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Resumo

Esse trabalho tem por objectivo criar um modelo aplicavel do Balanced Scorecard
(BSC) numa instituicéo brasileira do Terceiro Sector, visando desenvolver sistemas de
medicdo de desempenho que promovam a prestacdo de contas dos resultados obtidos
junto dos doadores/financiadores. Entretanto, foi elaborado referencial tedrico basico
sobre 0 BSC na sua estrutura original, bem como o BSC para organizagbes néo-

governamentais, mais particularmente o Terceiro Sector.

O IPAM - Instituto de Pesquisa Ambiental da Amazonia, que serviu como base para o
estudo de caso, esta a passar por um processo de reestruturacdo administrativa. Esse
novo contexto proporcionou o desenvolvimento deste estudo, de forma que as
informacBes recolhidas foram j& organizadas na perspectiva de um novo cenario

administrativo, o que facilitou a analise dos objectivos e indicadores a serem propostos.

Em consonéncia com a estrutura original do BSC, o modelo apresentado ao Instituto
enquadra as quatro perspectivas, respeitando as especificidades e as necessidades da

Instituicdo.

A metodologia adoptada baseou-se na recolha de dados obtidos por intermédio de um
questionario aplicado ao Director Executivo do Instituto, a Coordenadores de Projectos

e a Gerentes de Departamentos.



Abstract

The goal of the present work goal is to create an applicable model of the Balanced
Scorecard (BSC) in a Brazilian institution of the Third Sector, in order to develop
measurement systems of performance that promote accountability of the obtained
results to the donors / funders. Meanwhile, a basic theoretical referential of the BSC
was elaborated both in its original structure and in the BSC model concerning non-
governmental organizations, particularly the Third Sector.

The IPAM - Institute of Environmental Research of Amazonia, that served as the basis
for the case study, is undergoing a process of administrative restructuring. This new
context enabled the development of this study, so that the data collected was already
organized in the prospect of a new administrative scenario, which facilitated the

analysis of objectives and indicators to be proposed.

In line with the original structure of the BSC, the model presented fits the four

perspectives, respecting the characteristics and needs of the institution.

The methodology was based on the collection of data obtained through a questionnaire
to the Executive Director of the Institute, the Project Coordinators and Departments

Managers.
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1. Introducgéo

1.1 - Enquadramento Geral

“Apesar de se encontrarem Vvérias propostas de definicdo para o conceito de Terceiro
Sector, existe uma que € amplamente utilizada como referéncia, inclusive por
organizacOes multilaterais e governos. Segundo Salamon & Anheier (1992), trata-se de
uma definicdo estrutural/operacional, composta por cinco atributos estruturais ou
operacionais que distinguem as organizac0es do Terceiro Sector de outros tipos de

instituicdes sociais.

A natureza dos referidos atributos pode apresentar-se da forma seguinte:

Formalmente constituidas: alguma forma de institucionalizacéo, legal ou ndo, com um
nivel de formalizacdo de regras e procedimentos, para assegurar a sua permanéncia por

um periodo minimo de tempo.

Estrutura basica ndo-governamental: sdo privadas, ou seja, ndo sao ligadas

institucionalmente a governos.

Gestao propria: realizam a sua propria gestdo, ndo sendo controladas externamente.

Sem fins lucrativos: a geragéo de lucros ou excedentes financeiros deve ser reinvestida
integralmente na organizagdo. Estas entidades ndo podem distribuir dividendos de

lucros aos seus dirigentes.

Trabalho voluntario: possui algum grau de mdo-de-obra voluntéria, ou seja, nao

remunerada, ou 0 uso voluntario de equipamentos, como a computacdo voluntaria.

O Terceiro Sector ndo é publico nem privado, mas sim uma juncao do sector estatal e do
sector privado para uma finalidade maior: suprir as falhas do Estado e do sector privado
no atendimento as necessidades da populacdo, numa relacdo conjunta.”

(www.pt.wikipédia.org/wiki/Terceiro_sector acedida em 01/09/2010).



http://pt.wikipedia.org/wiki/Organiza%C3%A7%C3%B5es
http://pt.wikipedia.org/wiki/Institui%C3%A7%C3%B5es_sociais
http://pt.wikipedia.org/wiki/Trabalho_volunt%C3%A1rio
http://pt.wikipedia.org/wiki/M%C3%A3o-de-obra
http://pt.wikipedia.org/wiki/Computa%C3%A7%C3%A3o_volunt%C3%A1ria
http://pt.wikipedia.org/wiki/P%C3%BAblico
http://pt.wikipedia.org/wiki/Privado
http://pt.wikipedia.org/wiki/Estatal
http://pt.wikipedia.org/wiki/Privado
http://pt.wikipedia.org/wiki/Estado
http://pt.wikipedia.org/wiki/Privado
http://www.pt.wikipédia.org/wiki/Terceiro_sector

Podemos apresentar esta diferenciacdo da seguinte forma:

“1°) O Primeiro Sector corresponde a emanacdo da vontade popular, pelo voto, que

confere o poder ao governo;

2°) O Segundo Sector corresponde a livre iniciativa, que opera o mercado, define a

agenda econdmica usando o lucro como instrumento;

3% O Terceiro Sector corresponde as instituicbes com preocupagdes e préaticas sociais,
sem fins lucrativos, que geram bens e servicos de caracter pablico, tais como: ONGs,
instituicbes religiosas, clubes de servicos, entidades beneficentes, centros sociais,
organizagbes de voluntariado etc.” (http://www.terceirosetor.org.br acedido em
01/09/2010)

Porém, ndo esta definitivamente estabelecido que o primeiro e o segundo sectores
operem financeiramente e o Terceiro Sector ndo tenha qualquer relagdo com operacoes
desta natureza. A este respeito, podera dizer-se que cada um tem uma viséo de origens e

finalidades diferentes em relacao a este recurso, conforme se caracteriza abaixo:

Sector Origem do Recurso Finalidade
Primeiro — Governo Publico Publica
Segundo — Mercado Privado Privada

Terceiro Privado* Publica

* Nada impede que o poder publico destine verbas para o Terceiro Sector.

Fonte: Elaboracao Prépria

Tabela 1 - Origem e Finalidade dos Recursos

A accdo do Terceiro Sector é, como se Vé, importante, inclusive porque parte das
mudancas e inovagdes sociais mais significativas dos ultimos tempos foram obtidas

gracas a criacdo e militancia das suas organizagoes.

Nesse sentido, pode destacar-se que vem sendo depositada no Terceiro Sector uma

confianca diferenciada em relacédo as entidades com fins lucrativos, uma vez que, como



http://www.terceirosetor.org.br/

citado anteriormente, no Terceiro Sector estdo englobadas as organizagdes privadas e
sem fins lucrativos que vém complementar as iniciativas do sector governamental e do
sector privado, quer na area social quer nas areas economica ou ambiental. E essa
confianca também tem o seu preco, que por vezes pode ser mais elevado do que nas
organizagdes com fins lucrativos, uma vez que 0s recursos recebidos precisam de uma
gestdo clara, objectiva e transparente, que implica necessariamente a mensuragdo dos
resultados obtidos. Todavia, a forma de gestdo usualmente utilizada precisa de ajustes e
de interaccdo com novas metodologias e estratégias, que possam de facto comprovar a

eficiéncia e efectividade da utilizagdo dos recursos por essas organizagoes.

Com base neste enquadramento, o teor principal do trabalho consiste em criar um
modelo de BSC aplicado a uma Organizacdo ndo-governamental ligada ao meio
ambiente, pois, como podemos notar, mensurar resultados ambientais e valorar os
custos de conservacao e preservacao do meio ndo é tarefa facil. Com o BSC poderemos
tentar medir esse desempenho através de indicadores que nos mostrem os resultados
obtidos pela instituicdo. Servird também para fazer o seu plano de objectivos e metas a
serem alcancados para os proximos periodos, e assim poder obter clareza e consenso no
tocante a estratégia do Instituto, desenvolver a lideranca da direccéo de topo, reeducar a

organizacdo e promover o respectivo aperfeicoamento.

1.2 - Objectivos e Motivacoes

O trabalho tem por objectivo a criacdo de um modelo do BSC aplicavel ao Instituto de
Pesquisa Ambiental da Amazénia e, futuramente, uma possivel implementacdo deste

modelo dentro da actual reestruturacdo administrativa que o Instituto esta atravessando.

A motivacdo resulta do reconhecimento da importancia que o BSC pode trazer ao
Instituto, no sentido de mostrar aos clientes/financiadores um documento formal que
evidencie o desempenho dos objectivos estratégicos, mensurados através de indicadores
que demonstrem a aplicabilidade dos recursos recebidos desses financiadores. Do
mesmo modo, 0 modelo permitira apresentar, de forma clara e concisa, evidéncias de

gue a missdo e objectivos que o Instituto se propde executar estdo a ser atingidos.



