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RESUMO

Este trabalho tem o objetivo de apresentar e avaliar a implementacdo do Balanced
Scorecard (BSC) em uma organizagdo sem fins lucrativos, a AIESEC no Brasil. O
trabalho foi divido em 3 principais partes. na primeira parte foi realizada uma
recapitulacdo tedrica do conceito de estratégia, planejamento estratégico e do
balanced scorecard; seguida da apresentacédo da AIESEC no Brasil; e finalizando com
a apresentacdo e analise da implementagcdo e evolugdo dos indicadores de
performance do BSC nos ultimos 3 anos (2006 — 2008) e conclusbées. O Balanced
Scorecard foi desenvolvido por David P. Norton e Robert S. Kaplan como um meio de
gestao por indicadores estratégicos, uma ferramenta que traduz a visdo da empresa e
seus objetivos em uma série de indicadores financeiros € nao-financeiros, alicercados
sobre quatro perspectivas: a perspectiva financeira, do cliente, de processos internos e
a perspectiva de aprendizado e crescimento.

Palavras-chave: BSC; Balanced Scorecard; indicadores (KPls); estratégia; AIESEC;
AIESEC no Brasil.



ABSTRACT

The purpose of this paper is present and evaluating the implementation of the
Balanced Scorecard (BSC) in a non-for profit organization, the AIESEC in Brazil. The
paper was divided in 3 principals’ parts: firstly a theory recapitulation about strategic
concept’s, strategic plan and balanced scorecard; then was presented AIESEC in
Brazil; followed by described and analysis the implementation process and evolution of
its BSC'’s key performance indicators in the past 3 years (2006 — 2008). The Balanced
Scorecard was developed by David P. Norton and Robert S. Kaplan how a tool that
manages the companies by strategic indicators, it translate the vision and the
objectives of the companies in a several of financial indicators and non financial
indicators, well founded over four perspectives, they are: financial perspective, client
perspective, inside process perspective and learning and development perspective.

Keywords: BSC; Balanced Scorecard; indicators (KPIs); strategic; AIESEC; AIESEC in
Brazil.
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1. INTRODUGAO

A dificuldade de traduzir a visdo das organizagbes em estratégias empresariais
passiveis de implementagdo & um problema que aflige muitas organizacées em
diversos setores da sociedade, além de assegurar que a estratégia chegue a todos os
niveis da organizagao.

As organizacdes, desde a década passada (90), intensificaram o uso da
ferramenta de gestio denominada planejamento estratégico, como forma de viabilizar
a disseminacdo de sua estratégia e intensificar seus negécios. Este desenvolvimento
de aplicagao foi e esta sendo feito, baseado fundamentalmente na literatura elaborada
por académicos e consultores. O surgimento do Balanced Scorecard esta relacionado
as limitagbes dos sistemas tradicionais de avaliagdo de desempenho, sendo este um
dos problemas do planejamento estratégico e uma ferramenta importante na gestao
estratégica de uma organizagao.

Baseado neste contexto, a AIESEC no Brasil optou pelo Balanced Scorecard
(BSC) como ferramenta e filosofia estratégica para garantir o alinhamento de suas
operagdes e o crescimento sustentavel a longo prazo. A implementacdo do BSC na
organizagao iniciou em meados de 2006 e foi finalizada em julho de 2008.

Segundo Kaplan e Norton (1997), a implementacdo de uma ferramenta como o
Balanced Scorecard em qualquer organizagao significa traduzir sua estratégia em
indicadores mensuraveis que extrapolam os tradicionais indicadores financeiros de
desempenho. Ao incluirem outras perspectivas além das financeiras, Kaplan e Norton
(1997) ampliaram a visdo dos resultados que as organizagSes precisam alcancar,
consolidando assim as perspectivas dos clientes, dos processos internos e de
aprendizado e crescimento, todas as quais se interligam por relagdes de causa e efeito
com a perspectiva financeira tradicional.

Os autores proveram um complemento significativo ao potencial de aplica¢do
do Balanced Scorecard para companhias do setor publico e privado e deram
numerosos exemplos de implementacdo da ferramenta a uma ampla gama de
industrias. Assim, a ferramenta extrapolou os limites do setor privado e também
passou a ser utilizada por organizacbes publicas e do Terceiro Setor, gerando
resultados positivos para a gestao estratégica dessas organizagdes.

A aplicacdo dessa ferramenta demonstrou-se de crucial importancia para a
evolugcdo da AIESEC a partir do momento que a organizagio buscava adaptar a sua
visdo aos resultados que planejava alcangar. Além disso, forneceu suporte para a

abertura de novos escritérios e auxiliou na comunicagdo de traduzir a estratégia
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desenhada em ambito nacional e internacional para os diversos escritérios, gerando

assim coesao entre eles e o crescimento sustentavel da organizagéo.

1.1 OBJETIVO GERAL

Avaliar os resultados obtidos com a implementacao do Balanced Scorecard na
AIESEC no Brasil através da analise dos indicadores de desempenho.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Apresentar a metodologia do Balanced Scorecard e sua aplicagdo em uma
organizacao sem fins lucrativos;
e Apresentar a implementagdo do Balanced Scorecard na AIESEC no Brasil;

o Analisar o desempenho da organizacdo apds a implementag¢éo do BSC.

1.3 METODOLOGIA

Este trabalho tem como foco o processo de implementagdo do Balanced
Scorecard em uma organizagao sem fins lucrativos que trabalha essencialmente com
o desenvolvimento humano, proporcionando oportunidades de lideranca e intercdmbio
profissional. Sera realizada uma pesquisa bibliografica sobre a metodologia do
Balanced Scorecard que servira de embasamento aos objetivos propostos. Apds a
pesquisa bibliografica sera realizada uma pesquisa de campo para o levantamento dos
dados do processo de implementacdo do BSC na organizagdo alvo desse estudo. A
pesquisa de campo sera realizada através de entrevista com o ex-presidente da
organizagao, que iniciou e consolidou a ferramenta do BSC, e através de documentos
internos. Apos a coleta de dados sera feita a analise e possiveis recomendacgdes.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura deste trabalho estad organizada em capitulos. O primeiro capitulo
traz a introdugéo, apresentando rapidamente a ferramenta do Balanced Scorecard. Na

sequéncia, segundo capitulo, a fundamentacao tedrica que apresenta o surgimento do
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termo estratégia, bem como sua evolugdo com o passar dos anos, seguida do
planejamento estratégico para entdo chegarmos a metodologia do BSC e seu uso em
organizagdes sem fins lucrativos. No terceiro capitulo a organizagao alvo desse estudo
— AIESEC no Brasil — é apresentada, seguida, no quarto capitulo, da descricdo do
processo de implementacdo do BSC na mesma. Finalizamos o trabalho com as
sugestdes e recomendacdes, apods a analise dos dados obtidos, e com a conclusdo no

sexto capitulo.
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICA
2.1 O Surgimento da Estratégia

O conceito de estratégia teve origem nas campanhas militares do século 18,
quando generais organizavam suas tropas para a vitéria de uma forma ordenada e
l6gica.

Os primeiros registros sobre o que hoje chamariamos de pensamento
estratégico remetem a antiguidade, escritos por gregos e romanos. Mesmo na Biblia,
existem passagens onde podemos perceber as estratégias usadas para resolver
conflitos. Entretanto, o texto mais antigo sobre estratégia é “A arte da Guerra”, escrito
pelo chinés Sun Tzu no século 4 a. C. (SHIMIZU et al, 2008)

O livro “A Arte da Guerra” apareceu no ocidente no século 18 e ficou famoso no
final do século 20. Naquele tempo, a China era cenario de constantes guerras entre
senhores feudais. Sun Tzu viajou por todo pais disseminando suas técnicas e
ensinamentos, como um tipo de consultor (HURST, 2001 apud SHIMIZU et al, 2008).
Segundo Sun Tzu, a Arte da Guerra € norteada por 5 principios:

» Lei Moral: O grau com que a pessoa se dedica e confia no seu governo;

= O Céu: Condicdes climaticas;

= A Terra: Condicbes da terra e distancias;

= O Chefe: Representa as virtudes da sabedoria, sinceridade, benevoléncia e
coragem;

» O Método e disciplina: O correto posicionamento do exército, suprimentos e

controle de custos.

O livro enfatiza a necessidade dos generais de conhecer bem a eles mesmos e
aos seus adversarios, o que poderiamos expressar pela conhecida frase: se vocé
conhece seu inimigo, vocé nao precisa temer o resultado de 100 batalhas. Outro
aspecto enfatizado pelo escritor € a importancia de se evitar confrontos diretos,
qguando forgas encontram forgas. Ao contrario do que se pensa, o adversario deveria
estar convicto a nao querer lutar. O grande mérito consiste em minar a resisténcia
inimiga sem lutar. As obras de Sun Tzu tiveram grande influéncia no pensamento dos
homens de negécios e existem diversas aplicagdes de suas idéias que focam em
diferentes aspectos do mundo dos negoécios na literatura. Suas influéncias séo
particularmente importantes para autores que procuram guias e declaragcdes de

principios devotados ao negécio estratégico.
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As idéias das estratégias militares foram transpostas para o mundo dos
negocios durante a segunda metade do século 20 e assim como no mundo militar ela
possui varias abordagens, e continua em constante evolucio.

Para Porter (1996) estratégia & “criar ajuste entre as atividades de uma
empresa. O sucesso de uma estratégia depende de fazer bem varias coisas — e nao
apenas algumas — e da integracdo entre elas’. Ja Barney (2007) a estratégia é
definida como uma teoria para obter vantagens competitivas, ela seria a melhor aposta
de uma empresa.

Para melhor entender o conceito de estratégia, devemos estudar os varios
conceitos e visdes que ela possui, assim poderemos entender como ela adquiriu o
formato que possui hoje, onde cada empresa apds um processo de analise e decisdo
escolhe qual estratégia é melhor para o seu negécio. Nesse contexto, Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000) listaram 10 diferentes escolas que sintetizam as diferentes
abordagens dadas ao estudo da estratégia, sdo elas: Design, Planejamento,
Posicionamento, Empreendedora, Cognitiva, Aprendizado, Poder, Cultural, Ambiental
e de Configuracao.

e A Escola do Design — Estratégia como um processo de concepgao: esta
escola vé os processos de formacdo da estratégia como um ajuste entre
fraquezas e fortalezas, oportunidades e ameagas vindas do ambiente externo.
Este era o pensamento predominante na década de 60, e no inicio dos anos
70. Entre os aufores que representam esta escola esta Philip Selznick;

e A Escola do Planejamento — Estratégia como um processo formal: surgiu
com Igor Ansoff em 1965, e teve seu apice na década de 70. Essa escola
pretendia passar a mensagem de formalizagcdo da estratégia e tinha como
agente central os planejadores e ndo mais o executivo principal, como na
escola do design;

e A Escola do Posicionamento — Estratégia como um processo analitico:
esta escola predominou nos anos 80, gragas principalmente ao trabalho de
Michael Porter. Descendente direta das idéias em torno da estratégia militar de
varios autores, entre eles Sun Tzu, a escola do posicionamento é baseada na
idéia de que a estratégia pode ser identificada através da analise da situagéo
da industria (neste contexto usada como setores de atividades). Na escola do
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posicionamento a estratégia era vista como genérica e ndo mais Unica para

cada empresa como nas escolas anteriores;

A Escola do Empreendedorismo — Estratégia como um processo
visionario: como a escola do design, a escola do empreendedorismo foca o
processo no lider, porém de uma maneira diferente, pois se baseia no processo

da intuicdo criativa € na visdo de controle e implementacéo do lider;

A Escola Cognitiva — Estratégia como um processo mental: apareceu nos
anos 80, e ainda estd em desenvolvimento. E baseada na habilidade de
entender o processo mental das pessoas e como a realidade é percebida. O

foco da criagdo da estratégia é subjetivo e interpretativo;

A Escola do Aprendizado — Estratégia como um processo emergente: tem
seu foco na implementagdo da estratégia. A estratégia & vista como um
processo emergente e o estrategista pode estar em qualquer lugar da
empresa. Entre os principais autores, estdo: Cyert e March (1963), Weick
(1969), Quinn (1980) e Prahalab e Hamlet no inicio dos anos 80;

A Escola do Poder — Estratégia como um processo de negociacdo: nesta
escola estratégia é baseada no poder. Em uma micro abordagem o poder é
visto como uma disputa interna nas organizagbes, num processo politico
natural, envolvendo negociacao, persuasio e barganha, ja em uma abordagem
macro, a organizagao é vista como uma entidade que usa seu poder sobre as
outras para formar parcerias, joint ventures, ou outras inter-relacdes para

negociar estratégias coletivas do seu préprio interesse;

Escola Cultural — Estratégia como um processo social: considera estratégia
como um processo social baseado na forgca social da cultura. Ao contrario da
escola do poder que lida com questdes politicas internas na promocao de
mudancas estratégicas, esta se preocupa em grande parte com a manutengao
da estabilidade estratégica, ela é simples, estavel e madura;

A Escola Ambiental — A estratégia como um processo reativo: busca

entender a influéncia do ambiente na determinagdo das estratégias que séo
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genericas e emergentes. Esta incluida aqui a Teoria da Contingéncia e a
Teoria Institucional. Entre os principais autores estdo Hannan e Freeman
(1977);

e A Escola de Configuragio - Estratégia como um processo de
transformacéo: esta é a escola do pensamento estratégico numa pratica mais
integrativa e inclusiva. Existem dois aspectos desta escola que séo
complementares: um € mais académico, descritivo e entende a organizagéo
como uma configuracdo para cada situacao, integrando as diferentes visdes de
cada escola, sendo todas capazes de serem aplicadas de acordo com cada
caso; e o outro é mais profissional, prescritivo e enxerga as mudancgas como

uma transformacgao revolucionaria de um estado para o outro.

