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Resumo: As Organizações Sociais representam uma força de trabalho junto ao Estado na resolução de diversas problemáticas sociais. Compreendendo as limitações e as peculiaridades da gestão das organizações em análise, o objetivo do presente trabalho é propor um modelo de avaliação de desempenho para organizações sociais fundamentado no Balanced Scorecard, buscando contribuir para a melhoria do seu processo de gestão. No intuito de verificar a funcionalidade desse modelo, bem como de demonstrar possíveis dificuldades e limitações no que se refere à sua construção, fez-se uma aplicação no Instituto CUCA. Verificou-se que, apesar das dificuldades observadas na construção de algumas etapas estabelecidas no modelo proposto, sua aplicação é possível e viável. Constatou-se, também, que a inclusão desse modelo possibilitaria que não somente ao CUCA, mas também outras organizações sociais se tornassem mais ativas, no sentido de seu processo de gestão ser orientado por sua missão e visão e não orientadas apenas pela perspectiva financeira.
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1. Introdução

Ramos (2017) afirma que era comum organizações sem fins lucrativos, por sua natureza, serem conduzidas por indivíduos com pouca ou nenhuma experiência administrativa, que atuavam baseado no voluntariado ou dedicação. Em contrapartida, para Salamon (1998) é cada vez mais notória a constatação da necessidade de gestão profissional nesse ramo, pois com o passar do tempo e o aumento da complexidade dos processos e projetos desenvolvidos por essas organizações, começou a existir a necessidade de conhecimentos e técnicas cada vez melhores para que essas organizações possam trabalhar de forma mais eficiente.
De acordo com Drucker (1992), durante algum tempo, falar em gerência era um absurdo nas organizações sem fins lucrativos, pois gerência significava “negócios” e elas não eram empresas. Na verdade, em sua maioria, elas acreditavam que não necessitavam de qualquer coisa que pudesse ser chamada de “gerência", pois afinal, elas não tinham "lucros".
Collins (2005) procura combater essa posição, alertando que as organizações sociais precisam de metodologia de gestão para o adequado planejamento, a administração de pessoas e a alocação de recursos.
O presente trabalho foi desenvolvido no Instituto CUCA, uma organização social publicada no diário oficial do município desde 2009 e creditada pela Prefeitura Municipal de Fortaleza para gerenciar a Rede CUCA, composta por três unidades: CUCA Barra, Jangurussu e Mondubim.
Para realizar esse trabalho, a metodologia utilizada será a do BSC, ferramenta usada para melhorar o gerenciamento da organização social com o intuito de monitorar o desempenho em perspectivas diferentes, por meio da criação de indicadores.
As Organizações Sociais, como pessoas jurídicas do direito privado e modelo de organização pública não estatal destinado a absorver atividades públicas, precisam prestar conta dos resultados alcançados, ou seja, precisam comprovar o seu desempenho, para todas as partes interessadas e, por isso, é imprescindível um sistema de avaliação de desempenho. Além disso, diante do corte de gastos em diversos setores da economia, ter uma maior eficiência nas suas atividades é fator primordial para a sustentabilidade de qualquer organização, seja essa social ou não.
Diante disso, notou-se que o Instituto CUCA precisava avaliar e comprovar o desempenho dos diversos projetos e atividades desenvolvidos por ele e para isso sugeriu-se a implantação de indicadores, e para que esses fossem criados, da maneira mais eficiente e equilibrada possível, utilizou-se a metodologia do BSC.
O objetivo deste trabalho é desenvolver um sistema de avaliação de desempenho, por meio da metodologia BSC, para a gestão do Instituto CUCA. Ressaltando três objetivos específicos para obter o geral: a relevância das Organizações Sociais no ambiente atual; evidenciar a importância da utilização do BSC como instrumento de avaliação de desempenho e; mostrar a viabilidade da utilização do método BSC em Organizações Sociais por meio da aplicação piloto em uma entidade selecionada para tal.
[bookmark: _GoBack]O trabalho é composto por mais quatro seções: a segunda seção é composta pela fundamentação teórica do presente estudo, a terceira seção aborda o estudo de caso no instituto CUCA, a quarta aborda os resultados obtidos pelo método utilizado e, por fim, a última seção aborda as conclusões e dificuldades encontradas.