1.3 - Estrutura da Dissertagdo
A dissertacdo esta estruturada em 6 capitulos, dentre eles:

1. Introducdo — Nesta fase inicial, é feito um enquadramento geral do estudo,

referenciando o primeiro, segundo e terceiro sectores.

2. O Balanced Scorecard — Breve revisdo bibliografica sobre o0 BSC, apresentado na sua

estrutura original, destinado as organizaces com fins lucrativos.

3. O Balanced Scorecard nas Organizacdes N&o-governamentais — O BSC sob a viséo
destinada as organizacbes ndo-governamentais do Terceiro Sector, enfatizando a

variedade de especificidades.

4. O Estudo Empirico — S8o apresentados os objectivos do Estudo, Metodologia,
Contextualizacdo e Estrutura Organizacional do Instituto de Pesquisa Ambiental da
Amazonia, que serviu de base para o desenvolvimento do estudo de caso.

5. Criacdo do Modelo Aplicavel — Apresentamos o BSC delineado para o IPAM,
objectivos, indicadores propostos, metas e accles estratégicas nas quatro perspectivas
do BSC original.

As relacOes de causa e efeito sdo ainda integradas neste capitulo.

6. Consideracdes Finais — sdo apresentadas as conclusdes e sugestbes para possivel
implementacdo do BSC num futuro proximo, tendo como projecto-piloto o modelo

elaborado neste estudo.



2. O Balanced Scorecard

Os estudos que deram inicio ao BSC foram desenvolvidos pelo Instituto Nolan Norton,
ligado a KPMG, no inicio dos anos 90, pelos professores Robert Kaplan e David
Norton. O estudo, com duracdo de um ano e envolvendo doze empresas, demonstrou
que os indicadores tradicionais (contabilisticos e financeiros), apresentavam limitacoes

face a necessidade das empresas de criarem valor econémico.

Inicialmente, foi apresentado como um modelo de avaliacéo e performance empresarial,

tendo o seu desenvolvimento evoluido para uma metodologia de gestdo estratégica.

Algumas empresas comecaram a utilizar o BSC no inicio dos anos 90, tendo obtido
resultados imediatos dessa nova ferramenta de gestéo, e verificado que, com base num

conjunto de indicadores, poderiam avaliar a estratégia através de toda organizacgao.

O BSC apoia-se em 4 perspectivas, balanceadas entre si, que fixam objectivos que
deverdo funcionar de uma forma integrada, pois qualquer falha no funcionamento em
qualquer perspectiva originara quebras em outras perspectivas, desequilibrando o BSC,
provocando assim alteracfes no planeamento estratégico da organizacao.

A Perspectiva Financeira € a perspectiva ligada ao desempenho financeiro da
organizacdo que mais interessa aos accionistas, uma vez que é a vertente que trata das

necessidades de satisfacdo dos accionistas em relacdo a criagdo de valor e de riqueza.

A Perspectiva do Cliente relaciona-se com a forma como os clientes olham para a
organizacao. Isso traduz-se através de factores como a satisfacdo, fidelidade, retencao,
captacdo e criacdo de valor para os clientes.

A Perspectiva dos Processos Internos estd centrada nos processos internos ligados as
perspectivas financeira e de clientes, pois sdo 0s processos internos que condicionam o
funcionamento da empresa e estdo orientados no sentido da satisfacdo do cliente e da

criagédo de valor para os accionistas.



A Perspectiva da Inovagdo e Crescimento procura identificar as necessidades da
organizacdo, visando o crescimento e desenvolvimento a longo prazo em areas como
recursos humanos, sistemas de informacdo e procedimentos. A motivacdo dos
colaboradores, bem como a respectiva satisfacdo, faz com que esta perspectiva tenha
bons resultados para a organizagdo e, consequentemente, contribua para o éxito das
outras perspectivas, o que reforca a importancia de manter e desenvolver estruturas da

organizagdo com pessoas e tecnologias.

Segundo Kaplan e Norton (1996), com a implementacdo do BSC, as organizacgoes

conseguem:

o Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia,;
o Comunicar e associar objectivos e medidas estratégicas;
o Planear, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;

e Melhorar o feedback e a aprendizagem estratégica.



3. O Balanced Scorecard em Organizaces Nao-governamentais
3.1 - O Balanced Scorecard no Terceiro Sector

A avaliacdo de resultados no Terceiro Sector é importante, tendo em vista as
necessidades que essas organizacGes tém de prestar contas, ndo apenas ao governo, mas
também a sociedade, que por meio de doagbes ou impostos, as financiam. Foi nesse
contexto que o Balanced Scorecard surgiu como opgao para as instituicbes do Terceiro
Sector.

Segundo Kaplan & Norton (2000), a maioria das entidades ndo lucrativas enfrenta
dificuldade com a estrutura original do Balanced Scorecard, na qual a perspectiva
financeira é vista como a principal, sendo colocada no topo da hierarquia. Considerando
que a perspectiva financeira ndo é a principal na maioria das organizacdes do Terceiro

Sector, é possivel colocar os clientes ou doadores/financiadores no alto da piramide.

Na opinido de Drucker (1993), durante algum tempo a palavra gestdo ndo tinha grande
significado nas organizagdes sem fins lucrativos, pois gestdo significava “negbcios” e elas
ndo eram empresas. Na altura, acreditavam que a empresa que nao gerava lucro nao

precisava de gestdo.

Collins (2005) tem procurado combater essa posicao, alertando que as organizacdes sociais
precisam de metodologia de gestdo para o adequado planeamento, a administracdo de
pessoas e a alocacdo de recursos. Ainda que ndo gerem lucros, elas tém que criar uma
sistemética de gestdo que lhes permita alcancar com sucesso a sua missdo. Além disso, a
imagem externa da organizacdo tem um papel essencial na captacdo de recursos por essas

organizacg0es, pois é a reputacdo da instituicdo que leva as pessoas a apoia-la.

O Balanced Scorecard é uma ferramenta flexivel e passivel de ser adoptada porque, além
proporcionar enfoque, motivacdo e responsabilidade em instituicbes sem fins lucrativos
(KAPLAN e NORTON, 1997), permite que as unidades da instituicdo possam equilibrar-se
para a implementacdo da sua estratégia. Possibilita igualmente uma melhor avaliacdo do seu
desempenho, tendo em consideragcdo que, apesar das suas especificidades, facilmente as

mesmas se adequam ao modelo.



3.2 - O Terceiro Sector e suas especificidades

Segundo Schommer (2000, p.146), o Terceiro Sector ¢ formado “.... por organizacdes
da sociedade civil, sem fins de lucro, que se estruturam em torno de objectivos publicos

e sdo geridos por agentes privados”.

Segundo Fernandes apud loschpe (1997) o Terceiro Sector caracteriza-se pelo seguinte:
“...& composto de organizagdes sem fins lucrativos, criadas e mantidas pela énfase na
participagdo voluntaria, num @mbito ndo-governamental, dando continuidade as préaticas
tradicionais da caridade, da filantropia e do mecenato e expandindo o seu sentido para
outros dominios, gracas, sobretudo, a incorporacdo do conceito de cidadania e de suas

maultiplas manifestagdes na sociedade civil.”

O’Neill apud Falconer (1999) aponta oito distinges principais entre organizactes do
Terceiro Sector e outros tipos de organizacdo, relevantes para reflectir sobre o tipo de

capacitacdo que estas entidades requerem:

Caracteristica Natureza da especificidade

Proposito/Missao O proposito principal é o beneficio para a comunidade,

sendo a captacdo de recursos financeiros um meio.

Valores Todas as organizagdes tém valores proprios, mas em
nenhum sector os valores sdo tdo centrais ao proposito

quanto no Terceiro Sector.

Aquisic¢do de Tarefa complexa devido a necessidade de recorrer a variadas
Recursos fontes: vendas de servicos, doa¢des de individuos, grants de
fundacdes, de empresas e do governo, resultados de

investimentos patrimoniais, etc.

Bottom Line Resultados baseados em impacto sobre a comunidade-alvo,
(resultado) e ndo na lucratividade ou outras medidas de relacionamento
com o mercado, representando muitas vezes dificuldades de

medicgéo objectiva.




Ambiente Legal

Legislacdo especifica, particularmente quanto a aplicagdo

dos recursos e tributacéo.

Perfil do Trabalhador

Trabalho compartilhado por gerentes e especialistas pagos e
uma grande maioria de voluntarios, muitas vezes também

especializados.

Governanca

Conselho Gestor e Gestor Executivo actuantes, com o
Conselho formado por doadores e pessoas comprometidas
com a missdo da organizagéo e funcionando com

proximidade ao corpo profissional.

Complexidade

Organizacional

Complexidade determinada pela variedade dos servicos
prestados, relacbes com mdltiplos pablicos, dependéncia de

fontes variadas de recursos.

