da educacdo a nivel federal, e
a Base Nacional Comum Curricular (BNCC), que determina o formato das aulas e o contetdo
obrigatdrio a ser ministrado. As mudancas que ocorreram no BNCC em 2016 (O ESTADO DE
SAO PAULO, 2016) influenciam a atuacio de ONGs como o Matematica em Movimento em
pelo menos dois pontos: a formacdo de areas de concentracdo e 0 aumento da carga horaria nas
escolas. Acerca do primeiro ponto, como os alunos podem agora dar énfase a uma area em
especifico, a ONG precisard adequar o seu contedo e estrutura para contemplar alunos com
perfis e niveis de aprendizado diferentes. Ademais, a mudanca de um regime parcial para
integral de aulas implica que ndo € possivel recomendar a realizagdo de aulas durante a semana,

devido a disponibilidade de tempo dos estudantes.

No que se refere & dimens&o legal, h4 grande importéncia da legislacéo tributaria para
organizacbes do Terceiro Setor, pois as empresas podem realizar doacGes dedutiveis de
impostos para entidades de Utilidade Publica Federal e Organizagfes da Sociedade Civil de
Interesse Publico (OSCIP). Segundo a Lei 9249/95, essas doac¢des devem obedecer a uma série

de critérios e serem limitadas a dois por cento do lucro operacional verificado antes de
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computada a deducdo da doacdo. Dessa forma, a legislacdo tributéria brasileira hoje favorece
ONGs que se tornam OSCIPs, pois uma de suas principais formas de financiamento pode ser
oriunda das doaces de empresas, as quais possuem incentivo para realizar esse tipo de

transacao.

Finalmente, a dimensdo da inovacdo possui dois fatores principais que devem ser
estudados: os métodos de ensino-aprendizagem e o modelo de gestdo de ONGs. A Companhia
de Jesus, em 1551, j& expressava sua preocupacao com o seu método de ensino-aprendizagem,
cujos conceitos desenvolvidos ao longo do tempo por autores como Herbart e Rousseau
(LACANALLDO et al., sem data). As constantes inovaces nesse método sdo importantes para
garantir que os limites do treinamento essencialmente técnicos sejam superados, alcangando a
verdadeira transformacao do aluno (MITRE, 2008, apud SOUZA; IGLESIAS; PAZIN-FILHO,
2014). Para as organizagdes sociais focadas em educacdo como o Matematica em Movimento,
é essencial que esses avangos e novidades estejam sempre sendo mapeados e estudados, de
modo que as melhores praticas possam ser incorporadas no processo de ensino-aprendizagem
dos alunos da ONG.

O ultimo fator a ser analisado € a inovacgdo na gestdo de organizacgdes, que possui uma
influéncia média sobre o Terceiro Setor. As ONGs, embora possuam um conjunto de
caracteristicas unicas, podem utilizar-se dos novos modelos de governanca e organizacao
interna para evoluir e evitar os problemas ja apontados por autores como Salomon (1998):

morosidade e rotinizacao das atividades e departamentos.

A Figura 26 mostra a consolidacdo da analise do ambiente indireto, com as dimensoes,

fatores e respectivos niveis de influéncia/impacto avaliados sobre a organizacdo em estudo.
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Figura 26 - Resumo das dimensdes, fatores e respectivos niveis de influéncia sobre a organizagéo-alvo.
Fonte: elaborado pelo autor

6.2.2. Andlise do ambiente interno

6.2.2.1. Levantamento de recursos e competéncias

A analise do ambiente interno objetiva entender qual a importancia de cada recurso e
capacidade da organizacdo na obtencdo e sustentagdo das suas vantagens competitivas. Para
tanto, utilizou-se a classificacdo de Barney (1995) e listaram-se 0s principais recursos e
competéncias do Matematica em Movimento, que podem ser observados na Tabela 7. E
importante destacar que, devido aos escassos recursos financeiros da ONG, retirou-se essa
dimensédo da andlise inicialmente proposta por Barney (1995) e foram inseridos fatores que
contemplam a perspectiva financeira nas outras trés dimensfes (fisico, humano e

organizacional)
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Tabela 7 - Principais recursos e competéncias da organizagao.

Dimensé&o Classificacao Recurso/Competéncia

Recurso Formalizagdo do MM como pessoa juridica detentora de Estatuto
Fisica Recurso Permissdo para utilizar as dependéncias das escolas

Recurso Repositério de aulas

Recurso Qualificacdo dos voluntarios
Humana Competéncia Relacionamento proximo ao aluno

Recurso Rede de contatos e parcerias

Competéncia Horizontalidade e divisdo por departamentos
Organizacional Competéncia Alinhamento formal entre os diretores

Competéncia Controle e avaliagdo dos principais processos

Fonte: elaborado pelo autor.

O primeiro recurso levantado é a formalizacdo do MM como pessoa juridica (PJ)
detentora de Estatuto, o que significa que a organizacdo pode iniciar o seu processo de
credenciamento como OSCIP. Esse € um recurso muito importante e recente para a ONG, que
ainda depende quase que exclusivamente das doacbes de pessoas fisicas para o seu
financiamento, mas que agora caminha em direcdo a prospeccdo de doacdes de empresas. O
processo para a obtencdo dessa formalizagdo como pessoa juridica exigiu cerca de trés anos
(2014 a 2016) para ser concluido, devido aos tramites legais e a dificuldade em se estruturar o
Estatuto da ONG e abrir uma conta corrente de pessoa juridica. Assim, esse recurso pode ser

classificado como valioso.

Outro recurso também fundamental para o funcionamento da ONG é a permissao para
utilizar as dependéncias suas escolas. Sem espaco fisico proprio e incapaz de adquirir um no
curto prazo, o0 Matematica em Movimento depende dessa permissao para poder executar a sua
atividade fim. Além disso, as escolas fornecem alguns materiais de sala de aula, como
apagadores e giz de lousa, e disponibiliza um armario para que os voluntarios possam guardar
suas aulas e ferramentas de trabalho. O Matemética em Movimento j& enfrentou problemas pelo
fato dessa permissdo nao ser padronizada ou formalizada via contrato, sendo despejado de uma

antiga escola pela sua diretora.

Ainda na dimensao fisica, € importante destacar o repositério de aulas que a ONG
possui, que sdo armazenadas no formato digital e fisico. A cada ano, um professor diferente é
alocado para abordar uma aula e obrigado a criar o seu conteddo, que deve conter novas

abordagens. Ele pode utilizar o repositorio para consulta, mas o Coordenador Pedagdgico nao
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permite que os exemplares dos anos passados sejam copiados. Dessa forma, elaboram-se novas
abordagens e contetdos em todos 0s anos, 0 que torna a colecdo de aulas cada vez mais rica e
a qualidade das aulas, melhor. Trata-se de um recurso importante e valioso na medida em que

acumula mais de seis anos de trabalho e experiéncia de professores.

O primeiro recurso humano destacado pelos Diretores refere-se a qualificagdo dos
voluntarios. O Matematica em Movimento conta com mais de cem membros 0s quais sao,
majoritariamente, estudantes das melhores universidades de Sdo Paulo. Em outras palavras,
esses voluntarios trazem uma bagagem acumulada das melhores praticas de suas faculdades e,
mesmo 0s que ndo sdo professores, possuem conhecimentos ou facilidade de aprendizado que
0s permitem contribuir em todos os departamentos. A organizacdo foi inicialmente fundada e
formada por alunos da Escola Politécnica da Universidade de Sdo Paulo e, mesmo apds seis
anos, mantém o perfil de politécnicos e universitarios em geral na sua composicdo de

voluntarios.

Segundo o comité, o que falta é a contratacdo de uma pessoa dedicada a realizacdo de
atividades administrativas, que hoje sdo compartilhadas pelos departamentos. O grupo justifica
que, devido as restri¢cdes financeiras da ONG, atividades operacionais como 0 pagamento de
reembolsos, ligacGes para os alunos e até a compra de materiais sobrecarregam os voluntéarios,

que tém pouco tempo disponivel devido ao seu perfil de estudantes universitarios.

Uma competéncia importante apontada pelo comité refere-se a proximidade entre os
voluntarios e alunos do Matematica em Movimento. Essa relacdo é benéfica as trés partes
interessadas: aos voluntarios, aos alunos e a organizacdo. Para 0s membros da ONG, trata-se
da satisfacdo de seu anseio de fazer a diferenca na vida dos jovens, e ha inimeros relatos de
grandes aprendizados depreendidos dessa interacdo. Para os alunos, trata-se de uma relagdo
nova, que torna a rotina de estudos aos sdbados menos penosa e agrega conhecimento. Da
perspectiva do Matematica em Movimento, essa proximidade faz parte da identidade da ONG
e permite que o objetivo social seja executado: que voluntarios e alunos se transformem por

meio do ensino da matematica.

Para finalizar a dimensdo humana, é essencial destacar a rede de contatos e parcerias,
classificados nesse estudo como um recurso. O Matematica em Movimento possui contatos
com a direcdo de outras ONGs que atuam na educacao (exemplos sdo o CREA+ e o Projeto

Kali) e promove reunifes e eventos em conjunto com essas organizacfes, de modo que as
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melhores préticas de cada uma possam ser compartilhadas nessa rede. Além disso, 0
Matematica em Movimento esta em constante contato com organizagdes do Terceiro Setor,
como a Poli Cidada, Atados e Instituto ProA. Essas organizacdes auxiliam a ONG em diversos
de seus processos, com divulgacdo ou oferecimento de outros servigos que complementam a
proposta do Matematica em Movimento. Por fim, vale destacar a existéncia dos dois parceiros
privados, que hoje contribuem com doacgdes mensais que sdo chave para a sobrevivéncia
financeira da ONG.

Quanto aos recursos e capacidades organizacionais, as entrevistas mostraram que 0S
Diretores acreditam que a horizontalidade da ONG, associada com a estrutura por
departamentos, € uma capacidade importante. O Matematica em Movimento busca a
horizontalidade por meio de sua cultura colaborativa, em que cada voluntario possui a
autonomia e o direito de acessar qualquer outro membro, seja ele um recém ingressante ou a
presidente. Além disso, existem reunibes gerais, em que todos 0s voluntérios sdo convocados
para que os principais projetos sejam expostos e eles possam contribuir com as suas criticas e
sugestdes. Ainda assim, a ONG consegue, mesmo nesse conceito, estruturar-se em
departamentos, com seus lideres (diretores e coordenadores) e dividir as responsabilidades, o
que otimiza a realizacdo de seus processos. A queixa do comité é que, embora essa estrutura
esteja desenhada, ha pouca participacao dos voluntarios nas reunides gerais e em contribuicdes
ao longo do semestre, 0 que é causado em parte pelo desconhecimento dos membros e/ou pelo

desinteresse sobre o0s projetos que 0 Matematica em Movimento realiza nos departamentos.

A segunda capacidade identificada € o alinhamento formal dos diretores da organizacao.
Eles reinem-se a cada quinze dias por teleconferéncia e mensalmente de forma presencial para
apresentar o andamento de seus projetos e suas preocupagdes com o departamento e a ONG
como um todo. A estrutura atual de encontros entre os diretores permite, assim, que todos
estejam cientes e entendam como podem contribuir, em seus departamentos, com todos 0s
projetos do Matemética em Movimento. A critica dos Diretores a esse ponto é que,
frequentemente, falta o alinhamento dos demais membros do departamento com os projetos da

ONG, em funcéo, principalmente, da divulgacéo interna insuficiente.

