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RESUMO

As mudancas organizacionais, decorrentes da globalizacdo e constante evolucao tecnolégica, exigem maior
dinamismo, responsabilidade e adaptabilidade das organizacdes na tentativa de se manterem ativas e
operando. Tais mudancas, iniciadas no século XX, somadas a deficiéncia do Estado no atendimento de seus
governados e o aumento da participacdo da sociedade civil nas demandas sociais, proporcionaram o
crescimento das organizacdes do terceiro setor. O objetivo deste estudo é construir uma proposta de
framework para avaliar o desempenho das organizacdes do terceiro setor. Em termos metodoldgicos, a
pesquisa é qualitativa, de I6gica dedutiva, aplicada e a fonte de dados utilizada foi a secundaria. E apresentada
a proposta de frameworkpara avaliar o desempenho de organizacées do terceiro setor estabelecida em quatro
fases (contextualizacédo, estruturacdo, avaliacdo e propor aperfeicoamentos). A proposta buscou integrar a
missdo, os stakeholders e estratégias com os elementos de avaliacdo do desempenho organizacional no
terceiro setor, além de incorporar aspectos de outras metodologias de avaliacdo de desempenho, tais como
(i) o envolvimento dos stakeholders; (ii) a indicacao das perspectivas a serem utilizadas; (iii) a inclusdo de
aspectos relacionados as capacidades da organizacao; e (iv) a possibilidade da proposta de modelo ser util
para monitorar e melhorar o desempenho. Outrossim, propde-se o uso de escalas cardinais de intervalo na
avaliacdo do desempenho, que agregam a quantificacdo da diferenca entre os niveis da escala, situacao que
eleva o nivel de conhecimento gerado e torna o processo de tomada de decisao das organizacdes do terceiro
setor fundamentado em informacdes verossimeis.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho. Terceiro Setor. Tomada de Decisdo.

ABSTRACT

Organizational changes, resulting from globalization and constant technological evolution, require greater
dynamism, responsibility and adaptability of organizations in an attempt to remain active and operating.
These changes, which began in the twentieth century, added to the deficiency of the State in serving its
governed and the increasing participation of civil society in social demands, allowed for the growth of Third
Sector organizations. The objective of this study is to propose a framework to evaluate the performance of
third sector organizations. In methodological terms, the research is qualitative, of deductive logic, applied and
the source of data used was secondary. The proposed framework for evaluating the performance of third
sector organizations established in four phases (contextualization, structuring, evaluation and proposing
improvements) is presented. The proposal sought to integrate the mission, stakeholders and strategies with
the elements of evaluation of organizational performance in the third sector, as well as to incorporate aspects
of other performance evaluation methodologies, such as (i) stakeholder involvement; (ii) indication of the
perspectives to be used; (iii) the inclusion of aspects related to the organization's capabilities; and (iv) the
possibility of the model proposal being useful for monitoring and improving performance. It is also proposed
the use of cardinal interval scales in the performance evaluation, which aggregates the quantification of the
difference between the levels of the scale, a situation that raises the level of knowledge generated and makes
the decision-making process of the organizations of the Third Sector based on credible information.
Keywords: Performance evaluation. Third sector. Decision Making.
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1 INTRODUCAO

As frequentes mudancas no ambiente organizacional tém exigido maior dinamismo,
responsabilidade e adaptabilidade na construcao de um diferencial competitivo sustentavel. Esta vantagem
impulsiona as organizacdes na tentativa de se manterem no mercado por um maior periodo de tempo
possivel.

Além disso, a deficiéncia do Estado na promocgao de servicos publicos e o novo papel exercido pela
sociedade, de corresponsavel pelas demandas sociais, sao fatores que contribuiram para o crescimento e
fortalecimento de organiza¢des do terceiro setor que surgiram como parte da solucdo dos problemas sociais.
(MOXHAM, 2009; PAULA, BRASIL; MARIO,2009; QUINTAIROS et al. 2009; HELMIG; INGERFURTH; PINZ, 2014;
ARENA; AZZONE; BENGO, 2015; ROSA et al. 2016).

Na medida que as organizagdes vinculadas ao terceiro setor tém uma importancia significativa na
sociedade e na economia contemporanea, cresce também a exigéncia para que estas demonstrem a sua
eficacia. Para Lebarcky et al (2010), gracas as origens e objetivos, muitas vezes associadas a iniciativas de
autogestdo e a movimentos voltados a questdes sociais, as organizacdes deste setor desenvolveram
resisténcia a adoc¢ao de praticas de gestao, vistas como ferramentas do setor privado.

Mesmo as empresas com fins lucrativos reconheceram recentemente que uma abordagem (ou
metodologia) de avaliacdo do desempenho que utiliza apenas medidas financeiras é inadequado para medir
o desempenho organizacional. Demonstracdes contdbeis medem desempenho passado e pouco comunicam
sobre a criagdo de valor no longo prazo (KAPLAN, 2001; LIMA; SOARES; LIMA, 2011).

Para remediar esta lacuna, abordagens e metodologias originadas do setor privado foram adaptadas
para a realidade das organiza¢des do terceiro setor. Entretanto, poucas abordagens integram diferentes
medidas de desempenho relevantes, que incorporem multiplas dimensées para entidades sem fins lucrativos,
embora iniciativas de avaliacao de programas tenham sido lancadas (VEDINA-BORJA; TRIANTIS, 2007).

Observadas as peculiaridades dessas entidades, o problema de investigacdo proposta é: Quais as
etapas de um framework para a avalia¢do do desempenho das organizacées do terceiro setor?

A partir desta questao, o objetivo geral foi de construir uma proposta de framework para avaliar o
desempenho das organizacdes do terceiro setor.