Fonte: O’Neill (1998d) apud Falconer (1999):

Tabela 2 — Sintese das Especificidades das ONGs

Segundo Kaplan e Norton (1997), dependendo das circunstancias do sector e das
estratégias de uma unidade de negdcios, € possivel que seja necessario agregar uma ou
mais perspectivas complementares, ou seja, as especificidades das organizacdes do

Terceiro Sector podem proporcionar a criacdo de mais perspectivas, 0 que nao € o caso

neste estudo. Deste modo, foram adoptadas as 4 perspectivas tradicionais do BSC.




4. O Estudo Empirico
4.1- Os Objectivos do Estudo

O objectivo deste estudo é desenvolver um modelo aplicavel do Balanced Scorecard
numa organizacdo ndo governamental sem fins lucrativos ligada ao meio ambiente,
visando a maximizacéo do trabalho em conjunto, somando esfor¢cos em busca de metas

e objectivos comuns de forma estratégica e planeada.

4.2 - Metodologia

A metodologia adoptada para este trabalho foi o estudo de caso via investigacéo
exploratéria. Segundo Yin (2001), o estudo de caso exploratdrio descreve o fenédmeno
investigado no seio do seu proprio contexto. Dentro da proposta de Yin (2001), para o
estudo de caso duas metodologias se ajustam ao proposito deste trabalho, a descri¢do
“de uma interven¢do e do contexto na vida real onde ela ocorre” e a exploracdo de
situacdes que “ndo apresentam um conjunto simples e claro de resultados”.

Como método auxiliar da investigacdo, foi utilizada a observacdo directa’, realizada
pela autora deste trabalho.

Foram utilizados questionarios que serviram de base para recolha das informacdes
posteriormente inseridas no corpo do trabalho.

Os questionarios foram respondidos pelo Secretario Executivo, pelos Coordenadores de

Projectos e Gerentes de Departamento.

! Técnica de colecta de dados de natureza qualitativa, em que o observador esta presente no contexto
social com o proposito de investigagdo. (Haguette, 1982)
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4.3 - Contextualizacéo do Estudo de Caso
4.3.1- O IPAM

Fundado h& 15 anos, em 29 de Maio de 1995, em Belém (PA), o IPAM surgiu com uma
proposta inovadora na época: empenhar a ciéncia e o activismo ambiental na regido
amazonica, construindo bases para a ac¢cdo de movimentos sociais e para a formulagéo

de politicas publicas.

Formado por cientistas e educadores, o Instituto tinha como missdo combater os trés
males que ameacavam a sobrevivéncia da floresta e da sua populacdo: paisagem

degradada, economias ndo-sustentaveis e injustica social.

Actualmente as ac¢des do IPAM sdo norteadas pela compreensdo de que sO € possivel
mudar a trajectoria actual de ocupacdo da Amazodnia se, simultaneamente, se conseguir
alertar a populagéo para essas consequéncias, mostrar as alternativas de manuseamento
que conservam 0S recursos naturais, formar profissionais para gerir 0 processo de
ocupacdo e promover politicas publicas. Para isso, o IPAM tem actuado por meio da
execucdo de programas de pesquisa cientifica e tecnoldgica, promocdo de formas de
desenvolvimento da Amazonia, ecoldgica, econdmica e socialmente sustentaveis, e

formacé&o de cientistas, educadores e extensionistas.

O IPAM esta estruturado em 3 programas mestres:

O programa Cenario para Amazonia é um programa de colaboragcdo multi-institucional
que envolve instituicbes de pesquisas e movimentos sociais na busca de uma visdo
integrada sobre o impacto futuro de politicas de desenvolvimento e conservacdo na

Regido Amazonica.

O programa Manuseamento Comunitario de Varzea e Florestas busca, em colaboracao
com comunidades locais da Amazodnia, analisar, desenvolver e disseminar préaticas de

manuseamento sustentavel de recursos naturais das florestas de terra firme da regiéo.

O programa Mudanca Climaticas mantém actividades de educacdo e informacdo sobre

mudanca climatica global e sobre os acordos internacionais da Convencao do Clima. O
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aquecimento do Planeta é tratado na éptica das emissdes de gases de efeito estufa

oriundas do desnatamento tropical, especialmente o amazénico.

4.3.2 - Missao, Principios, Valores, Estratégia e Objectivos

A missdo do IPAM consiste em contribuir para um processo de desenvolvimento da
Amazodnia que atenda as aspiragdes sociais e economicas da populacdo e, a0 mesmo

tempo, mantenha a integridade funcional dos ecossistemas da regiéo.

A transparéncia e credibilidade da gestdo, cooperacdo entre comunidades/meio
ambiente/corpo técnico, respeito ao ser humano e ao meio ambiente e a boa governanga

sdo 0s principios bases do Instituto.

Os valores do IPAM resumem-se em: Responsabilidade Social e Ambiental,
Comportamento Etico, Reconhecimento do Desempenho dos Colaboradores e Foco nos

Resultados.

A sua visdo é tornar-se nos proximos anos uma organizacdo ambiental reconhecida
mundialmente pelos valores intangiveis adquiridos na conservacdo e preservacdo do

meio ambiente.

No sentido de ter a sua Misséo e Viséo realizadas, foram definidos os seguintes Temas

Estratégicos e Objectivos:

Temas Estratégicos Objectivos
v Gestdo profissionalizada v Determinar as consequéncias
v' Aperfeicoamento das accdes dos ecologicas, economicas e sociais do
programas mestres desenvolvimento da  Amazodnia,
v' Formacdo de uma nova geracdo de atraves da execucdo de programas de
profissionais para actuar nos diversos pesquisa cientifica e tecnoldgica;
programas do instituto. v’ Pesquisar e apoiar formas de
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v" Divulgacdo e comunicagdo direta com desenvolvimento da Amazonia que
0S diversos stakeholders e seja  ecologica, econOémica e
financiadores socialmente justas e sustentaveis;

v' Promover capacitacdo, formacdo e
treinamento académico de cientistas,
educadores, extensionistas e
estudantes universitarios, colaborando
para uma visdo de desenvolvimento
voltada para questdes ambientais e
sistemas sustentaveis de uso e manejo
da terra;

v' Promover a proteccdo do patriménio
historico e social, do meio ambiente e
de outros interesses publicos e
colectivos, podendo para tal promover
accdo civil publica e demais accdes

constitucionais.

4.3.2 - Estrutura Organizacional do IPAM
O o6rgdo de administracdo do IPAM é composto:

Assembleia Geral — considerado o 6rgdao maximo do IPAM, estad representada pelos
conselheiros denominados como fundadores, efectivos, honorarios e beneméritos. Os
conselheiros do IPAM ndo respondem subsidiariamente ou solidariamente pelas
obrigagdes do Instituto, nem podem utilizar os seus simbolos ou falar em seu nome,

salvo com autorizacdo expressa do Presidente.

Conselho Director — é composto por 5 conselheiros, sendo 4 efectivos e 1 suplente, que
sdo eleitos pela Assembleia Geral para 0 mandato de dois anos renovaveis. No acto da
eleicdo designara o Presidente e 0 Vice-Presidente, sendo permitida a reconducdo dos

seus membros, desde que autorizada pela Assembleia Geral.
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Secretaria Executiva — é 0 drgdo da administracdo e de execucgdo das politicas fins do
Instituto, composto pelo Secretdrio Executivo e Coordenagdo Técnica e demais
membros. A coordenacgdo técnica tem como finalidade formular propostas de politicas

estratégicas conforme a missao institucional e objectivos estatutarios do IPAM.

Conselho Fiscal — é o orgdo fiscalizador da administracdo contabilistica-financeira do
Instituto, composto por 3 conselheiros efectivos eleitos pela Assembleia Geral para um

mandato de 3 anos, com reconducéo permitida.
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Assembleia Geral

Conselho Conselho
Director Fiscal

Secretario Executivo

F-- Consultoria Estratégica

Coordenacéo Geral

Organograma IPAM

Coordenacdo Brasilia

Coordenacéo Belém

Coordenagéo
Comunicacao e
Marketing
Equipa Administrativa
Equipa Pesquisa
Eauipa Administrativa Coordenacdo
Administrativa e
Financeira

Equipa Pesquisa

Site IPAM

Assessoria Imprensa

Analista de Marketing

Contas a Pagar

Coordenagdo Santarém

Equipa Administrativa

Equipa Pesquisa

Coordenacdo Rio Branco

Equipa Administrativa

Equipa Pesquisa

Coordenacdo Altamira

Equipa Pesquisa

Figura 1 — Estrutura Organizacional

- Prestacdo de Contas de
— Logistica funcionarios

—| Tecnoloaia Informacao Gestdo de Projectos

] GESCON Prestacdo de Contas

Contas a Receber
Tesouraria
—I Financeiro
Recursos Humanos Adiantamentos e

Contabilidade

Fonte: Elaboracéo Propria

15



5. Criacéo do Modelo Aplicavel
5.1 - O modelo proposto

O Balanced Scorecard, no ambito do IPAM, sera a ferramenta administrativa que
permite conectar a estratégia institucional com o controlo dos desempenhos
operacionais. Actualmente o que temos é a execucdo de projectos, a gestdo dos recursos
e a apresentacdo de resultados, demonstrados de uma forma ndo sistémica e pouco

integrados.

