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Resumo

Os sistemas de medicdo de desempenho sao ferramgunaauxiliam as empresas a
monitorar, controlar e apontar as melhorias, praodo otimizar seu desempenho. Nessa linha, este
artigo tem por objetivo estruturar um sistema ireaago o Balanced Scorecard (BSC), o modelo
Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) e o modelo Rrisia Desempenho (PD), ressaltando os
indicadores que atendem as demandas s#akeholders com o auxilio da ferramenta
Desdobramento da Funcdo Qualidade (QFQ). Estergisteegrado auxiliara as organizacdes sem
fins lucrativos a garantir sua sustentabilidadeafolo principalmente nas demandas dos seus
stakeholders. Como resultado deste trabalho criou-se um qudercomando no qual se ressaltam

os indicadores vitais da organizacgéao.

Palavras-chave: BSC, PNQ, Prisma de Desempenho, Organizacdes $esn ldcrativos,
Stakeholders.

Resumen

Los sistemas de medicion de desempefio son hertasigone auxilian a las empresas a
monitorear, controlar e apuntar las mejorias, pa@lo optimizar su desempefio. En este sentido,
el articulo tiene por objetivo estructurar un srseintegrando eBalanced Scorecard (BSC), el
modelo Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) y el noé&eisma de Desempefio (PD), resaltando
los indicadores que atienden las demandas destskeholders con la ayuda de la herramienta
Despliegue de la Funcién Calidad (QFQ). Este siatantegrado auxiliara a las organizaciones sin
fines de lucro, a garantizar su sustentabilidadearfdo principalmente en las demandas de sus
stakeholders. Como resultado de este trabajo se credé un cud@lroomando el cual resalta los

indicadores que deberan ser mas vitales de la iaagadn.

Palavras-chave: BSC, PNQ, Prisma de Desempefio, Organizaciones fises de lucro,
Stakeholders.



1. Introducéo

O Terceiro Setor € caracterizado por atender agssmtades da sociedade criando
iniciativas organizadas que visem melhorar a qadkdde vida da comunidade. E a resposta as
situacdes engue o desempenho do Setor Publico e os interess8gtdr Privado n&o suprem as
demandas sociais (FUNDACAO ABRINQ, 2002). Além dispara O Neill et al. (1998) apud
Falconer (1999), se caracteriza principalmente par:uma missdo voltada para beneficio da
comunidade, se sustentam a partir de venda dec¢ssrvprodutos, e doacdes em geral, sao
conformados por profissionais pagos ou voluntagoseu desempenho € avaliado a partir do

impacto a comunidade.

O aumento progressivo de concorrentes, em segmeonos educacao e saude, a busca de
recursos, doacdes e patrocinios para diversosléms do ambito social, propiciaram, as entidades
do terceiro setor, a necessidade de se inserirnmueate competitivo. Porém, esta realidade
representa uma problematica devido a que sua mat@reooperativa e suas praticas e metodologias
resultam ineficientes frente a sua realidade (PIMENBRASIL, 2005).

Deste modo, Lebarcky et al. (2010) afirmam querasgmtacdo de resultados efetivos que
reflitam os beneficios gerados a sociedade e astodetakeholders fortalecera as relacdes e o
comprometimento destes com a organizacéo e congeguente se afiancara a sustentabilidade da
mesma. Uma vez que, estes resultados dependemsttagégias, modelos de avaliagdo de
desempenho e ferramentas de qualidade aplicadastrasalho tem objetivo adaptar um modelo
integrado de avaliacdo de desempenho para umaizagan sem fins lucrativos, focando nos
processos e/ou atividades relevantes para satisidneos ostakeholders, dada a importancia que

estes possuem para sua supervivéncia.
2. Referencial Tedrico
2.1 ldentidade Organizacional

Muller (2003) afirma que a Identidade Organizacioth@ uma organizacdo responde 0s
guestionamentos: “quem somos?” e “ para onde vdmdéx®r tanto, uma vez conformada,
explicitara uma viséo geral quanto a propoésitoredata da organizacao. Os resultados da definicdo

desta identidade se refletem nas declaracdes dedmivisao e valores.



2.2 Sistemas de Medicédo de Desempenho (SMD)

Para Neely (1998), um SMD facilita a toma de dexss@& controla que as acbes
estabelecidas sejam realizadas, dessa forma, avafiéncia e eficacia de agbes por meio da
coleta, estratificacdo, andlise e interpretacaadddes resultantes deste sistema.

2.1.1 Balanced Scorecard (BSC)

Nogueira et al. (2010) e Mdller (2003) definem oB&omo um sistema gerencial que
possibilita o desdobramento da visdo e estratégiaodjanizacdo para todos os setores,
transformando-os em planos de acdo visando o mi@mjo das suas metas estratégicas. Esta
ferramenta de medicdo de desempenho reconheceeasitaxle de avaliar, além do aspecto
financeiro, os aspectos relacionados a clientexessos internos, aprendizado e crescimento. De
acordo com Mdller (2003), o desenvolvimento desstemia resume-se em: definir objetivos,
indicadores, metas, planos de acdo e para esteslarinorcamentos. A figura 1 mostra o

desdobramento da estratégia em quatro perspectivas.

FINANCEIRO

Como somos vistos por nossos acionistasy)

Objetivos | Indicadores | Metas | Iniciativas
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— - ————— €| Visio e Estratégi — - —
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APRENDIZADO E CRESCIMENTO
Como atingir a vis3o, preservando a capacidade

de mudar e melhorar
Objetivos | Indicadores | Metas [ Iniciativas

Em que devemos ser os melhores?

Figura 1. Estruturando o BSC
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 10)

Este sistema gerencial procura auxiliar as emprasasiar um grupo de medidas de
desempenho resumido, possibilitando o controleampb real dos processos identificando assim
0s resultados, positivos ou negativos destes (GIONZRO4). Lebarcky et al. (2010) acrescentam
que a utilizacdo do BSC auxilia os gestores natifiteatéo de fatores criticos para a organizagao,
na apresentacdo de resultados, na gestdo de iati@ngiveis, na tomada de decisdo gerencial e no

processo de aprendizagem organizacional.



