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O Balanced Scorecard como framework de governanca para a beneficéncia macgonica
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The Balanced Scorecard as a governance framework for Masonic charity)
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Resumo

Este estudo desenvolveu um planejamento estratégico para a Associagdo MacOnica Beneficente (AMABE), in-
tegrando sua identidade histérico-cultural no ambito da macgonaria com praticas gerenciais contemporaneas.
Com natureza aplicada, exploratério-descritiva e abordagem mista, utilizou revisdo teorica, pesquisa docu-
mental, levantamento empirico e pesquisa-acao. O diagnostico situacional subsidiou a constru¢do de mode-
lo de governanga baseado no Balanced Scorecard (BSC), adaptado as especificidades da cultura organizacio-
nal magonica. O principal resultado foi o projeto de um framework replicavel que evidenciou a aplicabilidade
do BSC em contextos afins. As contribui¢des incluem sua customizacdo alinhada as particularidades instituci-
onais e potencial de fortalecer a governanca e a sustentabilidade organizacional.

Palavras-chaves: Gestdo estratégica; Maconaria; Terceiro Setor; BSC.
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Abstract

This study developed a strategic plan for the Masonic Benevolent Association (AMABE), inte-
grating its historical and cultural identity within freemasonry with contemporary management
practices. With an applied, exploratory-descriptive nature and a mixed approach, it used a theo-
retical review, documentary research, an empirical survey and action research. The situational
diagnosis supported the construction of a governance model based on the Balanced Scorecard
(BSC), adapted to the specificities of Masonic organizational culture. The main result was the de-
sign of a replicable framework that demonstrated the applicability of the BSC in similar con-
texts. The contributions include its customization in line with institutional particularities and its
potential to strengthen governance and organizational sustainability.
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ENTRE A TRADICAO E A ESTRATEGIA (Valente)

1. Introducao

A governanca de organizacdes beneficentes tra-
dicionais situa-se em uma encruzilhada entre a preser-
vacdo de seu legado historico-cultural e a necessidade
de incorporar praticas gerenciais contemporaneas capa-
zes de garantir sua relevancia e sustentabilidade. Tais
instituicOes, orientadas pelo principio da beneficéncia —
compreendida como a promogdo de agdes altruistas
voltadas ao bem-estar coletivo (Marinheiro, 2003; Vesco,
2020) — enfrentam o imperativo ético de maximizar o
impacto social de suas atividades (Singh, 2020).

Embora estudos recentes indiquem a viabilidade
de conciliar tradicdo e inovagdo sem ruptura identitaria
(Weltermann; Huschbeck.; Markovi¢, 2025), a literatura
ainda é escassa quanto a adaptacdo de instrumentos
gerenciais modernos em organiza¢des com culturas for-
temente institucionalizadas (Masden, 2025). Especifica-
mente, persiste uma lacuna empirica sobre a customiza-
cdo do Balanced Scorecard (BSC) em contextos com cul-
turas organizacionais fortes (Yawson; Paros, 2023), como
a maconaria, o que configura a problematica central
desta pesquisa.

Neste contexto, o presente estudo analisou o
processo de desenvolvimento do Planejamento Estraté-
gico (PE) 2025-2026 da Associacao Magonica Beneficen-
te (AMABE), fundada em 1947 e vinculada a Grande Loja
Maconica do Estado do Para (GLEPA). A investigacdo foi
motivada pela identificacdo de trés desafios estruturais
centrais enfrentados pela instituicdo: (1) a auséncia de
estudos técnicos sistematizados para subsidiar a gestao;
(2) o subaproveitamento do potencial de expansdo da
base associativa; e (3) a limitagdo, tanto qualitativa
quanto quantitativa, dos beneficios ofertados aos mem-
bros.