Por fim, a Gltima capacidade organizacional levantada refere-se ao controle e avaliagdo
dos principais processos da ONG, que sdo: elaboracéo e execucgéo da aula (Pedagdgico), selecédo
e capacitacdo de voluntarios (Recursos Humanos), divulgacao nas midias sociais (Comunicacgao

e Marketing) e controle do fluxo de caixa (Eventos e Patrimdnio). Para cada um desses
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processos, ha atividades listadas, responsabilidades e métricas (ainda que em diferentes niveis)
para o controle e comparacdo com benchmarks ou dados histéricos. O processo de elaboracéo
e execucdo da aula, por exemplo, possui um relatério padréo de avaliacdo tanto do coordenador
pedagdgico (interno), quanto dos alunos (externo), a fim de que seja possivel para o professor
entender quais sdo 0s seus pontos fortes e os que necessitam de desenvolvimento. O comité
expds que existem duas lacunas existentes nessa capacidade: a heterogeneidade do nivel de
detalhe e controle dos processos, e o0 fato das rotinas ndo terem sido propriamente mapeadas.
Em outras palavras, ndo houve um processo recente de desenho dos processos do Matematica
em Movimento e os indicadores criados foram feitos de acordo com a experiéncia e percepgao

dos processos por cada diretor.
6.2.2.1. Identificacdo dos recursos e competéncias fontes de vantagem competitiva

Uma vez levantados 0s recursos e competéncias importantes do Matematica em
Movimento, é necessario classifica-los de acordo com trés critérios: raridade, dificuldade de
copia e dificuldade de substituicdo. A Tabela 8 mostra o resultado da classificacao.

Tabela 8 - Classifica¢ao dos recursos/competéncias da organizacgéo

Dificil de | Dificil de
?
Classificacéo Recurso/Competéncia Raro? copiar? | substituir?

Formalizagdo do MM como pessoa juridica detentora de

Recurso Nao Nao Néo
Estatuto
Recurso Permissdo para utilizar as dependéncias das escolas Ndo  Néo Nao
Recurso Repositdrio de aulas Ndo  Néo Sim
Recurso Qualificagdo dos voluntarios Sim  Sim Sim
Recurso Relacionamento préximo ao aluno Sim Sim Sim
Recurso Rede de contatos e parcerias Né&o N&o Sim
Competéncia Horizontalidade e divisdo por departamentos Sim  Sim Sim
Competéncia Alinhamento formal entre os diretores Sim  Sim Sim
Competéncia Controle e avaliagdo dos principais processos Sim Né&o Né&o

Fonte: elaborado pelo autor.

Conforme pode ser observado pela Tabela 8, os recursos e competéncias fonte de
vantagem competitiva sdo: qualificacdo dos voluntarios, relacionamento proximo ao aluno,
horizontalidade e divisdo por departamentos e alinhamento formal entre os diretores. Todos
esses aspectos possuem, em comum, o fato de estarem incorporados a cultura e a identidade do

Matematica em Movimento e sdo resultado do trabalho de longa data realizado pela ONG.



6.2.3. Analise integrada do ambiente

Para levantar as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas do Matematica em
Movimento, foram utilizadas as analises interna e externa, além de entrevistas com o comité e
voluntarios indicados pela Presidéncia. Apos sessdes de brainstorming, o resultado pode ser

observado na Figura 27.

* Qualificagdo dos voluntarios « Limitacdo de recursos financeiros e pouca
diversificagdo de receitas

Fraquezas

* Repositorio de aulas e conhecimento
documentado * Processos ndo mapeados e otimizados

« Alinhamento formal entre os Diretores « Dificuldade na retengdo de membros e

_ Lo . desenvolvimento de liderancas

« Controle e avaliagdo dos principais projetos

+ Divulgacéo externa da ONG

Oportunidades

* Aumento de organizagdes de suporte ao Terceiro
Setor

* Pouca transparéncia sobre a estratégia geral da
ONG

« Diwlgagdo interna dos projetos

* Mudancas no sistema de ensino que inviabilizem
a execucdo das aulas

 Cancelamento da permissdo para operar nas
escolas

Anélise

SWOT

* Legislacdo tributaria
* Projetos pro bono com consultorias, escritorios

de direito, etc « Perda de parceiros que financiam o projeto

* Novos métodos de ensino-aprendizagem em sala « Descontinuidade de concursos e projetos que
de aula beneficiam a ONG (ex: OPMIN)

* Recursos digitais de ensino « Evasédo de voluntérios para outros projetos

sociais
Figura 27 - Analise SWOT do ambiente e do Matematica em Movimento.
Fonte: elaborado pelo autor.

Conforme pode ser observado pela Figura 27, as forcas do Matematica em Movimento
expressam as conquistas que a ONG teve em seus anos recentes e fazem parte da identidade e
cultura da organizagdo. Contudo, ao se comparar as oportunidades as forcas, percebe-se que
ainda hd um longo caminho a ser percorrido: 0 Mateméatica em Movimento precisa aprimorar
as suas parcerias, sejam elas de doadores ou organizagOes prestadoras de servico, para
aprimorar 0 seu modelo de gestdo e garantir a sustentabilidade financeira do projeto a longo
prazo. Sem aproveitar-se da legislacdo tributaria, dificilmente a ONG conseguira sustentar o
seu quadro de receitas; sem projetos em conjunto com outras organizacfes, as mudancas
estruturais serdo cada vez mais dificeis, considerando o crescimento recente da quantidade de
voluntarios. E interessante destacar que aspectos ligados & inovagio no processo de ensino-
aprendizagem foram levantados como oportunidades, pois 0 Matematica em Movimento,
embora tenha um grupo especializado para isso, ainda ndo conseguiu encontrar o seu modelo

otimo de inovagdo pedagagica.
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Percebe-se, também, que o aproveitamento das oportunidades depende, em algum nivel,
do enfrentamento das fraquezas. Caso a ONG ndo repense a sua forma de financiamento, hoje
restrita a doagdes pontuais de benfeitores, ela dificilmente conseguira ter uma proposta de valor
solida para atrair investidores através da legislacao tributaria. Se os processos nao sdo mapeados
e ndo existe um alinhamento e transparéncia sobre a estratégia da organizacdo, o0 Matematica
em Movimento provavelmente ndo sabe quais sdo 0s seus principais desafios e como eles
podem ser enderecados através de parcerias publicas (organizaces de suporte ao Terceiro

Setor) ou privadas (projetos pro bono).

Por fim, ha ainda um relacionamento de causalidade entre algumas fraquezas e ameagas.
Por exemplo, o fato da organizacdo depender exclusivamente de contribui¢des de benfeitores
torna a sua situacdo financeira muito volatil e pouco previsivel, ja que é dificil cobrar um
doador. A dificuldade de retencdo de membros e desenvolvimento de liderancas aumenta o
risco de voluntarios serem atraidos para outros projetos sociais, 0 que significa a perda de um

recurso que a ONG j& investiu e treinou.
6.3. Planejamento

Na fase de Planejamento, foi inicialmente definida a nova visdao do Matematica em
Movimento. O descolamento, em termos de sequéncia, da elaboracdo da missao e visdo esta
alinhado com a metodologia proposta por Bryson (1988), que defende o conceito “organizagio
do futuro” quando ja ha um diagndstico realizado sobre a organizacao.

A seguir, foram definidos os objetivos e metas, que expressam o desdobramento da
visdo em propositos tangiveis a organizacao e que nesse estudo foram segmentados em quatro
dimensoes: financeira, de clientes, de processos internos e de inovagdo e aprendizado. O
préximo passo consistiu na elaboracdo de planos de acdo para que esses objetivos e metas
pudessem ser cumpridos. Esses planos de acdo foram, entdo, consolidados em projetos, a fim

de tornar o alinhamento e a execucao das iniciativas mais simples.

As ferramentas utilizadas nessa fase do planejamento estratégico consistiam,
principalmente, nas entrevistas e sessdes de brainstorming com a Diretoria e 0s demais
voluntarios. Além disso, o Balanced Scorecard (KAPLAN E NORTON, 1996) foi empregado
para desdobrar as necessidades levantadas na visdo em objetivos e metas, e 0s planos de a¢éo

foram construidos considerando-se os atributos propostos por Cavalcanti (2001).
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6.3.1. Definicio da visdo

O Matematica em Movimento possui uma visao estabelecida em setembro de 2013. Ela
¢é: “ser um projeto social reconhecido pelo foco na educacéo e no desenvolvimento de seus
alunos, por incentiva-los a seguirem seus sonhos e aspiragdes sociais”. A visdo atual é proxima
da missdo e centrada no objetivo social da ONG: desenvolver os seus alunos e ajuda-los a

perseguir os seus sonhos pessoais e académicos.

Contudo, a visdo ndo expressa, de forma clara, qual o estado futuro almejado pela
organizacdo e nem qual o prazo para o seu atingimento. Desse modo, esse estudo propds-se a
revisar essa visdo e, para tanto, foram realizadas sessdes de brainstorming com o comité e os

demais voluntarios do Mateméatica em Movimento.

Essas sesses focaram-se entender qual o estado futuro desejado pela organizacéo pelos
préximos trés anos (término 2020). Esse prazo foi escolhido em conjunto com o comité, que
prop0s esse periodo pelo fato de ele abranger 0 mandato de duas diretorias e por coincidir com
o fim periodo do conselho atual. Do ponto de vista do planejamento estratégico, a escolha pelos
trés anos auxilia na estruturacdo dos objetivos e, consequentemente, metas e iniciativas desse
estudo. Portanto, foi definido que o Planejamento Estratégico teria duracdo de trés anos e a
visdo foi intitulada de “visao MM2020”.

Apos as sessdes de brainstorming, as ideias geradas foram consolidadas em alguns

topicos principais, que podem ser observados na Figura 28.
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o “Gostaria que o MM . “OMM deve ter; em 2020, | “Precisamos estabelecer |
Alcance e beneficiasse mais alunose | umaexposicéo maior desua | relagdes mais proximas
ici d quea ONG atuasseemao ! marca, seja internamenteou ¢ com as comunidadesdos |
posicionamento do - — » —
MM menos mais uma escola externamente 4 alunos”
S Presidéncia ~ Comunicacdo e Mgrke_tjng S EeQagéglico
“Para crescer, quero contar “Um funciondrio assalariado (ainda,
L. com uma sede propriapara, que em meio periodo) ajudaria a
EStrUth? f|§|(_:a e de armazenaros bensdo reduzir a carga de trabalho -
funcionarios projeto” [ operacmnal os departamentos
~Eventos e Patrimonio S .. Gestdo
@ “Gostaria de ver o MM “Seruma OSCIP e poder “Quero que Eventos e Patriménio
L menos dependente de seus | prospectar as doagoes | tenha um planejamentoe uma
Sustentabilidade benfeitores — precisamos de : de ! dedutiveis de empresas é um previsdo mais assertiva do seu fluxo
financeira novas fontes de receita” | sonho” | de caixa”
Eventos ePatrimonio -, Presidéncia -, ﬁvemqs,efgtrmjgnw
% . “Quero que o MM tenha um |, “Contar com uma . “Gostaria que, em 2020, os
esenvolvimento e processo estruturado de | participacdo maior nas | voluntrios tivessem um
participacdo dos formagao de lideres, que irdol Reunides Gerais e demais_ { perfil mais multldlsapllnar
membros perpetuar esse projeto” | momentos de alinhamento” | e participativo”
S _Presidéncia _ Comunicagdo e Marketing . Recursos Hgmarlos
0 “Que tenhamos uma definicdo sobre, ue encontremos uma forma ‘
0 que é a nossa proposta de valor d erente, com novas tecnologias e
Proposta de valor do
p parao aluno—equalomelhor ¢ técnicas, de ensinar Matematica ou
MM formato dasaulas para executa-la” | qualquer outra disciplina”
B ~ Gestio - Pedagoglcd
@ “Gostaria de utilizar as melhores | “Ter definidos os beneficios e
Selecio e retencdo de préticas de convocagao de alunos, | politicas que ofereceremos aos ‘
alunos um processo pobre ainda no MM>—, alunospara reté-los no projeto”——
_Recurgos Humanos - _Recurgos Humanos
m uero ter os processos mapeadosaté ', “Teruma divulgacdo interna estruturada |

AR i 2 20, para que possamos discutir sobre as, que alinhe os membros e os incentive a
Transpare_enma do melhorias e paraque todo voluntadrio ¢ participar mais dos projetos e
projeto possa estar ciente de como a ONG opera” | departamentos””

7 RecursosHumano§ . Comunicagéo e Marketing

Figura 28 - Principais ideias geradas para a defini¢do da “visao 2020”.