Para Kaplan e Norton (1997), o BSC é flexivel espees$ de ser adotado nas instituicbes sem
fins lucrativos, pois, além de proporcionar enfoquetivacéo e responsabilidade, possibilita que as

unidades da organizagéo se alinhem com a estratégia
2.2.2 O Modelo Prémio Nacional da Qualidade

O Prémio Nacional da Qualidade reconhece as mahoréticas de gestdo, estimula a
melhoria da qualidade, baseando-se em referenuiaiglialmente conhecidos, para o alcance da
exceléncia no desempenho e a melhoria na comjditie de organizacdes brasileiras, através de
um troféu (CORREA, 2004, SILVA, 2004).

Resultados

Sociedade

Figura 2. Modelo de Exceléncia do PNQ: uma visétésiica da organizagéo
Fonte: FPNQ (2003, p. 17)

Os Critérios de Exceléncia avaliados por esteresstestdo representados de acordo com
pesos na figura 2. Sendo estes: Lideranca 10%atégia e Planos 9%, Clientes 6%, Sociedade 6%,
Informagbes e Conhecimento 6%, Pessoas 6%, Precé&f%oe finamente Resultados 45%.
Pagliuso (2002) e Gionatti (2004) definem este nwdemo uma ferramenta para auto-avaliacao,
diagnéstico e orientacéo, pois considera os andgsdnterno e externo da organizacao e asseguram

que, por causa disso, pode ser aplicado para aaggi@s de todos 0s setores e portes.

Conforme Pagliuso (2002), as organizacdes que ataseg candidatar ao Prémio devem
preencher um relatério que possui informacdes coonéticas de gestdo, resultados, perfil da
candidata, organograma, descricdo de produtos entres itens préprios da empresa e outros
formais com fins de cadastramento. Com base nesf@snacfes encaminhadas, uma banca
examinadora analisa criticamente os pontos fortepatunidades de melhoria. Este processo
possui trés etapas: a) Andlise Critica Individigl,Analise Critica de Consenso e c) Visita as
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instalacdes, gerando assim um diagnéstico confoawmeCritérios de Exceléncia que sera

reencaminhado para a candidata.
2.2.3 Modelo Prisma de Desempenho (PD)

O Prisma de Desempenho € um modelo integrado aquepte objetivo criar valor para
todos osstakeholders. O modelo possui duas diretrizes principais: i) tdear as necessidades dos
stakeholders e ii) identificar a contribuicdo dasakeholders para a organizacao. Promovendo assim
o relacionamento reciproco entre as partes. Dedaamm a visdo deste modelo, um dos grandes
erros é derivar um sistema de medicao de desempepéadir da estratégia sendo que esta deveria
ser criada apos identificacdo das necessidadesedssnvolvidos (LENZ, 2007).

A aplicacdo da metodologia pode ser resumida ngisirges etapas: a) Identificagcdo das
necessidades dos diversbakeholders da organizacao, b) Definicdo de estratégias eivbgetue
atendam as necessidades, c) Identificacdo e Delam@a de processos organizacionais para
implantacdo de estratégias, d) Desenvolvimento ajeadades entre estes: pessoas, praticas,
tecnologias e infrestrutura requeridas para a execucao da estrag@imamente e) ldentificacédo
das contribuicbes das partes interessadas pargamizacdo (NEELY; ADAMS, 2000). Para
melhor entendimento das perspectivas que este ma@geksenta e as inter-relagbes que estas

possuem, apresenta-se a figura 3.

<\ [

Entrega de

Demandas Satisfagao

&
sr’atégfas dos stakeholders

capa® dades

Satisfacao
dos
stakeholders

Diregéo Desenvolvimento
Estratégica de Solugbes

Processos

Figura 3. Relacdes de causa-e-efeito entre asddtinsggs do Prisma de Desempenho
Fonte: Adaptado de Neely e Adams (2000, p. 27)

Dessa forma, pode-se observar que o modelo PDdawasa multiplicidade e a interligacéo
gue existe entre as diferentes perspectivas, levand conta o ambiente interno e externo da

organizacdo, envolvendo assim clientes, funcioeafiornecedores, investidores, intermediarios,
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parceiros de aliancas, governo e a comunidadea®@atitagem da aplicacdo desse modelo € o fato
de que os indicadores sao identificados em fung@&onécessidades deskeholders e depois €
formulada a estratégia da empresa (MENDES, 2008).

2.3 Analise dos modelos BSC, PNQ e PD

Com as informacdes mostradas nas subsecdes agggpimie-se verificar que o PNQ é um
modelo que considera e avalia mais critérios pamsemsionar seu desempenho, sendo estes:
Lideranca, Sociedade, Estratégias e Planos e Iafiites e Conhecimentos, critérios que néo se
observam no BSC. Ja o modelo Prisma de desempeaha tdos ostakeholders, ou seja, todo
seu ambiente interno e externo, de forma que estégins e decisdes tomadas estejam direcionadas

ao atendimento das demandas dos principais eneslvid

Segundo Lebarcky et al. (2010), o BSC prioriza esppectiva financeira, sendo que esta
perspectiva muda de importancia de acordo comuaarat do setor e a missao da organizacao. Por
sua vez, o PNQ prioriza o critério de resultadosa wez que estes refletem impactos e desempenho
tanto internos como externos. Com respeito a gagéo, o modelo PD tem como foco a satisfacao

dosstakeholders, resultado similar neste quesito com o PNQ.

De acordo com Attadia et al. (2003), o BSC naoldataomo devem ser levantadas as
medidas de desempenho. Para isto, 0 PD pode auxiia vez que as demandas dakeholders
sejam levantadas. O BSC néo detalha como as meatkddssempenho podem ser utilizadas para o
alinhamento e comunicacédo estratégica (FABIAN, 20B6te quesito de comunicagéo € avaliado
no PNQ fazendo com que as organizacbes se interesse divulgar e conscientizar seus

colaboradores para melhoria continua.