O presente artigo, além da introducdo, contém mais quatro secdes. Na segunda, encontra-se o
referencial tedrico. Na terceira secao € apresentada a metodologia utilizada no estudo. A quarta, constitui-se
na apresentacdo de resultados e a quinta e Ultima secao refere-se as consideracgdes finais.

2 TERCEIRO SETOR

Embora grupos organizados que atuam na prestacao de servigos sociais e assistenciais existissem ha
milhares de anos, como a Igreja Catodlica, foi apenas a partir da década de 1950 que passaram a ter
reconhecimento da sociedade com a criacdo do Nonprofit Sector, ou Setor Sem Fins Lucrativos. Este setor se
caracterizava por acbes de caridade, financiadas por doagdes voluntérias e com estreitas relacdes com os ideais
da livre iniciativa, do filantropismo e do associativismo da populacdo norte-americana ( MILLAR; HALL, 2013).

Esse tipo de atividade nao estatal, criada a partir da impossibilidade do Estado de solucionar os
problemas que se agravaram a partir das mudancas dos contextos social e econédmico ocorridas desde a
Revolucao Industrial recebeu a terminologia de 7hird Sector, ou Terceiro Setor, pois ndo se encaixavam nas
caracteristicas juridicas, econdmicas e de atuagao dos entes estatais, tampouco os do mercado.

No Brasil, as primeiras discussdes sobre o tema surgiram na época do regime militar, periodo que as
instituicoes de carater filantrépico e assistencial se uniram aos movimentos sociais €, com o apoio das
Comunidades Eclesiais de Base, passam a atuar em situacdes de repressdo e perseguicao politica e
desigualdade e injustica social.

De acordo com Lebarcky et al. (2009), até o final da década de 1980 o trabalho das organizacées do
terceiro setor consistia em agodes isoladas, de carater assistencialista e sem grandes pretensées. Com o passar
dos anos, ganharam relevancia pela formalizacdo e pelo reconhecimento que seus atos impactam
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diretamente em aspectos sociais, culturais, econdmicos e politicos na sociedade, representando a vitalidade e
a saude das sociedades democraticas, constituindo-se como uma arena importante para a comunicagao
humana, onde as diferentes opinides sdo alinhadas entre si (TENORIO, 1999; LINDGREN; 2001; SMITH, 2005).

Apesar de sua controvérsia conceitual, estes estudos perpassam vdrios temas, como caridade,
voluntariado, economia social e entre outros. Posto tal dicotomia, faz-se necessaria a apresentacdo da visao
dos pesquisadores sobre o terceiro setor e suas caracteristicas.

2.1 Conceito e Caracteristicas

De acordo com Pereira et al. (2013), a definicao de terceiro setor é controversa. Tido muitas vezes por
pesquisadores como um setor homogéneo, com pequena diversidade e qualidade de estudos sobre o tema,
tem sua atuacao, na verdade, heterogénea.

Neste sentido, Etzioni (1973), entende o terceiro setor como um setor alternativo separado e
equilibrado do Estado e do Mercado, em que as proprias organizacées de cunho filantrépico e social se
reconheciam como setores separados. Se algo nao é governado principalmente pela légica do mercado nem
por uma cadeia de comando burocratica, deve fazer parte do "terceiro” setor.

Ainda de acordo com o autor, o terceiro setor € uma maneira de reduzir o governo em todos os niveis
e uma maneira de envolver o setor privado em questdes de cunho social, sendo significativamente mais eficaz
do que as deixando a cargo do Mercado. A primeira vé o terceiro setor como um setor discreto caracterizado
por certas qualidades como a civilidade; j& os tedricos europeus tendem a ter uma visao hibrida, que considera
as organizagdes do setor essencialmente como misturas de outros tipos de organizacdo, como privadas e
publicas, tendo limitagdes a distribuicdo de lucros e buscando um beneficio comunitario, incluindo
organizagdes como empresas sociais e cooperativas (DEFOURNY; NYSSENS, 2010).

No primeiro setor, o Estado exerce, por meio de seus érgaos e entidades, suas multiplas atividades -
inclusive as de cunho social. J& no segundo setor, tém-se as organizagdes privadas, que atuam em busca de
resultados financeiros por meio da troca de bens e servicos em beneficio de seus sécios e investidores. Por fim,
no terceiro setor estdo as organizagdes privadas sem fins lucrativos que, por esséncia, existem por conta da
ineficiéncia do Estado e dos objetivos inerentes ao capitalismo seguido pelo Mercado.

De acordo com Olak e Nascimento (2006) complementam, afirmando que essas entidades, de cunho
social, sdo denominadas genericamente das mais diversas formas, como terceiro setor, Entidades sem Fins
Lucrativos, Organizagées Filantrépicas, beneficentes e de caridade e Organizacbes Nao Governamentais
(ONG).

Podem ainda ser fundagbes, institutos, associacdes comunitarias, entidades assistenciais e
filantropicas estabelecidas com finalidade pubilica, criadas por pessoas com o ideal de oferecer melhoria para
a sociedade; concentram-se principalmente em agdes voltadas para as areas de educacdo, saude, cultura,
servico social, religido, defesa de direitos, meio ambiente e associa¢des profissionais, com grande nimero de
colaboradores ndo remunerado, embora se observe um processo crescente de profissionalizacdo nas mesmas
(PEREIRA et al. 2013).

A esséncia dessas entidades €, em seu objetivo maior, servir a sociedade como forma de apoio aos
outros dois primeiros setores (MARQUES et al, 2015). As organizagdes desse segmento possuem aspectos
estruturais e operacionais distintos, se comparados ao primeiro e ao segundo setor.