Fonte: elaborado pelo autor.

O processo de brainstorming foi produtivo e revelou lacunas e pontos de melhoria em
diversos aspectos do Matematica em Movimento. Comparando-se a Matriz SWOT (Figura 27)
com o quadro de topicos (Figura 28), observam-se que quase todas as fraquezas e oportunidades
levantadas sdo comentadas explicitamente durante as discussdes da visdo 2020. Aspectos como
a limitacdo de recursos financeiros e a falta de mapeamento e otimizacéo dos processos foram
até mesmo listados como problemas recorrentes ja discutidos em outras reunides e que agora

serdo enderecados nesse estudo.

Assim, utilizou-se o quadro de ideais do brainstorming para enunciar a visao. A fim de
torna-la mais breve, mas sem perder a esséncia dos principais topicos levantados, é necessario

pensar em quais sdo algumas das palavras chave a serem empregadas.



103

Sustentabilidade é um dos termos que pode referir-se ao aspecto financeiro
(financiamento da ONG), de pessoas (retencédo e desenvolvimento de alunos ou voluntarios) ou
mesmo de toda a organizacdo em sua proposta de valor. Ela pode, pois, ser utilizada para
expressar um dos objetivos da elaboracdo desse estudo: garantir que o Matematica em

Movimento seja uma organizagdo madura e tdo independente quanto for possivel.

Além da sustentabilidade, expanséo € outra palavra que pode abranger os conceitos de
alcance e posicionamento, e relacionar-se, ainda que indiretamente, a estrutura fisica e de
funcionarios. O Matematica em Movimento planeja se expandir, em nimero de escolas e alunos
beneficiados, com um posicionamento de marca correto. Para tanto, é necessario que o projeto
conte com uma estrutura fisica para armazenar os seus bens e, se possivel, de um funcionario

assalariado para desempenhar as diversas atividades operacionais da organizacao.

Desse modo, a visdo elaborada e validada com o comité do Matematica em Movimento

para esse estudo foi:

“Em 2020, ser uma organizagdo reconhecida no Terceiro Setor por sua expanséo

sustentavel, pela definicdo clara de sua proposta de valor e por sua transparéncia na gestao”.

Comparada a visdo estabelecida em 2013, essa € uma visdo menos centrada no objeto
social e mais voltada a estrutura da organizacdo. Além disso, essa nova versdo é especifica em
termos de prazo e mantém a brevidade, caracteristica importante para disseminar o conceito ao
longo da ONG.

6.3.2. Definicdo de objetivos e metas

A definicdo dos objetivos e metas foi resultado, sobretudo, dos principais topicos
levantados ao longo da discusséo da visdo. Entrevistas qualitativas também foram conduzidas
com o comité de trabalho, para que os objetivos e metas a serem perseguidos pelo planejamento
estratégico fossem definidos. Nessas conversas, os diretores ressaltaram que preferem trabalhar,
ao invés de um objetivo em especifico, com as cinco principais dimensdes consideradas como
as mais importantes até 0 momento: expanséo fisica e da marca, parcerias, proposta de valor,

atuacdo dos voluntarios e transparéncia.

Desse modo, as analises previamente realizadas no Diagndstico e os principais topicos
levantados ao longo das sessdes de brainstorming para a definicdo da viséo foram utilizados

como entradas para a elaboracdo do Balanced Scorecard. Essa ferramenta foi responsavel por
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definir os objetivos, metas e iniciativas em suas quatro perspectivas: financeira, de clientes, de
processos internos e de inovagéo e aprendizado. E importante destacar que as iniciativas serdo
posteriormente detalhadas em planos de acdo e que cada um dos objetivos ainda foi classificado

e validado de acordo com as principais dimensdes levantadas pelo comité de trabalho.

Na perspectiva financeira, os dois objetivos prioritarios sdo referentes a forma de
financiamento da ONG. A organizagdo precisa criar mecanismos para garantir a
sustentabilidade financeira a longo prazo e diversificar, 0 quanto antes, o seu perfil de receitas.
O atingimento desses dois objetivos possibilita, dentre outros pontos, investir em um recurso
assalariado e/ou alugar um espago para a construcao da sede propria, topicos levantados como
necessidades na discusséo da viséo.

Do ponto de vista de clientes, 0 Matematica em Movimento pretende expandir-se para
mais uma escola, de modo que ele possa atender e beneficiar mais estudantes. A ONG tem
apresentado crescimento sucessivo em seu quadro de voluntarios e alunos e entende-se que a
operacdo pode ser ampliada a outra comunidade, uma vez que as escolas atuais ndo possuem
mais salas de aula disponiveis para utilizacdo aos sabados. Além disso, um dos objetivos mais
importantes levantados pelo comité diz respeito a definicdo do formato e da proposta de valor
aos alunos: em outras palavras, como e o0 que a ONG pretende oferecer aos seus estudantes em
termos de aulas, atividades, servigos, etc.

A perspectiva dos processos internos possui a maior quantidade de lacunas e objetivos,
sendo um dos pontos de maior atencdo para esse estudo. Esse aspecto contempla objetivos e
metas diversos, que abrangem desde a criacdo de mecanismos de acompanhamento para 0s
departamentos até a estruturacdo de uma estratégia e um plano de marketing interno e externo.
Ainda assim, podem-se destacar os objetivos referentes ao mapeamento e otimizacdo de
processos e, especificamente, ao engajamento de membros e formacdo de liderangas como

pontos centrais dessa perspectiva.

No que se refere a inovacgéo e aprendizado, ha um enfoque da organizagdo em encontrar
uma forma sistematica de inovar em suas técnicas de ensino-aprendizagem. O Matematica em
Movimento, embora ofereca atencdo individualizada e professores dedicados e competentes,
ainda carece de um processo estruturado para inovar em sua abordagem de aula, sendo ainda
muito dependente de cada professor. Outros aspectos como um modelo de parcerias inovador

por servico essencial foram também levantados e incluidos na analise.
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A Tabela 9, assim, expressa a relacdo de todos os objetivos, metas, iniciativas e

dimensdes (provenientes do Matemaética em Movimento) levantados em conjunto com o comité

de trabalho.

Tabela 9 - Relagéo de objetivos, metas e iniciativas para cada uma das perspectivas do Balanced

Scorecard

Perspectva Obitivo

Financeira

Clientes

Processos
Internos

Inovacao e
aprendizado

Parcerias

Parcerias

Expansdo
fisicae da
marca

Propostade
valor

Expansdo
fisicae da
marca

Parcerias

\oluntérios

Transparéncia

Propostade
Valor

Parcerias

Ter um perfil diversificado + Conseguir primeira doacéo via PJ até jun/19
* Ser beneficiado por um edital ou concurso a

de receitas

Possuir sustentabilidade
financeira no longo prazo

Atuar em mais escolas e
encontrar uma sede fisica

Ter o melhor formato de
aulas definido

Estruturar estratégia e
plano de marketing
interno e externo

Possuir estratégia de
prospeccéo de parcerias

Engajar e desenvolver
liderangas

Ter 0s processos
mapeados e otimizados

Ter uma forma de inovar e
reter o conhecimento de
novas técnicas de ensino-
aprendizagem

Estabelecer parcerias
inovadoras para cada
servico essencial

* Expandir para 5 benfeitores (PF) até jun/18

cada semestre a partir de jun/18

* Possuir projecao de receitas e custos anuais
em dez/17

« Contar com um recurso dedicado e
assalariado até jan/19

* Iniciar a atuagdo em mais uma escola até
jan/19

* Ter a sede fisica até dez/19

« Definir as atividades e as disciplinas até
jan/19

* Refinar o plano de marketing externo até
dez/17

« Estruturar plano de marketing interno até
dez/17

* Ter mapa de segmentacao de parceiros
(estratégicos e financeiros) até out/17

« Estruturar o plano de parcerias até dez/17

» Contar com 50% e 75% de presenga nas

Reunides Gerais em dez/17 e dez/18,
respectivamente

+ Aumentar o tempo de permanéncia do
voluntario em 1 ano até dez/18

* Feedback muito satisfatorio em pesquisas
internas

* Listar, mapear e otimizar todos 0s processos

prioritarios até jun/18
* Desenvolver métricas e ferramentas de
acompanhamento até dez/18

* Estruturar um plano de inovag&o de aulas até

dez/18

* Criar métodos e ferramentas de suporte até
mar/18

« Estruturar o Plano de
Parcerias

* Criar 0 Planejamento de
receitas e custos

* Mobilizar, planejar e
realizar a expansao

* Aperfeigoar técnicas e
modelos de aula e realizar
pilotos

» Estruturacéo do Plano de
Marketing (interno e
externo)

* Estruturar o Plano de
Parcerias

» Revisédo do perfil do
voluntério e do Manual
do Voluntério

* Realizagdo de pilotos de
mentoria

* Elaborar e implementar a
Gestdo por Processos

* Aperfeigoar técnicas,
modelos de aula e realizar
pilotos

* Mapear todos os servigos esséncias até out/17 e Estruturar o Plano de
« Estabelecer uma parceria inovadora até jun/18 Parcerias

Fonte: elaborado pelo autor

Conforme pode ser observado na Tabela 9, as principais dimensdes levantadas pelo

Matematica em Movimento sdo multidisciplinares em termos das perspectivas propostas pelo

Balanced Scorecard, o que reforca a importancia de desenhar solucdes que enderecem as quatro

perspectivas propostas por Kaplan e Norton (1996). Além disso, percebem-se que alguns dos

objetivos e métricas possuem a mesma iniciativa, fato que reforca a recorréncia e importancia

de alguns topicos no Matematica em Movimento e que auxilia a consolidacéo dos das iniciativas

em planos de acdo.
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6.3.3. Formulacéo de planos de acgéo e projetos

O préximo passo da andlise consiste na elaboracdo dos planos de agéo, que guiardo a
formulacdo dos projetos a serem implementados. Para tanto, foi utilizada a metodologia
proposta por CAVALCANTI (2001), que recomenda a especificacdo do prazo, relevancia,
responsaveis e prioridades para cada plano de acdo. Esse Ultimo aspecto sera detalhado na fase
de Implementacédo desse estudo.