Uma vez que o ponto de partida para implementagdBSIC € a estratégia da empresa
(MULLER, 2003), esta metodologia facilita o proaesge implementacdo de um sistema de
avaliacado de desempenho devido a que a maior gastempresas no momento de se estabelecer ja
possui uma ideia basica de sua ldentidade Orgaoidcmesmo que nao formalizada. Para o caso
do PNQ, o levantamento de dados que a metodolegizer ndo possui diretrizes de como estes
dados e informacdes deveriam ser coletados. O Piesapa certa dificuldade de ser
implementado, uma vez que a empresa devera senafaobre metodologias de pesquisa para
levantamento das demandas dakeholders e de como os dados levantados deverao ser amalisad

e estratificados.



Com isso, pode-se perceber que as metodologiasempagas podem-se integrar para
constituir um sistema de avaliacdo de desempeeRkovéll e mais completo de forma que todos os
envolvidos estejam satisfeitos com o desempenluogdmizacao.

Um resumo das caracteristicas consideradas pategdcao dos sistemas de avaliacao de

desempenho € mostrado no Quadro 1 a seguir:

Quadro 1 — Caracteristicas consideradas dos SMD

CARACTERISTICAS BSC PNQ PD
. Financeiro, Clientes, Processos| Avalia todo seu ambientg Avalia todo seu ambiente
Perspectivas ; : . .
Internos e Aprendizado e crescimefto. (interno e externo) (interno e externo)
S . : Satisfa¢do dos
Priorizac&o Financeira Resultados stakeholders
Indicadores Falta de materialidade N&o existe especificacdo Demand_as _transformad hS
levantamento em indicadores
Implementacéo A partir da Identidade Organizaci )ngﬁo existe espeuﬁcgga) Depen_denua de |
para implementacdo | metodologias de pesquisa

Fonte: Elaborado pelos autores
2.4 Desdobramento da Funcao Qualidade (QFD)

De acordo com GUAZZI (2009), o QFD é uma ferramegqua auxilia na traducdo das
necessidades e desejos dos clientes em caractyigie qualidade do produto ou servico final.

Além disso, promove o desenvolvimento de procegammtindo a satisfacao dos clientes.

A aplicacdo do QFD tradicional mostra como resuwltéits matrizes, para o setor de
servicos, nomeadas segundo Guinta e Praizler (1688Jo: matriz de qualidade, matriz de
procedimentos e a matriz de producdo. Porém, fidada apenas a primeira matriz devido a que
esta fornecerd as priorizacdes das demandas regsievindas dostakeholders, para fines deste

trabalho.

Com base no trabalho realizado por Sabino (200e devantou os principais indicadores
gue atendem as especificacbes da ISO 9000 a thwé@3FD serdo levantados os principais
indicadores vindos do desdobramento do PNQ, BSCsm® de Desempenho que, neste caso,
atenderdo as especificagOes vindasstideholders. A priorizagdo dos indicadores, de acordo com
Sabino (2004), sera realizada de acordo com aasmpstradas no Quadro 2.



Quadro 2 — Etapas da aplicacdo do QFD adaptado

Etapa Descrigcéo

Matriz de Nesta matriz, os indicadores levantados em cadp@etiva do BSC sédo inseridos
priorizagdo dos | nas linhas e posteriormente serdo inseridas asiéspedes de qualidade dos
indicadores clientes, levantadas em uma pesquisa previa.

Estabelecimento d
relacdes entre
indicadores e

FEsta relacdo deve ser definida de acordo com #edeaelacio entre indicadores p
especificacbes do cliente (Rij), dada por: 1 (paetacédo), 3 (média relagdo), 9
(muita relagéo) (RIBEIRO et al. ,20C84pud SABINO, 2004).

especificacbes
Nesta etapa todas as colunas de cada linha sadasniepois se somam os totai$
Grau de para determinar assim a importancia de cada indiaaal satisfacdo datakeholders

(%is). Para cada perspectiva aplica-se 0 mesmo procetinuessa forma se
encontrara o grau de importancia de cada uma (%Ap8ta-se o0 mesmo

procedimento para cada especificacao. Dessa fapt@mese a contribuicdo de cada
especificacdo no atingimento de cada indicador .(%e)

importéancia dos
indicadores (11Di)

Avaliacio Para _estabelecer a importéngia de cada indicaeimfés meFas futlfras_ eo

estratégica sobre ¢ é)lane_JamenEo e_stratfeglco ut|I|za-s<_a a sequm_tel&sma') para !mportgnc!a pequena 1

indicadores (Ei) para importancia média, 1,5 para importancia gran@gara importancia muito
grande. (RIBEIRO et al.,200&pud SABINO, 2004).

Priorizac&o dos | A priorizacéo dos indicadores é calculada de acooto a seguinte formula 1IDi*=
indicadores de | IIDi x Ei"(1/2) mostrada no trabalho de FogliatBilveira e Royer (2008pud
desempenho IIDi*| Sabino, 2004).

Fonte: Sabino (2004)

Para entendimento das etapas mostra-se um exemplindtrucdo da matriz adaptada para

priorizacao dos indicadores, na figura 4.
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Figura 4. Etapas da aplicacdo do QFD
Fonte: Sabino (2004)
Com a aplicacdo do QFD no modelo integrado propasspera-se identificar aqueles
indicadores que representam maior importancia tpata osstakeholders como para o Instituto.
Também se espera nortear o acordo entre os mendbaragganizacdo quanto a estratégia e

proporcionar um aperfeicoamento no gerenciamerd@aucessos.