Como auxilio do BSC pretende-se traduzir a missdo e a estratégia do Instituto num
conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de

medicdo e gestdo estratégica.

Portanto, a semelhanca do BSC no sector empresarial, 0 BSC proposto para o Instituto
tera 4 perspectivas que devem estar alinhadas e interligadas entre si. Em conformidade,
procede-se apenas ao necessario ajuste conceptual para esse modelo, conforme descrito

abaixo:

1 - Para sermos bem sucedidos financeiramente, como deveriamos ser vistos pelos

nossos clientes/ financiadores?

A Perspectiva Financeira diz respeito ao desempenho financeiro do Instituto ligado a
captacdo e gestdo de activos. E a perspectiva que trata das necessidades de satisfacdo
dos financiadores e dos stakelholders envolvidos, de acordo com o objectivo das acgdes
propostas para o0 alcance de resultados que tenham impacto positivo no
desenvolvimento de comunidades, na preservacdo do meio ambiente e na adopcao de

praticas sustentaveis de conservacdo do mesmo, como resultado dos recursos investidos.

2 - Para alcancarmos a nossa visdo, como deveriamos ser vistos pelos nossos

stakeholders?

A Perspectiva do Cliente relaciona-se com a forma como os stakeholders e os
financiadores observam a organizacédo. Isso traduz-se através de factores directamente

relacionados com o desenvolvimento econémico, social e ambiental.
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3 - Para satisfazermos os nossos financiadores e stakeholders, em que processos de

negdcios devemos alcancar a exceléncia?

A Perspectiva dos Processos Internos esta centrada nos processos internos ligados a
perspectiva financeira da gestdo e execucdo dos projectos, pois S80 0S Processos

internos que garantem a transparéncia, a efectividade e eficiéncia do uso dos recursos.

4 - Para alcangarmos a nossa visdo, como sustentaremos a nossa capacidade de mudar e

melhorar?

A Perspectiva de Inovacdo e Aprendizagem procura identificar as exigéncias para que o
Instituto, juntamente com o corpo técnico, invista em novas tecnologias de conservacao
do meio ambiente e utilizacdo sustentavel dos recursos naturais existentes, promovendo
0 desenvolvimento das comunidades que fazem parte do meio e necessitam de
condicdes humanas de subsisténcia sem a agressdo ao ambiente, qualificando e

fortalecendo a capacidade técnica de seus colaboradores para a execugdo das acgdes.
Com a implantacdo do BSC pressup@e-se que o Instituto, entre outros aspectos, podera:

Medir o desempenho de suas ac¢Bes obtendo as informacBes necessarias para ajustes ou

mudangas no planeamento gerencial estratégico;

Alinhar os funcionarios com a estratégia do instituto tornando-a responsabilidade de

todos;

Apresentar, aos financiadores, através dos indicadores de desempenho, a relagédo valor

investimento versus resultado obtido.

Assegurar a perpetuidade do Instituto, fundamentado na comprovagdo junto dos
servigos socioecondmico e ambiental da competéncia e da capacidade de executar que

correspondem as exigéncias requeridas.

Desta forma, o mapa que apresentamos abaixo ilustra como a visdo estratégica do
Instituto se interliga nas quatro perspectivas, onde, no que diz respeito ao ponto de vista

financeiro, para que 0 mesmo se apresente bem sucedido, se torna necessaria a captacao
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de recursos e a gestdo dos recursos disponiveis de forma eficiente; no ponto de vista dos
clientes, a preocupagdo principal é a imagem que o Instituto deve ter para com seus
stakeholders, sendo que dai devera resultar a sua satisfacdo e a dos seus financiadores;
guanto aos processos internos, o intuito é o que fazer para alcancar a exceléncia dos
mesmos, perspectivando-se, assim, uma gestdo transparente, efectiva e eficiente; por
fim, mas ndo menos importante, no &mbito da inovacdo e aprendizagem, a intencédo é
apontar vias passiveis de sustentar a capacidade de mudancas necessarias e de
aperfeicoamento, buscando esta finalidade através de investimento em tecnologias de

conservacao e a qualificacdo de colaboradores.
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CAPTAGRODE RE
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Fonte: Elaboracao Prépria

Figura 2 — Mapa Estratégico Global
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5.2 Indicadores propostos

Neste capitulo iremos apresentar as 4 perspectivas do BSC, enfatizando objectivos,
indicadores, metas e acc¢des estratégicas propostos ao Instituto. Os quadros abaixo
representam o resultado de entrevistas realizadas, documentos recolhidos, experiéncia e
observacdes in loco, tendo como objectivo propor um conjunto de resultados que

melhor se enquadre ao Instituto, dentro das quatro perspectivas.

Apesar de a perspectiva financeira ser o principio do desenvolvimento dos elementos
que compdem cada expectativa, ndo foi considerada a principal neste estudo, uma vez
que a dimensao que teve mais relevancia foi a de clientes. Mas isso ndo quer dizer que a
mesma nao tenha sido atribuido valor. A falta de credibilidade administrativa que o
Instituto sofreu ha alguns anos atras fez com que, financeiramente, o IPAM se voltasse
para a criacdo de estratégias conducentes a recuperacdo dessa mesma credibilidade,
investindo na reestruturagdo administrativa que esta a decorrer no Instituto. Assim, a
tabela abaixo demonstra os objectivos, indicadores, metas e accles estratégicas sob a

perspectiva financeira.

Perspectiva Financeira

Objectivo Indicadores Metas AccOes estratégicas
N° de contratos Aumentar 10% o Capitalizacdo do
aprovados numero de Instituto via fundo
contratos assinados institucional
em um ano
Ampliar a
capacidade de N° de propostas 80% de propostas Criagdo de um
captar fundos enviadas e aprovadas departamento
financeiros para o aprovadas especializado para
financiamento dos elaboracéo de
programas e propostas e
projectos or¢amentos
Montante de Garantir o Cumprir os
recurso recebimento de processos dos
recebido/Ano 50% dos financiadores para
desembolsos dos liberagdo das
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Objectivo

Indicadores

Metas

Accdes estratégicas

contratos assinados
no ano

parcelas de
desembolso via
geréncia financeira

Optimizacéo da
utilizacdo dos
recursos

Percentagem entre
valor orgado e
valor executado

Assegurar 0
cumprimento de
uma variagao

Implementagdo de
check list e relatorios
de actividades

disponiveis((homem minima de 5% mensais
hora, equipamentos entre o valor
€ processos) em orcado e utilizado
face a reducdo de na execucdo dos
custos projectos
Manter a Percentagem de Criar um fundo de Fixar taxa
capacidade projectos em reserva 10% acima administrativa

Operacional do
Instituto via fundo
de reserva
decorrente da taxa
administrativa

execucédo que
contemplam a taxa
administrativa
adoptada pelo
instituto

da média do custo
operacional anual

padréo para todos os
projectos em estagio
de aprovacéo

Garantir a
seguranca
financeira dos
recursos recebidos e
aplicados

% de recursos
aplicados

Assegurar a
aplicacao de 100%
do montante de
recursos
disponiveis do
instituto

Acompanhar
mensalmente 0s
indices da aplicacdo
financeira

Fonte: Elaboracao Prépria

Tabela 3 — Perspectiva Financeira — Objectivos, Indicadores, Metas e Accdes Estratégicas
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A perspectiva de Clientes foi considerada a mais importante, uma vez que 0S

financiadores/doadores, ao longo do tempo, perceberam a fragilidade administrativa em

que o Instituto se encontrava. Podemos, entdo, afirmar que essa perspectiva deve ser

colocada no topo da piramide, uma vez que sem financiadores ndo ha projectos para

desenvolver, nem recursos que suportem a realizagéo efectiva desses projectos.

Perspectiva de Clientes

Objectivo

Indicadores

Metas

Accoes
estratégicas

Garantir um alto
grau de satisfacdo
para 0s
financiadores e
stakeholders no que
tange a execucao
dos projectos.

% de resultados
esperados que foram
alcancados

Assegurar a
realizacdo de 100%
das actividades
propostas no prazo
estipulado para
execucao.

Criar um sistema de
monitorizacao de
resultados dos
projectos em
execucao.