Assim, utilizando-se de entrevistas qualitativas e sessdes de trabalho o comité,
levantaram-se o0s planos de acdo para cada iniciativa, com respectivos prazos, relevancia (baixa,

média ou alta) e responsaveis, sendo que o resultado pode ser observado na Tabela 10.



107

Tabela 10 - Planos de acéo para cada iniciativa, com relevancia, prazos e responsaveis.

Iniciativa Plano de Acéo Relevancia m Responsaveis

* Pesquisa e entrevistas de benchmark sobre * Gestdo
melhores modelos de prospeccéo e Alta Dez/17 * Eventos e
inovagdo em parcerias Patriménio
* Mapa e segmentacédo (por servigo, * Gestdo
importancia, tipo de parceria) de potenciais Alta Out/17 * Eventos e
parceiros (pessoafisica e juridica); Patriménio
. * Gestdo
Estruturar o Plano de * Planejamento da prospecgéo — datas
L g I N Alta Dez/17 * Eventos e
responsaveis e inovacdes esperadas S
Parcerias p 9 p ; Patriménio
* Calendario de eventos de interesse, - * Presidéncia
concursos e editais; vz ezt * Gestdo
* Material de divulgacéo, ferramentas e & » Comunicagdo e
abordagem; Meédia il Marketing
* Inicio da prospeccao ativa de doagdes de « Eventos e
empresas Alta Mar/19 Patriménio
* Elaborar o levantamento de caixa anual do
Criar o Planeiamento de MM, que deve conter cenarios e a0 menos Eventos &
. ) as analises: =
receitas e custos Alta — Patriménio

—Projecéo de receitas e custos por més; e
—Posicéo do caixa e dos investimentos;

« Definir a comunidade e encontrar a escola Alta Jun/18 * Gestao

* Dimensionar quantidade de voluntérios &4 * Recursos
necessarios e realizar processo seletivo vz e Humanos
- . * Recursos
Mobilizar, planejar e « Estruturar convocacéo de alunos para a
realizar a expanséo nova escola Alta Out/18 Humfmos
* Gestdo
* Eventos e
* Encontrar e fechar contrato para uma sede Baixa Dez/19 PO
fisica prépria -
* Gestdo
* Realizar pesquisas semestrais com alunos e RIS
avaliar evolugéo do seu perfil ao longo dos Média « Inicio: jun/17 H
umanos
anos

Aperfeicoar técnicas e * Pesquisar modelos e melhores préticas de

modelos de ensino, e técnicas de ensino-aprendizagem e formato Alta Jun/18 * Pedagdgico

realizar pilotos de aulas (Brasil e Mundo)

* Aplicar primeiro piloto comalunos de novo
formato e técnicas comum conjunto de Média Set/18 * Pedagdgico
alunos de uma das escolas

* Capturar melhores préticas de marketing
através de entrevistas com professionais do , ,. .. « Comunicagdo e
setor, benchmarkse parcerias (ex: ESPM Média Dez/17 Marketing

Estruturagéo do Plano de Social)

gf(?gr(sg)ng (rEmD e « Estruturar, planejar e executar o Plano de Alta Dez/17 « Comunicagdo e
Marketing interno Marketing

« Estruturar, planejar e executar o Plano de : « Comunicagdo e
Marketing externo e el Marketing
* Mapear os niveis de satisfagdo dos - FESIEES
L . voluntérios e as principais fontes de Alta Dez/17

Reviso do perfil do desmotivagdo Humanos

voluntério e do Manual do - -

\oluntario * Revisdo do Manual do Voluntario e do RIS
perfil esperado dos membros da Média Jun/18 e —
organizagao

« Estruturar e planejar um programa de &F * Recursos

Realizacio de pilotos de mentoring para alguns voluntarios Média Dez/17 Humanos

mentoria « Aplicar pilotos do programa de mentoring T * Recursos
para interessados e obter feedback Média Jun/18 Humanos

* Pesquisa sobre Gestéo por Processose Média uni7 . Gestio
BPM
» Desenho do principais processos “Asis” e . ~

Elaborar e implementar a identificagdo de lacunas de oportunidade Alta Dezit7 Gestéo

Gestao por Processos * Desenho domodelo “Tobe” e N
implementacéo Alta Jun/18 Gestdo

* Desenvolver métricas e ferramentas de Média Dez/18 « Gestio

acompanhamento e controle

Fonte: elaborado pelo autor.

As iniciativas listadas na Tabela 10 possuem sinergias que devem ser consideradas e

exploradas na implementagdo. Ha uma inter-relagdo e um sequenciamento entre elas, ou seja,
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uma iniciativa pode colaborar para a execugdo da outra. A elaboracdo e implementagdo da
Gestdo por Processos, por exemplo, fundamenta a forma de se elaborar indicadores, que podem

ser Uteis para o Plano de Marketing e o Plano de Parcerias.

E importante, ainda, destacar que os planos de agio buscam ser extensivos, mas outros
pontos a serem levantados durante a fase de Implementacdo podem ser adicionados de acordo
com a necessidade. Outro ponto a ser ressaltado é que quase todas as iniciativas possuem
alguma pesquisa de melhores praticas a ser realizada, reflexo de dois principais fatores: a
inexperiéncia dos voluntarios, cujo perfil majoritario € o de estudante universitario sem
experiéncia no mercado de trabalho, e a dificuldade de desenvolver e reter o conhecimento
gerado. O mapeamento de processos, por exemplo, ja foi realizado no passado e ndo foi

atualizado, o que ndo o torna funcional e aplicavel a organizacéo atual.

Por fim, decidiu-se consolidar as iniciativas analisadas em projetos a serem realizados
durante o triénio 2017-2020. Essa escolha confere tangibilidade as iniciativas e planos de aco
ao delimitar um escopo, reduz o numero e a complexidade de iniciativas, facilitaa comunicacao
para a organizacdo e também a alocacédo de recursos. A relacéo dos projetos, com escopo, prazo,

responsaveis e iniciativas contempladas, pode ser observada na Tabela 11.

Tabela 11 - Relagdo de projetos, com respectivo escopo, prazo, responsaveis e iniciativas contempladas

. Iniciativas

Projeto Escopo M Responsaveis contempladas
Estruturar e planejar o processode » Comunicagéo e Estruturar o Plano

Parceriase prospecco de parcerias, identificando Marketing o de Parcerias

sustentabilidade ~ segmentos, melhores praticas e Mar/19 *Eventos e Patriménio cyiar o

financeira oportunidades. Vincular esse plano com o * Gestdo Planejamento de
planejamento de receitas e custos « Presidéncia receitas e custos
Estruturar, planejar e executar 0 processo * Eventos e Patrimonio Mobilizar, planejar

Expansao de abertura de aulas em uma nova escola.  Dez/19 < Gestdo e realizar a
Buscar sede fisica para a organizagéo « Recursos Humanos ~ €Xpansdo

Planejamento de

Marketing e externo (sociedade) LT (interno e externo)
apeamenioe NS MM i s o ~
otimizagéo de TR T e & (EeTaEs 6l * Dez/18 - Gestdo implementar a Ges-
processos it tdo por Processos
Revisdo do perfil
Estudar as insatisfaces dos membros, ﬁ/lo V0|linttja”0 edo
. revisar o perfil esperado do voluntério e . anual do
Lideran¢as2020 . 'irar um programa de mentoria para Jun/18 < Recursos HUManos s |untario
formacéo de lideres Realizagdo de
pilotos de mentoria
Desenvolver o0 modelo de atividades, . Aperfeicoar
Modelo de baseado nas melhores préticas, na opinido Set/18 Pedagdgico técnicas, e modelos
atividades 2020 dos alunos e em testes piloto a serem « Recursos Humanos  de ensino, e realizar

Planejar e executar dois planos, com base
nas melhores préticas: interno (voluntéarios) Dez/17

realizados

Fonte: elaborado pelo autor.

» Comunicagéo e

Estruturagdo do
Plano de Marketing

pilotos
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Uma vez definidos os projetos, é necessario prioriza-los, alinha-los com a organizacéo,
executar os ajustes para a implementacdo e desenhar as solugdes propostas, sendo esses 0s

topicos abordados na proxima subsecéo.
6.4. Implementacéo

A primeira etapa dessa fase consiste na priorizagdo de projetos para o desenho da
implementacdo, o que serd inicialmente feito através do método AHP. Essa avaliacdo sera feita
com base em dimens0es e critérios de avaliacdo, e a atribuicao das notas relativas a cada par de
critérios e projetos foi feita por meio sessdes de trabalho com a presidente e o comité. A seguir,
0s projetos serdo segmentados em ondas sequenciais de desenho, sendo que esse estudo se

focara na onda prioritéaria.

Uma vez definidos os projetos a serem detalhados, é necessario alinhar e validar a
priorizacdo com o restante da organizacdo, etapa fundamental para engajar os voluntarios na
execucdo dos projetos. Essa avaliacdo foi realizada utilizando-se de uma pesquisa quantitativa
online, em que os voluntarios eram apresentados a cada um dos projetos e os avaliavam
individualmente, em perguntas que utilizavam a escala Likert (1932). Uma vez recebido o
feedback dos membros da ONG, a priorizacdo € revisada para que, entdo, se obtenha a lista

definitiva dos projetos priorizados.

A Ultima etapa desse estudo consiste no detalhamento dos projetos priorizados. Para
tanto, esse estudo utilizou-se de metodologias académicas e de mercado, e trabalhou-se de
forma conjunta com os voluntarios do Matematica em Movimento para gerar solucdes viaveis

e de alto impacto para a organizacao.

Foram utilizadas, essencialmente, trés ferramentas nessa fase: o método AHP para
priorizacdo de projetos; uma ferramenta online de pesquisa e a escala Likert (1932) para a
realizacdo de questionarios; e a matriz RACI para atribuicdo de responsabilidades. Além disso,
entrevistas qualitativas foram realizadas com a Presidéncia, o comité de trabalho e alguns

voluntarios selecionados pela ONG.
6.4.1. Priorizacéo de projetos para o desenho da implementacéao

A proposta desse estudo é avaliar 0s projetos com base em duas dimens@es principais:
urgéncia, em prazo, para a implementacdo e o impacto para a organizacdo. Essa possuira

critérios que, em reunido com o comité, foram definidos como sendo os principios norteadores
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do planejamento estratégico (Figura 24). Eles expressam a esséncia do que se almeja em todo
0 processo e sua importancia relativa foi ponderada de acordo com o método AHP. Assim, a

relacdo das dimensdes, critérios e escalas pode ser observada na Figura 29.

Operagdo otimizada e transparente

Impacto na Sustentabilidade financeira a longo prazo 1: Menor Impacto
organizagao Desenvolvimento de liderangas e gestdo do 5: Maior Impacto
conhecimento
Melhoria continua na oferta ao aluno
Urgéncia na 1: Menor urgéncia

Prazo disponivel para a implementacéo

Implementacéo 5: Maior urgéncia

Figura 29 - Relacéo de dimensdes, critérios e escalas para a avaliagdo de projetos.
Fonte: elaborado pelo autor

Para a dimens&o de impacto na organizacéo, é necessario empregar o método AHP para
identificar, inicialmente, a importancia relativa de cada um dos critérios, para entdo avaliar cada
projeto em relacdo a cada critério. A atribuicdo de notas para cada comparacdo de pares de
critérios e de projetos foi realizada em conjunto com o comité, com a premissa de que eles
deveriam refletir sobre qual critério e/ou projeto agregaria mais valor incremental ao
Matematica em Movimento. Isso significa, por exemplo, que projetos importantes, mas que ja
estdo sendo contemplados em outras iniciativas da ONG, recebem uma nota menor do que
projetos importantes, mas totalmente novos a organizacdo. Trata-se, sobretudo, de uma forma
de priorizar as iniciativas que a organizacao tem menos desenvolvidas e que esse estudo pode
agregar mais valor durante o curto periodo que o autor trabalhara em conjunto com a

organizacao.