3. Procedimentos Metodoldgicos
3.1 Descricao do cenario

A organizacao sem fins lucrativos onde esigaiho foi aplicado € o Instituto de Cancer Infant
do Rio Grande do Sul (ICI-RS), fundado em 1992 coabjetivo de criar uma instituicao voltada
especificamente para o tratamento de criancas damoec. Atualmente € uma referéncia na
Ameérica Latina, pois um indice de cura dos casaisdados de 70% (LOPES, 2013). Os servicos de
assisténcia oferecidos sdo: apoio pedagogico elfgico, assisténcia nutricional e odontoldgica,
auxilio socioeconémico, distribuicdo de cestas da&si material de higiene pessoal e roupas,
recreacdo e arte-terapia, e oficinas com as ma&esridecas. Estd dividido em cinco areas, sendo
estas: Area administrativa, Area de comunicacieadie Apoio ao Paciente, Central de doacdes e
Pesquisa Cientifica. No decorrer do ano sdo rem&aarios eventos ja conhecidos e divulgados a

comunidade comad¥icDia feliz, Corrida pela Vida, Natal da coragem etdaAnual.

Como pode ser percebido este instituto tem se ppaolo com a promocgao e atingimento da
sua missao, criando varias formas de arrecadacdecdesos e Servicos, porém Seus processos
internos e relacionamento com todos stalssholders mostram-se pouco desenvolvidos, pois ainda
ndo foi implementada alguma ferramenta ou metodmlgge avalie a satisfacdo destes. Além
disso, nunca foi elaborada uma avaliagéo do desd@mpaterno.

3.2 Caracterizacdo do método de pesquisa

De acordo com Gerhardt e Silveira (2009), estaypsad de natureza aplicada devido a una
tem por objetivo desenvolver conhecimentos paracgmiar problemas especificos de uma
realidade. Sua abordagem é qualitativa, pois ssntavdo dados de uma amostra, para que estes
sejam analisados, a fim de entender as necessidaspecificacdes dos envolvidos na realidade do
Instituto.

Com base nos objetivos e continuando com os augoeriormente citados, esta pesquisa
€ de cardcter descritivo, devido as informagfeantadas descreverdo fatos e fendmenos de uma
determinada realidade, neste caso,dlsholders do ICI-RS. Este trabalho envolve uma pesquisa
de levantamento, pois envolvera estudo de opiniagsjdes e percepcdes de uma amostra,
conforme Gil (2007). Além disso, enquadra-se tamig@&mo uma pesquisa-a¢do, pois Fonseca
(2002) define esta como uma pesquisa em que o ciom&r@o do pesquisador, sua compreensao e

seu compromisso transformam os dados levantadasapagir os objetivos da pesquisa.



3.3 Caracterizacédo do método de trabalho

Para o desenvolvimento deste trabalho foram netassénco etapas que consistiram em: i)
Desenvolvimento e aplicacdo de um questionarioccidinado aosstakeholders, ii) Estruturacéo
preliminar do SMD integrado, iii) Andlise e estfiaicdo dos dados levantados na primeira etapa,
iv) Aplicacdo da ferramenta QFD aos indicadoresmriéados na anterior etapa e finalmente v)

Alimentacédo do SMD com os indicadores e sua resfaggtiorizacao.

Na primeira etapa foi necessario aplicar variostiomarios, pois existem diferentes grupos
de stakeholders considerados pela administracdo, sendo estes: fémiliares e amigos dos
pacientes, B - funcionérios, voluntarios e pesalasss do Instituto, C - fornecedores,
colaboradores, parceiros e doadores e D - a saldedan geral. Estes questionarios foram
elaborados com perguntas mistas, pois se prectaréespostas dissertativas e optativas que
facilitem o levantamento das demandassiialssholders. Os grupos detakeholders A, B e C foram

contatados pelos gestores de todos 0s setoresendistade.

Para a segunda etapa foi necessario o desdobradeenisdo do Instituto em objetivos, de
acordo com a metodologia do BSC. Os critérios @dd¢iagéo do SMD foram adaptados do PNQ, de
acordo com a realidade a qual pertence o instititeeguir foram desdobrados os indicadores,
metas e planos de acdo para cada objetivo. Pareesso desta etapa as reunides com a diretoria e

administracdo foram cruciais.

A terceira etapa constituiu-se na traducédo, figkrage quantificacdo das demandas dos
gruposstakeholders em indicadores que possam ser incluidos ou idsadids no SMD preliminar.
Para filtragem as demandas foram estratificadas aogestores do Instituto. A quantificacédo das
demandas foi realizada com a ferramenta folha dBcagéo, facilitando assim a contagem destas.

Na quarta etapa foi aplicada a ferramenta QFD dedaccom a proposta mencionada na
subsecdo 2.4. Nesta fase também foram identificagdgzioridades nas quais o instituto devera
focar para satisfacao demkeholders e atingimento dos seus objetivos estratégicosilirente, na
guinta etapa foram atribuidos os indicadores eoglate acdo vindos das etapas anteriores. Além
disso, foram ressaltados os critérios, indicaderptanos de acdo que foram priorizados na etapa

anterior.

A figura 5 foi elaborada para esclarecer como sepatado o quadro de comando que
resultara da integracéo dos trés sistemas: PNQ,eBEIQ e a ferramenta QFD.
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Critérios e
Itensdo PNQ

————

CRITERIOS | ITENS ARFAS | OBJETIVOS INDICADORES METAS | PLANOS DE ACAQ

Relevancia pelo QFD e PD

Relevancia pelo QFD e PD
Relevancia pelo QFD e PD

Desdobramento padrio BSC

Figura 5. Estrutura do quadro de comando a pa&rSMD e QFD
Fonte: Elaborado pelos autores

4. Resultados e Discussao

Todos os questionarios foram direcionados paravantamento e avaliacdo do ICI-RS com
excecdo do grupo D. O questionario elaborado pajaipo A tratou resumidamente de: primeiro
meio de contato com a instituigdo, servigos queheoiam e deveriam ser melhorados, fatores
importantes para o bom desempenho e satisfac@eiteesp atendimento. O questionario do grupo
B tratou sobre: funcdo que desempenha, fatoreqitdeesse para colaborar com a instituicéo,
setores fortes e fracos percebidos, tipo de p®jgte poderiam ser implementados, participacao

nos eventos do instituto e avaliagdo do ambienteathalho.