Este cenario fundamentou a questdo norteadora
da pesquisa: em que medida a implementacdo de um
framework gerencial-estratégico pode otimizar a gover-
nanca institucional e ampliar o valor percebido pelos
stakeholders da AMABE, considerando suas especificida-
des culturais? A hipotese central propde que a aplicacdo
de um a implementacdo de um modelo gerencial-
estratégico, cientificamente fundamentado e adaptado
as especificidades da cultura organizacional magonica,
potencializaria significativamente o valor percebido pe-
los associados e a sustentabilidade institucional.

O objetivo geral foi, portanto, desenvolver um
PE para a AMABE, fundamentado em métodos cientifica-
mente validados e ajustados as particularidades de sua
cultura e contexto organizacional macgonico. Para isso,
adotou-se uma abordagem metodolégica aplicada, ex-
ploratéria-descritiva e mista. Os procedimentos técnicos
incluiram revisdo teodrica, levantamento empirico, pes-
quisa documental e pesquisa-acdo. A construcdo do
planejamento fol estruturada em duas macro etapas: (1)

diagnéstico situacional, por meio da analise sistematica
dos ambientes interno e externo; e (2) formulacao de
diretrizes estratégicas com base na metodologia BSC
(Kaplan; Norton, 1992, 1996, 2018); abrangendo objeti-
vos, indicadores, metas e iniciativas.

Os resultados evidenciaram a aplicabilidade do
modelo proposto, sintetizado em um roteiro estratégico
organizado em quatro dimensdes-chave para a gestdo
da AMABE. A contribuicdo tedrica reside na demonstra-
¢ao empirica da adaptabilidade de ferramentas gerenci-
als contemporaneas a organizacbes com identidades
culturais enraizadas, com a magonica. No plano pratico,
o estudo propde um modelo replicavel de governanca
para entidades congéneres e oferece um sistema de mé-
tricas voltado ao monitoramento e aprimoramento con-
tinuo das operacdes.

Ademais, esta pesquisa esta alinhada aos Objeti-
vos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da Organiza-
cao das Nagdes Unidas (ONU), em especial ao ODS 3
(Saude e bem-estar), ODS 16 (Paz, justica e instituicOes
eficazes) e ODS 17 (Parcerias e meios de implementa-
¢ao), ao fortalecer aliangas estratégicas e ampliar o im-
pacto social (ONU, 2023). Ao fazé-lo, projeta-se um no-
vo paradigma de governanca para a AMABE, reforcando
sua capacidade assistencial e sua relevancia no contexto
magonico local.

2. Revisao teodrica
2.1. O Balanced Scorecard: da mensuracao ao geren-
ciamento estratégico

Concebido por Kaplan e Norton (1992), o BSC
surgiu como sistema de medicdo de desempenho que
supera os tradicionais indicadores financeiros, adequa-
dos apenas para relatar éxitos pretéritos (Kaplan; Nor-
ton, 2001; Porter, 2017). Os referidos autores argumen-
tam que, na economia do conhecimento, criar valor exi-
ge monitorar varidveis intangiveis ligadas a clientes,
pessoas, processos e inovacao; onde, de tal modo, o
modelo original equilibra a perspectiva financeira com
aquelas do cliente, dos processos internos e de aprendi-
zado-crescimento, traduzindo a estratégia em objetivos
operacionais balanceados (Kaplan; Norton, 1992, 1996,
2000).

Desde sua concepgao, o BSC evoluiu de uma
ferramenta-sistema de mensuracdo para plataforma de
gerenciamento estratégico, configurando um dos instru-
mentos mais influentes de governanca (Kaplan; Norton,
2018). Cinco sdo os principios contemporaneos para
tornar a organizacdo focada na estratégia: (i) traduzir a
estratégia em termos operacionais; (ii) alinhar a organi-
zagado; (ili) tornar a estratégia tarefa cotidiana; (iv) insti-
tuir um processo continuo; e (v) mobilizar a mudanca
mediante lideranca executiva (Kaplan; Norton, 2001;
Tawse; Tabesh, 2022).
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2.2 Governanca e adaptacao do BSC no Terceiro Se-
tor

Organizagdes sem fins lucrativos tém missdo
social, ndo lucrativa, exigindo métricas de gestdo e per-
formance diferenciadas (IBGC, 2021; Singh, 2020). Revi-
sOes sistematicas apontam que o BSC é o modelo de
desempenho mais citado no setor, porém sua adocdo
“pronta para uso” falha pela dificuldade em medir im-
pacto social, multiplos stakeholders e escassez de recur-
sos (Piegas, 2024). O Quadro 01 sintetiza o ambito teori-
co do BSC e sua adaptacao em organizagoes do Terceiro
Setor, destacando sua relevancia para o contexto da be-
neficéncia macgonica.