As organizacdes que compdem o terceiro setor assumem diversas configuracdes e, de certa forma,
procuram resolver problemas que o Estado ndo consegue ou ndo tem interesse de atender. Entretanto, uma
caracteristica comum estd relacionada ao seu objetivo, que ndo converge para obtencédo de lucro, e sim para
o reinvestimento em recursos para legitimar sua existéncia (TENORIO, 2005; BERNARDES; CASAGRANDE, 2017).

2.2 Avaliacao de Desempenho (AD) e o terceiro setor

Com base na literatura, o termo desempenho é sujeito a iniUmeras variagdes semanticas e conceituais,
embora existam consensos em torno de uma definicao. Segundo Melnyk et a/. (2014), o uso de medidas para
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avaliar o desempenho permitem identificar os niveis de desempenho e a comparacdo entre os niveis
desejados e os atingidos no momento da avaliacdo. J4 Neely, Gregory e Platts (1995) afirmam que tais medidas
contribuem para evidenciar a necessidade de intervencao e de direcionamento de esforcos que possam gerar
beneficios para a organizacao, sendo suporte ao processo decisério dos gestores.

Ao avaliar o desempenho torna-se possivel que planos e agdes sejam tracados baseados em
informacoes, e qualifica a tomada de decisao, visto que quantificam a eficiéncia e eficacia de acdes passadas,
de tal forma a traduzir a estratégia em um conjunto de medidas de desempenho.

A multiplicidade de definicbes para avaliacdao de desempenho, fez com que Ensslin et al. (2010)
propusessem a AD como um instrumento de apoio a decisdo, capaz de construir conhecimento no tomador
de decisdo, a respeito do contexto especifico que se propde avaliar, com base nos valores, premissas e
necessidades de avaliacdo do préprio gestor, por meio de atividades que identificam, organizam, mensuram
ordinalmente e cardinalmente, integram e permitem visualizar o impacto das acdes e seu gerenciamento.

No contexto de organizacdes do terceiro setor, para uma organizacdo sem fins lucrativos, medir o
"sucesso" é muito mais dificil. Os autores sugerem que o leitor imagine uma organizacdo cuja missao € aliviar
o sofrimento humano. Como medir o desempenho de uma organizacdo que possui uma missdo tao abstrata?
E por quais critérios o sucesso deve ser medido? (SAWHIL; WILLIAMSON, 2001).

No entanto, um dos principais componentes desse novo modelo quando analisado sob as
caracteristicas das organizacoes sem fins lucrativos é que ele ndo conseguiu replicar a maneira com que as
empresas privadas medem seu desempenho.

Moxham (2009) afirma que a questdao de como avaliar o desempenho das organiza¢ées do terceiro
setor é uma questdao que precisa de atencdo. Como nos setores privado e publico, ndo ha consenso na
literatura quanto ao que os critérios devem ser usados. A autora aponta a existéncia de quatro direcionadores,
a saber: (i) relatérios financeiros, para dar publicidade a aplicacdo dos recursos recebidos; (ii) demonstracao
das conquistas, para exteriorizar o impacto de suas a¢oes; (iii) controle operacional; e (iv) facilitar a melhoria
continua.

Avaliar o desempenho das organizacdes do terceiro setor nao deve ser diferente de avaliar o
desempenho das organizacdes do setor privado ou publico nestes aspectos. Portanto, a literatura dos setores
supracitados pode ser usada para informar o design do modelo de avaliacdo do desempenho em organizagées
do terceiro setor.

2.3 Abordagens utilizadas no Terceiro Setor

Uma gama de ferramentas de medicao de desempenho foi introduzida e utilizada pelas organizaces
do terceiro setor. Além dos quadros de medicdo especificos para organizacdes sem fins lucrativos, outros
modelos originalmente desenvolvidos para os setores publico e privado fazem referéncia explicita a sua
aplicabilidade neste setor - por exemplo, Balanced Scorecard, de Kaplan e Norton (1992), o Modelo EFQM de
Exceléncia, da British Quality Foundation (2002) e o Prism Performance, desenvolvido por Neely nos anos 2000.

As metodologias a seguir foram selecionadas a partir da literatura cientifica como aplicaveis a estas
organizagdes. No entanto, ndo se deve té-las como as Unicas, mas sim como ja testadas em organizagdes
pertencentes a este setor e que fizeram parte do Portfélio Bruto utilizados nesta pesquisa.

Em relacao as potencialidades das sete abordagens de avaliacdo de desempenho organizacional
aplicadas no terceiro setor supracitadas, entende-se que a exposicdo destas permitira a identificacdo dos
pontos mais relevantes a serem levados em conta para a elaboracao da proposta de framework de avaliacao
de desempenho para o terceiro setor que se propde neste trabalho e foram organizados no Quadro 1:

Quadro 1 - Potencialidades e Aplicacdes no Terceiro Setor

Abordagem Potencialidades
Social Return on Investment | Ferramenta de medicao criada para organiza¢des do terceiro setor baseada
(SRO/) em resultados, relacionada a analise de custo-beneficio para combinar
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beneficios monetizados da empresa, na forma de fluxos de caixa, com o fluxo
de beneficios sociais quantificados.

Balanced Scorecard (BSC) O BSC fornece as organizacoes do terceiro setor um mecanismo para rastrear
o desempenho holisticamente por meio de informagdes quantitativas e
qualitativas. A abordagem ajuda a identificar os principais impulsionadores
ou formas de alcancar o sucesso a partir dessas perspectivas sociais e
financeiras.