2. Fundamentação Teórica

Brasil (1997) define as Organizações Sociais (OS) como um modelo de organização pública não estatal destinado a absorver atividades públicas mediante qualificação específica, uma forma de propriedade pública não estatal, constituída por associações civis sem fins lucrativos, que não são propriedade de nenhum indivíduo ou grupo e estão orientadas diretamente para o atendimento do interesse público.
Rocha (2003) entende que a Organização Social foi criado para receber do Estado serviço público por ele prestado, tais como saúde, educação, cultura e pesquisa científica. Destaca que, além dos serviços públicos, essas entidades podem prestar atividades socialmente relevantes, que não sejam competência exclusiva do Estado, quando serão por este incentivadas.
Segundo Brito (1998), as principais características de uma OS são: descentralização, reversão do patrimônio público, finalidade não lucrativa, autonomia administrativa, fomento pelo Estado, controle social, empregados contratados pelo regime de Consolidação das Leis do Trabalho (CLT) e parceria com o Estado através do contrato de gestão.

2.1. Avaliação de Desempenho

De acordo com Freitas (2015), o termo avaliação é empregado no intuito de atribuir-se valor no sentido qualitativo (importância) ou quantitativo (mensuração ou quantificação). O termo desempenho está relacionado à realização de uma atividade ou de um conjunto de atividades.

2.2. Indicadores de Avaliação de Desempenho

De acordo com TCU (2000), os indicadores podem ser de:
· Economicidade: medem os gastos envolvidos na obtenção dos insumos necessários às ações que produzirão os resultados planejados. Visa minimizar custos sem comprometer os padrões de qualidade estabelecidos e requer um sistema que estabeleça referenciais de comparação e negociação;
· Eficiência: essa medida possui diminuta relação com produtividade, ou seja, o quanto se consegue produzir com os meios disponibilizados. Assim, a partir de um padrão ou referencial, a eficiência de um processo será tanto maior quanto mais produtos forem entregues com a mesma quantidade de insumos, ou os mesmos produtos e/ou serviços sejam obtidos com menor quantidade de recursos;
· Eficácia: aponta o grau com que uma organização atinge as metas e objetivos planejados, ou seja, uma vez estabelecido o referencial e as metas a serem alcançadas, utilizam-se indicadores de resultado para avaliar se estas foram atingidas ou superadas;
· Efetividade: mede os efeitos positivos ou negativos na realidade que sofreu a intervenção, ou seja, aponta se houve mudanças socioeconômicas, ambientais ou institucionais decorrentes dos resultados obtidos pela política, plano ou programa.
2.3 Balanced Scorecard (BSC)

De acordo com Kaplan e Norton (2000), o BSC surgiu com o propósito de resolver problemas de avaliação de desempenho, contudo, o método mostrou-se hábil na avaliação de desempenho e na implementação de estratégias em empresas dos mais diversos ramos.
Moura (2010) ressalta que esta metodologia de gestão se sustenta sobre ativos tangíveis e intangíveis. Quando estabelecem indicadores de desempenho relativos a essas duas dimensões, o BSC é capaz de traduzir e desdobrar as estratégias organizacionais em objetivos, medidas, metas e iniciativas. As medidas representam o equilíbrio entre indicadores externos voltados para acionistas e clientes e as medidas internas dos processos críticos de negócios, financeiras e aprendizado e crescimento. A figura 1 apresenta as principais perspectivas do Balanced Scorecard.
Figura 1- Perspectivas do Balanced Scorecard
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Fonte: Adaptado Kaplan e Norton (2000)
Em relação à implementação do método, Kaplan e Norton (2000) afirmam que a primeira fase de um projeto do BSC é a construção do modelo estratégico: a escolha dos objetivos, sua tradução nas quatro perspectivas (financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e crescimento), o desenho das relações de causa e efeito entre eles, o estabelecimento das metas a serem atingidas e a definição das ações e iniciativas que devem ser executadas para sua realização. A segunda fase é a da implementação, na qual se deve fazer com que tudo o que foi definido no modelo ganhe vida e seja efetivamente incorporado ao cotidiano da organização.
2.3.1 Perspectiva Financeira