O resultado da avaliacdo de cada par de critério pode ser observado na Tabela 12. A

escala de notas do método pode ser observada na Figura 9.
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Tabela 12 - Avaliagdo, em pares, dos critérios do método AHP

R - Desenvolvimento de . . _— -
S Operacao otimizada Suste ntabilidade . " Melhoria continua Média Priorizag
Critério A liderangas e gestéo do Py o
e transparente financeira a longo prazo - —— naofertaao aluno | Geométrica &0

Operagdo otimizada

e transparente 1,00 3,00 1,00 5,00 1,97 42%
Sustentabilidade

financeira a longo

prazo 0,33 1,00 1,00 3,00 1,00 21%

Desenvolvimento de
liderancas e gestéo

do conhecimento 1,00 1,00 1,00 3,00 1,32 28%
Melhori continua na
oferta ao aluno 0,20 0,33 0,33 1,00 0,39 8%
Soma 2,53 5,33 3,33 12,00 4,67 100%
Soma * Peso 1,07 1,14 0,94 0,99 4,14
Amax 4,14
Indice de
Consisténcia 0,05
Limite Aceitavel 0,09

Aceitavel? Sim

Fonte: elaborado pelo autor.

Conforme pode ser observado na Tabela 12, a “Operacéo otimizada e transparente” e o
“Desenvolvimento de liderancas e gestdo do conhecimento” foram classificados como o0s
critérios mais importantes (pesos de 42% e 28%, respectivamente). Parte desse resultado pode
ser justificado pelo fato do Matematica em Movimento identificar esses aspectos como
importantes, mas ndao possuir nenhuma iniciativa significativa para endereca-los. Isso torna
esses critérios relativamente mais importantes do que a “Sustentabilidade financeira a longo
prazo”, topico essencial para a sobrevivéncia da ONG que tem sido trabalhado ha anos pela
Diretoria. Além disso, vale ressaltar que o indice de Consisténcia (IC) da avaliacdo é inferior

ao limite aceitavel — o que expressa a coeréncia do processo de avaliagcdo e do resultado obtido.

Uma vez definidos os pesos dos critérios, o préximo passo foi realizar uma avaliacéo
comparativa de cada par de projetos em relacdo a cada um dos quatro critérios levantados. A
atribuicdo dessas notas € feita isolando-se um critério de cada vez e utilizando-se a mesma
escala de notas proposta por Saaty (1991). O resultado da avaliagdo dos projetos em relacéo a
cada critério pode ser observado no Apéndice A — Tabelas de avaliacdo do método AHP.

Por fim, calcula-se a média ponderada de cada projeto em relacdo a cada critério, cujo
resultado pode ser observado na Tabela 13. Nesse estudo, optou-se por transformar os
resultados finais para base 5, de modo que essa dimensao pudesse seguir a mesma escala da

dimensdo de Urgéncia na Implementagéo (Figura 29).
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Tabela 13 - Resultado final do método AHP - avaliacéo de cada projeto em cada critério.

Operacdo | Sustentabilida [ Desenvolvimento de Melhoria Média Nota
Projeto otimizada e |de financeira a| liderangas e gestao continua na Ponderada Escala
transparente | longo prazo do conhecimento | oferta ao aluno 1-5
Parcerias e
Sustentabilidade 13% 42% 13% 11% 19,3% 3,4
Financeira
Expansdo 13% 20% 5% 11% 12,0% 2,2

Planejamento de

. 5% 7% 5% 4% 5,3% 0,9
Marketing
Mapeamento e
Otimizag&o de 51% 7% 11% 24% 27,9% 5,0
processos
Liderancas 2020 13% 5% 48% 4% 20,5% 37
Modelo de atividades 5% 20% 18% 46% 15,0% 27
2020
Total 100% 100% 100% 100% 100%

Fonte: elaborado pelo autor

Conforme pode ser observado na Tabela 13, os projetos avaliados como mais
impactantes na organizagdo sdo: “Mapeamento e Otimizacdo de processos” e “Liderangas
2020”. Todavia, deve-se pontuar que ‘“Parcerias e Sustentabilidade Financeira” possui nota
similar ao projeto “Liderangas 2020” (diferenca de 1,2 pontos percentuais), 0 que na pratica

indica que somente essa dimensdo nédo é capaz de aferir qual projeto deve ser priorizado ou néo.

Nesse sentido, foi empregada uma segunda dimensao, a “Urgéncia na Implementacgao”,
que nesse estudo ndo possui desdobramento em critérios e que, pois, ndo se utiliza do método
AHP. Para avaliar cada projeto em relacéo a essa dimenséo, foram observados os prazos de
término estimados. O racional é que empreendimentos com término previsto para anos
posteriores sdo mais flexiveis a deferimentos no detalhamento e inicio da implementacdo. O

resultado pode da andlise realizada pode ser observado na Tabela 14.

Tabela 14 - Avaliagdo dos projetos em relacdo a dimensdo Urgéncia na Implementacao.

Parcerias e Sustentabilidade Financeira mar/19 1,7

Expanséo dez/19 0,8

Urgéncia na  Planejamento de Marketing dez/17 5,0

Implementacdo Mapeamento e Otimizagdo de dez/18 25
processos

Liderangas 2020 jun/18 4,2

Modelo de atividades 2020 set/18 3,3

Fonte: elaborado pelo autor.
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Uma vez definidas as notas de cada uma das dimensdes, construiu-se um grafico para
simplificar a visualizacdo do posicionamento de cada um dos projetos em rela¢éo a avaliagdo

das dimensdes e facilitar a escolha daqueles que serédo priorizados (Figura 30).

o 6

uT

< Mapeamento e Otir/nizagéo de processos Onda 1 — a detalhar

N

8 51 ®

2

o

g 4 @Liderangas 2020

2 O ¢

& 3 A Parcerias e Sustentabilidade Financeira

‘_El @ Modelo de atividades 2020 Crie s
5 @ Expansio
1 O

Planejamento de Marketing
0 T T T Onda 3 T T 1
0.0 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0 6.0

Urgéncia na Implementacéo

Figura 30 - Matriz de Urgéncia na Implementacéo e Impacto na organizacao dos projetos — avaliacdo do comité.
Fonte: elaborado pelo autor.

Conforme pode ser observado na Figura 30, os projetos “Mapeamento e Otimizagao de
processos” e “Liderangas 2020” foram classificados na Onda 1, ou seja, devem ser detalhados
nesse estudo. E importante ressaltar que o desenho das ondas n&o foi realizado utilizando-se
uma funcdo matematica, mas sim através da delimitacdo visual de acordo com o
posicionamento dos projetos. Além disso, o projeto “Expansdo”, classificado na Onda 3, pode

ser incorporado a Onda 2, caso o comité acredite que ha capacidade para tanto.
6.4.2. Alinhamento com a organizacgao e ajustes na priorizacao

O alinhamento com a organizacdo foi realizado através de uma pesquisa quantitativa
com os demais membros do Matematica em Movimento. Nesse formulario, cada respondente
teve uma breve apresentacdo do escopo de cada projeto (escopo da Tabela 11) e os avaliou de
acordo com as duas dimensfes existentes — Urgéncia na Implementagdo e Impacto na
Organizacdo — e ndo de acordo com os critérios, conforme executado no método AHP. Essa

escolha foi feita para simplificar essa avaliagdo, visando maior adesdo dos voluntarios da ONG.

Desse modo, cada projeto foi avaliado de acordo com as duas dimensdes em perguntas

estruturadas na escala Likert (1932). Essas questbes tinham carater significativamente
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afirmativo e tinham por objetivo instigar, ainda que indiretamente, uma priorizagdo do
respondente. O formulério completo pode ser observado no Apéndice B — Pesquisa quantitativa

utilizada para alinhamento com a organizacéo.

A pesquisa durou sete dias corridos e contou com a divulgacdo do comité de trabalho.
A amostra obtida apés o fechamento do formulério foi de 32 respondentes, os quais
correspondem a cerca de 32% dos voluntarios, desconsiderando a Diretoria e a Vice-
Presidéncia. A média da amostra, para cada projeto e dimenséo, foi analisada comparativamente

a avaliacdo do comité, conforme pode ser observado pela Tabela 15.

Tabela 15 - Resultados da pesquisa e avaliagdo comparativa com notas atribuidas pelo comité.

. . o Variagdo
Resultados da Pesquisa Avaliacdo do comité . o
(Nota Pesauisa — comité)
Proieto I#]r?:r?]ceﬁtgaa Impacto na | Urgéncia na J Impacto naj Urgéncia na | Impacto na
J P o ¢ organizac¢do | Implementacéaol organizagéol Implementacéoj organizacéo

Parcerias e

sustentabilidade 3,5 4.0 1,7 3,4 1,8 0,6
financeira

Expanséo 2,5 3,0 0,8 2,2 1,7 0,8
Planejamento de

Marketing 4.0 21 5,0 09 -1,0 1,2
Mapeamento e

otimizacéo de 3,0 4.8 2,5 50 0,5 -0,2
processos

Liderancas 2020 4,0 4,0 4,2 3,7 -0,2 0,3
Modelo de 3,0 31 33 27 03 04

atividades 2020
Fonte: elaborado pelo autor.

A primeira concluséo que pode ser feita com a Tabela 15 € que a amostra avaliou 0s
projetos e dimensfes com notas maiores do que o comité (total de +2,5 pontos na dimensao
Urgéncia na Implementacéo e +2,6 pontos no Impacto na Organizacado). Isso se deve, em parte,
a objetividade do método AHP, que ndo possui margem para superestimar a avaliacdo, e a forma
como a pergunta foi formulada no questionario. Quando indagado acerca do seu nivel de
concordancia sobre um ponto, foi relatada uma cerca dificuldade em se atribuir nota 1 e 2, pois
o nivel de detalhamento da audiéncia sobre cada projeto e 0 processo como um todo era limitado

e inferior relativamente ao comité.

Além disso, percebe-se que ha um descolamento entre a opinido dos demais voluntarios
e do comité principalmente em trés projetos: “Parcerias e¢ Sustentabilidade Financeira”,

“Expansao” e “Planejamento de Marketing”. Nos dois primeiros casos, o publico considera que
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as duas dimensdes sdo mais importantes do que o avaliado pelo comité. Em conversa com
alguns respondentes, eles afirmaram que eles veem esses projetos também como criticos, pois
afetam a sobrevivéncia e o crescimento da ONG no longo prazo. No que se refere ao
“Planejamento de Marketing”, a audiéncia considera que ele ¢ mais importante (2,1 frente a 0,9
— variagéo positiva de 1,2) do que o avaliado pelo comité, mas ndo tao urgente (4,0 frente a 5,0
— variagdo negativa de 1,0). J& h4, segundo eles, um processo instaurado que, embora precise

de melhorias, ndo é ruim.

Além da Tabela 15, os projetos também foram posicionados na matriz de Impacto na
Organizac&o pela Urgéncia na Implementagéo. O resultado pode ser observado na Figura 31. E
importante destacar que, na Figura 31, as curvas delimitadoras de ondas possuem 0 mesmo

formato da Figura 30, para que assim seja possivel comparar os resultados obtidos.