Benchmarking O benchmarking no terceiro setor pode ser utilizado para avaliar a captagao
de recursos, as financas e desempenho de RH. O objetivo nao é pressao
competitiva, mas uma resposta aos pedidos de maior responsabilidade,
reducao de custos, melhor qualidade, busca de novas ideias etc.
Performance Prism O modelo fornece uma imagem equilibrada dos negdcios destacando
medidas externas (partes interessadas) e internas (estratégia, processo e
capacidade), bem como integrando medidas financeiras e ndo financeiras.
European Foundation for Trata-se de uma estrutura de autoavaliacdo que permite a mensuracao dos
Quality Management pontos fortes e de melhoria de uma organizacdo em todas as suas atividades.
Excellence Model Fornece uma estrutura holistica que aborda uma ampla gama de questdes
organizacionais, inclusive as relacionadas a sociedade, e d4 atencdo aos
impactos por meio dos critérios de resultados.

Multidimensional and A principal potencialidade do MIMNOE deriva dos indicadores quantitativos
Integrated Model of e qualitativos atribuidos a analise da eficacia da gestao das entidades e dos
Nonprofit Organizational programas por ela executados.

Effectiveness (MIMNOE)

Competing Values | Fornece uma abordagem abrangente para identificar as atividades
Framework (CVF) gerenciais e fatores ambientais que influenciam a eficacia nas organizacgoes.

Util para ajudar na identificacio dos pontos fortes, pontos fracos e
oportunidades de melhoria.
Fonte: Grabowski et a/(2015), Murray e Neitzert (2009), Manville e Broad (2013), Sowa e Selden

(2004), Estrada, Sousa e Lopes (2017), Mcadam, Hazlett e Casey (2005), Petri (2005).

Apresentadas as potencialidades de cada uma das abordagens de avaliacdo de desempenho
utilizadas no terceiro setor, passa-se, agora a apresentacao dos procedimentos de pesquisa utilizados nesta
pesquisa.

3 METODO E PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

De acordo com Raupp e Beuren (2006), o enquadramento de pesquisa norteia o investigador a buscar
uma resposta para determinado problema e se divide conforme os objetivos, os procedimentos e abordagem
do problema.

Quanto aos objetivos, Silva e Menezes (2005) afirmam que a pesquisa descritiva tem como principal
objetivo a descricao das caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno, ou ainda, o estabelecimento
de relagcdes entre as varidveis. A pesquisa descritiva, usualmente, é considerada intermediaria entre a pesquisa
exploratédria e a explicativa, ou seja, ndo é tao preliminar como a primeira nem tao arraigada quanto a segunda.
Neste contexto, descrever significa identificar, relatar, comparar, entre outros aspectos (MACHADO et al,
2007).

Por suas caracteristicas e objetivos, a presente pesquisa apresenta carater descritivo, no momento em
que ocorre a revisao da literatura, fazendo uma analise critica do que ja foi publicado sobre avaliacdo de
desempenho em organizagdes do terceiro setor.

De acordo com Creswell (2007), a abordagem de pesquisa auxilia o pesquisador na definicdo das
técnicas de investigacdo e sdo tipificadas como qualiquantitativa ou mista.

Este estudo apresenta caracteristicas inerentes a abordagem qualitativa, com técnicas de teoria
embasada na realidade, visto que se propde a analisar e interpretar as ferramentas de avaliacdo de
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desempenho em organizacdes do terceiro setor preconizadas pelos artigos que compdem o Portfélio Bruto,
com objetivo de propor um modelo composto por indicadores ideais para a avaliacdo de desempenho.

No que se refere a logica a ser utilizada pela pesquisa € a dedutiva, pois se propde a fazer a conexao
descendente entre a teoria e a ocorréncia dos fendmenos, ou seja, partindo dos referenciais tedricos e
experiéncias de outros pesquisadores para a elaboracdo do modelo, contribuindo assim na valida¢ao da teoria
(MARCONI; LATAKOS, 2008; MACHADO et al, 2007).

A estratégia de pesquisa envolve a escolha das técnicas de pesquisa para conduzir o estudo. Para
Raupp e Beuren (2006), nao ha unanimidade na literatura sobre a tipologia e seus agrupamentos. Desta forma,
sugerem os autores, o enquadramento deve ser realizado de acordo com a necessidade do pesquisador em
relacdo ao estudo.

Esta pesquisa apresenta elementos de uma pesquisa bibliografica, que é feita, de acordo com Fonseca
(2002) e Gil (2002), a partir do levantamento de referéncias teoricas ja analisadas, e publicadas, tais como livros
e artigos cientificos.

Quanto a coleta de dados, diante as inumeras maneiras de coletar os dados para que seja possivel
realizar um estudo cientifico, em razdo da realidade em que esta pesquisa estd inserida, os dados foram
coletados de fontes secundarias, ou seja, a partir de materiais ja publicados e disponiveis para o pesquisador.

De acordo com Gerhardt e Silveira (2009), os resultados da pesquisa podem ser de caracteristicas
basica ou aplicada. A pesquisa basica objetiva gerar conhecimentos novos, Uteis para o avanco da Ciéncia, sem
aplicacdo pratica prevista. Envolve verdades e interesses universais; a pesquisa aplicada busca gerar
conhecimentos para aplicacdo pratica, dirigidos a solucao de problemas especificos. Envolve verdades e
interesses locais.

Com base nessas definicbes e nas suas caracteristicas e objetivos, como resultado de pesquisa este
estudo é caracterizado como uma pesquisa aplicada.

3.1 Procedimentos para a constru¢ao do modelo

A utilizacao do Balanced Scorecard em organizacdes do terceiro setor depende da adaptacao da
abordagem, colocando a missdo como mais relevante do que o desempenho financeiro. Tal procedimento
possibilitara o atingimento dos objetivos estratégicos e pode ajudar as organizacoes a determinar com eficacia
as medidas que permitirdo avaliar o seu desempenho.