Olve et al. (2001) afirmam que a perspectiva financeira deve ser criada de uma forma que seja apta a identificar os resultados de curto prazo subsequentes das escolhas estratégicas feitas nas outras perspectivas e, além disso, deve estar atenta para os objetivos de longo prazo, responsáveis pelo desempenho futuro da organização.
De acordo com Freitas (2005), através da perspectiva financeira, além de um esforço no desempenho em curto prazo, o BSC revela também os valores que garantirão resultados financeiros e desempenho competitivo em longo prazo. A perspectiva financeira permite medir e avaliar resultados que o negócio proporciona e necessita para o seu crescimento e desenvolvimento, assim como para a satisfação dos seus acionistas.

2.3.2 Perspectiva Cliente

Kaplan e Norton (1997) ressaltam que a organização deve determinar seu segmento de clientes específicos e negócios e organizar um conjunto de medidas essenciais para esses segmentos. As medidas essenciais envolvem os seguintes aspectos: participação, retenção, captação, satisfação e lucratividade. Além disso, é preciso identificar o que os clientes do segmento-alvo valorizam e criar uma proposta de valor para esses clientes. Ao elaborar os indicadores dessa perspectiva, devem-se considerar os atributos de funcionalidade, qualidade, preço, experiência de compra, relações pessoais, imagem e reputação.
Olve et al. (2001) explicam que a perspectiva do cliente descreve as formas de criação do valor para a clientela, como a demanda do cliente deve ser satisfeita e o motivo pelo qual o cliente vai querer pagar pelo valor criado.

2.3.3 Perspectiva Processos Internos

Em relação à perspectiva dos processos internos da organização, os gestores devem identificar os processos mais críticos para a realização dos objetivos dos clientes e acionistas. 
Afirmam Kaplan e Norton (1997) que na perspectiva dos processos internos são identificados os processos críticos em que se busca a excelência, visando atender aos objetivos financeiros e dos clientes. Destacam a inclusão nessa perspectiva do processo de inovação, que consiste na análise de mercado e desenvolvimento de novos produtos e processos. Além disso, a organização deve preocupar-se com seu processo operacional e com serviços de pós-venda, identificando as características de custo, qualidade, tempo e desempenho, visando à oferta de produtos e de serviços de qualidade superior.
Nair (2004) aponta duas perguntas necessárias para a identificação de indicadores para a perspectiva dos processos internos: em quais processos devemos ser os melhores para ganhar clientes? Que atividades internas são indispensáveis para manter nossas competências?

2.3.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

A perspectiva do aprendizado e crescimento, de acordo com Kaplan e Norton (1997), é dividida em três partes: funcionários, sistemas e alinhamento organizacional. Os autores consideram que os vetores de resultado dessa perspectiva são mais universais e menos desenvolvidos do que das outras perspectivas.
De acordo com Nair (2004), durante essa etapa, é preciso que a organização se faça três perguntas: No que precisamos ser ótimos e como treinar nossos funcionários para tal? Qual clima/cultura organizacional possibilita crescimento? Como devemos desenvolver e treinar nossos funcionários para alcançar nossos objetivos?

2.4 Mapa Estratégico

De acordo com Silva Neto et al. (2006), a criação dos Mapas Estratégicos do BSC, possibilita que a organização tenha a tradução da estratégia em objetivos, metas, indicadores, medidas e iniciativas que possibilitam a conformidade dos esforços de todos os colaboradores à estratégia organizacional. Sua criação teve como base a ratificação de que não se pode mensurar o que não se consegue descrever e medir.
Kaplan e Norton (2000) afirmam que a construção do mapa estratégico, por meio das relações de causa e efeito, conecta as quatro perspectivas e força a organização a esclarecer o raciocínio de como e para quem ela criará valor. Esse processo de criação de valor difere quanto à agregação de valor por meio de ativos intangíveis ou gestão de ativos intangíveis. Dessa maneira, as perspectivas financeiras e do cliente representam os resultados que se espera atingir com a execução da estratégia, e ambas apresentam indicadores de resultado. Por outro lado, a perspectiva de aprendizado e crescimento define os ativos intangíveis necessários, respaldando a excelência dos processos internos de criação de valor, proporcionando a assistência aos pilares da estratégia.
Fernández (2001) complementa essa concepção mencionando que o mapa estratégico contribui para englobar ou priorizar objetivos e que o processo de sua elaboração proporciona um grande aprendizado no trabalho em equipe. Um modelo genérico de mapa estratégico é apresentado na Figura 2.
Figura 2- Mapa Estratégico
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000).
2.4 Modelo para Organização Social