Uma das ferramentas oriundas do termo estratégia foi o planejamento

estratégico, na qual nos aprofundaremos a seguir.

2.2 Planejamento Estratégico

2.2.1 Breve Historico

A histéria do planejamento estratégico, segundo Bomtempo (2000), teve sua
origem na Revolugdo Industrial, a partir da metade do século XVIIl até meados do
século XIX, com o surgimento dos mercados consumidores de massa. O conceito de
“estratégia” oriundo de um cenario de guerra, conforme apresentado acima, fez com
que “as constantes lutas e batalhas ao longo dos séculos fizeram com que os militares
comegassem a pensar antes de agir. A conducao das guerras passou a ser planejada
com antecipacdo”, segundo Chiavenato. Ja no contexto empresarial, segundo
Bomtempo (2000), os precursores do que hoje se denomina estratégia foram Alfred
Sloam, principal executivo da GM entre 1923 e 1946 e Chester Bernard, da ITT, ao
longo dos anos 30.

A partir da segunda Revolugao Industrial e influenciadas pela Segunda Guerra
Mundial, inumeras inovagdes da ciéncia da gestdo, da pesquisa e da racionalidade
das operagbes foram implementadas. Assim, o pensamento estratégico passou a ser
formal e comegou a guiar as decisbes das empresas € que por necessidades do
mercado, passaram a considerar a competicdo como um elemento essencial do

planejamento.
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No meio académico a criacdo das escolas de negdécios, em especial a
Universidade de Wharton em 1881 e Harvard em 1908, deram inicio aos estudos que
visavam adaptar as estratégias convencionais de forma a melhorar os objetivos da
empresa. Nos anos seguintes, segundo Bomtempo (2000), diversos estudiosos
buscaram estreitar a relacdo entre as estratégias das empresas e o ambiente
competitivo. Em meados dos anos 60 foi criada a matriz SWOT (Strengths and
Weakness, Opportunities and Threats), que relaciona pontos fortes e fracos das
empresas com as oportunidades e ameacgas que elas enfrentam no mercado
competitivo, uma importante ferramenta no desenvolvimento de um planejamento

estratégico.

2.2.2 Planejamento Estratégico Empresarial

O planejamento estratégico no contexto empresarial pressupbe o
conhecimento do funcionamento da empresa bem como das influéncias do ambiente
em que ela esta inserida, influéncias politicas, econdémicas, sociais e tecnologicas. De
acordo com KOTLER (1975), “O planejamento estratégico € uma metodologia
gerencial que permite estabelecer a direcdo a ser seguida pela organizacao, visando
maior grau de interacdo com o ambiente”.

A elaboragdo de um Planejamento Estratégico aumenta a probabilidade de
que, no futuro, a organizacido esteja no local certo e na hora certa. Independente do
tamanho da organizagao, o plano estratégico ajuda a indicar a direcdo certa a ser
seguida pela empresa. Para Drucker,

“planejamento  estratégico € um processo continuo de,
sistematicamente e com o maior conhecimento possivel do futuro contido,
tomar decisdes atuais que envolvam riscos; organizar sistematicamente as
atividades necessarias a execucdo destas decisGes e, através de uma
retroalimentagdo organizada e sistematica, medir o resultado dessas
decisbes em confronto com as expectativas alimentadas”. (1984, p. 76)

Segundo OLIVEIRA (2007, p. 38), o planejamento estratégico “ndo deve ser
considerado apenas como uma afirmacao das aspiragées de uma empresa, pois inclui
também o que deve ser feito para transformar essas aspiragées em realidade”. O autor
afirma que o conhecimento detalhado de uma metodologia de elaboracdo de um
planejamento estratégico é fundamental para as empresas e propicia aos executivos

um embasamento tedrico necessario para otimizar sua aplicagao.



20

Nesse ponto, vale lembrar-se do autor Urwick (apud OLIVEIRA, 2007, p. 38),
que afirmava

“nada podemos fazer sem a teoria. Ela sempre denotara a pratica
por uma simples razéo: a pratica € estatica. Ela realiza bem o que conhece.
Contudo, ela nao tem nenhum principio com que possa lidar no caso do que
ndo conhece (..) a pratica ndo estd adaptada aos rapidos ajustamentos
oriundos de mudangas no ambiente. A teoria é versatil. Ela adapta-se a
mudangas de circunstancias, descobre novas possibilidades e combinagdes,
perscrutando o futuro”.

Ou seja, com referéncia a teoria e a pratica, o executivo deve ter o dominio das
duas, ou ser assessorado por quem tem este dominio.

Outro aspecto importante para o sucesso da implementagéo do planejamento
estratégico, esta em ficar atento ao mercado, as mudangas, por exemplo: uma
empresa define a estratégia para ganhar um percentual de mercado e virar lider de
mercado em seu segmento, apés um ano seus dois maiores concorrentes se unem em
uma fusdo e a nova empresa se torna lider no mercado. O cenario mudou e a
estratégia precisa ser revisada. O planejamento estratégico ndo pode ser fixo, o
processo precisa ser “continuo” (Drucker, 1984), estar sempre se retroalimentando.

O estabelecimento de um planejamento estratégico envolve 4 (quatro) fases
basicas, segundo OLIVEIRA (2007):

Fase | — Diagnostico estratégico

Fase Il — Missdo da empresa

Fase Ill — Instrumentos prescritivos e quantitativos
Fase IV — Controle e avaliagdo

Essas fases sdo apresentadas de forma esquematica no quadro abaixo:

;l Missio da

Diagnéstico
estratégico empresa
g p
A
) Inst t
Controle e nstrumentos
avaliacio prescritivos e
% L quantitativos

Figura 1 - Fases do Planejamento Estratégico
Fonte: OLIVEIRA, 2007, p.42
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Fase I: Diagnéstico estratégico

Na primeira fase, o conceito chave é determinar como a empresa esta,

analisando todos os aspectos relacionadas a realidade interna e externa da empresa.
A fase pode ser dividia em 5 (cinco) etapas basicas (OLIVEIRA, 2007):

A.

Identificagcdo da visdo: identificam-se quais sdo as expectativas e os desejos
dos acionistas, conselheiros e colaborados da alta administracéo.

Identificagdo dos valores: delineamento dos valores que sustentam o modelo
de gestdo da empresa.

Anélise externa: verificagdo das ameagas e oportunidades que estdo no
ambiente que a empresa esta inserida e identificacio das melhores acdes para
evitar ou desfrutar das situacdes identificadas.

Anadlise interna: verificagdo dos pontos fortes, fracos e neutros da empresa.
Anélise dos concorrentes: identificacdo das vantagens competitivas da propria
empresa e a dos concorrentes. Nessa fase, busca-se evidenciar a
‘necessidade de uma avaliagdo da qualidade da informacdo para uma
avaliacao preliminar do nivel de risco que a empresa esta adotando” (p. 49).

Segundo o autor, nessa fase é fundamental que os dados sejam realistas,

completos e impessoais a fim de evitar possiveis problemas futuros no

estabelecimento de um planejamento estratégico.

Fase ll: Missdo da Empresa

Nessa fase, deve ser estabelecida a razdo de ser da empresa, bem como seu

posicionamento estratégico. Essa fase pode ser dividida em 5 (cinco) fases:

A

Estabelecimento da missdo da empresa: determinagdo do motivo central, a
razdo de ser da empresa.

Estabelecimento dos propésitos atuais e potenciais: setores de atuagéo dentro
da missdo da empresa. Os setores sido tanto produtos e servicos como
segmentos de mercado.

Estruturagdo e debate de cenarios: desenvolvimento de cenérios e medidas
como método de preparacdo para o futuro, possibilitando acdes alternativas

para os acontecimentos.
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D. Estabelecimento da postura estratégica: maneira como a empresa devera se
posicionar perante seu o ambiente em que esta inserida.

E. Estabelecimento das macroestratégias e macropolitica: definicdo das acdes
gue servirdo como base nas tomadas de decisfes, no caminho que a empresa
devera adotar, além de possibilitarem a mudanga do rumo da empresa de
forma estruturada.

Fase IlI: Instrumentos Prescritivos e Quantitativos

Instrumentos Prescritivos

Direcionamentos para que a empresa alcance seus propositos estabelecidos
em sua missdo, de acordo com sua postura estratégica e respeitando suas
macropoliticas e macroestratégias. Esses direcionamentos s&o estabelecidos através

das fases:

A. Estabelecimento de objetivos, desafios e metas. determinacido do alvo que
se pretende alcancar, objetivos parciais, metas quantificadas e com prazos
para alcangar os desafios e objetivos.

B. Estabelecimento de estratégias e politicas funcionais: definicdo do caminho
mais adequado para alcancar o objetivo, o desafio e a meta; e definicdo dos
niveis de delegacao e limites de abrangéncias das estratégias. Nessa fase, sdo
estabelecidas as diretrizes de interacdo entre os objetivos, estratégias e
politicas da empresa.

C. Estabelecimento dos projetos e plano de agéo: trabalhos a serem realizados
com responsabilidades de execugdo, resultados esperados, prazos

estabelecidos e considerando os recursos a serem utilizados.

Instrumentos Quantitativos
Projecoes econdmico-financeiras do planejamento, associadas a estrutura
organizacional da empresa. Nessa etapa devem-se estabelecer quais serdo os

recursos necessarios para atingir os objetivos, desafios e metas da empresa.

Fase IV — Controle e avaliagao

Nesta fase, verifica-se “como a empresa esta indo” dentro do planejado,

envolvendo processos de:
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e estabelecimento e andlise de indicadores de desempenho (que devem
ser estruturados na Fase | — Diagnoéstico Estratégico);
avaliac&o de desempenho;

e comparacdo do desempenho real com os objetivos, desafios, metas,
projetos e planos de acéo estabelecidos;

e andlise dos desvios dos objetivos, desafios, metas e projetos
estabelecidos;

¢ tomada de agéo corretiva provocada pelas andlises efetuadas;

e acompanhamento para avaliar a eficiéncia e eficacia da acédo de
natureza corretiva; e

+ adicdo de informacgbes ao processo de planejamento, para desenvolver
os ciclos futuros da atividade administrativa. (OLIVEIRA, 2007, p. 55)

Segundo o autor, € recomendavel que o controle e a avaliagdo sejam
realizados em cada fase do planejamento estratégico, adequando assim a relagdo
custo e beneficio. O surgimento do Balanced Scorecard esta relacionado as limitagdes
dos sistemas tradicionais de avaliagcdo de desempenho, sendo este um dos problemas
do planejamento estratégico e uma ferramenta importante na gestdo estratégica de

uma organizagao.

2.3 O Balanced Scorecard (BSC)

A metodologia foi desenvolvida em 1992, pelo professores da Harvard
Business School, Robert Kaplan e David Norton. Inicialmente o BSC foi apresentado
como um modelo de avaliacdo do desempenho organizacional, porém apés a
aplicacdo nas empresas desenvolveu-se como uma metodologia de gestédo
estratégica. Segundo KAPLAN e NORTON (1997, p.2) “O Balanced Scorecard traduz
a missao e a estratégia das empresas num conjunto abrangente de medidas de
desempenho que serve de base para um sistema de medicao e gestdo estratégica’. E
um instrumento que integra as medidas derivadas da estratégia, sem deixar de lado as
medidas financeiras, que eram base de qualquer planejamento estratégico.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard reflete o equilibrio
entre objetivos de curto e longo prazo, entre medidas financeiras e nao-financeiras,
entre indicadores de tendéncias e ocorréncias e, ainda, entre as perspectivas interna e
externa de desempenho. Este conjunto de medidas servem de base para o sistema de
mensuracio e gestdo estratégica por meio do qual o desempenho organizacional &
mensurado de maneira equilibrada sob as quatro perspectivas: financeira, do cliente,
dos processos internos da empresa e do aprendizado e crescimento. Dessa forma
contribui para que as empresas acompanhem o desempenho financeiro,
acompanhando, ao mesmo tempo, o desempenho da empresa como um todo.