Por esta razéo, o autor propos o aperfeicoamento do BSC, utilizando como ferramenta a Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisao — Construtivista e desenvolveu, para fins de andlise, as seguintes etapas: (i)
contextualizacdo; (ii) estruturacdo; (iii) avaliacdo; (iv) efetividade e proatividade; (v) flexibilidade e
operacionalidade.
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Proposta de framework para avaliar o desempenho de organizacdes do terceiro setor

Marcelo Medeiros da Rosa; Sérgio Murilo Petri

Figura 3 - Balanced Scorecard Aperfeicoado
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Fonte: Petri (2005 p.189).

Essa proposta de aperfeicoamento do Balanced Scorecard de Petri (2005), chamada neste estudo de
Balanced Scorecard Aperfeicoado foi escolhida por apresentar com base em suas premissas, o
aperfeicoamento do processo de avaliacdo de desempenho nos aspectos mais citados como relevantes para
os autores mencionados no capitulo anterior.

4 RESULTADOS

A proposta de framework foi estruturada com base no Balanced Scorecard Aperfeicoado foi
estabelecida em quatro fases da proposta, que sao: (i) contextualizacao; (ii) estruturacéo; (iv) avaliacao; e (v)
propor aperfeicoamentos, e foram baseadas nas caracteristicas e funcionalidades (instrumentos) das sete
abordagens - SRO| BSC, Benchmarking, EFQM, Performance Prism, MIMNOE e CVF, e bem como na
abordagem de BSC Aprimorado de Petri (2005). A Figura 4 apresenta o design da proposta de framework que
busca esclarecer as etapas e os autores que embasaram as escolhas para realizacao da presente proposta.
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Figura 4 — Design da Proposta de Framework
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

A fase de Contextualizacdo consiste na identificacdo do ambiente, os envolvidos e seus
relacionamentos, bem como os objetivos e desafios organizacionais coletados por meio de documentos,
entrevistas e consultas a especialistas.

O estabelecimento da missdo é a primeira etapa da fase de contextualizacdo. Para o estabelecimento
e ou fortalecimento da missao - fortalecer no sentido de dar divulgacao e facilitar o entendimento por parte
dos stakeholders - a pergunta que os gestores devem se fazer é: “Qual o objetivo de ser da entidade”?

A resposta para esta indagacao consiste em definir o propésito da organizacao, deixando claro o
segmento em que estd inserida. Em organizagdes sem fins lucrativos que atuam no terceiro setor, a definicao
da missdo pode e deve ter a participacdo das principais partes interessadas, incluindo os financiadores e os
atingidos, para que haja clareza quanto ao escopo de atuacao a forma com que serd reconhecida pelos
stakeholders.

Este entendimento coincide com a de Kaplan (2001). Para o autor, o inicio de qualquer sistematica de
avaliacdo de desempenho organizacional deve ser uma declaragao clara da missao da entidade. Sem isso, as
medidas de desempenho se concentram em melhorias operacionais locais em vez de saber se a estratégia estd
sendo alcangada.
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Figura 5 - Fase de Contextualizagao
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Na sequéncia, recomenda-se /dentificar Capacidades, questionando-se “O que fazemos e como
fazemos?”. Inspirada na MIMNOE, esta etapa refere-se a definicdo da forma como a organizacdo ou programa
opera, identificando suas estruturas instaladas e os processos operacionais executados.

Quando aplicada na pratica, esta identificacdo de estruturas se da por meio do levantamento da
capacidade de atendimento dos objetivos em termos de recursos humanos e de infraestrutura, bem como das
fontes de recursos e a sustentabilidade financeira da entidade. Recomenda-se o envolvimento de equipe
técnica (externa ou interna) para instrumentalizar os tomadores de decisdo.

O envolvimento dos stakeholders, uma das premissas da abordagem SROJ, é importante para que os
gestores consigam garantir o engajamento dos stakeholders-chave. A gestao do envolvimento das partes
interessadas se da pela necessidade de recursos para a sustentabilidade e continuidade de suas atividades e
corresponde a uma etapa vital do processo de AD.

Inicialmente, recomenda-se que os gestores identifiquem os tipos de stakeholders (interno e externo)
e o grau de influéncia de cada um dos grupos de modo a verificar o grau de importancia deles para a
organizacgao, bem como identificar o grau e priorizagdo que devera ser levado em conta na execucao da missao
e dos objetivos organizacionais.

Em seguida, tem-se a identificacdo das necessidades e expectativas de avaliacéo do stakeholders.
quais suas aspiracoes, seus medos e suas expectativas em relacdo a entidade de modo a agregar suas
percepgdes e contribuicdes para o desenvolvimento das métricas de avaliacdo. Este levantamento pode
ocorrer por meio de entrevista utilizando-se como instrumento de coleta de dados um questionario.

Em relacdo a definicdo das dimensdes avaliadas, denominadas por Kaplan e Norton (1992) como
perspectivas — identificar perspectivas, as organizacdes sem fins lucrativos devem desenvolvé-las a partir da
missdo, das capacidades de gestdao e dos programas e das necessidades e expectativas de avaliacao dos
stakeholders.
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A partir da literatura estudada, recomenda-se a utilizagao de pelo menos quatro perspectivas que
abranjam aspectos econdmico-financeiros, dos stakeholders, de eficiéncia na gestdo; impacto social;
aprendizado e crescimento; processos internos; e eficiéncia dos programas (KAPLAN, 2001; MEDINA-BORJA;
TRIANTIS, 2007; HELMIG; INGERFURTH; PINZ, 2014; ARENA; AZZONE; BENGO, 2015; CRUCKE; DECRAMER, 2016).