J4, para o grupo C as perguntas consistiram enfteconento sobre os servigcos oferecidos,
interesse em colaborar com as atividades de voladtae eventos, projetos que contribuiriam ao
aumento da arrecadacdo anual, desempenho perecisp@ctos fortes e fracos da instituicdo, meio
preferido de comunicacéo e divulgacédo das ativel@deesultados e a satisfacdo geral vivenciada.
Finalmente para o grupo D foram aplicadas pergugias envolviam temas como: fatores
essenciais para o bom desempenho de instituicoediise lucrativos, problemas que geralmente
impactam os resultados das instituicbes deste,setmresse em se informar, participar ou

colaborar das atividades do ICI-RS e sugestbesajet@s para arrecadacao de recursos.

Uma vez encaminhados o0s questionarios, mostradogpéndice A, B, C e D, calculou-se o
tamanho da amostra necessaria para cada grupoproe fque o numero de respondentes
representasse seu grupo. O erro amostral escdthid8% devido a que este tipo de levantamento
demora, pois depende da disponibilidade de temgorespondentes. A amostra necessaria para

cada classificacao foi: A - 95, B - 83, C - 97 eapa grupo D determinou-se junto com a
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administracdo que seriam encaminhados para cirgsmae classificadas de acordo com: jornalistas
sociais, imprensa, concorrentes, pessoas engajdtsma de organizagbes sem fins lucrativos,
obtendo destes 2, 1, 3 e 5 respostas, respectitamen

Como planejado, na etapa seguinte foi realizadstrateracédo preliminar do SMDI onde
inicialmente foi revisada a identidade organizaalaio ICI-RS. Fizeram-se duas reunifes onde a
primeira foi apenas com a area administrativa ea palidacdo, a segunda contou com a
participacdo dos gestores de todas as areas. BsiEarnicial ndo foi apresentado neste trabalho

devido a restricdo de extensdo, porém sua estcatfanal esta incluida.

As tabelas 1, 2, 3 e 4, mostradas a sequir, ajegsam cabecalho a razdo correspondente
do numero de respostas coletadas em relacdo asejyeecisavam para obter as amostras
representativas. Nelas se apresentam os pringipasresultantes da aplicacdo dos questionarios,
um resumo das perguntas, as respostas relevantgsag em que foram escolhidas essas respostas.
Nem todas as perguntas do questionario foram cenaslds: apenas aquelas em que se pode tirar

alguma conclusao ou potenciais melhorias paraan@acao pesquisada.

Resultados do grupo A (33,68 %)

Itens resultante Resumo das principais perguntas Resposta % de escolha
1 Primeiro contato Hospital 100,00%
Apoio Pedagdgico 6,67%
2 Servigos ndo conhecidos Nutricéo 6,67%
Atividades Festivas 6,67%
3 Expectativas quanto a Desempenho Profiss UF.’“.%rIﬁI aqequado a zflrea 35,88%
Conhecimento na area que atua21,73%

Tabela 1. Principais resultados do questionarigid ao grupo A
Fonte: Elaborado pelos autores

Resultados do grupo B (50,62 %)

Itens resultante Resumo das principais perguntas Resposta % de escolha
1 Respondentes Funcionarios 70,00%
2 Fator integrante Valores e principios 33,33%
Ambiente de trabalho 29,17%
Plano de cargos e salarios 41,67%
Reconhecimento dos funcionarios 33,33%

3 Possibilidade de melhoria Relacionamento funcionérios e voluntana@®,00%
Integracdo dos funcionarios aos eventop 30,00%
Opinides escutadas pelos gestores 13,33%
Ventas de produtos 2,38%

4 Participacdo nos eventos Palestras 2,38%
Natal da coragem 2,38%

Tabela 2. Principais resultados do questionarigids ao grupo B
Fonte: Elaborado pelos autores
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Resultados do grupo C (43,37 %)

Itens resultantel Resumo das principais perguntag Resposta % de escolha
. .. _ | Natal da Coragem 44.,44%
1 Potenciais eventos de participacao - -
Corrida pela vida 22,25%
) Transparéncia nos resultados 35,71%
2 Fatores avaliados — —
Excelente administracéo 21,43%
3 Desempenho geral Otimo 100,00%
Conhecimento sobre o ICI-RS Pouco conhecimento ,0020
Cumprimento de prazos 33,33%
5 Pontos a serem melhorados Informacdes sobre resultados dos projetos Ay
i 3,33%
comunidade
6 E;L?;S aceitas para colaborar com ?Qecrea(;éo 50.00%

Tabela 3. Principais resultados do questionarigid ao grupo C
Fonte: Elaborado pelos autores

Resultados do grupo D (55 %)

Itens Resultantd Resumo das principais pergunta Resposta % de escolha
1 Fatores que deveriam ser focadog Desc_:onhemmento da com_unldade sobre o 29,63%
funcionamento destas entidades
Interesse em colaborar com o Pessoas que desejariam colaborar com o
2 . L 89,89%
Instituto instituto
_ Voluntariado 24,00%
3 Eg;?;s aceitas para colaborar co articipacdo nos eventos 20,00%
Doacéo de roupas 20,00%
4 Meio de comunicagéo aceito para Via e-mail 75.00%
contato
Panfletagem em jogos de futebol 45,33%
5 Novos projetos Festas 15,62%
Atividades culturais como cine ou teatro 39,05%

Tabela 4. Principais resultados do questionarigid ao grupo D
Fonte: Elaborado pelos autores

Como apresentado na Tabela 1, as melhorias e des@eodgrupo A resumem-se em: 0
primeiro contato é estabelecido s6 apés a idea¢fic do estado de saude do paciente. Isto quer
dizer que a divulgacao sobre esta doenca aindastasendo levada a todos 0os meios possiveis de
divulgacao para identificacdo precoce da doencdraQuelhoria identificada € que o instituto
poderia aplicar € um plano para integracdo doseptes e familiares aos servigos e eventos
oferecidos. Quanto a desempenho dos profissiosaés expectativas sdo que os colaboradores

possuam perfil e conhecimento da area em que atuam.