Ao relacionar os objetivos, as iniciativas e os indicadores com a estratégia da

empresa, o BSC garante o alinhamento das agbes das diferentes areas
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organizacionais em torno do entendimento comum dos objetivos estratégicos e das
metas a atingir, permitindo dessa forma avaliar a atualizar a prépria estratégia
conforme o desempenho organizacional. Porém os autores Kaplan e Norton (1997),
afirmam que o Balanced Scorecard é “mais do que um sistema de medidas taticas ou
operacionais. Empresas inovadoras estao utilizando o scorecard como um sistema de

gestao estratégica para administrar a estratégia a longo prazo” (ver figura abaixo).

pitasta @ cliemes,
I A Prea
devemis ser

Aprendizado e erescimenbo
Tara atisgis s F
visdio, const deveins |
SeT pars nugses elichio

‘ e AR Do W ka, it
. rsherensos apAzear possa habilidade
e enwdar & aprnmmoear?

Figura 2 - O Balanced Scorecard fornece a estrutura necessaria para a traducéo da estratégia em termos
operacionais.
Fonte: KAPLAN e NORTON, 1997, p.10

Segundo os autores, as empresas adotaram a filosofia do BSC para viabilizar
processos gerenciais criticos como, tornando-se estes os quatro processos para a
construgado de um BSC:

Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia.
Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas.
Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas.
Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.
(KAPLAN e NORTON, 1997, p. 9 e 11)

PG
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2.3.1 Construcao do Balanced Scorecard em 4 (quatro) etapas

1. Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia

O primeiro processo permite criar um consenso acerca da visédo e estratégia da
organizacdo. A visdo e a estratégia sdo expressadas como um conjunto integrado de
medidas e objetivos bem definidos e sob varias perspectivas, para que todos tenham o
mesmo entendimento das diretrizes estratégicas e o sucesso esperado.

2. Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas

O segundo processo é a mobilizacdo de todos os colaboradores da empresa
para acOes dirigidas a consecu¢ao dos objetivos. Isso faz com que todos entendam a

estratégia adotada por sua area e como ela se integra aos fatores de sucesso.
3. Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas

O terceiro, busca integrar os planos financeiros e estratégicos utilizando as
medidas do BSC como base para alocag¢ao de recursos e definicdo de prioridades, os
gestores podem concentrar a sua atengdo nas iniciativas que visem alcangar os
objetivos estratégicos a longo prazo sem prejuizo dos objetivos a curto prazo.

4. Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico

O quarto processo € considerado o aspecto mais inovador, aquele que
realmente cria um diferencial competitivo sustentavel. Como podem surgir novas
oportunidades ou respostas as ameacas nao previstas na formulacdo do plano
estratégico, os gestores devem avaliar se os objetivos continuam validos. Caso
contrario, a estratégia deve ser ajustada e reavaliada tendo como base os

acontecimentos e as avaliagdes de desempenho.
2.3.2 As Perspectivas do Balanced Scorecard'

As quatro perspectivas do BSC equilibram os objetivos de curto e longo prazo,
os resultados desejados e os indicadores de desempenho desses resultados, além

" Como forma de nortear o processo de montagem das perspectivas, Kaplan e Norton (1997) sugerem
que sejam utilizadas perguntas chaves, apresentadas em cada perspectiva no decorrer do texto.
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das medidas objetivas concretas e as medidas subjetivas imprecisas. Os indicadores
séo definidos baseados nas quatro perspectivas, representadas ilustrativamente
abaixo, e refletem a visdo e a estratégia empresarial.

| financeiraments, comon
_ devemos aparecer para os

Cliente Processos Internos do

Para alcangar nossa visao, Vlsa? e N&QOGD
como devemos ser vistos Estratégia |  Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? | em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para alcancgar nossa visao,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Figura 3: Perspectivas do Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado da Wikipédia, fonte eletronica, 2008.

2.3.2.1 Perspectiva Financeira

Conforme Kaplan e Norton (1997) os indicadores financeiros sdo importantes
por revelar se a implementacdo e a execugcdo da estratégia da empresa estdo
contribuindo para a melhoria dos resultados. Embora o foco de atencédo do ponto de
vista estratégico seja a sobrevivéncia no longo prazo, ndo pode sér negligenciada a
capacidade corrente da empresa em gerar resultados e se sustentar financeiramente.

As medidas financeiras de desempenho indicam se a estratégia da empresa,
sua implementacdo e execucdo estdo contribuindo para a melhoria de resultados

financeiros.

Pergunta chave: “Para sermos bem-sucedidos financeiramente, como deveriamos ser

vistos pelos nossos acionistas?
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2.3.2.2 Perspectiva dos Clientes

Na perspectiva dos clientes o0 BSC permite a identificacdo dos segmentos de
clientes e mercados que a empresa competira e as medidas do desempenho da
empresa nesses segmentos. Descreve as formas nas quais o valor deve ser criado
para os clientes, como a demanda do cliente por esse valor deve ser satisfeita e o
motivo pelo qual o cliente vai querer pagar por ele. Essa perspectiva traduz a misséo e
a estratégia da empresa em objetivos especificos para segmentos focalizados que
podem ser comunicados a toda a organizagao.

Anteriormente as empresas podiam se concentrar em suas capacidades
internas, enfatizando desempenho dos produtos e inovacédo tecnolégica, porém as
empresas que ndo perceberam as necessidades dos clientes perderam o mercado
para os concorrentes, por isso as empresa hoje estao voltando suas missdes para o
cliente, como por exemplo, ser "o principal fornecedor para nossos clientes". Por esse
motivo a perspectiva dos clientes dentro do modelo do balanced scorecard traduz a
missdo e a estratégia da empresa em objetivos especificos para segmentos
focalizados de clientes e mercados que podem ser comunicados a toda organizagao.

O grupo de medidas essenciais de resultados dos clientes € comum a todos os

tipos de empresa e inclui indicadores de:

e Participacdo no mercado: reflete a proporgdo de negécios num determinado
mercado em termos de clientes, valores gastos ou volume unitario vendido;

e Retencdo de clientes: controla em termos absoluto ou relativo a intensidade
com que uma unidade de negoécios retém ou mantém relacionamentos
continuos com seus clientes;

o Captacdo de clientes: mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade
com que uma unidade de negécios conquista novos clientes e negoécios;

e Satisfacdo de clientes: mede a satisfagdo dos clientes de acordo com critérios
especificos de desempenho dentro da proposta de valor (tempo, qualidade e

preco);

Normalmente preco nao € considerado o principal fator de preferéncia por uma
parte dos consumidores, sendo encarado como mais um item de avaliagdo dentre
varios. Os clientes tendem a avaliar as conseqiiéncias negativas do fornecedor néao
cumprir prazos, nédo entregar o que foi especificado, ndo atender aos padrdes minimos

de qualidade, ndo conseguir fazer programagdes de entrega confiaveis, etc.
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Pergunta chave: “Para alcancarmos nossa vis&o, como deveriamos ser vistos pelos
nossos clientes?”

2.3.2.3 Perspectiva dos Processos Internos

Constitui-se na analise dos processos internos da organizacio, incluindo a
identificacdo dos recursos e das capacidades necessarias para elevar o nivel interno
de qualidade. Para que a empresa consiga atingir padrées de exceléncia em relagéo
aos seu processos internos é fundamental que os empregados nos seus varios niveis
estejam alinhados com a miss&do da empresa e com suas estratégias. Para viabilizar
esse alinhamento e a identificagcdo de pontos criticos é fundamental a existéncia de
um bom sistema de informagbes que garantira que as metas estabelecidas pelos
niveis superiores sejam atingidas por meio de agdes operacionais tomadas nos niveis
inferiores, de maneira alinhada e sistematica. Um bom sistema de informacdes é
caracterizado, dentre outras caracteristicas, por uma boa flexibilidade de analise de
informagdes, permitindo detalhar essas informagées nas suas fontes.

O BSC considera os processos internos de toda a empresa e inclui o processo
de inovagao, de operagdes e de pds-venda.

Pergunta chave: “Para satisfazermos nossos acionistas e clientes, em que processo
de negécios devemos alcancar a exceléncia?’;

2.3.2.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

A implementacéo de uma estratégia comeca pela educagao daqueles que tém
de executa-la. Um programa de comunicagao bem estruturado compartilha com todos
os empregados a estratégia e os objetivos que eles tém que atingir se quiserem que a
estratégia seja bem sucedida e a empresa cresca.

Essa perspectiva identifica a infra-estrutura necessaria para gerar crescimento
e melhorias em longo prazo. Apresenta objetivos voltados a capacidade dos

funcionarios, dos sistemas de informacao e a motivagado, empowerment e alinhamento.

Pergunta chave. “Para alcangarmos nossa visdo, como sustentaremos nossa

capacidade de mudar e melhorar?”.
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A inter-relacdo entre as perspectivas n&o ocorre de forma desordenada, mas
sim com base em relagdes de causa-e-efeito. A importdncia dessas relacdes é
enfatizada por Kaplan e Norton (1997) no trecho abaixo.

“A énfase na construcéo de relagdes de causa e efeito no Scorecard gera um
raciocinio sistémico dindmico, permitindo que os individuos nos diversos
setores da organizagdo compreendam como as pecas se encaixam, como o
seu papel influencia o papel de outras pessoas, além de facilitar a definigio
dos vetores de desempenho e as iniciativas correlatas que ndo apenas
medem a mudanga, como também a alimentam”. (p. 155)

2.3.3 Relagbes de Causa e Efeito

“‘Estratégia € um conjunto de hipéteses sobre causas e efeitos”, Kaplan e
Norton (1997, p. 30). Para os autores os sistemas de medicbes devem tornar claras as
relagdes (hipdteses) entre os objetivos (e as medidas) nas varias perspectivas para
que elas possam ser gerenciadas. Afirmam ainda que um balanced scorecard bem
elaborado deve contar a historia da estratégia do negécio, identificando e tornando
visivel a seqiiéncia de hipéteses sobre as relagdes de causa e efeito entre as medidas
de resultados e os vetores de desempenho desses resultados, devendo ser um
elemento integrante da cadeia de relagbes de causa e efeito que comunica o
significado da estratégia do negdcio a toda organizagao.

2.3.4 O Balanced Scorecard no Terceiro Setor

Segundo Paes (1999), terceiro setor € o

“conjunto de organismos, organizacdes ou instituicdes dotados de autonomia
e administracdo prépria que apresentam como fungdo e objetivo principal
atuar voluntariamente junto & sociedade civii visando ao seu
aperfeicoamento”. (p.46)

As Organizagdes Nao - Governamentais (ONGs) incluém-se no género terceiro
setor e podem ser definidas como “qualquer agrupamento social (reunido de pessoas,
ou destinacdo de bens vinculados a fins sociais pré determinados) que ndo seja
governamental’ (RESENDE, 2003, p.20)
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A elaboragéo de um BSC para uma organizagéo do terceiro setor implica em
algumas adequagbes da metodologia. Na maioria dessas organizagées, o lucro néo
costuma representar o principal objetivo, ndo devendo ocupar o topo do mapa
estratégico. Assim, a estrutura do mapa é alterado colocando os clientes no topo. No
entanto, é preciso levar em conta quem sio os clientes. Enquanto no setor privado,
cliente & aquele que ao mesmo tempo paga pelo servico o recebe e no caso das
organizagdes do terceiro setor pode-se trabalhar com a figura do doador e do
beneficiario, sugerindo assim uma mudanga nas perspectivas a serem utilizadas no
BSC. Kaplan e Norton (2000) sugerem a insercdo de um objetivo abrangente, ou até
mesmo da miss&o da organizagao, no alto do mapa estratégico de forma a representar
seu proposito de longo prazo.