Oferta de novas
tecnologias,
produtos ou

servigos ambientais

n° de propostas
inovadoras
apresentadas

Desenvolver uma
proposta para
implantacéo ou
aperfeicoamento de

Criar centro de
pesquisa em
aperfeicoamento e
criagdo tecnologias

com bons padrdes métodos de ligadas a
de resultado. conservacao dentro conservacao.
de um dos
programas do
Instituto.
Identificar as n° de projectos Apresentar 0 Realizar
demandas de identificados numero de levantamento de
accOes necessarias projectos campo com

para a apresentagdo
de novos projectos.

necessarios para
cada programa do
instituto e o
montante
necessario para
execucéo.

stakeholders das
necessidades para
elaboracdo de
projectos.

Fonte: Elaborac¢do Prépria

Tabela 4 - Perspectiva de Clientes - Objectivos, Indicadores, Metas e Acgdes Estratégicas
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Os resultados da perspectiva dos Processos Internos mostraram que o Instituto se

encontra muito fragilizado ao nivel de processos internos, faltando uma injeccdo de

inovacdo tecnoldgica no que diz respeito aos procedimentos internos adoptados. Para

isso, é proposta a tabela que a seguir se apresenta, demonstrando os indicadores, metas e

accgdes estratégicas que colmatem essas deficiéncias.

Perspectiva dos Processos Internos

Objectivo

Indicadores

Metas

Accdes estratégicas

Aumentar o controlo,
asegurancae a
agilidade dos
procedimentos de
gestéo e execucgéo de
actividades

N° de
dias/processo
concluido

Assegurar que 0s
procedimentos
internos sejam

concluidos no prazo
méaximo de 5 dias

Estudo das
necessidades de
implementacéao
tecnoldgica em

todos os
departamentos

Oferecer e estruturar
0s programas do
Instituto de acordo
com a demanda
apresentada pelos
stakeholders

% de
aproveitamento
do software

Extraccao de
informacdes
pormenorizadas que
atendam 100% as
necessidades dos
stakeholders

Parametrizacédo de
informacdes
necessarias para o0s
Relatorios

Garantir a eficiéncia
na entrega de
relatorios financeiros,
fiscais e de
actividades

n° de relatorios
entregues no
prazo

Relatdrios e
Prestacdes de contas
entregues dentro do

prazo

Controle interno de
entrega das
prestacGes com
avisos automaticos

Construir um sistema

de comunicacéo para

todos os envolvidos
no processo do
instituto, equipa

interna, stakeholders
e financiadores

N° de acessos
pela intranet
através da
gestdo
documental

Fluxo de Gestéo
Documental on line

Criacdo de um
ambiente Web para
o fluxo de Gestéo
documental

Fonte: Elaboracgdo Prépria

Tabela 5 - Perspectiva dos Processos Internos — Objectivos, Indicadores, Metas e Ac¢des

Estratégicas
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No processo de reestruturacdo que esta a processar-se no Instituto, foi observado que o

corpo técnico administrativo necessitava de mais capacitacdo para o desempenho das

suas actividades e funcBes. Uma vez que os funcionarios ndo tiveram acesso a formacéo

no software de gestdo utilizado pelo Instituto, a credibilidade administrativa foi

apresentando cada vez mais fragilidades e hoje o Instituto vem fazendo um grande

investimento no que diz respeito a Inovacdo e aprendizagem. Demonstramos abaixo 0S

resultados da perspectiva em questéo.

Perspectiva de Inovacdo e Aprendizagem

Objectivo

Indicadores

Metas

Acc0es estratégicas

Desenvolver capacidades e
habilidades do corpo técnico e
operacional, de forma a
promover a motivagao e o
comprometimento com a
estratégia do Instituto

N° de capacitacBes
realizadas (internas
e externas)

Capacitar em média
50% a.a do corpo
técnico do instituto

Realizar 4
capacitacfes em
maodulos por equipa e
sector do instituto

Implementacéo de relatérios
de avaliacdo de desempenho
por depto/funcionério

% de objectivos
propostos/alcancad
0s por
departamento

Garantir que 85%
dos objectivos
propostos sejam
alcancados

Acompanhamento
bimestral do indice
percentual de
objectivos propostos e
alcancados

Criagdo do Manual de
Procedimentos operacionais.

n° de manuais
finalizados

Apresentar uma
lista de manuais
necessarios e ter
20% dos manuais
finalizados por ano.

Cada departamento
destinara 1 hora por
dia para elaboracéo do
Manual.

Tornar-se referencia nacional e
internacional como
organizagdo ambiental, tendo
em vista a apresentagéo do
resultados das alternativas de
desenvolvimento executadas
no Brasil

n° de participacdo
do instituto em
encontros nacionais
e internacionais

Participar em 6
encontros e
seminiarios ao ano,
nos temas diversos
envolvendo
biodiversidade

Mapear as redes, as
iniciativas e agendas
de eventos
relacionados aos temas
diversos de
biodiversidade

Fonte: Elaborac¢do Prépria

Tabela 6 - Perspectiva de Inovacéo e Aprendizagem — Objectivos, Indicadores, Metas e
Accdes Estratégicas
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5.3 As relacdes de causa e efeito

“O diagrama de causa-efeito € uma ferramenta utilizada para apresentar a relacédo
existente entre o resultado de um processo (efeito) e os factores (causa) do processo
que, por razdes técnicas, possam afectar o resultado considerado” (Werkema, 1995, p.
101). Segundo a definicdo de Walton (1989, p.104), “efeito é uma situagdo, condigdo ou

evento desejavel ou indesejavel provocado por um sistema de causas”.

Norton e Kaplan (1997) defendem que todo o indicador seleccionado para um scorecard
deve ser um elemento de uma cadeia de relagdes de causa e efeito que comunique 0

significado da estratégia da empresa.

Portanto, para a cadeia de causa e efeito em questdo, deve-se permear as quatro
perspectivas do Balanced Scorecard proposto para o Instituto, conforme se ilustra na

figura abaixo:
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Fonte: Elaboragdo Propria

Figura 3 - Relac@es de Causa e Efeito propostas ao IPAM
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O que se pretende demonstrar acima é que se verifica estrategicamente "Captagdo de activos”
como uma medida na perspectiva Financeira. O vector dessa medida poderia ser a ampliacdo de
aprovacdo de projectos pelos financiadores, resultado de um alto grau de satisfacdo por parte
dos mesmos com as propostas apresentadas pelo Instituto, alinhadas com a clareza da
identificacdo das demandas necessarias para cumprir 0s objectivos principais de cada programa

do Instituto.

Portanto, a confianga dos financiadores podera ser incluida na perspectiva Clientes, pois a
expectativa é de que ela exerca forte influéncia na Captacdo de activos. No entanto, para ganhar
essa confianca, o Instituto devera apresentar dados que comprovem a efectividade e eficiéncia
da gestdo e a execucdo dos recursos e actividades dos projectos em marcha ou finalizados, a
credibilidade dos documentos (relatérios gerados) que descrevem esses resultados e o grau de

satisfacdo dos stakeholders envolvidos no processo.

Assim, tanto a confianca dos financiadores quanto a apresentacdo dos resultados, bem como a
credibilidade dos documentos e a satisfagdo dos stakeholders sdo incorporadas a perspectiva de

Clientes.

Em relagdo a perspectiva dos Processos Internos, a empresa deve alcangar a exceléncia para se
destacar na entrega e comprovagéo dos seus resultados. Para melhorar a qualidade, credibilidade
da apresentagdo de resultados e satisfazer os stakeholders envolvidos, o Instituto pode precisar
de identificar e aperfeicoar o ciclo dos processos, assim como aumentar significativamente a
gualidade dos Processos Internos existentes. Para isso, torna-se necessario treinar e melhorar a
capacidade dos funcionarios operacionais e técnicos de campo, um objectivo candidato a
perspectiva da Inovacéo e Aprendizagem. Assim, temos toda uma cadeia de relacGes de causa e
efeito alinhadas verticalmente na busca dos objectivos financeiros da organizacdo. Notamos
ainda que, dentro da perspectiva de Inovacdo e Aprendizagem, podemos destacar a necessidade
da capacitacdo dos gerentes de programas para um melhor desempenho da qualidade na
apresentacdo de propostas aos financiadores, que resultarda em maiores probabilidades de
captacao de recursos. llustraremos a relacdo causa e efeito mais detalhadamente com a figura

abaixo.
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Perspectiva Financeira

Perspectiva dos
Clientes

Perspectivas dos
Processos Internos

Perspectiva de
Inovagio e
Aprendizagem

Ampliar a capacidade de captar
fundes financeiros para o
financiamento dos programas e
projectos.

!

Dpl:i:m'za;ﬁn'da utilizacdo dos
recursos disponiveis({(homem
hora, equipamentos e
processos) em face a reducdo
de custos.