De acordo com Kaplan e Norton (1997), a chance da aplicação do BSC aperfeiçoar a gestão de entidades sem fins lucrativos, no caso de uma organização social, é maior do que em outras organizações.
Freitas (2005) considera o fato de que as Organizações Sociais enfrentam dificuldades com a arquitetura original do BSC, na qual a perspectiva financeira é colocada no topo da hierarquia. Então, propõe-se um modelo que considere que o sucesso financeiro não é o principal objetivo, pois ele não comprova se as entidades estão cumprindo sua missão. Dessa maneira, é possível reestruturar a arquitetura e colocar os clientes no alto da pirâmide, uma vez que a prestação de serviços eficazes aos clientes explica a própria razão de existir da organização social. A partir dessa reformulação, mostrada na Figura 3, as outras perspectivas a serem consideradas na arquitetura do modelo deverão guardar, na definição de seus objetivos e medidas, uma relação de causa e efeito que possibilite indicar uma melhoria na perspectiva dos clientes.
Figura 3- Hierarquia das Perspectivas do Modelo
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Fonte: Adaptado de Pessoa (2000)

De acordo com Pessoa (2000), na construção desse modelo, as perspectivas dos clientes, dos processos internos e do aprendizado e crescimento garantem o suporte necessário para que os objetivos financeiros sejam alcançados. Dessa maneira, no final, todos os objetivos e medidas dessas três perspectivas deverão estar associados ao êxito de um ou mais objetivos na perspectiva financeira. Então, na estrutura do BSC, os objetivos e medidas financeiras desempenham o papel de definir o desempenho financeiro esperado da estratégia e de servir de meta principal para os objetivos e medidas das outras três perspectivas. Por fim, o modelo proposto possui a estrutura apresentada na Figura 4.

Figura 4- Estrutura do Modelo BSC para Organizações Sociais
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Fonte: Adaptado de Pessoa (2000).

3. Estudo de caso

O instituto CUCA é responsável pela gestão da Rede Cuca, contando com três equipamentos localizados na Barra do Ceará, Mondubim e Jangurussu. Os funcionários são regidos pela CLT, são definidos como Agentes Públicos, pois são responsáveis pela execução de uma política pública de garantia de direitos para a juventude, regidos pelo Estatuto da Juventude, que determinam quais são os direitos dos jovens que devem ser garantidos e promovidos pelo Estado. Ao definir como jovens as pessoas com idades entre 15 e 29 anos, o Estatuto contempla cerca de 51 milhões de brasileiros, de acordo com o Censo de 2010 do IBGE.
Em relação às diretrizes estratégicas, a missão, detalha todos os envolvidos com a organização social, o seu verdadeiro propósito e para quem a organização se destina, e os valores guiam a conduta de uma organização quando os planos da Missão e da Visão entram em ação e são inegociáveis ditando comportamentos e atitudes no funcionamento de toda a estrutura organizacional, dando suporte às formas de relacionamentos dos colaboradores entre si e dos colaboradores com os clientes. A missão e os valores do Instituto são mostrados na Figura 5.
Figura 5 - Diretrizes Estratégicas
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Fonte: Autores (2018)

3.1 Análise do Atual Sistema de Avaliação de Desempenho

Atualmente, o sistema de avaliação existente no Instituto Cuca é dividido por metas genéricas com pesos, e o desempenho é avaliado mediante ao cumprimento de tais metas. No entanto, eles afirmam que a avaliação de desempenho do Instituto CUCA deve adotar indicadores capazes de refletir o alcance das metas propostas no contrato de gestão. 
Para cada indicador avaliado será atribuída uma nota de 0 (zero) a 10 (dez), conforme a relação entre o resultado observado e a meta (parâmetros) acordada no Contrato de Gestão, seguindo a escala apresentada na tabela 1.
Tabela 1 - Parâmetros de Notas
	RESULTADO COMPROVADO
	NOTA ATRIBUÍDA