A adequacdo da metodologia também deve abranger as peculiaridades da
gestdo de uma organizacdo do terceiro setor que envolvem a proximidade do
beneficiario e do doador, a existéncia de uma estrutura enxuta e ndo burocratica, um
modelo de gestdo participativa, a motivagdo de uma equipe composta em grande parte
por mao de obra voluntaria (grande desafio dessas organizagdes), a necessidade de
consolidar e manter uma imagem soélida, uma a¢ao baseada no modelo de “redes” e
uma alta competitividade interorganizacional (TENORIO, 1997).

Segundo Kaplan e Norton (2000) em consequéncia das organizagdes sem fins
lucrativos concentrarem suas estratégias nas modalidades lideranca do produto ou
intimidade com o cliente seus scorecards tendem a aproximar-se do tipo KPI* (Key
Performance Indicators) do que de verdadeiros scorecards estratégicos.

Para uma empresa do setor privado, os indicadores significam
responsabilidade perante os proprietarios e acionistas (tendo como objetivo final o
lucro). Todavia, em uma organizacao do terceiro setor os indicadores financeiros néo
demostram se a organizagao esta cumprindo sua missao.

“A misséo da organizacdo deve ser destacada e avaliada no nivel
mais alto do scorecard. A insercdo do objetivo abrangente no balanced
scorecard das entidades n&o lucrativas (...) comunica com nitidizes a misséao
de longo prazo da organizac&o” (KAPLAN e NORTON, 2000, p. 147)

2 Indicadores Chave de Desempenho, do inglés Key Performance Indicator (KPI), medem o nivel de
desempenho do processo, focando no “como” e indicando qu@o bem os processos permitem que o
objetivo seja alcancado.

KPls s&o “veiculos de comunicagdo”. Permitem que a organizagdo comunique sua missao e viséo a todos
os niveis hierarquicos, envolvendo diretamente todos os colaboradores na realizagdo dos objetivos
estratégicos da empresa. (wikipédia, fonte eletrdnica, 2009)
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A figura abaixo mostra um referencial modificado do balanced scorecard para
uma organizagao sem fins lucrativos.

Missao

“Se formos bem-sucedidos,
como cuidaremos de nossos
doadores financeiros?’

“Para realizar a visao,
como devo cuidar dos
clientes?”

“Para satisfazer os clientes e os
doadores financeiros e cumprir a
missdo, em que processos do
negocio devemos ser excelentes?”

“Para realizar nossa viséo,
COmo nosso pessoal deve
aprender, comunicar
trabalhar iuntos?”

Figura 4: Adaptando o referencial do balanced scorecard as organiza¢des sem fins lucrativos
Fonte: KAPLAN e NORTON, 2000, p.148.

Apds a execucdo das modificagées necessarias, as organizagdes do terceiro
setor utilizam o scorecard para promover sua estratégia e depois alinhar a organizacéo
para executa-la com eficacia, de maneira bastante semelhante as organizagbes do

setor privado, segundo Kaplan e Norton (2000).

No terceiro capitulo deste trabalho, sera apresentado uma organizagdo sem
fins lucrativos que utiliza o Balanced Scorecard como ferramenta de gestado

estratégica.
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3. APRESENTA(;AO DA ONG®: AIESEC

A AIESEC ¢é uma organizagdo global, apolitica, independente, sem fins
lucrativos e totalmente gerida por jovens estudantes e recém-formados dos melhores
centros de ensino do mundo. AIESEC nao discrimina raca, cor, género, orientacéo
sexual, credo, religido, nacionalidade, origem étnica ou social.

Presente em mais de 1.100 universidades, de mais de 100 paises e territorios,
a AIESEC, reconhecida pela UNESCO como a maior organizagdo de jovens do
mundo, € uma rede global que por meio do trabalho dentro da organizacdo e de
intercambios profissionais, estimula a descoberta e o desenvolvimento do potencial de
lideranga de seus membros para que impactem positivamente a sociedade.

Para alcangar este objetivo, todos os anos, a AIESEC realiza mais de 350
conferéncias, oferece mais de 5.000 oportunidades de intercambios profissionais no
exterior e mais de 6.500 posi¢des de lideranga para seus membros. Aliando o foco na
construcdo de redes de contato pessoais e explorando o direcionamento e a ambigao
para o futuro, a AIESEC tem uma abordagem inovadora para engajar e desenvolver
jovens talentos.

Suas organizacbes parceiras, dos mais diversos segmentos, investem na
AIESEC como uma maneira de apoiar o desenvolvimento de jovens, bem como ter
acesso a potenciais talentos ao redor do mundo.

Seus ex-membros sao lideres nessas organizagdes e em suas comunidades —
usando a experiéncia, as habilidades, e propagando a visdo que a AIESEC lhes deu e
que os fez se tornar agentes positivos de mudancga. Recentemente o ex-presidente da
AIESEC na Finlandia e ex-presidente da Finlandia, Martti Ahtisaari, recebeu o Premio
Nobel da Paz.

3.1 Breve histérico
A Europa antes da guerra: os primérdios do intercambio estudantil

No final da década de 30, o mundo comegava a se recuperar dos abalos
sofridos ap6s a Grande Depressdo e a reconstruir os canais de comunicagdo e
comércio interrompidos durante a crise, quando organizagées estudantis na
Escandinavia e em outras Escolas européias comegaram a estimular o surgimento de

lacos de cooperacéo entres Instituicbes de Ensino Superior do Continente. No inicio,

® Fonte: Documentos internos da Organizagao (intranet): Myaiesec, fonte eletrdnica, 2008 e 2009.
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esta cooperagdo acontecia através de reunides em que os delegados compartithavam
informagdes sobre os cursos e o tipo de educacéo oferecidos em suas escolas, o que
gradualmente evoluiu para a realizacdo de intercambios fisicos entre os estudantes.
No entanto, com a explosdo da Guerra em 1939 e a expansdo do medo pelo
continente europeu, esses intercambios foram bruscamente interrompidos.

1945 - Escandinavia: Recolhendo as pecas

O advento da Segunda Guerra Mundial trouxera a reconstrucido das barreiras
de 6dio e preconceito entre os paises, principalmente na Europa. Com o término do
conflito, diversas organizagfes estudantis restabeleceram acordos de cooperagdo com
o proposito de facilitar o intercAmbio de informacdes sobre 0 mercado e a economia de
seus paises, trabalhando para a formagao de uma nova geracao de lideres; lideres
socialmente responsaveis € que se guiassem por valores de paz e entendimento
cultural.

"Depois da Guerra a sede por conhecimento, o desejo de mudar, comparar e
imaginar novas relagdes profissionais e internacionais. Este foi um periodo de
muita criatividade e em que uma série de diferentes iniciativas surgiram em

conjunto. Nés tentamos ser visionarios e realistas.”
Jean Choplin, Presidente do Comité Executivo, 1950 - 1951

Liége - 1946: Os planos tém inicio

Em setembro de 1946, estudantes de 9 Universidades de 6 paises se
encontraram em Liege, Bélgica, com o intuito de construir uma nova forma de
cooperacao que envolvesse 0 maior niimero de paises possivel. Assim surgia a AIESE
— Association International des Etudiantes en Sciences Economiques — cuja sede seria

estabelecida num sistema rotativo entre os paises membros.

1946 - 1948: Clarificando a identidade

Um assunto vital com o qual o Comité Executivo da AIESEC teve de lidar em
seus primordios, apds a reunido de Liége, foi a decisdo de se tornar um membro da
IUS (Unido Internacional dos Estudantes, que congregava Associagbes Internacionais
de Estudantes dos cursos de Medicina, Arquitetura, etc.) ou ndo. A orientacédo
essencialmente politica da IUS preocupava os dirigentes da AIESE, que temiam pelo
comprometimento da independéncia da Associagdo. Em um encontro do Comité

Executivo em St. Gallen, em 1947, foi aprovada uma mog¢ao que definia que a AIESE
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seria uma Organizagdo independente e que ndo manteria qualquer tipo de atividade
de natureza politica. Nas palavras de um dos lideres da Associacéo a época: “Este é o
tempo para a educacao, ndo para a politica”.

1948: A Associagao deixa Praga

Em 1948 a Associagdo, que estava sediada em Praga, assiste ao golpe
comunista que torna a Checoslovaquia parte da Unido Soviética. Jaroslav Zich,
Presidente da AIESE, confidenciou numa carta aos paises membros da Associagio:

"Vocés sabem da crise politica que tomou lugar em meu pais nestes ultimos
dias. Os eventos politicos que vém acontecendo tém exercido uma forte
influéncia sobre a vida estudantil. O reitor da Universidade de Praga foi
destituido de suas fungdes. Um nimero enorme de professores esta proibido
de lecionar e as Organizag¢des Estudantis estdo agora submetidas ao controle
direto do Estado. Além disso, inimeros estudantes foram presos.”

Na mesma carta, Zich autorizou a transferéncia da sede da Organizagéo para a
Universidade de Economia de Estocolmo, “temendo pelo futuro da Organizagao num
pais dominado espirito de intolerancia e preconceito contra o qual a Associagao

nasceu para lutar.”

1949: O langamento de bases sdlidas

Logo apos a transferéncia da sede da AIESE para Estocolmo o primeiro
Congresso Internacional foi organizado. Neste evento foram criadas as bases da
Organizacdo em seu formato atual, estabelecendo-se formalmente seu nome
como AIESEC (Association Internationale des FEtudiantes en Sciences
Economiques et Commerciales). O propésito maior da Organizacao era
“‘estabelecer relagées amigaveis entre os paises” e 0 meio mais importante para
atingir este objetivo seria o intercAmbio de estudantes. Representantes da Bélgica,
Dinamarca, Finlandia, Franga, Holanda, Noruega e Suécia subscreveram o
documento de fundagao da Associacdo. Desta forma surgia a maior Organiza¢ao

mundial de jovens do mundo.

3.1.1 AIESEC no Brasil

A AIESEC no Brasil surgiu em 1970, no Rio de Janeiro, tendo como fundador
Claudio Furtado. Simultaneamente foram abertos dois Comités Locais, um em Séo
Paulo — FGV, e o outro em Porto Alegre - UFRGS.
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A AIESEC se expandiu para Belo Horizonte na mesma década, alcangando na
década de 80 o interior gatcho, e os Estados do Parana e Santa Catarina. Na década
de 90 foram abertos escritérios em Brasilia, Caxias do Sul, Maringa, Salvador, S&o
Leopoldo e Vitéria. No inicio de 2000 foram abertos os escritérios em S&o José dos
Campos —~ ITA, mais um escritério em Sao Paulo, com sede na FEA-USP, e o primeiro
em Santa Catarina.

De 2005 em diante a AIESEC no Brasil entrou num processo de expansio
agressivo, abrindo mais de 15 escritérios, do norte ao sul do pais, em cidades como
Fortaleza, Uberlandia, Goiania, Ribeirdo Preto, Franca, Santa Cruz do Sul, entre
outras.

Em 2006 a AIESEC no Brasil comeca a desenvolver seu planejamento de
longo prazo, com a implementacgéo do BSC, t6pico principal deste trabalho.

Atualmente a organizacdo conta com 21 comités locais e 9 extensdes,
sediados nas melhores universidades do pais e o escritério nacional no centro de Sao
Paulo, sendo este anteriormente sediado no Rio de Janeiro.

Escritorios da AIESEC no Brasil:

Curitiba Salvador Recife FGV - SP
Campinas Belo Horizonte Rio de Janeiro Santa Maria
Ribeirdo Preto Florianépolis Maringa Porto Alegre
Itajuba Vitéria ITA-SP Brasilia
Uberlandia (ext) PUC - SP (ext) ESPM - SP Santa Cruz (ext)
Londrina Chapecé (ext) Juiz de Fora (ext) Goiania (ext)
Novo Hamburgo Sao Carlos USP - SP Manaus (ext)
Fortaleza (ext) Franca (ext)

3.2 Missao, Visao e Valores

Missao

“Proporcionar oportunidades para os jovens descobrirem e desenvolverem seu

potencial, a fim de causar um impacto positivo na sociedade’.