O 6

S Onda 1 — a detalhar

g Mapeamento e Otir/niza(;,éo de processos

c
54

& ®

o

g 4 o (DLiderangas 2020

£ Parcerias e Sustentabilidade Financeira

g 3 @ Expansio @ Modelo de atividades 2020

- Onda 2
24 @ Plancjamento de Marketing
14
0 T T ]

20 3.0 4.0 5.0

Urgéncia na Implementacao

Figura 31 - Matriz de Urgéncia na Implementacdo e Impacto na organizagédo dos projetos — resultado do questionario
com demais voluntarios.

Fonte: elaborado pelo autor.

Da observacao da Figura 31, percebe-se que, na avaliacdo dos demais voluntarios, ha a
necessidade de segmentacdo em somente duas ondas: isso se deve, sobretudo, a melhor
avaliacdo do projeto “Expansdo” comparativamente a0 comité. De forma similar, “Parcerias e

Sustentabilidade Financeira” agora integra a primeira onda de detalhamento.

Devido as limitagBes desse estudo, decidiu-se desenhar a implementacdo de somente
dois dos trés projetos da onda prioritaria. Em reuniées com o comité, foi alinhado que “Parcerias
e Sustentabilidade Financeira” era um dos projetos que o departamento de Gestédo ja enderecava

e que, pois, poderia ndo ser a prioridade desse estudo. Entdo, ficou definido que os projetos



116

“Mapeamento e Otimiza¢do de processos” e “Liderangas 2020” teriam o desenho de sua

implementacéo elaborados, conforme pode ser observado na Figura 32.

Impacto na organizagao

6 - .
- Onda1l- adetalhar Projeto Ondal § Onda2
Mapeamento e Otimizag&o de processos
54 ./ X Parcerias e sustentabilidade \/
Liderancas 2020 financeira
4 4
..\ . ) ; Expansédo v
Parcerias e Sustentabilidade Financeira
3 { Expansigo@ L 2
Modelo de atividades 2020 Onda?2 Planejamento de Marketing \/
2 N
Planejamento de Marketing Mapeamento e otimizacdo de ‘/
N processos
Liderangas 2020 \/
0 T T
20 30 4.0 50 Modelo de atividades 2020 v

Urgéncia na Implementacéo

Figura 32 - Matriz de Urgéncia na Implementacéo e Impacto validada e segmentacao final dos projetos em ondas.

Fonte: elaborado pelo autor.

6.4.3. Desenho dos projetos a serem implementados

O desenho dos projetos a serem implementados iniciou-se na segunda quinzena de maio

de 2017, com um atraso de cerca de uma semana em relacdo ao cronograma estipulado (Figura

23). Com

somente um més até o término desse estudo, o objetivo ao selecionar alguns projetos

para o detalhamento foi o de acelerar a estruturacdo e o planejamento das iniciativas

selecionados.

Embora cada projeto possua sua especificidade, esse estudo considerou trés fases

genéricas para a sua estruturacdo: preparacdo e planejamento, desenho detalhado da solucéo e

implementacédo, conforme pode ser observado na Figura 33.

Preparagao e Desenho detalhado da N

* Definicdo do patrocinador * Detalhamento da solucgdo * Implementagdo assistida no
do projeto que endereca 0 escopo Matematica em Movimento
* Definicdo da equipe de EIIED * Realizagdo de ajustes
trabalho e do gerente do — Acdes - L
projeto . Avallagac_J do atingimento
— Resultados esperados, das métricas
* Defini¢do do escopo traduzidos em métricas e
metas

* Planejamento das principais
atividades, com no minimo: < Construcdo e validagcdo do
. Plano de Implementagéo
— Matriz de

Responsabilidade RACI
— Cronograma macro

Figura 33 - Fases genéricas de um projeto desse estudo.

Fonte: elaborado pelo autor.
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Ao término desse estudo, trés projetos ainda nao haviam sido iniciados: “Planejamento
de Marketing”, “Expansdo” e “Modelo de atividades 2020”. O restante das iniciativas, ainda

que em estagios de progresso diferentes, estava na fase de Preparacdo e Planejamento.
6.4.3.1. Mapeamento e Otimizagdo de processos

O projeto de Mapeamento e Otimizacdo de processos foi o classificado como mais
impactante pela organizacdo como um todo. Parte disso deve-se ao fato do Matematica em
Movimento crescer cerca de 25% a cada ano, tanto em namero de voluntarios quanto alunos, o
que torna o conhecimento e alinhamento dos processos mais difuso entre os voluntarios. Nesse
sentido, esse tipo de projeto formaliza as rotinas e as boas praticas, de forma que cada voluntério
possua um repositorio de informacdes validados e disponiveis para consulta. Além disso,
mapear e otimizar processos € importante para garantir que as lacunas e os pontos de melhoria
possam ser identificados e solucionados através de abordagens inovadores ou mesmo com 0
aporte das melhores préaticas capturadas em outras organizacdes, sejam elas do Primeiro ou

Terceiro Setor.

Desse modo, estruturou-se essa iniciativa em quatro principais etapas, que cujas

principais atividades e resultados sdo ilustrados na Figura 34.

Planejamento Desenho dos processos Desenho dos "

: Lo . - e Implementacéo
pesquisa e definicdo do ) “As is” e identificacéo processos “To be”, assFi)sti hE ¢
escopo detalhado de lacunas com indicadores

« Definir integrantes * Entrevistas comas areas * Desenho e validacdo das  * Desenhar o plano ode
clientes solugdes propostas — implementagdo

* Delimitar 0 escopo processo “Tobe”

3 «Elab * Desenho dos processos do —Responsabilidades
g aborar 0 processo escopo — visdo “As is” — Fluxogramas PEas
= Cronograma base « Identificar e validar lacunas ~ — Novas préticas e « Criar as ferramentas de
« - i nos processos existentes ferramentas
" Matriz RACI P acompanhamento e
| - Realizar pesquisa: — Reunides de trabalho — Validagdo com éreas controle
& °
= 3 : clientes X
e ggitﬂao DOIDIOCESSOSE — Pesquisa de melhores « Armazenar as licBes
'n:_ préticas * Elaborar indicadores, aprendidas
— i . definir métricas e metas
Buscar consultorias _\alidar lacunas
parceiras

— Definir metodologia

* Iniciativas

. Pr G‘T % -
ocessos “Tobe implementadas

« Estruturacdo e

planejamento do projeto T T0cessos “Asis

* Quadro de indicadores,

métricas e metas o Lies el

armazenadas
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o
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Figura 34 - Principais etapas do projeto ""Mapeamento e Otimizacao de processos"'.
Fonte: elaborado pelo autor.

Conforme pode ser observado na Figura 34, a primeira etapa — planejamento, pesquisa
e definicdo do escopo detalhado — consiste basicamente na definicdo do que sera abordado e o



118

método que sera empregado. A realizagdo da pesquisa de parceiros é a atividade que difere da
estrutura genérica proposta na Figura 33 e é importante para esse projeto uma vez que 0
Matematica em Movimento ndo possui 0 conhecimento em metodologias de Gestdo por
Processos como 0 BPM (Business Process Management ou Gerenciamento de Processos de
Negocio, em portugués). Até o momento de término desse estudo, 0 projeto encontrava-se na

primeira fase, antes da definicdo da metodologia

As demais fases dizem respeito ao detalhamento da abordagem desse projeto, a qual
consiste basicamente em um diagnostico de processos — representado pelo desenho dos
processos “As is” e pela identificacdo de lacunas e oportunidades de melhoria — seguido da
defini¢cdo de um processo desejado — denominado de “To be”. A nova rotina, ainda, contempla
um quadro de acompanhamento de indicadores, métricas e metas. Por fim, desenha-se e
executa-se um plano de implementacdo, em que 0s ajustes necessarios sdo realizados e o

desempenho dos indicadores é avaliado.

Em termos do que ja foi realizado, a primeira atividade do projeto consistiu na definicéo
da equipe do projeto. Por se tratar de uma iniciativa com muita interacdo com todas as areas do
projeto, decidiu-se que o diretor da Gestdo seria 0 gerente do projeto, ou seja, representaria a
figura de lideranca da iniciativa. Alem dele, foram alocados mais dois de seus membros de
departamento, os quais tornaram-se responsaveis pelas atividades mais operacionais do projeto.
A Vice-Presidente foi alocada como a patrocinadora, isso é, a instancia de representacdo do
projeto frente a diretoria e ao conselho, sendo o autor desse estudo designado para auxiliar,

temporariamente, a equipe de projeto.

O proximo passo foi, entdo, de definir o escopo detalhado dos processos que seriam
mapeados e otimizados na iniciativa. Apds discussdes entre o comité e a equipe do projeto,
decidiu-se que quatro principais rotinas seriam enderecadas pela iniciativa: planejamento e
alocacdo dos departamentos, rotina de aulas, prospeccdo e retencdo de alunos e processo
seletivo de voluntarios (Tabela 16). Alguns processos levantados como criticos, como a

expansdo, serdo tratados em projetos especificos e ndo integram o escopo desse projeto.



Tabela 16 — Processos-alvo com respectivo escopo descrito do projeto.

Processo-alvo

Descrigéo do escopo

119

Compreende o planejamento e a organizacdo interna dos departamentos. Esse processo

Planejamento e alocagao
dos departamentos

departamento, considerando-se a sua especificidade.

estudara as melhores praticas para o dimensionamento de membros e alocacgdo de

tarefas, de tal modo que exista um acompanhamento do progresso de cada

Engloba a rotina de todo sabado, que se inicia coma mobilizagdo no ponto de encontro e

Rotina de aulas

termina na atividade complementar. Aspectos como a logistica de materiais e volunta-

rios, formas de divisdo das atividades (tempo e sequenciamento), e a prépria alocagao de

voluntarios (quantidade x necessidade) sdo alguns dos pontos a serem analisados.

Processo que inicia-se coma divulgacéo do processode convocacdo de alunos e torna-

Prospeccéo e retencéo de
alunos

para reter alunos

se uma rotina de retencéo dos estudantes. Serdo estudadas formas de se convocar, como

estreitar relacionamentos coma escola e a comunidade e quais séo as melhores praticas

Rotina semestral que inicia-se coma divulgacéo e termina coma convocacao dos novos

Processo seletivo de
voluntarios

diversos, dimensionamento da quantidade de membros, etc.

voluntérios. Serdo analisadas formas alternativas de avaliagdo, atracéo de perfis

Fonte: elaborado pelo autor.

Uma vez definido o escopo, € necessario estruturar as suas principais atividades, com

alocacdo de responsabilidades e prazos definidos. Em reunido de discussdo entre os membros

do time, dividiu-se o projeto em onze atividades principais, que podem ser observadas na Figura

35.

Realizar pesquisa sobre

Gestdo de Processos

Buscar parcerias com
consultorias de
Processos

Definir metodologia e
padrdo de representagdo
dos fluxogramas

e
]
2
=
S
(5}
S
(5]
2
>
o
L

Area cliente

Desenhar processo
otimizado

Desenhar
indicadores,
métricas e metas de
acompanhamento

Mapear processos e
préticas atuais

Identificar lacunas e
pesquisar melhores
praticas

Validado
?

Validado
?

Mapeamento e otimizacdo de processos

Elaborar plano de
implementacéo

A 4
Implementar
iniciativa e
armazenar ligbes

aprendidas

Figura 35 - Principais atividades do projeto “Mapeamento e otimizacdo de processos”.