A segunda fase, de Estruturacdo - Figura 6, objetiva identificar especificamente o que é relevante no
contexto decisério e tem inicio com elaborar os objetivos estratégicos. Os objetivos estratégicos,
correspondem as metas amplas que a empresa pretende atingir, que devem estar diretamente relacionadas a
missao da organizacdo e servem para nortear a definicdo dos objetivos taticos e operacionais.

Tais objetivos representam a traducdo da estratégia em termos operacionais a partir da missdo e das
perspectivas (ou dimensdes) escolhidas, sendo imprescindivel que sejam mensuraveis e controldveis.

A definicdo dos objetivos pode ser facilitada com as seguintes perguntas para reflexao a serem
respondidas pelos tomadores de decisdo com base na fase de contextualizagao: “o que devemos fazer para
atingir nossos objetivos”? “onde se deve chegar ao atingir nossos objetivos?”; “quando atingir nossos
objetivos?”; “quem deve se beneficiar ao se atingir nossos objetivos?”; “como se chega ao consenso quanto
aos nossos objetivos?”.

Figura 6 - Fase de Estruturacao
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

Em seguida, tem-se a etapa de estabelecer do mapa estratégico, que descreve a légica da estratégia
para toda a organizacdo. A Figura 7 apresenta, com base em Kaplan (2001), o modelo de mapa adotado por
organizagdes do terceiro setor.

O mapa estratégico demonstra como as estratégias ligam-se aos processos organizacionais,
permitindo o alinhamento dos esforcos de todos os colaboradores a estratégia organizacional. O
entendimento sobre a ligacdo e alinhamento entre os processos é requisito bdsico para a implantacdo deste
modelo proposto em organiza¢ées sem fins lucrativos que atuam no terceiro setor, pois é a partir desta
integracdo que residem os caminhos para o cumprimento da razao social da organizacado (PETRI, 2005).

Em sequida, a elaboragdo de estrutura arborescente, baseia-se no entendimento de Brunswik (1956),
que afirma que os seres humanos organizam mais facilmente os aspectos cotidianos em forma de arvore -
Figura 8, ou seja, em uma estrutura explicativa.
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Proposta de framework para avaliar o desempenho de organizacoes do terceiro setor

Marcelo Medeiros da Rosa; Sérgio Murilo Petri

Figura 7 - Mapa Estratégico para Organiza¢ées do Terceiro Setor
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Fonte: Adaptado de Kaplan (2001).

As estruturas arborescentes fazem uso da légica de decomposicao, na qual critérios de dificil
mensuracdo sao decompostos em subcritérios, facilitando o processo e construindo hierarquia entre os
objetivos estratégicos e identificando areas de preocupacao percebidas pelos stakeholders como necessarias
para a gestdo do contexto em estudo (ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA,2001; DEZEM, 2015).

Depois de ter a estrutura arborescente, também chamada de estrutura hierdrquica de valor,
recomenda-se a construcdo das escalas ordinais, que correspondem aos indicadores, que podem ser
qualitativas (desejos, sentimentos, motivacdes) ou quantitativas (numérica) e apenas preferencialmente
ordenadas (PETRI, 2005; ENSSLIN, 2010).
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Figura 9 - Framework de Estrutura Arborescente
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Fonte: Adaptado de Dezem (2015).

O estabelecimento de indicadores multidimensionais em organizagdes do terceiro setor ndo difere de
outros tipos de entidade — por derivarem da missao, dos objetivos estratégicos etc., e reportam-se as escalas
ordinais, fazendo uso de numeros absolutos, relacdes percentuais, indices, dentre outros, como, por exemplo,
0 grau de satisfacédo de um estudante que tenha participado de um projeto educacional e a relacdo alunos
certificados / atendimentos brutos da mesma entidade utilizando relagdes percentuais em ambas métricas.

Em seguida, recomenda-se estabelecer os niveis de referéncia, que, de acordo com Petri (2005),
apontam em que nivel as escalas sdo equivalentes. Cabe ressaltar que estes niveis tém a mesma igualdade de
preferéncia em todos os indicadores e contribuem para a determinacdo das taxas de compensacao e para a
integracdo do modelo.

Recomenda-se a utilizacdo de niveis “de exceléncia” para representar o resultado “neutro ou
aceitavel” para os resultados atingidos dentro das expectativas (ou metas) pré-estabelecidas e “critico” nos
casos em que os resultados estdo abaixo do esperado pela organizacéo.

Em suma, os processos envolvendo os indicadores sdao mensurados de modo a permitir a analise da
situacdo atual, onde para os aspectos que se encontram em desempenho “critico” possam originar acdes de
aperfeicoamento dos objetivos e niveis de referéncia desejados no modelo de avaliagao.

A fase seguinte, de Avaliacdo, consiste em refinar as informacdes construidas/coletadas nas fases
anteriores e identificar o quanto as ag¢oes, decorrentes dos objetivos estratégicos tracados, contribuem ou
prejudicam o desempenho global (PETRI, 2005). A Figura 9 apresenta as etapas desta fase.

A fase de avaliagdo tem como principal finalidade a transformacéo de escalas ordinais em cardinais,
que, de acordo com Dezem (2015), ocorre pelo método MACBETH desenvolvido por Bana e Costa em 1995,
uma vez que possui respaldo tedrico, representatividade, confiabilidade e reconhecimento préatico. Com a
ajuda do software de mesmo nome, constroem-se escalas cardinais, denominam-se Fun¢des de Valor, que
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atendam os critérios de avaliacao estabelecidos nas duas etapas anteriores (LACERDA, ENSSLIN; ENSSLIN,
2011).