Visao

“A Paz e o Desenvolvimento das Potencialidades Humanas”.
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Valores

Os valores fornecem um caminho para o desenvolvimento da lideranga na
AIESEC, a fim de incentivar normas comuns de comportamento em toda a rede global,
que ira apoiar a realizagao de seus objetivos e também na expansao de seus ideais.

e Ativar Lideranga — Liderar pelo exemplo e inspirar a lideranca através de acdes
e resultados, assumindo a responsabilidade do papel de desenvolver o
potencial das pessoas;

o Demonstrar a Integridade — Ser consistentes e transparentes nas decisées e
acoes, efetivando o comprometimento e conduzindo de maneira coerente com
nossa identidade;

e Viver a Diversidade — Procurar aprender com os diferentes estilos de vida e
opinides presentes em nosso ambiente multicultural. Respeitar e encorajar
ativamente a contribuicao de cada individuo.

e Desfrutar da Participacdo — Criar um ambiente dinamico através da
participacdo ativa e entusiastica dos individuos, tendo muito prazer em estar
envolvidos na AIESEC;

e Buscar a Exceléncia — Buscar atingir a mais alta qualidade em tudo o que
fazemos, visando a melhoria constante através de criatividade e inovagao;

e Agir Sustentavelmente — Agir de maneira sustentavel com relagdo a nossa
organizacado e a sociedade, levando em consideragdo as necessidades das

geracdes futuras em nossas decisdes.
3.3 A experiéncia da AIESEC

O objetivo da AIESEC é capacitar € motivar pessoas a causarem um impacto
positivo na sociedade — o que se referem como "agentes de mudancas". Aliado a rede
da AIESEC, essa é sua abordagem para desenvolver jovens com vontade, habilidades
e atitude para fazer a diferenga na sociedade. Esse é o diferencial da AIESEC. Para
tanto, o membro da AIESEC tem a oportunidade de exercer na pratica, atividades
sociais no meio corporativo através das empresas parceiras que apéiam e realizam
diversos treinamentos nas areas de técnicas gerenciais. O objetivo da experiéncia da
AIESEC é promover atividades para que os jovens possam descobrir e aprimorar seus
potenciais para impactarem a sociedade de forma positiva através de agbes

sustentaveis.
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A figura 3 ilustra as diferentes fases que um membro da AIESEC percorre.
Todos os membros passam por uma introducdo formal a organizacdo e entdo
comecam a ter responsabilidades em alguma area do escritério. Entéo, eles tém a
opgéo de assumir um cargo de liderancga, trabalhar no exterior ou as duas coisas. A
etapa final & seguir "Rumo ao Futuro" — utilizar das habilidades, inspiragées e rede de
contatos da AIESEC para sua carreira profissional.

Fluxo de Aprendizagem do m— | Introdugdio
membro da AIESEC (I/deal . @AIESEC |
L earn i n g F Io w) o STERE———————

I ———

Papel de
Lideranga

S se sy

| Assumindo
| Responsabili-
dad

Intercimbio

Figura 5 — Fases percorridas por um membro da AIESEC.
Fonte: Myaiesec,fonte eletronica, 2008.

Esse diagrama e as oportunidades contidas nele sao reforgcadas por 5 pontos
principais, eles sao refletidos em todas as partes do processo. Sao eles:

e Assumir um papel pré-ativo: A AIESEC fornece as oportunidades e certo
suporte, mas € de responsabilidade final do individuo criar a maioria de suas
oportunidades. Cada individuo tem que ainda assumir responsabilidades com a
organizacao e € através do esforgo coletivo que a AIESEC vem realizado tanto
nas ultimas décadas.

e Desenvolver autoconsciéncia e visdo pessoal: A AIESEC acredita que os
jovens precisam de um canal e de suporte para que possam responder
perguntas fundamentais como "O que é importante para mim?" ou "Qual & meu
planejamento de vida?" ou "Como eu quero contribuir para 0 mundo?". A
AIESEC facilita o esclarecimento e expande as ambigdes dos jovens, através

de intensas experiéncias que desafiam sua visdo de mundo e seu papel nele.
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Desenvolver capacidades: Através de conferéncias, trabalhos no exterior e
da gestao de seus escritérios, a AIESEC proporciona a jovens a oportunidade
de incrementar seu conhecimento tedrico e de coloca-los em pratica.

Construir uma rede de relacionamentos: Através de redes de aprendizado,
conferéncias, plataformas on-line e uma crescente rede de ex-membros, a
AIESEC oferece a oportunidade para jovens criarem uma forte rede de
contatos internacional para alcancar suas metas pessoais e profissionais.
Desafiar sua visao de mundo: As conferéncias, o trabalho no exterior € a
atuacdo em diferentes ambientes, "mexem" com o0 modo o qual os jovens véem
o mundo. Uma visdo clara e mais holistica os permite que incorporem mais
facilmente novas perspectivas, enxergue as interdependéncias e identifique

maneiras de agir positivamente em qualquer situagao.

3.4 O Intercambio

O intercambio é a fase mais intensa na experiéncia da AIESEC. E uma

oportunidade que alia a convivéncia de outra cultura ao trabalho na area de formagao

do individuo, somando a carga de valores e ideais proporcionadas pela AIESEC, o que

a torna Unica.

3.4.1 Tipos de IntercAmbio

Intercambio Gerencial — direcionado as pessoas de formacédo gerencial, com
foco em gestdo de empresas, bancos, universidades e outras instituicoes.
Podem incluir ainda finangas, contabilidade, economia, marketing, publicidade,
projetos administrativos, recursos humanos, dentre outros;

Intercambio Técnico — voltado para as ciéncias exatas, os profissionais desta
area terdo a oportunidade de atuar em setores relacionados a tecnologia de
informagcdo ou projetos de engenharia. Estas areas podem incluir
desenvolvimento e programacao de software, analise e design de sistemas,
administracao de redes e de banco de dados;

Intercambio de Desenvolvimento — destinado aqueles que desejam participar
e contribuir com atividades relacionadas ao desenvolvimento da comunidade,
trabalhando em responsabilidade social de empresas, ONGs, universidades ou
outras instituicbes. Estas areas podem incluir direitos humanos, assuntos

ambientais, educagao, desenvolvimento rural e praticas organizacionais;
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¢ Intercambio Educacional — este Ultimo tipo de intercdmbio relaciona-se em
promover e desenvolver curriculos, ensino didatico e consultoria no setor

educacional.

3.4.2 Passos do processo:

e Selegdo e Recrutamento — Depois de ingressar na AIESEC o membro entrara
em um processo de avaliacdo da experiéncia vivida e motivagdes para poder
fazer um Intercambio da AIESEC.

e Oportunidades — O membro recebe um treinamento para ter acesso ao banco
de dados online (my aiesec) para procurar oportunidades de intercambio.
Quanto mais flexivel o0 membro for em suas escolhas, melhores serdo os
resultados nas buscas pelo intercambio.

e Preparacao — A AIESEC oferece recursos, treinamentos e suporte para que o
membro possa viver e trabalhar em outro pais, assim como auxilia no processo
de obtenc¢ao de visto e passaporte.

e Integragdo — Os membros da AIESEC no pais no qual o membro escolheu
para fazer o intercambio estardo aptos a oferecer todo o suporte e assisténcia
desde o estagio inicial de adaptacdo até a conclusdo do intercambio, ao
mesmo tempo em que oferecerdo oportunidades culturais e diversas atividades
sociais.

¢ Re-Integragdo — A AIESEC dara todo o suporte para o retorno do membro ao
Brasil.

3.5 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA AIESEC*

3.5.1 AIESEC 2010

Durante seus 60 anos de existéncia, a AIESEC globalmente teve diversas
visdes. Entretanto, elas ndo passavam de declaracées filoséficas e ndo direcionavam
a organizacdo de uma maneira objetiva. Em 2005, durante o Congresso Internacional
da AIESEC (encontro dos presidentes dos paises em que a AIESEC tem escritdrio),
uma visdo de longo prazo foi criada, chamada AIESEC 2010, que veio acompanhada
de um plano de implementacdo chamado de “2010 Framework”, que traduzido para o
portugués seria “Esquema 2010”.

* Fonte das informactes: ex-presidente da AIESEC no Brasil (gestdo 2007-2008): Mauricio Schneider
Pereira.
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O “2010 Framework” & composto por 5 elementos: a declaragdo da visdo 2010,
as metas organizacionais para 2010, o BSC, a lideranga pelo produto como estratégia
e um “Mapa de Rodagem”, com as principais acbes de cada area da AIESEC
(Finangas, Intercambio, Gestdo de Talentos, Relacbes Externas, Comunicagédo e
Alumni (ex membros da organizacdo) e Sistemas de Informacao).

3.5.1.1 Visao 2010

A Visao 2010 foi criada contando com a colaboracéo dos escritdrios nacionais

e locais, baseado na experiéncia que os membros da AIESEC estavam vivendo dentro
da organizagao, respondendo a perguntas como: “O que faz vocé ficar na AIESEC?”,
“Qual o diferencial da AIESEC?”; “Qual foi a melhor experiéncia que vocé teve na
n 5

AIESEC?”; dentre outras. Metodologia esta conhecida como “Inquérito Apreciativo” .
Deste processo foi criada a Visdo 2010:

Todo dia, a AIESEC permite o desenvolvimenio de agentes de
mudangas 0s quais criam o positivo impacto necessario ha Sociedade.

A nossa rede global de rapido crescimento conecta pessoas de alto
potencial ao redor do mundo para gerar um aumento no volume de
experiéncias da AIESEC.

Cada membro nas nossas prosperas comunidades de aprendizado
local e global completam uma experiéncia da AIESEC transformadora.

Nossa confribuigdo faz da gente a primeira opcdo entre jovens e
organizag¢des para ativar liderancga.

(Myaiesec, fonte eletronica, 2008)

3.5.1.2 Metas Organizacionais

Antes de apresentarmos as metas organizacionais 2010, é preciso entender
como a AIESEC define sucesso.

De acordo com a AIESEC Way, anteriormente apresentada, a AIESEC tem o
objetivo de permitir e proporcionar a jovens estudantes e recém graduados a
oportunidade de descobrir e desenvolver seus potenciais de lideranga para causar um
impacto positivo na sociedade. Para a AIESEC o caminho para gerar um impacto
positivo na sociedade é oferecer aos seus membros um desenvolvimento integrado
através da experiéncia composta por oportunidades de lideranga, intercambios
profissionais e participagdo em um ambiente global de aprendizagem.

®0 Inquérito Apreciativo (IA) € uma abordagem que apela @ memoéria dos nossos sucessos, do que
funciona bem na nossa equipe, no nosso modo de trabalhar. Um novo paradigma que surge no dmbito
das organizacdes, como estratégia para a mudanga em aiternativa a "resolucdo de problemas". (fonte
eletrénica, 2009)
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A mensuragdo do impacto e do sucesso da organizacdo é feita através do
numero de intercambios realizados, nimero de membros com experiéncia de lideranca
e intercAmbio e qualidade das experiéncias vividas pelos seus membros dentro da
organizagao.

As metas organizacionais (quadro 1) foram definidas a partir de uma grande
lista de possiveis metas, sendo que as 3 principais metas selecionadas seguiram as
linhas guias da organizagdo para atingir um impacto positivo na sociedade,

exemplificadas em um triangulo estratégico (figura abaixo).

Um aumento no volume de
Experifncias da AIESEC

. Conectando
i pessoas de alto potencial
Primeira opgdo por an redor do mundo
Ativar Lideranga

Figura 6: Triangulo Estratégico.
Fonte: Myaiesec, fonte eletrénica, 2008.

Metas Organizacionais - AIESEC 2010

8000 Intercdmbios Realizados
9600 Membros completando uma experiéncia de lideranca
5000 IntercAmbios realizados de membros depois de terem

completado uma experiéncia de lideranca

40000 Membros

110 Paises e Territorios

Quadro 1 — Metas Organizacionais AIESEC 2010.
Fonte: Myaiesec, fonte eletronica, 2008.

Vale ressaltar que as 3 (trés) principais metas da AIESEC (Intercambio,
Membros e Lideranca) estao inter-relacionadas, resultando em uma relacao de causa-
e-efeito: mais membros, sdo gerados mais intercambios, com mais intercambios sdo

geradas mais posicdes de lideranga e vice-versa.



42

O numero de paises e territérios esta mais relacionado com a “légica do

negocio”, de ser uma organizagao global.

3.5.2 0 BSC da AIESEC

O desenvolvimento do AIESEC 2010 Scorecard iniciou pela interpretacdo do
direcionamento estratégico da organizacao. Através da identificacdo das necessidades
de seus stakeholders, foi possivel definir as perspectivas e sua ordem, descrevendo
assim a “légica do negdécio” da AIESEC.

A “logica do negdcio” tradicional para organizagdes que visam o lucro n3o se
aplica a AIESEC, pois a natureza da organizagdo nao visa o lucro como principal
objetivo. Neste sentido a AIESEC definiu suas perspectivas através do agrupamento
de seus publicos® em clusters (Quadro 2).