Fonte: elaborado pelo autor.
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A matriz RACI de responsabilidades para cada atividade pode ser observada na Figura

36 e o cronograma base, na Figura 37.

Atividades

* Realizar pesquisa sobre Gestao de Processos

* Buscar parcerias com consultorias de processos

*Definir metodologia e padrédo de representacdo dos
fluxogramas

*Mapear processos e praticas atuais

«Identificar lacunas e pesquisar melhores praticas
+Validacdo dos processo e préaticas atuais
*Desenhar processo otimizado

*Desenhar indicadores, métricas e metas de
acompanhamento

+Validacéo do processo otimizado, indicadores,
métricas e metas de acompanhamento

*Elaborar plano de implementacao

Implementar iniciativa e armazenar licGes aprendidas

- R= Responsavel

- A= Aprovador
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(@]

- C= Consultado 1= Informado

Figura 36 - Matriz RACI desenhada para o projeto “Mapeamento e Otimizagao de processos”.

Fonte: elaborado pelo autor.

* Realizar pesquisa sobre Gestdo de Processos

* Buscar parcerias com consultorias de processos

*Definir metodologia e padréo de representacdo
dos fluxogramas

*Mapear processos e praticas atuais

«Identificar lacunas e pesquisar melhores praticas
+Validagdo dos processo e préticas atuais
*Desenhar processo otimizado

*Desenhar indicadores, métricas e metas de
acompanhamento

«\alidacéo do processo otimizado, indicadores,
métricas e metas de acompanhamento

*Elaborar plano de implementagdo

Implementar iniciativa e armazenar licdes
aprendidas
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Figura 37 - Cronograma base desenhado para o projeto “Mapeamento e Otimizagdo de processos”.

Fonte: elaborado pelo autor.

A alocacgdo da Matriz RACI foi realizada considerando o nivel de importancia relativo

de cada atividade: as que possuiam maiores responsabilidades foram designadas para o gerente

(como responsavel) e as que continham etapas de validacdo precisavam ser, a0 menos,

informadas a diretoria. JA o cronograma base foi feito com folgas, considerando o tempo

estimado para cada atividade com base em sua complexidade.
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A Ultima atividade realizada nesse projeto foi a de mapeamento de possiveis parceiros,
0s quais auxiliassem o Matemaética em Movimento com recursos ou conhecimento em Gestao
por Processos. O intuito é aproximar a ONG de consultorias especializadas em processos, que
realizariam iniciativas pro bono e, em troca, se tornariam parceiras institucionais da ONG. O

mapeamento ja foi realizado e pode ser observado na Figura 38.

visAglo  elogroupr Venki

B Integration ==

unior - usr
PESSOAS | PROJETOS J

S N
FAL "4‘:‘\, NI @ u %Oli

DMCONSULTORIA jl’lniﬂr

Figura 38 — Mapa de empresas prioritarias especializadas em Gestéo por Processos e BPM.
Fonte: elaborado pelo autor.

Na lista da Figura 38 estdo incluidas empresas especializadas em Gestdo por Processos
de diferentes portes e caracteristicas e o intuito é construir uma abordagem personalizada para
cada uma delas. E importante destacar que até mesmo empresas juniores, compostas por
graduandos de universidades, estdo incluidas nesse levantamento, pois algumas delas possuem

expertise e oferecem esse tipo de solucao.

O projeto encontrava-se, ao término desse estudo, na etapa de prospeccao de parcerias,

pesquisa do conceito e definicdo da metodologia a ser empregada.
6.4.3.2. Liderancas 2020

O projeto “Liderancas 2020” é uma iniciativa essencial que a expansao do Matematica
em Movimento seja sustentavel, e ainda é pouco explorada pela organizacdo. O comité de
trabalho acredita e enfatiza que a ONG ndo pode depender de um conjunto de voluntarios e
precisa encontrar uma maneira de construir um processo de desenvolvimento e sucessdo

sustentavel de suas liderancas.

Dessa forma, estruturou-se o projeto em quatro etapas: preparacgdo, planejamento e
estudo inicial; desenho detalhado da solugéo, com indicadores e metas; implementagdo de um
piloto; e expansdo para toda a organizacdo. As principais atividades e resultados esperados

podem ser vislumbradas na Figura 39.
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Preparacéo,
planejamento e estudo
inicial

SDOEILSEEBS (it(e)tr?]lhado das Implementacao de Expansdo para toda
indicadores e metas um piloto aorganizagao
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£ esenhar a implementacao  Elaborar o plano de
o de um piloto expansio para todaa
— Formato organizagao
—Cronograma

* Solugges do projeto + Piloto implementado

o IR 5 L

ks ;Elsatrrlg}:;?gr?t% edo projeto desenhadas lucd finad b=

= S « Indicadores e metas SIEL LRSI GLIEES implementadas
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14 iniciativa estruturado
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Figura 39 - Principais etapas do projeto de ""Liderangas 2020"".
Fonte: elaborado pelo autor

Conforme pode ser observado na Figura 39, a primeira etapa do projeto foi estruturada
de forma muito similar a iniciativa de “Mapeamento e Otimizagdo de processos”. “Liderancas
2020 diferencia-se somente no fato de contar, desde a primeira etapa, com a definicdo dos
pilares da iniciativa, isso &, com as principais dimensdes a serem exploradas. O projeto

encontrava-se, ao término desse estudo, nessa etapa.

As etapas subsequentes também sdo similares, mas é importante ressaltar a existéncia
de um piloto nesse projeto. Um piloto refere-se, essencialmente, a um grupo de controle em que
alguma iniciativa especifica é testada e os resultados obtidos sdo comparados com o restante da
organizacdo. No ambito desse estudo, acredita-se que esses pilotos sdo importantes para garantir
uma implementacdo mais assertiva e segura, pois é possivel identificar pontos de melhoria antes

do projeto ser aplicado a toda a organizacgao.

A primeira atividade desse projeto foi alocar o time do projeto. Em reunido com o
comité, decidiu-se que a presidente assumiria o papel de patrocinadora, a diretora de Recursos
Humanos, a de gerente, e o restante do time seria formado por um voluntario do departamento
de Gestdo e um do setor de Recursos Humanos. O autor desse estudo atuaria como um

conselheiro e consultor da iniciativa.

Uma vez alocado o time, era importante definir quais seriam os pilares dessa iniciativa,

iSSO €, as principais dimensdes que precisariam ser estudadas para que o projeto alcancasse 0s
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seus objetivos. Apds sessbes de trabalho e pesquisa bibliografica sobre o tema, trés pilares

foram levantados como importantes:

e Entender o perfil, as necessidades e os motivos de evasdo e descontentamento de

voluntarios e membros antigos;

e Definir 0 que a organizagdo espera, em termos de perfil e comprometimento, do

voluntario; e

e Oferecer oportunidades de desenvolvimento e de exposicao a cargos de lideranca;

Esses pilares sdao importantes para guiar a abordagem do projeto, pois sintetizam o que

se € esperado dele: entender o voluntério atual, identificar o perfil desejado pelo Matematica

em Movimento, e compatibilizar os dois aspectos através da revisdo de politicas e do

oferecimento de oportunidades. A descricdo dos objetivos e principais perguntas a serem

respondidas para cada pilar pode ser observada na Figura 40.

Objetivos Principais perguntas

Entender o perfil, as necessidades
e 0s motivos de evasao e
descontentamento de voluntarios e

membros antigos

Definir o que a organizagéo
espera, em termos de perfil e

comprometimento, do voluntario

Oferecer oportunidades de
desenvolvimento e de exposicdo a

cargos de lideranga

* Quais sao os motivos de evasao

Tragar o perfil do voluntario e precoce?

* Porque 0s membros ndo assumem
cargos de lideranga?

identificar as lacunas de melhoria no

processo
* O que pode ser melhorado?

* Qual o perfil esperado do
voluntario, em termos de cara-
cteristicas e comprometimento?

Delimitar o perfil que 0 MM

acredita ser importante para

fomentar o desenvolvimento de * Como fornecer o feedback?

lideres. Ajustar politicas atuais. * O que deve ser ajustado no Manual
do \Woluntario?

Desenhar iniciativas e prospectar S CTHES TER AT B VAL GE

parcerias que supram as mentoria?

* Qual a capacitagao que o
voluntario precisa?

necessidades dos voluntarios e

sejam compativeis com o perfil
* Quais as oportunidades que quere-

esperado do MM mOs prover para 0s membros?

Figura 40 - Objetivos e principais perguntas para cada pilar do projeto ""Liderancas 2020".

Fonte: elaborado pelo autor.

Definidos os pilares do projeto, foi necessario entdo mapear as principais atividades da

iniciativa com seu respectivo sequenciamento. O fluxo de atividades pode ser observado na

Figura 41.
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Figura 41 - Principais atividades do projeto “Liderancas 2020”.

Fonte: elaborado pelo autor.

A matriz de responsabilidades, para cada uma das atividades principais, pode ser

observada na Figura 42. E importante destacar que, em reuniées com o comité, foi definido que

a implementacdo do piloto seria responsabilidade da equipe de projetos e a expansdo, do

departamento de Recursos Humanos.

* Realizar entrevistas comvoluntarios e ex-membros

« Consolidar resultados e identificar oportunidades

« Identificar o que deve ser o perfil do voluntario

« Desenhar o novo perfil e ajustar politicas atuais

* Rever o processo de feedback

* Levantar oportunidades em mentoria, capacitacéo,

etc

Atividades Oportunidades validadas?

« Executar, em detalhes, as oportunidades

* Desenhar e implementar o piloto

« Consolidar as licdes aprendidas

« Estruturar o plano de expansdo

* Plano de expansdo validado?

* Implementar a expanséo

- R= Responsavel - A= Aprovador

- C= Consultado

I= Informado

Figura 42 - Matriz RACI desenhada para o projeto “Liderancas 2020”.

Fonte: elaborado pelo autor.

Ja o cronograma base pode ser observado na Figura 43. Ha mais atividades, nesse

projeto, que ocorrem de forma concomitante, se comparado com a iniciativa “Mapeamento e

Otimizagdo de processos”. Isso se justifica, sobretudo, pelo menor prazo para a realizagcdo do
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projeto e também pela existéncia de um piloto que precisa ser realizado e que consome trés
meses de trabalho.

N S O

* Realizar entrevistas comvoluntarios e ex-membros N

« Consolidar resultados e identificar oportunidades |
» Identificar o que deve ser o perfil do voluntario |

+ Desenhar o novo perfil e ajustar politicas atuais |

* Rever o processo de feedback I Processo de feedback revisado

* Levantar oportunidades em mentoria, capacitacdo, etc ||

* Validacéo de oportunidades |

* Executar, em detalhes, as oportunidades I Oportunidades desenhadas

* Desenhar e implementar o piloto I Piloto realizado
* Consolidar as ligdes aprendidas ||

« Estruturar o plano de expanséo |

* Validacéo do plano de expansao |

* Implementar a expanséo ‘

Figura 43 - Cronograma base desenhado para o projeto Liderancgas 2020.

Fonte: elaborado pelo autor.

Ao término desse estudo, as primeiras versdes de formularios de entrevistas estavam
sendo estruturadas, para que entdo fosse possivel realizar as entrevistas com voluntarios e ex-

membros (primeira atividade do cronograma).
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7. Conclustes e Recomendaces do autor

A elaboracéo e desenvolvimento desse estudo permitiram que os objetivos, definidos na
secdo introdutoria, pudessem ser atingidos através da metodologia de pesquisa proposta, a qual
era composta por quatro fases principais: pesquisa bibliogréafica; construcéo e adequacgéo de um
modelo; coleta e anélise de dados; e obtencdo de resultados e conclusBes. Ainda assim, ha
estudos posteriores importantes que podem ser elaborados para complementar esse trabalho.