	85 a 100%
	10

	66 a 84%
	8

	46 a 65%
	6

	abaixo de 45%
	2


Fonte: Autores (2018)
O somatório dos pontos dividido pelo somatório dos pesos corresponderá à pontuação média global do Instituto CUCA. A média geral obtida está associada aos conceitos, abaixo especificados na tabela 2.
Tabela 2 - Média Geral. 
	RESULTADO COMPROVADO
	NOTA ATRIBUÍDA

	8,5 a 10,0 pontos
	Muito Bom – Atingiu a totalidade ou quase a totalidade das metas compromissadas

	6,6 a 8,4 pontos
	Bom – Atingiu grande parte das metas compromissadas e seu desempenho pode melhorar

	4,6 a 6,5 pontos
	Regular – Atingiu parte das metas compromissadas e o resultado foi regular

	Abaixo de 4,5 pontos
	Insuficiente – não atingiu as metas compromissadas


Fonte: Autores (2018)

Analisando esse sistema proposto no contrato de gestão, nota-se claramente que o Instituto necessita de indicadores e esses precisam ser definidos de maneira equilibrada para que realmente consigam representar a realidade do Instuto, e que, dessa maneira, a Organização possa ser avaliada de maneira eficiente e possibilite as melhores tomadas de decisão para os próximos anos.
Assim, o modelo proposto nesse trabalho faz-se  útil para a definição dos indicadores exigidos pelo sistema de medição de desempenho proposto no contrato de gestão da organização.

3.2 Implementação do modelo proposto

A figura 6 apresenta os indicadores da Perspectiva Clientes, tendo em vista que o estudo de caso está sendo realizado em uma organização social, todos os esforços são focados para os clientes, no caso, os jovens atendidos pelo CUCA.
O principal objetivo é atingir mais jovens e oferecê-los os melhores serviços, fazendo com que estejam cada vez mais envolvidos nas atividades e percebam o valor agregado a eles por meio das atividades e serviços oferecidos pela Rede, pois dessa maneira, a missão e os objetivos principais do Instituto serão cumpridos e um número maior de jovens será alcançado pelas políticas públicas e terão a sua vida influenciada positivamente, podendo garantir um futuro diferente para todos os aqueles que buscam e são atendidos pelo CUCA.

Figura 6- Indicadores da Perspectiva Clientes
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Fonte: Autores (2018)

A figura 7 apresenta os indicadores da perspectiva Financeira, e no modelo aplicado, esse não é o foco da organização, pois o lucro não é o maior objetivo do Instituto, no entanto, sem bons resultados financeiros o CUCA acabará fracassando na sua missão e podendo até mesmo perder seus financiamentos, então essa perspectiva também é de extrema importância. 
A Prefeitura do município é responsável pelo financiamento dos projetos do Instituto, porém, mediante o contexto atual do País e do mundo, é notório que todos os processos e projetos precisam ser mais eficientes, é preciso fazer mais com menos recursos, e esse é também um desafio do CUCA. Por conta disso, melhorar a eficiência dos gastos é um dos indicadores.



Figura 7 - Indicadores da Perspectiva Financeira
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Fonte: Autores (2018)

A figura 8 apresenta os indicadores da perspectiva dos processos internos, que foram escolhidos analisando os processos mais críticos e que influenciavam mais diretamente os clientes. O objetivo desses indicadores é buscar a excelência para atender e ter boas relações de causa e efeito com as perspectivas Financeiras e dos Clientes, como a média de público por seção, que melhora diretamente a eficiência dos gastos, ou o número de vagas ofertadas que é diretamente proporcional ao número de jovens que tem acesso ao CUCA.
A figura 9 apresenta os indicadores da perspectiva de Aprendizado e Crescimento, focando nos colaboradores, criando-se as melhores estratégias para garantir que o capital humano seja desenvolvido da melhor maneira possível. Com esses indicadores, busca-se medir os treinamentos e cursos, analisar o clima organizacional, e analisar todas as melhores alternativas a fim de fazer com que todos os funcionários estejam focados nos objetivos do Instituto.