‘Publicos” presentes neste

Clusters
cluster

Ajuda a AIESEC através da | » TN Takers (Organizagfes que
Facilitadores contribuigao especifica e recebem um intercambista)
(Enablers) direta da geragéo de * Parceiros de Aprendizado
Experiéncias da AIESEC » Mentores
* Patrocinadores (Financeiros e
o o Logistico)
Contribuicdo indireta para )
. . * Conselheiros e Conselho de
Apoiadores geracao de experiéncia da
Governanca
AIESEC ]
* Organizagdes de rede de
contato
Lideram e gerenciam a _
_ ) * Membros (Incluindo os
Membros Organizagio enquanto vivem _
i Intercambistas)
a Experiéncia da AIESEC
O resultado final das * A comunidade
Impacto L .
Experiéncias da AIESEC » Alumni (Ex-Membro)

Quadro 2 — Agrupamento dos publicos e as perspectivas do BSC da AIESEC.

® A classificagdo classica dos publicos de uma organizagao baseia-se no critério de proximidade fisica, no
nivel de relacionamento que os puablicos mantém com a organizacdo e na existéncia de interesses em
comum. Segundo essa classificagdo, os plblicos de uma organizagdo podem ser divididos em: publico
interno, publico externo e publico misto. Publico interno: os empregados de todos os niveis da
organizacdo e seus familiares. Pulblico externo: consumidores, concorrentes, imprensa, governo,
comunidade e publico em geral. Publico misto: acionistas, distribuidores, fornecedores, revendedores.
(MONTEIRO, fonte eletrénica, 2003)
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Depois de alocar os seus publicos em clusters e perspectivas, ordenou-se as
perspectivas de uma maneira em que a “légica de negdcio” estivesse mais bem
representada no contexto da AIESEC. Como mencionado anteriormente, a “légica do
negocio” da AIESEC (Figura 8) é diferente das organiza¢gdes com objetivos financeiros

(Figura 7). O objetivo final ndo é gerar lucro ou remuneragao.

Cliente

Im)vg(;‘éq Colaborador

Figura 7 — Logica do Negdcio para Organizagdes com fins econdmicos.
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 1997.

Figura 8 — Logica do Negdcio da AIESEC.
Fonte: MyAIESEC,fonte eletrdnica, 2008.

A “loégica de negdcio” da AIESEC foi definida nos seguintes termos:

e Os apoiadores garantem capacidade para organizagao operar;
e Os processos criam a experiéncia para os membros e facilitadores, assim

como permitem a eles viverem a experiéncia da AIESEC;
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e Membros que viveram a experiéncia da AIESEC potencialmente podem criar o
impacto necessario na comunidade;

e Facilitadores permitem aos membros viverem a experiéncia da AIESEC;

e Membros, facilitadores e impacto sdo mais conectados com o resultado final
esperado pela organizagéo;

o |dealmente, espera-se que todos os apoiadores se tornem facilitadores da
organizacao.

O proximo passo foi criar a representacdo grafica de toda estratégia da
AIESEC, légica do negécio e também a definicdo de quais sdo as areas criticas de
sucesso e os indicadores chave de performance. Nasce entdo o Mapa Estratégico da
AIESEC e seus indicadores. Desta representagdo nasceu, entdo, o Mapa Estratégico
da AIESEC (Figura 9) e seus indicadores (Quadro 3).
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Figura 9 — Mapa Estratégico.
Fonte: MyAIESEC, fonte eletronica, 2008.
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Indicadores Chave de

Fatores Criticos de Sucesso Processos Organizacionais

Performance
Oportunidades para viver e« Numero de temas
experiéncias baseadas em » Pesquisa de Mercado e relevantes que a
temas relevantes para Segmentacao AIESEC esta
sociedade trabalhando
¢ Numero de membros
selecionados para
realizar Intercadmbio
» Pesquisa de Mercado e ¢ Numero de membros
i Segmentagéo que realizaram
iﬁtue Tgl:%ge dzxapﬁ;':r:::ﬁ: aciiee . Marketipg e Vendas in’Eercémbio
e Gerenciamento de o Numero de
Intercambio organizagdes que
receberam um
intercambista da
AIESEC
Aumento de oportunidades de . gl:rl?deer; SeaPOSlgoeS
lideranga o Estrutura organizacional rang
assumidas
¢ Percentagem de
o Estabelecimento de membros com
metas programa de
Alinhamento de metas + Campanha de mentorado estruturado
pessoais e organizacionais Recrutamento de s Numero de membros
membros com programa
+ Programa de Mentor estruturado de
mentorado
¢ Plano de Recursos ¢ Taxa de retencdo de
Humanos membros
Pessoa certa fazendo a e Alocagéo e Percentagem de
atividade certa e Planode _ membros com uma
Reconhecimento e clara descric&o do
Recompensa trabalho (job
e Analise de Desempenho description)
o Estabelecimento de
metas
e Campanha de ¢ Numero de membros
Inducgéo estruturada a AIESEC Recrutamento de ¢ Numero de membros
membros com plano de carreira
* Analise de Desempenho
e Processo de Inducéo
e Gerenciamento de
= . Relacionamentos
Con:t:: gzzgi;iltaa(t::)osn:glsento s Promocéao e Marketing o _NL’:mero dge vagas de
parceiros . Interfac_e de intercambio abertas
Comunicagdo Externa
e Vendas
e Interface de
Comunicacéo Externa
Credito pela alta qualidade de | ¢« Gerenciamento de + Numero de alumni (Ex-
nossos membros Relacionamentos Membros) mapeado
s Gerenciamento de Banco
de dados
«  Plano e Orcamento ¢ Numero de escritorios
" - .  Revisao e Controle que tem plenmo anual
Geréncia Administrativa . Transicio em operacao
Efetiva .  Governanca e Prestago + Numero de escritérios
de Contas que tem orgamento
anual em operacéo
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Posicionamento externo
consistente e claro

Iinterface de
Comunicacéo Externa
Promocéo e Marketing
Gerenciamento de
Relacionamentos

Numero de apari¢des
na midia

Percentagem de
pessoas que se
candidatando para a
AIESEC esperando ter
uma experiéncia de
liderancga

Fontes sustentaveis de receita

Desenvolvimento de
Produtos
Gerenciamento de

Reservas e Investimentos

Numero de escritérios
com no minimo 6
meses de reserva
financeira

Crescimento da receita
operacional

Parceiros engajados
ativamente nas atividades da
AIESEC

Gerenciamento de
Relacionamentos

Numero de apoiadores
(supporters)

Quadro 3 — Fatores Criticos de Sucesso (CSFs) e Indicadores Chaves de Performance (KPls).

Fonte: Myaiesec, fonte eletronica, 2008.

3.5.3 Lideranga pelo produto como Estratégia

Depois de definir a sua “légica de negécios”, a AIESEC globalmente definiu

lideranga pelo produto (diferenciagdo) (PORTER, 1986) como sua estratégia.

Segundo Porter (1986), organiza¢des que definem liderancga pelo produto como

sua estratégia desejam ser a nimero um no seu mercado, principalmente através da

inovacado e do valor agregado.

Baseado nisto, a AIESEC definiu algumas linhas de raciocinio e principios que

a levam a ter foco em lideranca pelo produto:

e A “Experiéncia da AIESEC” é o produto principal da AIESEC. Diferentes faces

da “Experiéncia da AIESEC” sdo vendidas para diferentes publicos, os quais

customizam sua prépria experiéncia;

o A “Experiéncia da AIESEC” como uma experiéncia, € como ela €& vivida, precisa

de uma evolugdo continua, o que garante o alinhamento a lideranca pelo

produto. Os alicerces essa experiéncia sido o intercAmbio e a lideranca,

acompanhados do ambiente global de aprendizado;

e Os objetivos e escopo dos principais processos da organizagdo precisam ser

padrées em todo mundo. Os processos podem ser customizados dependendo

da realidade de cada pais, entretanto, ndo se pode perder de vista os alicerces

da AIESEC;
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e Deve-se criar uma experiéncia de qualidade para todo e gualquer publico da
organizacao;

e E preciso ter uma marca e reputagdo extremamente forte, a qual atrai
estudantes e organizac¢des para a AIESEC;

3.5.4 “Mapa de Rodagem”

O “Mapa de Rodagem” é a traducado da expressdo em inglés Road Map, e
basicamente sdo ac¢des ou iniciativas que tém que ser implementadas em um periodo
de tempo para garantir que o plano de longo prazo seja atingido. E uma maneira de
priorizar as agdes a cada ano, evitando que se tente fazer tudo ao mesmo tempo.

Basicamente a AIESEC criou 10 mapas de rodagem baseado em seus
subsistemas e perspectivas do negdécio: intercambio, finangas, recursos humanos,
comunicacao, diversidade, alumni (ex-membros), expansao, estrutura organizacional,
temas relevantes para a sociedade e sistemas de informacéo.
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4. A IMPLEMENTACAO DO BSC NA AIESEC NO BRASIL

Apbs a construcdo da Visdo 2010, no Congresso Internacional da india em
agosto de 2005, aonde foram definidas as metas organizacionais até o ano de 2010,
chega 0 momento de construir a ferramenta de gestio para guiar e alinhar os mais de
1000 escritérios da AIESEC espalhados em mais de 100 paises, com o objetivo de
traduzir a visdo em algo tangivel e mensuravel para cada escritério da AIESEC.

Vale a pena ressaltar que um dos grandes GAPs da AIESEC globalmente &
sua alta taxa de rotatividade de membros. Todos os anos a AIESEC recruta
aproximadamente 30 mil novos membros, e todos os anos 25 mil membros deixam a
AIESEC, ja que as gestbes sdo de apenas um ano. Por isto, buscar alinhamento e
continuidade através de areas-chave e agbes-chave sdo cruciais para garantir o
sucesso da organizacao.

O BSC da AIESEC foi construido em parceria com a Consultoria Cap Gemini,
que ajudou a identificar o modelo de negécio da AIESEC, bem como suas
perspectivas de negdcio.

Durante o Congresso Internacional dos Presidentes da AIESEC, em fevereiro
de 2006, na cidade de Den Haag, Holanda, o BSC foi langado globalmente, através de
treinamentos sobre o BSC, sua funcdo dentro da organizacido, aplicabilidade na
pratica, definicdes de indicadores de desempenho e fatores criticos de sucesso.

Depois do Congresso Internacional dos Presidentes na Holanda, a diretoria da
AIESEC no Brasil comegou a desenvolver os materiais educativos para o langamento
do BSC no Brasil. O langamento aconteceu 3 meses depois do langamento global,
durante uma conferéncia nacional, em maio de 2006.

Durante os meses seguintes os escritérios locais juntamente com o escritério
nacional trabalharam na criagido do planejamento baseado no BSC, aonde foram
definidas as areas de foco local e areas de foco nacional, assim como metas e agdes
estratégicas anuais foram estabelecidas. Uma das mudancas foi a necessidade de
pensar e planejar baseado em areas funcionais, como finangas, intercAmbio, vendas e
etc., tudo baseado no longo prazo. A partir do langamento do BSC, comecou-se a
pensar em fatores criticos de sucesso, como por exemplo, fontes sustentaveis de
receita, aumento de oportunidades de lideranga, entre outros.

No periodo de implementacdo foram realizados alguns encontros com os
objetivos de alinhar o planejamento dos escritérios locais, bem como educar os
membros ao uso correto do BSC. Durante esses encontros foram diagnosticados

alguns pontos falhos:
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e Alguns escritérios ndo conseguiram planejar baseado no BSC, principalmente
porque ndo conseguiram definir as metas dos indicadores. Foi neste momento
que o compartiihamento de planos entre os escritérios locais ajudou os
presidentes que ndo tinham conseguido finalizar o plano a entender melhor
como definir tais indicadores e finalizar seus planos;

e Quando foram somadas as metas organizacionais (intercambio, nimero de
membros e posicdes de liderangas) de cada escritério, 0 numero final ficava
20% abaixo da meta nacional, o que levou o escritorio nacional a propor uma
revisao de metas durante um dos encontros. Ao final desse encontro todas as
metas organizacionais foram revisadas, assim como iniciativas e acdes, sendo
a soma final das metas de cada escritério local suficientes para atingir as metas
nacionais;

e O instrumento de coleta de dados, um questionario com varias perguntas
relacionadas as areas da AIESEC, chamada SONA (State of National
Association), que traduzido ao portugués significa “Estado da Associacao
Nacional’, ndo estava alinhado com os indicadores de performance do BSC.
Nesse momento aconteceu a primeira revisdo da SONA, onde foram incluidos
os indicadores de performance do BSC e foi criado um guia de explicacdo, com
a descricdo de como responder cada questao do instrumento;

e Relatério de Performance: Além dos escritérios locais ndo entenderem a
SONA, néo havia entendimento de qual era o beneficio de preencher a SONA,
ja que o escritério nacional pedia as informagdes, mas jamais retornava os
dados aos escritorios locais com a tabulacdo e conclusdo dos dados avaliados.
Foi entdo que o Relatério de Performance trimestral, baseado nos fatores
criticos de sucesso e indicadores de performance do BSC foi criado.
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Figura 10 — Exemplo de Relatério de Desempenho.
Fonte: MyAIESEC, fonte eletrénica, 2008.
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4.1 Revisao do Planejamento

A reviséo do planejamento de 2007 foi um dos momentos mais importantes

para a afirmacédo do BSC como uma ferramenta de gestdo. Com um primeiro semestre

néo tao satisfatério em relagéo a resultados, as pergunta eram: Os fatores criticos de

sucesso do BSC da AIESEC realmente se aplicavam a realidade brasileira? Como

focar mais o planejamento?