O Matematica em Movimento possui, agora, uma Vvisao integrada acerca de si mesma e
do ecossistema em que a organizacgdo esta inclusa — ou seja, tem mais claro quais sdo as suas
forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades. A analise revelou que a ONG possui na qualidade
de seus voluntarios e no marketing externo duas de suas principais fortalezas; todavia, ainda é
necessario trabalhar no desenvolvimento liderancas entre os seus voluntarios e na divulgacédo
interna, respectivamente, para que a organizacdo atinja seus objetivos. O Matematica em
Movimento também identificou oportunidades ainda ndo mapeadas, como as parcerias pro bono

com empresas e outras organizagdes sociais.

Além disso, uma das principais contribuicbes desse estudo ao Matematica em
Movimento consistiu na definicdo dos objetivos, metas, planos de acdo e projetos a serem
perseguidos pela organizacgdo. Por se tratar de um processo que envolve muita interagéo e
alinhamento entre os participantes, a coordenacao e lideranca externa do autor contribuiram
para que a ONG conseguisse se mobilizar para discutir as suas necessidades. Decidiu-se, assim,
que seis projetos, com escopo, abrangéncia, responsabilidade e prazo diferentes, seriam capazes
de garantir o alcance da visdo 2020. Duas dessas iniciativas, intituladas de “Mapeamento ¢
Otimizacao de processos” e “Liderancgas 2020 foram classificadas como as mais prioritarias,
em termos de impacto e urgéncia na implementacéo, pela organizagdo como um todo e tiveram

seu detalhamento elaborado ainda nesse estudo.

E ainda importante pontuar que a continuidade da aplicacdo do plano estratégico
elaborado é de responsabilidade do Matematica em Movimento. Alguns projetos foram
detalhados para que a direcdo da ONG adquirisse conhecimento e expertise de formas de
estruturacdo de problemas e solugdes, sendo o prosseguimento dos projetos conduzidos pelo
comité. Ademais, € essencial que esse planejamento seja revisto periodicamente, para que a
direcdo da ONG possa acompanhar a evolucdo dos indicadores e metas, além de realizar os

ajustes e mudancas necessarios.
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Por fim, ao menos dois estudos futuros sao recomendados para a organiza¢do. Uma das
demandas identificadas ao longo do desenvolvimento desse estudo e que ndo pdde ser
diretamente enderecada refere-se as ferramentas de gestdo e acompanhamento de indicadores.
Esse estudo definiu alguns indicadores e metas na aplicagdo do Balanced Scorecard e mapeou
a sua importancia ao estruturar os projetos priorizados — em especial na iniciativa de
“Mapeamento e Otimizagao de processos”. Contudo, a aplicagdo de um método mais robusto,
como o modelo de exceléncia da EFQM (European Foundation for Quality Management) traria
beneficios significativos, ao implementar um sistema de gestdo mais integrado e robusto que

poderia ser empregado, inclusive, para 0 acompanhamento dos projetos desse estudo.

Outro estudo que poderia ser realizado e que ndo esta inteiramente no escopo desse
trabalho refere-se ao desenvolvimento de iniciativas e politicas de retencao de alunos. Embora
hoje exista uma quantidade grande de estudantes interessados na ONG, é importante garantir
que cada aluno percorra o ciclo completo do Matematica em Movimento, pois 0 programa
curricular € desenhado utilizando-se dessa premissa. Para tanto, profissionais especializados em
educacdo poderiam ser mapeados e chamados para difundir as melhores praticas de retencédo de
estudantes. Além disso, um estudo comparativo com outras ONGs do setor pode agregar
conhecimentos e técnicas hoje desconhecidas pelo Matematica em Movimento, mas que
impactem positivamente na maior permanéncia do aluno e em seu desenvolvimento, que é

objetivo final dessa organizagéo.
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APENDICE A — Tabelas de avaliacio do método AHP

Parcerias e

Planejamen

135

) - . Mapeamento e Liderangas Modelo de Média T
Projeto Sustentabilidade Expansao to de e . L. Priorizagdo
) ) ) Otimizagdo de processos 2020 atividades 2020 Geométrica
Financeira Marketing
Parcerias e
Sustentabilidade
Financeira 1,00 1,00 3,00 0,20 1,00 3,00 1,10 13%
Expansdo 1,00 1,00 3,00 0,20 1,00 3,00 1,10 13%
Planejamento de
Marketing 0,33 0,33 1,00 0,14 0,33 1,00 0,42 5%
Mapeamento e
Otimizagdo de
processos 5,00 5,00 7,00 1,00 5,00 7,00 4,28 51%
Liderangas 2020 1,00 1,00 3,00 0,20 1,00 3,00 1,10 13%
Modelo de atividade 0,33 0,33 1,00 0,14 0,33 1,00 0,42 5%
Soma 8,67 8,67 18,00 1,89 8,67 18,00 8,42 100,0%
Soma * Peso 1,14 1,14 0,89 0,96 1,14 0,89 6,15
Amax 6,15
Cl 0,03
Limite Aceitavel 0,12

Critério

Projeto

Parcerias e
Sustentabilidade
Financeira

Expansao

Sustentabilidade financeira a longo prazo

Planejamen
tode
Marketin

Mapeamento e

Otimizagdo de processos

Liderancgas
2020

Modelo de
atividades 2020

Média
Geométrica

Priorizagdo

Parcerias e Sustenta 1,00 3,00 5,00 5,00 7,00 3,00 3,41 42%
Expansdo 0,33 1,00 3,00 3,00 5,00 1,00 1,57 20%
Planejamento de Mz 0,20 0,33 1,00 1,00 1,00 0,33 0,53 7%
Mapeamento e Otinmr 0,20 0,33 1,00 1,00 1,00 0,33 0,53 7%
Liderangas 2020 0,14 0,20 1,00 1,00 1,00 0,20 0,42 5%
Modelo de atividade 0,33 1,00 3,00 3,00 5,00 1,00 1,57 20%
Soma 2,21 5,87 14,00 14,00 20,00 5,87 8,04 100,00%
Soma * Peso 0,94 1,15 0,92 0,92 1,05 1,15 6,13

Amax 6,13

Cl 0,03

Limite Aceitdvel 0,12

Critério Desenvolvimento de liderangas e gestdo do conhecimento

Parcerias e Planejamen . o

) i . Mapeamento e Liderangas Modelo de Média .
Projeto Sustentabilidade Expansao tode .. L. L. Priorizagdo
) . . Otimizagdo de processos 2020 atividades 2020 Geométrica

Financeira Marketin
Parcerias e Sustenta 1,00 3,00 3,00 1,00 0,20 1,00 1,10 13%
Expansdo 0,33 1,00 1,00 0,33 i 0,14 0,33 0,42 5%
Planejamento de Mz 0,33 1,00 1,00 0,33 i 0,14 0,33 0,42 5%
Mapeamento e Otinr 1,00 3,00 3,00 1,00 0,20 0,33 0,92 11%
Liderangas 2020 5,00 7,00 7,00 5,00 1,00 3,00 3,93 48%
Modelo de atividade 1,00 3,00 3,00 3,00 0,33 1,00 1,44 18%
Soma 8,67 18,00 18,00 10,67 2,02 6,00 8,23 100%
Soma * Peso 1,16 0,91 0,91 1,19 0,96 1,05 6,20
Amax 6,20
Cl 0,04
Limite Aceitavel 0,12
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Critério Melhoria continua na oferta ao aluno

Parcerias e Planejamen . o

) - . Mapeamento e Liderangas Modelo de Média .
Projeto Sustentabilidade Expansdo to de - L, L. Priorizagdo
i N . Otimizagdo de processos 2020 atividades 2020 Geométrica

Financeira WELLGD]
Parcerias e Sustental 1,00 1,00 11%
Expansdo 1,00 1,00 11%
Planejamento de Mz 0,33 0,33 4%
Mapeamento e Otinm 3,00 3,00 24%
Liderangas 2020 0,33 0,33 4%
Modelo de atividade 5,00 5,00 46%
Soma 10,67 10,67 100%
Soma * Peso 1,14 1,14
Amax 6,20
(@] 0,04
Limite Aceitavel 0,12

APENDICE B — Pesquisa quantitativa utilizada para alinhamento com organizacio

Planejamento Estratégico -
Matematica em Movimento

Voluntario do Matematica em Movimento,
Gostania de agradecer, inicizlmente, pelo 22U tempo e contribuico 2 533 pesquisa.

Conforme |2 alinnado pela Diretona, essa pesquisa tem por objetivo entender quUas 530 05 Projetos
que voce, como voluntano, acredita que sejam mais impactantes € urgentes para o stingimento da
Visdo 2020 do Matematica em Movimento.

Nz apresentac3o enviada pelz Dirstoriz, voce vai encontrar os detalnes sobre o plangjamento
estratégico que vem sendo rezlizado nos Ultimos 4 meses em conjunto com & Dirstoria. De
qualquer forma, gostania de destacar aqui os projetos que identificamos como os mais
mportantes para o alcance da visdo 020 com seu respactivo 25000, que podem ser observados
na figura seguinte.

Lembrando que a vis3o 2020 foi definida como: "Em 2020, ser uma organizagao reconfecida no
Terceiro Setor por sua expansso sustentavel, pela definig3o clara d2 sua proposta de valor 2 por
3U3 transparencia Na gestio’

Corigado novamente pela colaboracio,

Fabio

Descrigdo sucinta do escopo de cada projeto, com prazos
estimados e areas responsaveis

- T )
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| Planejamento Estratégico -
Matematica em Movimento

*Obrigatarnio

Impacto na organizagao

Essa segdo tem por objetivo identificar o impacto na organizagio de cada um dos projetos.
Pense em como cada projets contribui para o alcance da viséo 2020 e atribua as notas de
acordo com & escala Likert

O projeto possul impacto muito significativo para o alcance da

vis3o
Discondo Discordo Opinido Concordo Concordo
totzlments  Parcizlments neutra Percizlments  totziments
Peicenzse
sustentabilidade @] i O ] @]
financeira
Expensio 0 O O O 0
Plans] o de
Marketng O O O O O
b it
stmizscinge ® O O ®) ®
DIOCES508
Liderangas 2020 (@ ) O 0 (@
Modelo de
ativi :::Ie-s 2020 D D D D D

Planejamento Estratégico -
Matematica em Movimento

Urgéncia na Implementagio

Ezsa secdo tem por objetvo identficar & urgéncia da implementagdo de cada projeto. Messs
£aso pense em quic urgents & comegar 2 desenhar e executar a implementagdo parz que 3
visdo almejads possa ser alcangads até 2020, Os prazos da tzbela apresentada ndo estdo
definides e 56 foram apresentades para que voceés tenham conhecimanta do planejamento.
Avalie de acordo com & escala Likert

Ha uma urgéncia muito significativa para iniciar o desenho e a
execucdo da implementacgdo

Discordo Céscordo OpiniZo Concordo Concordo
totaiments Parcialmente neutra Farzizlmente  totziments

Parcerazs e

g O O O O O
T O O O @] @]
Pl O @) O 0]
L'LE?:"; ® @ @) O O
Liderangas 2020 O O O @] O
s 2020 0 O @) O 0]