Manter a capacidade
Operacional do Instituto via
fundo de reserva decomrente da
taxa administrativa.

Garantir a seguranca financeira

dos recursos recebidoz e
aplicados.

(Garantir um alto grau de

satisfagdo para os financiadores

execugdo dos projectos.

e stakeholders no gque tange a ._‘
L

Oferta de no~vas tecnologias,
produtes ou servigos

ambientais com bons padries <

de resultado.

Identificar as demandas de
acgdes necessaras para a
apresentagdo de novos
projectos.

I

Aumentar o controlo, a
seguranca e a agilidade dos
procedimentos de gestdo e

execugdo de actividades

Oferecer e estruturar os
programas do Instituto de
acordo com a demanda

apresentada pelos stakeholders

l

Garantir a eficiéneia na entregza
de relatorios financeiros, fiscais
e de actividades.

4

Construir um sistema de
cofminicagdo para todos os
envolvidos no processo do

instituto, equipa intema,
stakeholders e financiadores

Desenvolver capacidades e
habilidades do corpo técnice e
operacional, de forma a
promover a motivagdo e o
comprometimento com a
estratézia do Instituto

T

Implementacio de relatorios de
avaliagio de desempenho por

depto/funcionario

Criagdo do Manual de
Procedimentos operacionais

Figura 4 — As relac6es de causa e efeito e objectivos estratégicos

Tomar-se referencia nacional e

nternacional como orgamzacio

ambiental, tendo em vista a

apresentacio do resultados das <—

alternativas de

desenvolvimento executadas no

Brasil

Fonte: Elaboracéo Propria
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6. Considerac0es Finais

O desenvolvimento do BSC para o Instituto de Pesquisa Ambiental da Amazénia tem
como objectivo maximizar o trabalho em conjunto, uma vez que o corpo de
colaboradores do Instituto estara integrado no desenvolvimento da estratégia global da

organizagao, fazendo parte do processo de crescimento institucional e pessoal.

Para produzir o modelo foi realizado um estudo de caso via investigacdo exploratoria,
observacao directa e aplicacdo de questionarios, para o qual foram abordados gestores e
colaboradores considerados elementos fundamentais no processo de aperfeicoamento da

gestdo que o Instituto atravessa.

Como resultado, a proposta de aplicacdo do BSC no Instituto de Pesquisa Ambiental da
Amazobnia - IPAM, esta de acordo com o plano de inovacéo da gestdo do Instituto para
o aperfeicoamento das estratégias de gestdo concomitante com a ideia central da
coordenacdo institucional, no que tange a implantacdo de novos sistemas de

comprovacao dos resultados provenientes das ac¢es dos projectos executados.

Na implementacdo modelo BSC consideramos que o ponto fundamental é que as quatro
perspectivas (Financeira, Clientes, Processos Internos e Inovacdo e Aprendizagem)
estejam alinhadas e correlacionadas entre si, e que todo o corpo técnico do Instituto
compreenda o sentido desta implementacdo e, consequentemente, se sinta
comprometido com a execucdo das ac¢Oes propostas pelo modelo. Nesta medida, pode-
se afirmar que teremos como resultado a internalizacdo da estratégia da organizacdo. Ha
ainda a realcar a busca de resultados a partir de metas pré-definidas, que irdo contribuir
para o desenvolvimento institucional, e a possibilidade de os colaboradores terem
condigdes de explicitar as respectivas necessidades de qualificacdo, para a apresentagédo

de resultados substanciais e adequados ao que se pretende alcancar.

Por fim, institucionalmente, o ganho que o BSC poderd trazer ao Instituto sera
identificar e apresentar medidas palpaveis das ac¢des que tenham impacto directo no
meio ambiente, mas que sdo de dificil mensuracdo, sendo que esta €, actualmente, uma

grande dificuldade que o Instituto apresenta, pois muitas propostas sdo executadas,
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recursos humanos e materiais sdo utilizados em demasia, ainda que necessarios, mas
ndo se consegue apresentar de forma eficiente uma andlise de custo beneficio do
emprego desses recursos que consiga evidenciar o real impacto positivo, resultando
assim em dados superficiais que pouco satisfazem os anseios dos financiadores do
Instituto e que também ndo sdo apresentados aos stakeholders que, naturalmente, ndo
conseguem defender ou até mesmo ndo identificam a origem de um beneficio que venha
a ocorrer em seu meio ou comunidade, em resultado de uma accdo executada pelo

Instituto.
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Entrevista ao Secretario Executivo do IPAM — Prof. Dr. Marcos Ximenes Ponte

1. Qual a missdo do IPAM?
A missdo do IPAM é produzir conhecimento e promover a organizacdo social para

estimular o uso sustentavel dos recursos naturais da Amazénia.

2. Como foi definida a missdo do IPAM? Na sua opinido, a missdo do IPAM
precisa de ser alterada? Se sim, porqué?

N&o, precisamos de aperfeicoar 0os nossos métodos para decidirmos com mais eficiéncia
as demandas da sociedade.

3. No plano estratégico a desenvolver, quais sdo os principais objectivos do IPAM?
Qual o periodo necessario para concretizacao desses objectivos?
O grande objectivo do IPAM é defender valores humanos, os direitos sociais difusos

referentes a biodiversidade e ao patriménio cultural de povos da Amazonia

4. Os objectivos delineados encontram-se identificados correctamente para todo o
IPAM? Ou seja, os colaboradores do processo conhecem esses objectivos?
Os colaboradores cientificos, sim. Estamos fazendo um esforco para que os

colaboradores técnicos administrativos tenham o mesmo nivel de identidade.

5. No momento de uma contratacdo, o departamento de recursos humanos
transmite as pessoas os objectivos do IPAM?

Sim
6. A visdo do IPAM para o futuro esté definida? Se sim, qual?

Estamos em processo de reestruturacdo para aumentar a nossa eficiéncia gerencial, mas

as finalidades ndo mudardo.
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7. Quais o0s objectivos e resultados a atingir em relac@o aos itens abaixo, e se existe

algum indicador para avaliar os resultados atingidos.

Objectivos Resultados a Indicadores
atingir
Financiadores Aumentar a captacdo | Maior que 10 Valor executado

de recursos

milhdes por ano

anualmente

Administrativo e

Automatizar e

Operar um sistema

Sistema instalado,

Financeiro integrar todos 0s integrado pessoal treinado e
procedimentos de operando
programacao
orcamentaria
financeira e contabil
orcamentaria

Controlo interno Aperfeicoar os Obter Contas e
padrdes de controlo | conformidade processos

anual em auditorias | auditados e
de padréo aceitos

internacional

Inovacao,
aprendizagem e

crescimento

Inovacdo Finalistica:
definicdo de um
novo quadro de
programas para
torna-los conscientes
com as demandas

sociais

Inovacdo gerencial:
criar programa de
gestdo de recursos

humanos

Obter programas
mais adequados aos
objectivos gerais

do Instituto

Obter mais
qualidade e mais
eficiéncia dos

recursos humanos.

Novos programas

mais eficientes

Quadro funcional
mais eficiente e
mais adaptado a
cultura

institucional
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Meio Ambiente

A preocupagao com
meio ambiente, no
sentido lato, faz
parte da misséo do
Instituto.

Com referéncia ao
ambiente
institucional é uma
das principais buscas
no processo de

reestruturacao.

Pessoas mais
adaptads ao meio
de trabalho: mais
capacitadas e mais
conscientes da sua

missao

Analise de custo e

beneficios
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Entrevista ao Coordenador Financeiro — Sr. Rodrigo Zanela

1. Qual a missdo do IPAM?
Produzir conhecimento sobre o bioma da Amazoénia, aplicar modelos de
desenvolvimento sustentivel na regido e promover politicas publicas que conciliem

desenvolvimento e permanéncia da floresta.

2. O Sr.(a) conhece quais 0s objectivos do IPAM?
Conheco pela percepcdo e experiéncia. Entendo que estd sendo revisto o planeamento
estratégico do Instituto e portanto os objectivos e missao.

3. No momento da sua contratacdo, o Departamento de Recursos Humanos,
transmitiu ao Sr.(a), a missdo, visao e objectivos do IPAM? Se sim, o Sr.(a) acha
gue os objectivos estdo bem desenhados?

Nao foi transmitido.

4. No plano estratégico a desenvolver por este departamento, quais Sd0 0S
principais objectivos a atingir? Qual o prazo para concretizagéo desses objectivos?
No departamento financeiro: aumentar o controlo e a seguranca dos procedimentos:
garantir que o processo de pagamento tenha passado por todas as alcadas necessarias de
aprovacao e verificacdo. — 3 meses para execucao

Visualizacdo da saude financeira no médio e longo prazo — ter relatérios de fluxo de
caixa para poder visualizar de forma integrada e online a situacdo financeira do Instituto
no prazo de 6 a 8 meses. — 4 meses para execucao.