Ja a Tabela 2 mostra os resultados aplicados g du sendo que neste grupo foram
identificados fatores de melhoria como: elaboragéoum plano de cargos e salérios, plano de
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reconhecimento aos funcionarios, integracdo destadofuncionarios aos eventos e planos para

melhoria de relacionamento entre funcionarios ¢oges.

Para os resultados mostrados na Tabela 3, obssevque este grupo C possui interesse de
participacdo em eventos, representando isto umatuspdade para reter e comprometer ao
fornecedor. Além disso, a participacdo destekeholders nos eventos contribuiria ao setor de

arrecadacao e aumentaria 0 engajamento destes kstituto.

Os pontos que sédo avaliados por este grupo sdesafiados e transparéncia das suas
atividades. Dado isto, todo tipo de resultadoseseohpenho deverdo ser informados para fortalecer
relacionamentos. Os fatores levantados para mallerinelhor controle sdo o cumprimento de
prazos de pagamentos e divulgacdo de resultadae-de@6também considerar que este grupo
gostaria de exercer voluntariado na forma de reémeaPara isto, poderia-se criar um plano para
agendamento anual para aqueles que uma vez seléggor capacitados possam contribuir nesta

atividade.

Finalmente, na Tabela 4, correspondente ao grupdoiam verificadas as seguintes
melhorias ou potenciais projetos: maior divulgagaaausa do Instituto e sobre o reconhecimento
gue esta possui. Mostra-se que este tipo de dig@bgpoderia ser encaminhado por e-mail de forma
gue a comunidade tenha conhecimento do desempearduessidades do ICI-RS.

Existe grande interesse em participar das ativgladle voluntariado criando assim a
necessidade de criar planos com agenda, para dog &gueles aptos para exercer essa atividade
possam colaborar e assim aumentar o grau de erggg@@ne conhecimento do Instituto a
comunidade. Novos projetos para arrecadacdo descectioram também sugeridos, cabendo a

administracao avaliacao da viabilidade e planejaméestes.

Dando sequéncia ao método de trabalho parte dokasss da aplicacdo do QFD estéao
apresentados na Tabela 5 mostrada a seguir. Paréannpelhor entendimento da aplicagédo e
resultados completos estdo mostrados no apéndice A.
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(Grupos A,B,C,D)|Grupo A Grupo B Grupo C Grupo D
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S| sl |2 8| 5|25 £ s |3
g 5 5 b= © “; © 'E c:l’) %) 8 28
L o o Q © o S 5 I o ) ]
G | 8|3 1S |ss| g | 8| 8|3
) 18 18 g » 8 & > 8 a [ £
L < < e} o < o & © (] o )
[a W o 0 © 0 g o & ks ° ° - O
(%2 > > @ 3 £ ° = S o o w2
(NN} = = o ) 8 © © = 5 ZS‘ e =
5 T w0 Xe] 2 = c © E &
S = 8 a -g c o O % 1S SJ © =
(<] (<] = £ G = 5 0 = *
INDICADORES 2 |85|%5s| 2| g |5¢e| 8|5 |:=|8s5| ¢ - 2 ~ 5
= =) a © o o = T = (@] =) a > W X X i} =
% de lideres avaliados a cada trimestre 1 1 9 1 9 1 1 1 1 1 26 3,08% 1
© 26,00
O
= % de lideres com melhores resultados a cada
o ’ 1 1 9 3 9 3 9 3 1 3 42 4,98% | 13,286% 2
,8 semestre 59,40
-
#de assitentes as palestras de consietizacdo/#
P co/il 4 9 3 1 9 9 1 1 1 1 a4 | 522% 05
de convocados 31,11
o # de estratégias implementadas com sucesso
3w glasimpieme 1 1 3 3 3 1 1 1 3 1 18 | 2,14% 1
o em todos os niveis e setores 5 219% 18,00
2 # de resultados de desempenho positivos ’ 0
& & =ua Sempennop 1 1 3 3 3 1 9 1 3 1 6 | 308% 2
w relativos as melhorias implementadas 36,77
§ %demandas autorizadas/demandas atendidas 1 1 3 1 1 1 1 1 3 1 14 1,66% 0,5 990
el ’
c
I % de pacientes e familiares que assitem aos
- g 9 9 1 1 1 1 1 1 3 1 28 | 33% | 1,15% | 15
38 servigos e eventos a cada ano 34,29
2
= % de satisfagdo do SAC 1 9 3 1 9 1 1 9 9 9 52 6,17% 1 5 00

Tabela 5. Resultados e aplicacdo do QFD

Fonte: Elaborado pelos autores
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Para facilitar a identificacdo dos indicadoresvafes no quadro de comando
foi elaborada a Tabela 6 onde sdo apresentadosdem @le importancia decrescente 0s
indicadores identificados a partir da aplicaca@)d.

Indicadores Peso Indicadores Peso

(% de queixas no setor de RH sobre
cargos ou atribuicdes ao bimestre

% de casos de cura a cada trés arjos  5(986@e pgts fora do prazo 3,56%

% de pacientes e familiares que

5,58%]| assistem aos servigos e eventos al 3,32%
cada ano

(%J de lideres avaliados a cada
rimestre

# de resultados de desempenho
positivos relativos as melhorias 3,08%

% de satisfagdo do SAC 6,17 3,56%

# demitidos ou solicita¢gBes de
demissdo ao semestre

# de palestras por més 5,44 3,08%

# de profissionais capacitados a ca%a46%

semestre .
implementadas

#de a_35|s_,tent§s as palestras de 5,22%| # de informac®es filtradas 3,08%
conscientizacdo/# de convocados
#de novas parcerias ou pessoas 5.22% # de fornecedores com bom 2.61%
contribuintes ao semestre desempenho ao semestre