Figura 8 - Indicadores da Perspectiva Processos Internos
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Fonte: Autores (2018)

Figura 9 - Indicadores da Perspectiva Aprendizado e Crescimento
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Fonte: Autores (2018)
Com os indicadores definidos, o próximo passo, é estabelecer quais as metas a serem atingidas para determinados períodos de tempo.
Abaixo se apresentam as metas estabelecidas referentes ao período de 12 meses, que é o período do Contrato de Gestão, que deve ser cumprido pelo Instituto Cuca e consequentemente pela DEEC. Optou-se por adotar como metas aquelas definidas para o período de junho/2017 até junho/2018.
As metas foram definidas de acordo com o Contrato de Gestão do Instituto buscando analisar quais eram as metas gerais que deveriam ser cumpridas no final do período, então como Diretoria que integra o Instituto, todas as metas devem estar limitadas e baseadas nessas. Além das metas, definiu-se também a frequência de medição, variando entre os indicadores, pois se entende que os indicadores são diferentes entre si e alguns precisam ser medidos mensalmente, outros trimestralmente e outros anualmente.
A figura 10, 11, 12 e 13 apresentadas abaixo mostram as metas e frequência de medição para cada uma das perspectivas.
Figura 10 - Metas da Perspectiva Clientes
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Fonte: Autores (2018)

Figura 11 - Metas da Perspectiva Financeira
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Fonte: Autores (2018)

Figura 12 - Metas da Perspectiva Processos Internos
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Fonte: Autores (2018)
Figura 13 - Metas da Perspectiva Aprendizado e Crescimento
[image: ]
Fonte: Autores (2018)

4. Resultados esperados

Após a execução do estudo, buscando uma análise conjunta dos indicadores percorrendo as quatro perspectivas, foram feitas as seguintes constatações: 
a) Considerando a hierarquia das perspectivas do modelo proposto, todas as ações deveriam estar voltadas para a consecução dos objetivos estratégicos definidos para a perspectiva dos clientes. Entretanto, verificou-se que algumas metas não foram atingidas nessa perspectiva; 
b) Em relação às perspectivas financeiras, uma vez que as metas eram anuais, não foi possível inferir com certeza a realidade dessas, porém com as medidas de ação que foram propostas, o esperado é que o Instituto esteja cada vez mais saudável financeiramente a fim de que as perspectivas dos clientes que está no topo da pirâmide sejam totalmente alcançadas; 
c) Com essa análise, pode-se considerar que as falhas na perspectiva dos Processos Internos foram cruciais para comprometer as estratégias da entidade de atendimento pleno aos clientes. A utilização do modelo proposto poderá contribuir para apontar onde ocorreu o problema, facilitando a busca de soluções;
d) Quanto à base da pirâmide, ou seja, na perspectiva do Aprendizado e Crescimento verificou-se um descuido da entidade em relação às metas definidas para o período, pois o indicador que foi medido não conseguiu atingir a meta, e os outros indicadores ainda não tinham dados para serem analisados. 
A proposta desse modelo, reconhecendo o Instituto Cuca como uma Organização Social, levou os clientes, ao foco de convergência dos diversos objetivos da entidade. Ao mesmo tempo, teve-se cuidado de colocar objetivos considerando as quatro perspectivas propostas relacionadas aos principais integrantes do Instituto Cuca (perspectiva dos clientes, financeira, perspectivas dos processos internos e aprendizado e crescimento) de forma a que, ao se trabalhar conjuntamente os diversos interesses envolvidos, se pudessem desenvolver, programar e acompanhar as políticas necessárias a um desenvolvimento harmonioso de toda a organização. 
Verificou-se que, se o Instituto Cuca viesse a utilizar uma ferramenta orientada para a estratégia e utilizasse metodologias como avaliação de desempenho e processo de melhoria contínua, o modelo proposto teria resultados satisfatórios. Para isso, se faz necessário uma mudança profunda na forma de gestão e treinamento de todo o quadro funcional, para que os colaboradores passassem a ter visão de futuro, conhecendo a funcionalidade do Cuca. 
Na Gerência Administrativa e Financeira, percebeu-se a necessidade reformular as dimensões nos processos, como: sistema de monitoramento de contratos e convênios, sistema de prestação de conta, sistema de inventário, redesenho dos processos operacionais e administrativos do Instituto Cuca, interligação dos sistemas de apoio operacional com os sistemas contábil e financeiro. No entanto, essas medidas já começaram a ser tomadas, e o sistema está em implementação. 
Ao longo do projeto foram implementados parcialmente os indicadores de desempenho no Instituto Cuca, porém para implementação total desse modelo, observou-se que o Instituto deverá passar por uma reformulação principalmente cultural, mas também, estrutural, como, por exemplo, gestão de processos operacionais, compreendendo integralização do processo de trabalho, que envolva todas as áreas, gestão de eventos, relação melhor com os jovens e gerenciamento de parcerias. Os resultados esperados para o Instituto CUCA a partir da implementação desse modelo estão descritos na tabela 3.
                                             