Orientadas por tais reflexdes e por algumas pesquisas, as seguintes decisdes

foram tomadas:

Revisdo do numero de indicadores chave de performance: Quando do
langamento do BSC Global, o nimero de indicadores de performance era de
48, o que dava uma média de 4 indicadores de performance por fator critico de
sucesso. Considerando uma pesquisa feita em empresas que usavam o BSC
ha mais tempo, foi avaliado como um niimero muito grande de indicadores, e
que o ideal seria ter uma média de no maximo 2 indicadores de performance
por fator critico de sucesso. O resultado final foi a revisdo do numero de
indicadores de performance, baixando de 48 para 22 indicadores chave de
performance;

Outra mudanca gerada a partir desta revisdo do planejamento foi a
necessidade de ter as metas dos escritérios locais para cada indicador de
performance por trimestre. Assim seria possivel identificar mais facilmente
quais eram os Escritérios com mais dificuldades em gerar resultado, facilitando
assim ao Escritério Nacional desenvolver solu¢des mais especificas e rapidas;
Nesta etapa também foi criado um esquema de revisdo de planejamento
baseado no BSC da AIESEC (Figuras 11 e 12), descrevendo cada fase do
mesmo, formalizando assim os passos da revisdo, que posteriormente foi

extremamente promovido e comunicado entre a rede.

Planejamen

Controle

Avaliacio

Figura 11 — Ciclo Ideal de Gerenciamento da Organizagéo.
Fonte: Myaiesec, fonte eletrénica, 2009.
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Figura 12 — Estrutura de Planejamento da AIESEC.
Fonte: Myaiesec, fonte eletronica, 2009.

No final do ano de 2007 foi realizada a ultima etapa da implementagéo do BSC,
aonde foi langado um programa de Gest&o a Vista e gerenciamento de performance. A
idéia era integrar o plano estratégico com as operagdes da AIESEC, garantindo assim
a execucédo do planejamento, que por muitos anos tinha sido um grande ponto falho da
AIESEC.

O processo de gestdo da AIESEC ficou entédo dividido em 3 etapas, conforme

ilustrado na figura abaixo.

Figura 13 — Estratégia e Operagdes com foco na maximizacédo do resultado.
Fonte: Myaiesec, fonte eletrénica, 2009.
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A estratégia neste contexto foi relacionada aos passos descritos na Figura 13,
onde basicamente se criaram as agdes estratégicas e iniciativas necessarias para o
atingimento das metas.

Ja em operacdes foi criado o plano operacional, com a definicdo de
responsaveis e prazos, fazendo com que cada individuo tivesse responsabilidades
claras, e que para cada agdo do planejamento tivesse um grupo de pessoas
responsavel pela execucdo. As operagdes estavam ligadas as etapas de Controle e
Avaliacéo, representadas na Figura 11.

No gerenciamento de performance, foi adotado a avaliagdo sistematica e
constante, assim como a emissao de relatérios e a revisdo do planejamento, fazendo
com que todas as entidades da organizacdo estivessem comprometidas com os
resultados. O importante nesta etapa era fazer com que a organizacao fosse capaz de
identificar e reagir rapidamente quando ocorresse falta de performance e, ao mesmo

tempo, a reagir rapidamente quando uma oportunidade surgisse.

4.2 Resultados Obtidos por CSF (Fator Critico de Sucesso)

O periodo observado compreende os resultados obtidos ao final do terceiro
trimestre de cada ano, tendo em vista que a primeira avaliagdo da implementagao do
BSC da AIESEC no Brasil aconteceu no terceiro trimestre de 2006.

De acordo com a teoria do BSC, onde o mapa estratégico deve refletir e/ou
traduzir a visdo da organizacdo em indicadores concretos e tangiveis, sera possivel
identificar a evolugdo da AIESEC através da analise de seu mapa estratégico e

indicadores de performance, correlacionando com a lideranga pelo produto.

4.2.1 CSF: Oportunidades para viver experiéncias baseadas em temas relevantes

para sociedade

KPI! (Indicador Chave de Performance): Numero de temas relevantes que a AIESEC

esta trabalhando

Nao existem dados disponiveis para avaliar este fator critico. Entretanto, os
indicadores de performance deste indicador estdo diretamente relacionados ao
numero de intercambios baseado em temas relevantes. Atualmente o que se esta
mensurando é o nimero de intercambios realizados, e todo intercambio realizado pela

AIESEC é baseado em um tema e em uma necessidade organizacional.
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4.2.2 CSF: Aumento de experiéncias de intercimbio de alta qualidade

KPI’s: Numero de membros selecionados para realizar Intercdmbio, Niimero de
membros que realizaram Intercambio e Nimero de organizagbes que receberam um
intercambista da AIESEC

300 - @Ndmero de membros selecionados

250 - para realizar intercambio

200 A

150 1 BNumero de membros que
realizaram intercambio

100 T

50 ~ . o
ONdmero de organizagdes que
0 - receberam um intercambista da
AIESEC
2006 2007 2008

Figura 14: Aumento de experiéncia de intercambio de alta qualidade
Fonte: SONA, Myaiesec, fonte eletrénica, 2009.

O aumento de experiéncia de intercambio de alta qualidade € um dos principais
fatores criticos de sucesso da AIESEC, tendo impacto direto na AIESEC Way e na
maneira com que a organizagcdo mensura seu sucesso. Como podemos observar na
figura acima, os resultados de intercambio vém crescendo ano apés ano,
principalmente o nimero de intercambios realizados, com taxas entre 45% e 70% de
crescimento entre 2007 e 2008.

Estes nUmeros mostram um aumento no volume das experiéncias de AIESEC,
que conseqlentemente resultam em um aumento de intercAmbios, aumento das
operacgdes, que indiretamente resultam em mais pessoas necessarias na organizagao,
€ mais posi¢oes de liderancas geradas.

O ponto falho é que até o momento a AIESEC nao tem mensurado a qualidade
dessas experiéncias, € quanto maior o volume de experiéncias de AIESEC, maior o
risco de insatisfagdo entre seus publicos. '

4.2.3 CSF: Aumento de oportunidades de lideranca

KPI: Numero de Posigbes de Lideranga assumidas
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Figura 15: Aumento de oportunidades de lideranga
Fonte: SONA, Myaiesec, fonte eletronica, 2009.

Um dos pilares da AIESEC Way é o desenvolvimento da lideranga em seus
membros, que segundo o grafico acima tem apresentado um crescimento anual de
mais de 100% desde 2006.

Com mais membros tendo experiéncia de liderangca, maior € a oferta de
talentos para as organizagées, afetando diretamente as vendas e o desenvolvimento
de produtos da AIESEC, o que gera um impacto financeiro também.

4.2.4 CSF: Alinhamento de metas pessoais e organizacionais

KPI: Percentagem de membros com programa de mentorado estruturado

23% A

22% A

21% - BPercentagem de mebros com
programa de mentorado

20% estruturado

19% -

18% -

2006 2007 2008

Figura 16: Alinhamento de metas pessoais e organizacionais.
Fonte: SONA, Myaiesec, fonte eletrénica, 2009.

Embora o percentual de membros com mentor esteja aumentando, os nimeros
ainda sdo muito baixos, ja que apenas 23% dos membros tém um programa de
mentorado estruturado. O mentor pode impactar diretamente o volume de experiéncias
de AIESEC, uma vez que o membro tem a possibilidade de compartilhar e pedir ajuda



55

aos seus mentores na tomada de decisdo e identificacdo de oportunidades
(Intercambio e Posicoes de Lideranca).

4.2.5 CSF: Pessoa certa fazendo a atividade certa

KPI's: Taxa de retencdo de membros e Percentagem de membros com uma clara
descrigéo do trabalho (job description) — ndo mensurado.
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Figura 17: Pessoa certa fazendo a atividade certa
Fonte: SONA, Myaiesec, fonte eletronica, 2009.

Boa porcentagem na taxa de retencéo (73% no terceiro trimestre de 2008), pois
mesmo com um numero crescente de membros, a taxa de retengdo nunca esteve tao
alta. Taxa de retencao alta, pode significar que a permanéncia média dos membros na
AIESEC esta sendo maior, o que poderia significar experiéncias de maior qualidade
para estudantes e organizagdes, resultando em membros mais preparados para
impactar a sociedade.

A nao mensuracdo, ou falta de consisténcia no indicador de performance
“Percentagem de membros com uma clara descricao do trabalho (job description)” é
um grande risco para qualidade das experiéncias e marca da AIESEC, ja que

novamente, corre-se o risco de se ter membros sem funcao.

4.2.6 CSF: Inducgéo estruturada a AIESEC

KPI’s: Numero de membros e Nimero de membros com plano de carreira
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Figura 18: Inducgéo estruturada a AIESEC
Fonte: SONA, Myaiesec, fonte eletrénica, 2009.

O numero de membros da AIESEC no Brasil vem crescendo ano apés ano, o
que pode significar um aumento no volume de experiéncias de AIESEC, assim como
um posicionamento mais forte da marca da AIESEC nas universidades. O crescimento
do numero de membros pode gerar um crescimento em posi¢coes de lideranga, uma
vez que existem mais membros para serem gerenciados, mais atividades para serem
executadas.

Entretanto, se observarmos o numero de pessoas com um plano de carreira,
verificaremos que este ndo tem acompanhado o crescimento percentual de membros.
O crescimento desproporcional entre membros € membros com plano de carreira
indica um risco muito grande de que a oportunidade nao seja capitalizada para
geracao de mais intercambios e posicdes de lideranca, uma vez que os membros néo
sabem como aproveitar as oportunidades oferecidas pela AIESEC. Em 2006, 42% dos
membros tinham um plano de carreira; em 2007, 64% e, em 2008, o numero caiu
novamente para 54%.

4.2.7 CSF: Construgio de relacionamento e rede de contatos dos parceiros

KPI: Numero de vagas de intercambio abertas
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Figura 19: Construcéo de relacionamento e rede de contatos dos parcerios
Fonte: SONA, Myaiesec, fonte eletrdnica, 2009.
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Este € um dos mais importantes indicadores do BSC da AIESEC, que esta
ligado diretamente a mensuragdo de sucesso da organizacao. Desde o inicio da
implementacdo do BSC na AIESEC no Brasil este indicador vem crescendo a uma
taxa de mais de 100% ao ano, o que implica em um significativo aumento na area de
vendas dos escritérios, assim como na area de comunicagao, intercambio e financgas.
Estes resultados também tém um impacto direto no recrutamento dos escritorios, pois
com u maior numero de vagas, s30 necessarias mais pessoas,com curriculos
alinhados as necessidades da organizagcédo e experiéncias necessarias para suprir tal
demanda.

Atualmente existem quase 200 vagas de intercambio abertas no sistema da
AIESEC no Brasil e globalmente o desafio tem sido balancear a oferta e demanda, a
taxa de realizacédo é de apenas 40%, ou seja, das 200 vagas abertas, apenas 80 sdo
entregues no periodo desejado (6 meses).

O grande desafio desse grande crescimento € a falta de talentos jovens
alinhados com o perfil da AIESEC, sendo este um dos principais argementos de venda
€ promessa da organizacao.

4.2.8 CSF: Crédito pela alta qualidade de nossos membros

KPI: Namero de alumni (Ex-Membros) mapeados
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Figura 20: Crédito pela alta qualidade de nossos membros
Fonte: SONA, Myaiesec, fonte eletrénica, 2009.