Eficiéncia — Diminuir prazos para processamento de pagamentos — 2 meses.

Centralizar o conhecimento — ter manuais de procedimentos para garantir que o
conhecimento dos processos esteja na instituicdo e ndo somente na memdria das pessoas
que exercem as funcgdes — 2 meses

Maximizar a aplicacédo de recursos financeiros — fazer gestdo eficiente para ndo deixar

recursos financeiros parados em conta. — 5 meses
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5. Quais as acgdes que o0 departamento tem previstas de forma a atingir os
objectivos?

Transferéncia de conhecimento — reunides com equipa para identificar erros de
lancamentos e passar conhecimentos especificos sobre plano de contas, retencdo de
Impostos e outros.

Desenho e formalizacdo de processos — levantamento e redesenho de processos.

Sistema de gerenciamento de processos — Investimento em ferramenta de workflow
(BPM — business process management)

Feedback sobre desempenho dos funcionarios do departamento

6. Existe algum tipo de indicador para avaliar se os objectivos foram atingidos ou
ndo? Se sim, qual indicador?

Né&o existe, podem ser criados:

Tempo nos processos de pagamentos

% de recursos aplicados

No. de processos atrasados ou rejeitados

Confeccéo e actualizacdo de manuais de procedimentos financeiros

7. Na sua opinido como é que o seu departamento pode ser valorizado para o
Instituto?

Gerando informac6es gerenciais para director executivo

Estabelecendo ANSs — LSAs em inglés- (acordo de niveis de servigo)

8. E usado algum tipo de indicador para a avaliacio do seu departamento? Se sim,
qual?

Nao

9. O Sr.(a) acha que o Instituto tem interesse em que exista esses indicadores?
Porque?

Sim, porque estdo sendo investidos recursos para um projecto de reestruturacdo e
porque indicadores podem ajudar o instituto a fazer melhor alocagdo dos seus recursos

na administracdo podendo adaptar — se com a maior ou menor execugao de projectos.
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10. O seu departamento € incentivado e valorizado pelo Presidente, Secretario
Executivo e Conselheiros?
N&o é dada a importancia necessaria, talvez porque nao se tenha conhecimento das

informacdes que podem ser geradas.

11. O Sr. acha que o Instituto proporciona Inovagao, aprendizagem e crescimento
para os seus colaboradores?

No momento ndo acho.

12. Os clientes/financiadores estdo satisfeitos com os resultados do seu
departamento?

A Ultima informacdo que temos, de Dezembro de 2008, é que ndo estavam satisfeitos.
Porém, ndo é usual que financiadores pesquisem as actividades dos departamentos
dentro do Instituto além daqueles que tem contacto directo, como é o caso da Gestdo de

Projectos que presta contas dos projectos administrados.
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Entrevista a Coordenadora dos Recursos Humanos — Sra. Marcia Lima

1. Qual a missdo do IPAM?
Contribuir para o desenvolvimento da Amazénia (natureza) de forma social e

econdmica justa.

2. O Sr.(a) conhece quais 0s objectivos do IPAM?

Sim, promover o desenvolvimento e conservacao da Amazoénia (natureza).

3. No momento da sua contratacdo, o Departamento de Recursos Humanos,
transmitiu ao Sr.(a), a missdo, visdo e objectivos do IPAM? Se sim, o Sr.(a) acha
gue os objectivos estdo bem desenhados?

No momento da minha contratacdo ndo, pois ndo tinha esses itens formalizados na

época, porém, reuniu todos os funcionarios e com a ajuda de todos definiu 0s mesmaos.

4. No plano estratégico a desenvolver por este departamento, quais sdo 0s
principais objectivos a atingir? Qual o prazo para concretizagio desses objectivos?
Ainda ndo possuimos um plano estratégico no sector, porém as actividades do mesmo
vém sendo aperfeicoadas de acordo com as exigéncias de auditorias, dos financiadores,

coordenadores, directores, etc.

5. Quais as acgdes que o0 departamento tem previstas de forma a atingir os
objectivos?

Ainda ndo possuimos um plano com objectivos a serem atingidos. Porém, o principal é
o aperfeicoamento do sector para o bom atendimento de todos, colaboradores,

financiadores e direccdo.
6. Existe algum tipo de indicador para avaliar se os objectivos foram atingidos ou

ndo? Se sim, qual indicador?

N3o.
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7. Na sua opinido como é que o seu departamento pode ser valorizado para o
Instituto?
Quando houver um conhecimento por todos do funcionamento e regras do sector e

quando forem aceitas e cumpridas.

8. E usado algum tipo de indicador para a avaliacio do seu departamento? Se sim,
qual?

N&o.

9. O Sr.(a) acha que o Instituto tem interesse em que exista esses indicadores?
Porque?

Sim, para o bom andamento do sector e do Instituto.

10. O seu departamento € incentivado e valorizado pelo Presidente, Secretario
Executivo e Conselheiros?
Sim, quando houve por parte do Secretario Executivo o pagamento do curso de Gestdo

Estratégica.

11. O Sr. acha que o Instituto proporciona Inovagao, aprendizagem e crescimento
para os seus colaboradores?

Sim, quando investe em cursos de especializacdo para os colaboradores.
12. Os clientes/financiadores estdo satisfeitos com os resultados do seu

departamento?

Né&o tenho como avaliar essa questao.
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Entrevista a Coordenadora de Gestdo de Projectos — Daniela Moda

1. Qual a missdo do IPAM?
A missdo é de contribuir para o desenvolvimento sustentavel da Amazonia através de
programas de pesquisa cientifica e formacdo de cientistas e educadores da area

ambiental.

2. O Sr.(a) conhece quais 0s objectivos do IPAM?

Sim

3. No momento da sua contratacdo, o Departamento de Recursos Humanos,
transmitiu ao Sr.(a), a missdo, visado e objectivos do IPAM? Se sim, o Sr.(a) acha
gue os objectivos estdo bem desenhados?

N&o houve a transmissdo no momento da contratacdo, o0 conhecimento sobre objectivos,

missao e valores, fui conhecendo ao longo do tempo.

4. No plano estratégico a desenvolver por este departamento, quais Sdo 0S
principais objectivos a atingir?
Maior interaccdo com os gerentes dos projectos, a fim de preparar o Sector ndo apenas

um acompanhamento financeiro, mas de assessoria também.

5. Qual o prazo para concretizagdo desses objectivos?
Até o fim do projecto de reestruturacdo em Dezembro 2010.

6. Quais as accdes que o departamento tem previstas de forma a atingir os
objectivos?

Iniciar em Junho trabalhos piloto de assessoria para orcamentagdo de 2010 com o0s
coordenadores. Os primeiros projectos serdo os com indicadores de baixa execucgdo

orcamentaria.
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7. Existe algum tipo de indicador para avaliar se os objectivos foram atingidos ou
nao? Se sim, qual indicador?

Avaliacdo de bom atendimento por parte dos gerentes e coordenadores de projectos.

8. Na sua opinido como é que o seu departamento pode ser valorizado para o
Instituto?

O departamento tem recebido reconhecimento, com concessdo de cursos de
aperfeicoamento, ajustes salariais. O proprio reconhecimento de que somos capazes de

prestar um servigo mais especializado trouxe um animo a mais para os colaboradores.

9. E usado algum tipo de indicador para a avaliacdo do seu departamento? Se sim,
qual?

No momento, o indicador é a avaliagdo dos coordenadores e gerentes.

10. O Sr.(a) acha que o Instituto tem interesse em que exista esses indicadores?
Porque?

Sim, por ser importante para avaliar o desempenho do programa de reestruturacéo.

11. O seu departamento e incentivado e valorizado pelo Presidente, Secretario
Executivo e Conselheiros?

Sim

12. O Sr. acha que o Instituto proporciona Inovagao, aprendizagem e crescimento
para o0s seus colaboradores?

Sim.
13. Os clientes/financiadores estdo satisfeitos com o0s resultados do seu

departamento?

Os pesquisadores apontam necessidade de melhora no atendimento.
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Entrevista ao Coordenador Administrativo — Eduardo Strumpf

1. Qual a missdo do IPAM?

“Somos uma organizagdo ambiental nao-governamental fundada em 1995 com a
missdo de gerar informagdes cientificas e formar recursos humanos, contribuindo para
um processo de desenvolvimento da Amazonia, que atenda as aspiracdes sociais e
econdémicas da populacdo e, a0 mesmo tempo, mantenha a integridade funcional do

ecossistema regional.”

2. O Sr. conhece quais os objectivos do IPAM?
Conhego os objectivos que foram alcancados ao longo do tempo e estou iniciando o
trabalho de um novo plano estratégico para o IPAM em conjunto com a Coordenagao

do Instituto.