Quadro 1 - Quadro tedrico do BSC e sua adaptagdo em
organizagdes do Terceiro Setor

para o alcance da missdo institucional e a geragdo de
valor social.

InstituicGes com culturas fortes tendem a inércia
organizacional, resistindo a mudangas mesmo quando
praticas vigentes se tornam subétimas (Gilbert, 2005).
Igualmente, na Magonaria, tradi¢des e costumes podem
funcionar como freios a adogao de ferramentas gerenci-
als vistas como corporativas (Ismail, 2024). Sem lideran-
¢a visionaria e comunicacdo clara, a inovacdo pode ser
percebida como ameaca a identidade, gerando miopia
estratégica (Drucker, 2010; Weltermann; Huschbeck.;
Markovi¢, 2025). Assim, o ensejo de personalizar o BSC
para a Associacdo AMABE requer sensibilidade cultural,
conciliando valores magonicos com praticas modernas
de gestéo.

3. Material e métodos

Foco no setor Desafios na

Conceito- Ideia central Adaptacées Relevincia 3.1 Estratégia de pesquisa
Referéncias privado Adaptacio chave. no paraa Esta investigagéo caracte ri.ZOU -se como
para o terceiro Beneficéncia | X ,
terceiro sefor | _setor Macinica | UMa pesquisa aplicada, de natureza explorato-
Balanced Traduzir estratégia Maximizacio do | Dificuldade Reinterpreta | Fornece uma . et P .
Scorecard em um conjunto valor para o em medir céo das estrutura logica rlO‘d?SCIthlVa quanto aos ObjethOS € m ista em
(KAPLAN: | balanceado de acionista, impacto perspectivas, | para alinhar re l_a Caoc a a bO rd a g em d [e) p ro b |_e ma (G |_|_, 202 1) .
NORTON, medidas (financeira_ lucratividade. social, foco na tradigéo e . . . e s
1992, 1996) | cliente, processos stakeholders missdo. estratégia. O p rocesso nvest lga‘tlvo teve niclo com
wtemes, . diversos, uma revisao assistematica da literatura, confor-
e sizadolcrescime financeiran me tipologia proposta por Grant e Booth
nto). financeiras.
Organizagio | Usar o BSC como Implementagio | Resisténcia a Enfatizar a Crucial para (2009) Sendo poste r'lo rmente ancorado nos
Focada na sistema de gestdo e internalizacdo | mudanca_ falta | lideranca, integrar o BSC ! . -
Estratégia estratégica (5 da estratégia em | de recursos comunicacio | na cultura e fu nda mentos da pesq u lsa‘agao e dO eStudO de
(KAPLAN: | principios: traduzir, toda a para gestio e operagdes da (A 2.0 H <
NORTON, almhar, tornar organizagio. estratégica almhamento | AMABE, caso unuco. Essa eSCOlha' metOdOloglca -JUSt Lfl
2018) trabalho de todas, dedicada, coma superando 2 cou-se pela necessidade de promo-
; 1 fortes. jssd ireia. o~ . . . .
il lideranes cuituras fones. | et et ver transformagdes  organizacionais  efeti-
BSCno Adaptar 0 BSC para Definichode | Missiono | Oferece vas com base em evidéncias empiricas geradas
Setor organizacdes com "cliente", topo. modelos de . . .
Pablico fins ndo lucrativos, medigio de cliente/stake | como as d e fO rma pa rtlc lpa‘tlva .
(NORTHCO | focadas na missdo e Iesgllados holder como perspectivas A pesqulsa_agéo segulu o modelo espiral es-
TT; no valor socials, perspectiva podem ser . . . .
TAULAPAP | piblico/social. restrigdes prmita, | reconfiguradas | trUturado em quatro ciclos iterativos: (1) Diag-
A 2012). orgamentdrias, | financeiro para priorizar a Acti HPaH H _ P _
preamentanias. | finand papnonzica | nostico participativo — reunides com stakehol
restricdorvia | osassociados. | dlers para levantamento de problemas e de-
pleador, mandas especificas; (2) Planejamento coletivo —
nas realizagdo de workshops colaborativos para
perspectivas. . e o .
BSCe Integrar objetrvos de | Triple Bottom Complexidade | Incluséo de Relevante para deflnl(;ao de est rateglas e ferramentas, (3) Im-
Sustentabilid | sustentabilidade Line. valor de adicional na indicadores | AMABE alinhar plementagéo de agaes — desenvolvimento con-
ade (SBSC) | (ambiental, social) longo prazo. medigio, sociais e suas agdes com | . ~ .. .~
— (MEIRA nas perspectivas do integraciio ambientais, | os ODS e Ju nto de solu coes pre liminare S, € (4) Avalia Gao
etal.2020) | BSC. com estratégia | alinhamento | demonstrar reflexiva — sessdes de feedback estruturado
central. coma impacto ) , , A
missiode | socioambiental. | Para refinamento continuo do método (Cornish
[mpacto et al, 2023).