5 -

% de lideres com melhores 4,98%| # de orcamentos estourados 2,37%

resultados a cada semestre

% de arrecadacdo a mais ou a me 9%98% # de estratégias implementadas c¢ D 149%

respeito a média historica ' sucesso em todos os niveis e setof€s
7?{/%demandas autorizadas/demanda sl 66%

atendidas

# de trancamento de processos pdr

4,27%| causa de tomadas de decisédo a cddg66%

bimestre

# de processos internos parados
devido a tramites

# relatério anual de resultados 4,2

# de voluntarios que desistiram ao
semestre

%de pacientes atendidos ao més o
cada servico

# de profissionais aptos/ # de
profissionais

' 279 1,42%

4,03%

Tabela 6. Priorizacdo dos indicadores de acordoc@QRD
Fonte: Elaborado pelos autores

A partir desta analise também se pdde verificarajieeindicadores importantes
de acordo com a misséo, visdo e objetivos do ICIpeBencem ao grupo dos dez

primeiros indicadores essenciais paratakeholders.

Uma vez estabelecidos os indicadores que deverBomseés focados e
controlados, mostra-se no Quadro 3 o quadro de madmpaou seja, 0 sistema de
avaliacdo de desempenho integrado. Sendo que geradke €: (*)Nao especificado por

falta de base de dados e (#) significa nimero.
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Quadro 3a — Quadro de comando do Sistema de A&alide Desempenho Integrado
CRITERIOS ITENS Areas OBJETIVOS INDICADORES METAS PLANOS DE ACAO
Criar modelo de avaliagdo de lidergs
, . % de lideres avaliados 3 100%
Area Avaliar os lideres Eie gcordo cada trimestre
Avaliacdo de lidereq Administrativa e de¢ recgoT]haescg?g]pjé?:;'ajeece Criar plano de metas para
comunicacao q que S reconhecimento de lideres
destacam
S % de lideres com melhor Criar plano de desenvolvimento dp
= 75% ;
a resultados a cada semes lideres
(5}
o
= Organizacéo de palestras de
disseminacdo dos valores, missaq e
. o : visdo.
Disseminacao dos valores| # de assistentes as palest
Cultura da exceléncip  Todas as areas| diretrizes organizacionais { de conscientizacéo/# dg  75% Elaborac&o e encaminhamento de
todas as areas convocados video para mostrar a trajetdria dd
Instituto. Até ser referéncia da curp
de cancer na AL
o . # de estratégias Elaboracéo de reunides resumidas{em
implementadas com 2 a cada .
= -] atas para comprometimento corry
< sucesso em todos os nivgissemestre : .
o e setores projetos estratégicos
o Formulaggo e Empowerment das
0 o .
-E desdobramento dag Todas as areas estrategias e novos projetps
2 estratégias aos colaboradores mais
® destacados # de resultados de
E desempenho positivos | 2 a cada [ Monitoramento de resultados ante§ e
relativos as melhorias | semestre| depois de mudancas estratégicap
implementadas

Fonte: Elaborado pelos autores
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Quadro 3b — Quadro de comando do Sistema de Adalide Desempenho Integrado

o O

CRITERIOS ITENS Areas OBJETIVOS INDICADORES METAS PLANOS DE ACAO
Elaboracéo e aplicagdo de u
pesquisa de desempenho d
Instituto frente as demandas
Conhecer e atender todas as %demandas levantar demandas gerais &
necessidades dos pacientes e demapdagorizadas/demandas 100% restricoes de atendimento g
g dos familiares atendidas resposta
© .
: 4 . . . . ~ . ~
5 CéorlthCImentote Area administrativa Criacéo e aplicacéo de plano
< elaclonamenty - 4o comunicagao e atendimento a demandas
o com publicos : :
L . Apoio ao paciente . . . .
35 beneficiados % de pacientes e Encaminhamento via e-mail
& Divulgagéo dos servicos e eventos quéaaniliares que assistem Aum. do para familiares e pacientes
instituicdo realiza aos servicos e eventos  30% sobre descricdo de servicos|e
a cada ano eventos oferecidos
Atendimento e resposta a toda dema . ~
L ; : ~ % de satisfacédo do =
ou duvida respeito a informagoes, SAC 100% Implementacdo de um SAC
servicos e eventos
Conscientizar e informar a comunida
) sobre o cancer infantil e os ultimos
Lo Area de avangos Aplicacdo de palestras em
Contribuicéo C j AR .
social comunicagao e Aumentar a credibilidade do institutd # de palestras por mé 3 instituicoes educat_lvas,
3 Pesquisa Cientificg . empresas e comunidades
] divulgando os resultados de cura de
k5] cancer
(8]
o
n
- . Otimizar a comunicar aasakeholders w Elaboracao de relatdrios de|
Valores éticos Todas as areas Um relatério anual 1

sobre o desempenho em todas as a

desempenho

Fonte: Elaborado pelos autores
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Quadro 3c — Quadro de comando do Sistema de A#éialide Desempenho Integrado

CRITERIOS

InformacgGes

Pessoas

ITENS Areas OBJETIVOS INDICADORES METAS PLANOS DE ACAO
Area administrativa, da # de trancamento de =
L . . Elaboracao de fluxos para
x : ~ comunicagdo, Apoio o | Diminuir o tempo de tomada de processos por causa de A
Gestéo das informacdes . o ~ L x ] 3 tomada de deciséo e
paciente e Central de | decisBes frente a operacdes digfiastomadas de decisdo a
doacs . empower ment
oacoes. cada bimestre
~ . Assegurar que os resultados dps . ~ Conscientizagdo da
Gestéo do capital . C . # de informagbes . . A . ¥
Pesquisa Cientifica | testes e pesquisas permanegarn) em . importancia do sigilo com ag
Intelectual - A filtradas . ~
sigilo (minimizar ou zerar) informagdes levantadas
. A Elaboracéo, aplicagéo e
Garantir a transparéncia frente Ao, . : .
. de queixas no setor de divulgacdo de plano de carggs
desenvolvimento e cargos . = L i
. s RH sobre cargos ou e salarios para os funcionérigs
assinados aos funcionarios e L . S
- atribuic6es ao bimestre e estabelecer limites e
voluntérios o L
atribuicbes aos voluntérios.
Sistemas de Trabalho Todas as areas
# demitidos ou
solicitagdes de demissé 1 Contratacao ou aceitacdo dp
Manter o grau de rotatividade d ao semestre colaboradores a partir do plapo
funcionarios e voluntarios de competéncias para cada
# de voluntarios que ) cargo ou atividade
desistiram ao semestrg
i , .. |# de respostas eficientes Levantar as necessidades de
L Otimizar a qualidade profissional | e
Capacitacéo e aos problemas e desafios qualificacdo frente a novos

desenvolvimento

Todas as areas

dos funcionarios para garantir
desempenho e resultados

P do dia a dia, a cada

trimestre

=

desafios e problemas. Aplics
capacitagcdes necessarias.