Os alumni (ex-membros) sdo um dos mais importantes “passivos” da
organizagdo. Atualmente a AIESEC no Brasil tem pouco mais de 2000 Alumni
mapeados (cadastrados), em quase 40 anos de histéria. Do ponto de vista estratégico,
mensurar o impacto dos alumni na sociedade é importante para saber se a experiéncia
da AIESEC esta transformando as pessoas em agentes de mudancas positivas ou

nao.
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O indicador atualmente mensurado ndo é adequadamente utilizado pela
AIESEC, ja que n&o se tem conhecimento do que é realizado apés o mapeamento, se
existe algum envolvimento com a rede destes ex-membros.

4.2.9 CSF: Geréncia Administrativa Efetiva

KPI: Namero de escritérios que tem plano anual em operagdo e Nimero de escritérios
que tem orgamento anual em operagao
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Figura 21: Geréncia Administrativa Efetiva
Fonte: SONA, Myaiesec, fonte eletrénica, 2009.

O numero de escritérios com plano e orgamento anual vem crescendo desde o
inicio da implementagcéo do BSC, chegando em 2008 em quase 100% dos escritérios.
Em 2006, eram apenas 55% dos escritérios com um plano e orgamento, e 2007, eram
77%. O fato de quase todos os escritérios terem um plano e orgcamento anuais
impactam diretamente na sustentabilidade financeira da AIESEC, garantindo
capacidade de execucao do plano e também entrega de resultados.

Se verificarmos todos os indicadores analisados até agora, a maioria deles tem
mostrado crescimento, o que poderia ser atribuido ao fato de existir um plano e um
orcamento, ndo existente anteriormente ao inicio da implementacdo do BSC como

ferramenta de gestao e controle organizacional.
4.2.10 CSF: Posicionamento externo consistente e claro

KPI: Naumero de aparigbes na midia
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Figura 22a: Posicionamento externo consistente e claro.
Fonte: SONA, Myaiesec, fonte eletronica, 2009.

KPI: Percentagem de pessoas que se candidaram para a AIESEC esperando ter uma
experiéncia de lideranga
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Figura 22b: Posicionamento externo consistente e claro.
Fonte: SONA, Myaiesec, fonte eletrdnica, 2009.

O crescimento de aparigcdes na midia tem sido exponencial ano apos ano,
quase 1000% entre 2006 e 2007 e quase 100% entre 2007 e 2008. Este crescimento
pode indicar um melhor posicionamento da marca, atraindo mais estudantes e
organizacdes e consequentemente ao aumento de aparicdes na midia aumentaram o
numero de pessoas que se candidaram aos processos seletivos da AIESEC com o
objetivo de ter uma experiéncia de lideranga, considerando que até 2000 a
comunicacao direcionada pela organizacao tinha como objetivo principal a experiéncia
internacional (intercambio) e nao a lideranca.

Segundo a AIESEC Way, a organizagdo prove uma experiéncia integrada de
lideranga, intercambio e ambiente global de aprendizado. A mensagem que este
indicador pode estar passando é de que a AIESEC tem que comunicar lideranca de
forma mais efetiva, pois no terceiro trimestre de 2008 o indice, mesmo com
crescimento, ndo chegava a 60%. Apenas 53% de todos os membros que se
inscreveram no processo de selecdo da AIESEC esperavam ter uma experiéncia de

lideranca.
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4.2.11 CSF: Fontes sustentaveis de receita

KPI: Numero de escritérios com no minimo 6 meses de reserva financeira
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Figura 23a: Fontes Sustentaveis de receita
Fonte: SONA, Myaiesec, fonte eletronica, 2009.

KPI: Crescimento da Receita Operacional
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Figura 23b: Fontes Sustentaveis de receita
Fonte: SONA, Myaiesec, fonte eletronica, 2009.

Garantir que a organizacdo tenha recursos financeiros € crucial para que se
possa operar e também investir em posicionamento da marca, inovagéo,
desenvolvimento de membros e etc. O que se vé € um aumento de escritérios locais
com no minimo 6 meses de reservas, o que reflete também o novo. modelo financeiro
da AIESEC no Brasil.

O crescimento da receita operacional em porcentagem nao deixa claro o que
isto significa, pois ndo se tem conhecimento de que numeros estamos falando,
portanto nenhuma conclusdo pode ser feita. Entretanto, sabemos que receita
operacional significa receitas vinda de intercambio ou processo de selegcéo, e se ha
crescimento na receita operacional, ha crescimento de numero de membros e

intercambios
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A falta de dados em relacdo ao ano de 2008 é um risco operacional para
organizacéo, pois uma das formas de mensurar e avaliar os resultados obtidos no ano
€ através do aumento das fontes de receita.

4.2.12 CSF: Parceiros engajados ativamente nas atividades da AIESEC

KPI: Numero de Apoiadores (supporters)
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Figura 24: Parceiros engajados ativamente nas atividades da AIESEC
Fonte: SONA, Myaiesec, fonte eletrénica, 2009.

Um numero maior de apoiadores pode trazer mais credibilidade paa AIESEC
somente pelo fato de existirem mais organizagdes apoiando a AIESEC, porém
somente este indicador ndo é suficiente para mensurar se os parcéiros estdo ou nado
engajados nas atividades da organizagdo, bem como a qualidade desse engajamento.
O que os numeros refletem é que todos os anos mais organizacbées acreditam e
apoiam o trabalho da organizacdo como fonte de talentos e do ponto de vista
operacional significa mais entrada de recursos financeiros.
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5, SUGESTOES-E RECOMENDAGOES

O impacto da implementagdo do BSC na AIESEC no Brasil fica claro nos
resultados obtidos ap6s seu inicio. A organizagdo caminha hoje de forma planejada e
alinhada com seus objetivos e sua missdo.Entretanto, existem alguns elementos da
estratégia da organizagdo que nao estdo refletidos no mapa estratégico, e que se
alterados possivelmente poderdo aumentar ainda mais os resulatdos obtidos.

Remover do mapa estratégico:

CSF: Oportunidades para viver experiéncias baseadas em temas relevantes para

sociedade.

Como ja mencionado anteriormente este fator de sucesso mensura nimero de
intercambios realizados, sendo que, este dado ja € mensurado em outro KPI, dentro
da CSF: Aumento de experiéncia de IntercAmbio de alta qualidade. Isto o torna
irrelevante, pois a mesma informacdes aparece 2 (duas) vezes.

Adicionar ao mapa estratégico:
CSF: Ambiente Global de Aprendizado

Um dos principais elementos da experiéncia integrada que a AIESEC oferece,
conforme descrito na AIESEC Way, ndo esta representada no mapa estratégico, por
isto deve fazer parte do mapa, sendo adicionado na perspectiva do Impacto. Esse
fator de sucesso podera ser mensurado pela participacdo dos membros nas
conferéncias nacionais e internacionais, cooperagdes com escritérios de outros
paises, eventos envolvendo os membros que estdo fazendo seu intercambio no Brasil,
etc.

Incluir na CSF: Crédito pela alta qualidade dos nossos membros indicadores que
mensurem o tipo de engajamento que os alumni (ex-membros) estdo tendo com a
AIESEC, organizagdes parceiras que possuem ex-membros em seu quadro de
funcionarios e indicadores referentes a qualidade dos participantes do programa de

intercambio na perspectiva das organizagdes parceiras.
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Recomendacées:

¢ Revisar o planejamento de recursos humanos, identificando o numero de
membros necessarios, evitando assim a possibilidade de ter membros sem
funcdo na organizagdo e membros em excesso;

e Acrescentar novamente na SONA (Instrumento de coleta de dados da
AIESEC), o indicador de performance (KPl) “Percentagem de membros com
uma clara descricdo do trabalho (job description)”, este indicador auxilia no
planejamento de recursos humanos, pois aponta o nimero de membros com
funcao dentro da organizacéo e fungdes sem membros responsaveis pela sua
execucao;

e Analisar as aparigbes que a organizacao esta tendo na midia, para verificar se
a mensagem que esta sendo passada estd alinhada com a identidade da
organizacdo. Caso contrario, intensificar o trabalho de comunicagdo para
posicionar a organizagdo da maneira correta;

e Revisar o KPI: Numerc de apoiadores (supporters), pois o indicador nao
comunica que tipo de apoiadores que a organizagdo possui € que tipo de
retorno eles trazem: financeiro, intercdmbio, aprendizado, etc. Mensurar esses
dados é importante para auxiliar nas atividades de comunicacdo da
organizacdo e focar na busca de novos apoiadores conforme as reais
necessidades da AIESEC,;

e Garantir que seja feito o acompanhamento do CSF: Fontes Sustentaveis de
receita; e que os dados estejam sempre disponiveis para analise. Esses dados
sdo extremamente importantes para a sustentabilidade da organizagao, pois
mesmo que o objetivo final dela ndo seja financeiro, muitas das atividades
executadas demandam de recursos. Além disso, & importante ter conhecimento
de onde esses recursos sdo provenientes, pois através deles € possivel
identificar se a organizagao esta atingindo suas metas ou néo;

e Realizar constantemente analise do perfil dos membros que estdo na intranet
(myaiesec) disponiveis para realizacao do intercambio, assim as vagas abertas
poderédo ser focadas dentro dos perfis disponiveis, diminuindo o tempo médio
de realizacdo desses intercambios;

e Criar um programa de controle de qualidade do intercdmbio, como uma
certificacéo 1SO, que podera garantir a padronizacdo dos processos € também
mais credibilidade ao programa da AIESEC;
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6. CONCLUSAO

Uma empresa que adotar o balanced scorecard tera muitas beneficios, como:
traduzir a sua missdo em indicadores de desempenho (que ndo mais serdo apenas
financeiros, mas abrangerdo a empresa como um todo); alinhamento de toda a
organizac¢ao na realizacdo de sua missao; os funcionarios conhecerdo as estratégias e
as metas da organizagdo e com isso as mudancas organizacionais terdo menos
resisténcia, na medida que os objetivos pelos quais elas ocorrerdo sdo conhecidos;
relagbes dos objetivos estratégicos com as metas de longo prazo; revisdes continuas
das estratégias operacionais com o intuito de que elas estejam sempre alinhadas com
os objetivos da organizacio; feedback trazendo o conhecimento e promovendo o
aperfeicoamento continuo das estratégias e dos membros da organizaco.

O BSC permite que todos os processos gerenciais sejam alinhados com a
estratégia de longo prazo. O desenvolvimento dessa ferramenta auxilia a empresa na
construgdo de um caminho para se chegar a sua visdo de longo prazo, e na medida
que os funcionarios se sinfam comprometidos com esses objetivos, trabalham com
vontade de vencer e alcangar o que foi planejado, como se fizesse parte dos seus
préprios objetivos ( 0 que hoje popularmente chamamos de “vestir a camisa da
empresa’).

Outro ponto do BSC que merece destaque é que ele adiciona as medidas
financeiras os indicadores de desempenho futuro como as perspectivas do cliente, dos
processos internos e do aprendizado e crescimento, e esses elementos resultardo em
medidas quantificaveis da estratégia.

‘O poder de um balanced scorecard se revela quando este passa de um
sistema de indicadores para um sistema de gestao estratégica”. (LERMEN, 2006)

Sem duvidas a implementacdo do BSC na AIESEC no Brasil trouxe a
organizacao resultados bastante expressivos. Como pudemos observar a organizacao
passou por varias mudancas desde o inicio do processo: alterou o ciclo de seu
planejamento, instrumentos de coleta de dados, sistema de relatérios e analise de
dados, modelo financeiro entre outros.

Em uma perspectiva estratégica e operacional pudemos perceber um
crescimento significativo em praticamente todos os indicadores apresentados, assim
como nas metas da organizacdo. Com a implementagédo do BSC ficou claro para os
membros qual é o foco da AIESEC, quais sdo os processos que devem ser
implementados para garantir que as metas sejam atingidas; e como o sucesso €

definido e pode ser mensurado. O BSC promoveu um alinhamento maior entre os
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escritorios da AIESEC no Brasil, garantindo assim um crescimento sustentavel para os
proximos anos.

No ano de consolidacdo do BSC (2008) a AIESEC no Brasil teve o segundo
maior crescimento mundial absoluto em nimero de intercambios realizados e também
no numero de posi¢cdes de lideranca, ultrapassando paises como China, Alemanha,
Estados Unidos, entre outros. Em relagéo ao nimero de membros o Brasil € hoje o
numero 1, com 2024 membros. Em 2006 eram apenas 553, ou seja, um crescimento
de quase 300 por cento.

O BSC da AIESEC no Brasil se tornou mais que uma ferramenta de gestao, se
tornou uma filosofia dentro da organizagcdo, onde estratégia e operacdes estdo
alinhadas ao desenvolvimento de seus membros, podendo concluir que o BSC
mostrou seu poder dentro da organizagao.
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