                                                    Tabela 3 - Resultados Esperados.
	Resultados Esperados

	
Perspectiva Clientes
	-Diminuição da Evasão 
-Aumentar o número de Jovens Atendidos 
- Medir e controlar o índice de satisfação dos jovens

	

Perspectiva Financeira
	- Aumento do número de Editais ganhos 
- Aumento do número de Convênios oficializados
- Melhorar eficiência dos gastos (Mais jovens atendidos com o mesmo recurso ou diminuição dos gastos para o mesmo número de jovens atendidos)

	

Perspectiva Processos Internos
	- Padronização dos processos 
- Aumento do marketing do Cuca 
- Aumento do número de vagas ofertadas
- Diminuição dos erros e retrabalhos nos processos internos entre setores

	
Perspectiva Aprendizagem e Crescimento
	- Aumento do número de cursos e treinamentos 
- Medir e controlar o índice de satisfação dos colaboradores 
- Aumentar o nível de qualificação dos colaboradores 


Fonte: Autores (2018)

5. Conclusão

Considerando o modelo de avaliação de desempenho proposto no presente trabalho, que visava contribuir na melhoria da gestão da Organização Social em estudo, e os três objetivos específicos colocados no início do escrito, é possível concluir o objetivo do trabalho foi alcançado. 
O primeiro objetivo citado no trabalho foi salientar a importância das Organizações Sociais para a sociedade e, analisando a participação destas no cenário nacional, bem como sua importância na geração de empregos e de riquezas para o país, foi possível concluir que é inegável a forte influência dessas Organizações para o Brasil. 
O segundo objetivo especificado no presente escrito foi tornar evidente a importância do BSC em avaliações de desempenho, para isso analisou-se a influência desta ferramenta na Organização. Com isso, foi perceptível que o BSC fez a entidade rever pontos que estavam esquecidos e que, mesmo essenciais, não estavam articulados. Assim, é uma ferramenta ideal para atender exigências presentes em um ambiente cada vez mais competitivo. 
Dessa forma, foi notório que um novo modelo, tendo como base o BSC contribui positivamente para o funcionamento das Organizações Sociais, visto que possibilitaria a análise da situação atual das entidades e a melhoria na tomada de decisões que orientam estrategicamente as Organizações.
Por fim, o terceiro objetivo visava demonstrar a viabilidade da utilização do BSC em uma Organização Social através da análise do modelo de avaliação de desempenho proposto. Para isso, foi aplicado o modelo no Instituto Cuca, uma organização que está estruturando um plano estratégico. 
A aplicação foi realizada na Diretoria de Educação, Esporte e Cultura (DEEC) e seguiu as etapas definidas anteriormente. Durante o andamento do trabalho foram perceptíveis determinadas dificuldades, como a presença de uma cultura organizacional intrínseca nos funcionários, o que tornava trabalhoso a implementação de novos indicadores e metas. Contudo, a viabilidade do modelo foi comprovada, visto que sua aplicação apresentou resultados que poderão influenciar na melhoria da gestão organizacional vigente. 
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