Fonte: Elaborado pelos autores
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Quadro 3c — Quadro de comando do Sistema de Adialide Desempenho Integrado

CRITERIOS

ITENS

Areas

Atrair e reter parcerias com
empresas e pessoas engajal
com a causa

# de novas parcerias oy
pessoas contribuintes al
semestre

causa, a referencia e os
resultados de satisfagdo dof
pacientes e familiares

OBJETIVOS INDICADORES METAS PLANOS DE ACAO
Avaliar o desempenho dos
# de profissionais aptos/ # 80% profissionais que possuem
. N de profissionais relagéo direta com os pacientes
Aumentar a satisfacdo dos o
- . . e familiares
Gestéo de processos . pacientes e familiares ——
. . Area de Apoio ao # de profissionais
relativos aos servigos e . X
. Paciente capacitados a cada 25 .
0s de apoio Capacitar e desenvolver aoq
semestre o
. . profissionais com o melhor
Aumentar a taxa de # de pacientes atendidos|ao d :
. ~ . esempenho e perfil
atendimento mensal de todos|osnés em cada servigo por 32
servicos oferecidos més
. Area administrativa, Diminuir problemas referentes ; Padronizar processos e atribyir
Gestédo de processos ( s P o # de processos internos . -
. de comunicacgédo e a trAmites burocraticos e . L responsabilidades conforme
a apoio . S : . parados devido a tramites
3 Pesquisa Cientifica financeiros demandas
@
(0]
(8]
2
o
Manter e atrair fornecedores # de fornecedores com Avaliar fornecedores quanto &
bom desempenho ao 10 o o i
N < - . com bom desempenho prazos e requisitos solicitadop
Gestdo de processos Area administrativa, semestre
relativos aos Area de comunicacg8o
fornecedores e Central de Doacdes
Divulgacéo nas midias sobre|a

Gestdo econdmico-
financeira

Area Administrativa

Pagamentos dentro do prazp

# de pgts fora do prazo

Planejar pgts identificando 09
fixos e variaveis para
agendamento

Investimentos de acordo a
orcamentos

# de orcamentos
estourados

Padronizacédo do processo

or¢camentario

Fonte: Elaborado pelos autores
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Quadro 3d — Quadro de comando do Sistema de Adalide Desempenho Integrado

CRITERIOS ITENS Areas OBJETIVOS INDICADORES | METAS PLANOS DE ACAO
Areade % de arrecadagdo

8 Resultados econdmico- comunicacao, mais ou a menos . Treinamento das funcionarias
o ! A Central de Aumentar a arrecadagéo an : ~ 1. | 30% a mais S ~
S financeiros Doaces e respeito a média operacionais da central de doa¢d
E acoes. historica
o Administrativa
o

114
2

Resultados relativos a
sociedade

Todas as areas

Aumentar a taxa de cura tr
anual

% de casos de curg
cada trés anos

10% a mais

Controlar e avaliar os outros critérips

Fonte: Elaborado pelos autores.
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No Quadro3 se observam varias metas que nao puderaestabelecidas devido a
falta de base de dados. Os planos de acdo apeaasdageridos pela autora, devido a
que a administracdo é quem devera planificar gueede planos de acédo devera aplicar

para o bom desempenho nos indicadores apresentados.

5. Conclusobes

Este trabalho teve como objetivo adaptar um moneégrado de avaliagdo de
desempenho para organiza¢cdes sem fins lucratiewna.ifs0, foi proposta a integracao
dos modelos de avaliacdo de desempenho BSC, PN@ &Buporte do QFD para
priorizacao dos indicadores, gerando assim um Shppssibilite 0 monitoramento e
controle do desempenho da organizacéo frentetakeholders.

Os resultados gerados no desenvolvimento da memdgbroposta levantaram
dados quanto a satisfacdo, demandas e melhoriadoqaa desempenho do IC-RS.
Identificando assim os pontos fracos e fortes gei€iot que ser eliminados e
potencializados respectivamente. Além disso, conesesesultados conseguiu-se
alimentar o SMDI de forma que para as principaimal@as sejam desenvolvidos

planos de acéo para garantir a satisfacastdkaholders.

Os principais problemas e limitacées encontradaantie o0 desenvolvimento da
metodologia proposta foram: a estruturacdo dostignésios visando a facilidade de
coleta e analise de dados. O tempo de retornouwkEstignarios sendo que os resultados
mostrados ainda n&o comportam uma amostra repaéisarg finalmente a falta de base
de dados para estabelecimento de metas.

Como sugestdao para futuros trabalhos poder-se-latacoe analisar as
informacdes vindas dos questionarios faltantes plrar uma maior precisdo sobre as
demandas, sugestdes e melhorias dakeholders. Apds isso, outro plano para

desenvolvimentos de planos de acdo poderia sesratide implementado.

Agradecimentos: ao Instituto de Cancer Infantil do Rio Grande dd Slas
informacgdes, conhecimento, tempo e interesse daflm®cpara a elaboracdo deste
trabalho em especial para Déris Carvalho, a eqigpgestoras das diferentes areas e ao

professor orientador Claudio José Miiller.
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