A etapa seguinte corresponde ao estabelecimento das taxas de substituicdo, que devem informar a
diferenca de atratividade entre os niveis de referéncia dos indicadores. Apds a obtencdo das taxas de cada
critério, Bortoluzzi et al (2009) afirmam ser possivel transformar o valor da avaliacdo de cada objetivo
estratégico em valores de uma avaliacdo global. Em suma, as taxas de compensagao consistem em expressar
a contribuicdo de um objetivo estratégico para o objetivo superior ao passar de um nivel para outro.

Com os indicadores (as escalas ordinais), as funcdes de valor (escalas cardinais) e as taxas de
compensacao ou contribuicdo pode-se apurar o desempenho da organizacdo, chamado por Petri (2005) de
avaliacdo global, que permite a identificacdo do desempenho atual da organizacéo.

Importante salientar que na etapa de apurar o desempenho, é necessaria a realizacdo da avaliacao
global a partir da equacao de agregacao aditiva, que determina a soma dos valores parciais obtidos pelo
desempenho atual em cada critério, ponderada pelas taxas de substituicdo, sendo apresentadas a seguir
(ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001, p. 244):

V(a) =wl.vl(a) + w2.v2(a) + w3.v3(a) + ... + wn.vn(a)

Onde:

V (a) = valor global do status quo; onde “a” representa o Status Quo,

v1 (a), v2 (a), ... vn (a) = valor parcial nos critérios 1, 2, ..., n;

w1, w2, ... wn = taxas de substituicdo nos critérios 1, 2, ..., n = nimero de critérios.

Em seguida, na etapa de estabelecer as relagées causa-efeito, faz-se a verificacdo das acdes e seus
impactos, ou seja, a relacdo causa-efeito e se a organizacdo atinge ou ndo seus objetivos e sua missao
organizacional.

Figura 9 — Fase de Avaliacédo
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)

A ultima etapa da fase de avaliacao corresponde a divulgar o desempenho da organizacdo para os
stakeholders. Tal procedimento é parte importante da etapa “envolver os stakeholders’, descrita na fase de
contextualizacdo. As partes interessadas, que contribuiram para o desenvolvimento do modelo, aguardam as
informacoes provenientes da medicdo executada para que possam, assim, tomar decisées (como a de doar ou
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nao recursos) e realizar a avaliacdo e, dependendo do grau de envolvimento com a organizacao do terceiro
setor, a gestdao do desempenho.

Esta divulgacdo pode se dar por meio de relatdrio fisico ou digital, disponibilizado em formato fisico
ou digital, conforme interesse e capacidades da organizacdo sem fins lucrativos.

Na ultima fase — Figura 10, sao elaboradas estratégias que possibilitem melhorar o desempenho da
organizacao do terceiro setor, por meio do conhecimento gerado na fase de avaliacdo, onde cada critério
possui uma performance “excelente”, “normal” ou “critica”. Bortoluzzi et a/. (2009) afirma que é por meio deste
conhecimento adicional que é possivel identificar acdes de melhorias.

Ensslin et al. (2010), destacam que esta etapa permite identificar onde é conveniente atuar, o processo
para gerar acOes que promovam o aperfeicoamento do desempenho global, e visualizar as consequéncias da
implementacdo em nivel local ou operacional, no nivel tatico e estratégico.

Tem-se inicio com a comparagdo do desempenho. De forma a analisar se o desempenho atual da
organizacao estd de acordo com os resultados obtidos por organiza¢des pertinentes — entidades que possuem
0 mesmo objetivo ou ramo de atuacao, a comparacao dos resultados é recomendada pelas abordagens
benchmarking e o Modelo de Exceléncia da EFQM e deve ser executada com a comparacdo com outra
entidade do mesmo setor, mesma atuacgdo social ou que tenha similaridades possiveis de comparacao e que,
principalmente, sejam referéncias em suas areas de atuacao.

Na sequéncia, tem-se que propor aprimoramentos, que congrega os prismas dos objetivos
estratégicos, da satisfacao dos stakeholders, das escalas e niveis de referéncia, dos indicadores estabelecidos
e dos processos executados. Recomenda-se, assim como na etapa de contextualizacdo e estruturacdo, a
participacdo dos stakeholders relevantes no processo.

A partir disto, recomenda-se elaborar novo mapa estratégico, agregando 0s novos objetivos,
alterando escalas, niveis e indicadores, se for o caso, assim como a inclusdo de novas praticas de processos de
gestao.

Como todo ciclo “PDCA" - Plan, Do, Check and Act, esta proposta de modelo de avalicdo do
desempenho deve incorporar os feedbacks coletados durante as fases anteriores de forma a garantir o
aprendizado, a inovacao e a evolucao da forma de avaliar a organizacao e melhorar sua gestao.

Em seguida, deve-se realizar o novo alinhamento com a missao organizacional, agregando os
aperfeicoamentos propostos apresentados no novo mapa para, na sequéncia, fomentar o desenvolvimento
de novas capacidades e tornar o a prética de avaliar e gerir o desempenho um processo continuo e, por fim,
mobilizar mudancas, etapa que deve ser executada pela lideranca da organizacao, tal qual recomendado por
Kaplan e Norton (2000) e Petri (2005).
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Figura 10 - Fase de Propor Aperfeicoamentos
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Em suma, o produto esperado desta fase de propor aprimoramentos é a definicdo de estratégias,
objetivos tdticos e operacionais, desdobrados em planos de acdo para cada objetivo operacional,
especificando as metas a serem cumpridas, os responsaveis pela execucao e as datas para conclusao com vistas
a melhorar o desempenho da organiza¢do no préximo ciclo. A Figura 11 apresenta o arquétipo da proposta
de modelo.