3. No momento da sua contratacdo, o Departamento de Recursos Humanos,
transmitiu-lhe a misséo, visdo e objectivos do IPAM? Se sim, o Sr. acha que 0s
objectivos estdo bem desenhados?

Fui contratado pela Coordenacdo do Instituto e naquele momento ndo s6 foi me
transmitida a missdo, valor e objectivos do IPAM como também os problemas

administrativos e financeiros que apresentavam risco para a instituicéo.

4. No plano estratégico a desenvolver por esta coordenacdo administrativa, quais
sa0 0s principais objectivos a atingir?
Reducdo de custos através do uso intensivo das ferramentas de gestdo pelo sistema

integrado de software e capitalizacdo do instituto através de um fundo institucional

5. Qual o prazo para concretizagdo desses objectivos?
Final de 2011.

6. Quais as ac¢des que tem previstas de forma a atingir os objectivos?

Treinamento intensivo das ferramentas instaladas de gestéo.

Mapeamento das actividades da administracéo e racionalizacdo dos fluxos de processos.
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Recuperacdo do atraso dos relatérios financeiros e ficais.
Elaboracdo de mecanismos financeiros atrelados a compensacfes das emissdes de

carbono para a formacao do fundo institucional.

7. Existe algum tipo de indicador para avaliar se os objectivos foram atingidos ou
nao?
Os melhores indicativos sdo os relatorios extraidos do sistema de gestdo que de forma

recorrente e consistente véem dando subsidios para a tomada de decisao dos gestores.

8. Na sua opinido como é que a sua coordenacao/equipe de trabalho pode ser
valorizado para o Instituto?

A direccdo do IPAM entende a necessidade de manter inabalavel a transparéncia das
suas accOes perante as partes interessadas e, dentre estas, encontram-se todos oS

relatdrios relativos a administracao de recursos de terceiros.

9. E usado algum tipo de indicador para a avaliacdo da sua coordenacio?

O plano de reestruturacdo do IPAM tem fases mapeadas e prazo certo de encerramento.

10. O sua coordenacdo/equipe de trabalho é incentivada e valorizada pelo
Presidente, Secretario Executivo e Conselheiros?
Temos tido 0 apoio necessario para implementar as mudancas sugeridas que sdo aceitas

em sua grande maioria. Sentimo-nos respeitados e valorizados

11. O Sr. acha que o Instituto proporciona Inovacdo, aprendizagem e crescimento
para o0s seus colaboradores?

Para a &rea de pesquisa, sim. Para a area administrativa estamos iniciando a concessdo
de bolsas de estudo para a equipa de gestdo de projectos e esta proposta deve ser

estendida a todos na administracao.
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Entrevista a Coordenadora de projectos — Rosana Costa

1. Qual a missdo do IPAM?
Contribuir para um processo de desenvolvimento da Amazonia que atenda as aspiracoes

sociais e econdmicas da popula¢do, mantendo a integridade dos ecossistemas da regiao.

2. Como foi definida a missdo do IPAM?
A actual elaboracdo foi definida na troca de ideias entre integrantes da coordenacéo

geral.

3. Na sua opinido, a missdo do IPAM precisa ser alterada? Se sim, porque?

Sim. Acho que ela deveria expressar o que realmente fazemos. Logo, deveria ouvir mais
0 corpo técnico que a compde.

Sua actual elaboragéo parece-se muito mais como objectivo. A missdo, a meu ver, deve
dizer o que fazemos. Ou seja, geramos informacdo e qualificamos recursos humanos,
sejam eles académicos ou actores da sociedade civil para que estes possam
efectivamente ajudar no processo de desenvolvimento da Amazoénia, em que 0S
beneficios sociais, econémicos, sejam alcancados com respeito a integridade dos
ecossistemas da regiéo.

4. No plano estratégico a desenvolver, quais sdo os principais objectivos do IPAM?
Qual o periodo necessario para concretizacao desses objectivos?

N&o sei se entendi bem, mas no plano de objectivos gerais da accdo institucional seriam:
Desenvolver estudos de cenarios para subsidiar os processos de discussdo sobre
implantacdo de grandes obras de infra-estrutura na Amazoénia, sobre os efeitos das
mudancas climaticas na qualidade de vida s6cio ambiental.

Dar escalas para as iniciativas de manejo integrado de varzea e terra firma no &mbito da
agricultura familiar.

Formar recursos humanos em parceria com as Universidades brasileiras e
internacionais.

Influenciar nas politicas ambientais.
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Apoiar a sociedade civil para participar do dialogo sobre o desenvolvimento regional e
territorial.

Mas se a questdo formulada quer saber qual seria nossas prioridades na formulacdo de
um plano estratégia de reestrutura institucional, diria que precisamos de ter mais
transparéncia interna do que fazemos e como fazemos; politica de cargos e salarios
implementada em respeito aos profissionais qualificados e criar incentivos de
qualificacdo; exercitar internamente a politica de consulta e dialogo com os funcionarios
e ndo somente entre os integrantes da coordenacao geral; reestruturar a gestdo técnica,
criando um representante/articulador externo que deve ter como missdo manter
saudaveis as relagfes inter institucionais e assim melhorar a captacdo de recursos
financeiros, deixando a gestdo da burocracia para um secretario executivo que teria o
seu olhar prioritariamente para as questdes internas e administrativas; Criar uma politica
de distribuicdo equitativa entre projectos dos recursos captados em grandes propostas
institucionais, com critérios claros de avaliacdo e incentivo, pois assim haveria maiores
condicdes de os pequenos projectos se destacarem com uma valorizacdo interna e

institucional e ndo somente de seu coordenador e equipa.

5. Os objectivos delineados, encontram-se identificados correctamente para todo o
IPAM? Ou seja, os colaboradores do processo conhecem esses objectivos?
N&do. Ndo se conversa de forma mais ampla sobre estes pontos, eles limitam-se a

direccdo, coordenacdo geral e conselho deliberativo.

7. No momento de uma contratacdo, o departamento de recursos humanos
transmite as pessoas 0s objectivos do IPAM?

N&o. Até onde sei e percebo isso fica a critério do coordenador do projecto e no ambito
dos projecto por mim coordenados isso se efectiva sempre na contratacdo técnica, desde
0 processo de seleccdo onde apresentamos o IPAM, com sua misséo, objectivos, suas
areas de actuacdo/programas e especificamente o projecto em que se candidata a
participar. O que ndo ocorre para a area administrativa, pois as vezes ndo se sabe nem
quem o projecto que eu coordeno esta pagando. Agora isso parece comecar a mudar,
pois agora os coordenadores de projecto devem autorizar a folha.
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8. A visdo do IPAM para o futuro esté definida? Se sim, qual?

Sim, mas mantém-se entre alguns dos integrantes da coordenacdo geral. Ndo detenho a

informacao completa e nem actualizada.

9. Quais o0s objectivos e resultados a atingir em relacdo aos itens abaixo, e se existe

algum indicador para avaliar os resultados atingidos.

de financiadores e

doadores

iniciativa privada

Objectivos Resultados a | Indicadores
atingir
Financiadores Ampliar o nimero Trazer recursos da NUmero de

financiadores e
quantidade de

recursos investidos

Administrativo e

Financeiro

Integrar e aumentar a
eficiéncia do fluxo

administrativo

Reducéo do tempo
entre pedido,
autorizacao e
liberagdo de
recursos; buscar
qualidade entre
fornecedores, buscar
eficiéncia no sector

de compras,

LiberacGes de
recursos ocorrendo
em tempo recordes;
Opcdes de
fornecedores em
aplicacdo;

Satisfacdo dos
usuarios do sector de

compras

Controle interno

Manter uma
contabilidade em
dias

Fechar o balanco
juntamente com ano

do exercicio

Balancos realizados
e validado pelo
conselho

Inovacéo,
aprendizagem e

crescimento

Criar condicdes,
através da
qualificacdo e
incentivos;

Dar visibilidade aos
resultados e processo

implementados

Salarios melhorados
conforme critérios
de avaliacdo de
desempenho; oferta
de capacitacdo ao
funcionario;

implementacdo de

Politica de cargos e
salario
implementada,
Sistema de avaliacéo
em execucéo
Politica de

comunicagéo
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sistemas de
autoavaliacdo e
identificacdo de

demandas; aumentar

institucional definida
NUmero de
publicacBes anual

Relatério técnico e

0 nimero de administrativo-
publicacGes financeiro anual
divulgado
Meio Ambiente Concentrar 0s A estratégia Avaliacédo do

esforgos dos
diferentes programas
para dar escala as

iniciativas em curso

institucional sobre o
tema deve ser
discutida de forma
mais ampla entre a
equipa técnica com
actuacao sobre o

tema

Estratégias regionais
definidas, com metas
estabelecidas em
comum acordo com
as equipas

envolvidas

processo de
definigéo das
estratégias e alcance

das metas
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