Assim como no framework do Competing Values Framework (CVF) - Estrutura de Valores
Concorrentes, a fase de contextualizacdo, localizada no quadrante superior esquerdo, depende da
colaboracdo entre os envolvidos, em que a organizacao “olha para si”, para suas capacidades e tem foco no
desenvolvimento de longo prazo. A fase de estruturacdo, no quadrante superior direito, tem a conotacdo de
criacdo, visto o estabelecimento de elementos fundamentais para o desenvolvimento do modelo, como os
objetivos estratégicos, os indicadores multidimensionais, a estrutura arborescente e os niveis de referéncia.
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Figura 11 - Proposta de Modelo Estruturado
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

Nos quadrantes interiores, tem-se a fase de avaliacdo, na direita, com foco na performance e da
divulgacdo do grau de competitividade atual - status quo da organizacao e, no canto esquerdo, a fase de
aprimoramento, em que aspectos de controle e evolucdo buscam ser identificadas com a revisao dos
elementos nas fases anteriores e no feedback dos stakeholders.

5 CONCLUSAO

Com base na bibliografia apresentada, selecionada a partir das premissas do autor desta pesquisa,
percebeu-se a existéncia de entidades do terceiro setor que adotam metodologias para avaliar o desempenho
embasados na logica comercial e concorrencial de forma arbitraria, sem nem mesmo entender as premissas e
diretrizes do mesmo. Estes modelos, focados apenas em medidas financeiras, ndo conseguem promover a
integracdo entre estas medidas e outras ndo financeiras ou, se o fazem, nao abarcam a integracao das variaveis
com a missdo organizacional, ndo sendo, portanto, suficientes para avaliar o cumprimento dos objetivos.

Para remediar esta lacuna, abordagens ou metodologias tentam integrar diferentes medidas de
desempenho relevantes, com multiplas dimensdes e que busquem a interacdo entre a missdo e as medidas de
desempenho.

Com base em seus objetivos e caracteristicas, em especial de fornecer um quadro integrado de
avaliacdo de desempenho, que envolve aspectos financeiros e ndo financeiros, o BSC, na sua versao
aperfeicoada proposta por Petri (2005), foi a metodologia escolhida para a proposta de frameworkpara avaliar
as organizag¢oes do terceiro setor.
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Entende-se que o problema de pesquisa - Qual as etapas para a constru¢do de ima proposta de
framework para avaliar o desempenho de organizagoes do terceiro setor? foi solucionado a partir da proposta
de framework apresentada na secao 4.

Essa estrutura integra outras abordagens apresentadas na literatura e contém quatro fases
estruturadas, ou seja, a contextualizacdo, fundamental para o levantamento de uma série de informacdes
como as necessidades e expectativas dos stakeholders e estabelecimento da missao; a estruturagdo, momento
que se estabelecem os objetivos estratégicos, a estrutura arborescente, os indicadores e niveis de referéncia;
a avaliacdo, onde sao transformadas as escalas ordinais em cardinais, o estabelecimento das taxas de
compensacao e a apuracao do desempenho; por fim, a tem-se fase de propor aprimoramentos, em que ha a
revisdo dos elementos estratégicos e a permite a acdo focada nos pontos criticos apontados na fase anterior.

O objetivo geral foi atendido por meio da construcdo de uma proposta de estruturacdo de BSC para
organizagbes do terceiro setor, elaborada a partir dos das metodologias citadas e/ou recomendadas nos
artigos que compdem o Portfélio Bibliogréfico, utilizadas por organizacdes de mesma finalidade no pais e no
mundo, como o Performance Prism, o Modelo de Exceléncia da EFQM, a Modelo Multidimensional e Integrado
de Organiza¢des sem Fins Lucrativos (MIMNOE), o Retorno Social sobre o Investimento(SROI), o Benchmarking,
e a Estrutura de Valores Concorrentes.

Cabe ressaltar que a proposta de frameworkapresentada buscou integrar a missdo, os stakeholders e
estratégias com os elementos de avaliagdo do desempenho organizacional no terceiro setor. Por isso,
recomenda-se adaptacdo de acordo com os objetivos de cada entidade.

A estruturacdo proposta nesta pesquisa se baseou nos autores que demonstram que medidas
elaboradas em uma escala cardinal, a partir dos pontos de vista dos tomadores de decisao, apresentam a
diferenca de atratividade de um nivel para outro na escala, possibilitando identificar o desempenho da
organizacgao do terceiro setor

Outro ponto relevante é que a proposicao pode levar os tomadores de decisao a entender melhor o
que estd ocorrendo em uma organizacao (fase de contextualizacdo). Ao explorar a operacdo de qualquer
organizacao, é salutar ter atengdo a estrutura e aos processos em vigor quanto ao grau em que estes processos
e estruturas estdo realmente operando no nivel pretendido.

Por fim, cabe destacar que este trabalho apresenta uma proposta de estrutura para aplicar e
operacionalizar o desempenho organizacional em vdérios arranjos organizacionais do terceiro setor. Espera-se
ter proporcionado uma contribuicado util para o desafio continuo de avaliar o desempenho de organizacdes
sem fins lucrativos e para o aumento das discussoes e aprofundamento do estudo e pesquisa do desempenho
organizacional.

O desenvolvimento deste estudo estimula a exploracdo de alguns assuntos que nao puderam ser
desenvolvidos e aprofundados nesta pesquisa. Desta forma, recomendam-se os seguintes temas para
trabalhos futuros: aplicar a proposta apresentada em entidades sem fins lucrativos, a fim de testar a validade
necessaria deste estudo tedrico e desenvolver um estudo que relacione as dificuldades, desafios e
oportunidades dos gestores em aplicar a proposta de modelo em questdo em organizacdes do terceiro setor.
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