Fonte: elaborado pelos autores (2025).

Decorrente, pode-se afirmar que a governancga
no terceiro setor € um campo vasto, mas seus principios
fundamentais convergem para a necessidade de assegu-
rar que as organizacdes operem com responsabilidade,
transparéncia e eficacia. O objetivo ultimo é garantir
que os recursos sejam utilizados de maneira eficiente

Tal delineamento metodolégico integrou ob-
servagao, coleta e analise de dados, a partir dos proce-
dimentos técnicos de levantamentos e pesquisa docu-
mental (Volpato, 2016, 2017). A opgéo pelo estudo de
caso Unico possibilitou a compreensdo aprofundada dos
fendbmenos organizacionais no ambiente real da AMABE,
respeitando suas particularidades culturais e simbélicas
(Creswell; Creswell, 2022; Yin, 2018).

A partir da questdo central — em que medida a im-
plementacdo de um framework gerencial-estratégico
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pode otimizar a governanca institucional e aumentar o
valor percebido as partes interessadas da AMABE, consi-
derando suas especificidades culturais? — foram formu-
ladas duas questdes complementares (Qn):

e Q1I1:Como os associados avaliam a gestao, os bene-
ficlos e a comunicagdo institucional da AMABE, e que
desafios e oportunidades emergem dessa percepgao?
Q2: Em que medida um modelo estratégico baseado em
principios magdnicos e gestao participativa pode forta-
lecer a governanca institucional e ampliar a relevancia
da AMABE no contexto magdnico?

3.2 Detalhamento da coleta e andlise de dados

A coleta de dados primarios fundamentou-se
em duas estratégias complementares. A primeira consis-
tiu na realizagdo de entrevistas semiestruturadas com
dirigentes da AMABE e representantes da GLEPA, com o
objetivo de captar percepcdes estratégicas institucionais
e compreender os desafios historicos enfrentados pela
associacdao. Essas entrevistas seguiram um protocolo
previamente validado, garantindo a consisténcia e a
confiabilidade dos dados qualitativos obtidos. A segun-
da estratégia envolveu a aplicagdo de uma survey onli-
ne, elaborado por meio da plataforma “SurveyMonkey”,
composta por 14 questdes direcionadas aos associados
atuais. O instrumento foi construido com base na com-
binacdo de perguntas fechadas — para mensuracdo es-
tatistica de tendéncias — e perguntas abertas — desti-
nadas a coleta de percepgdes, necessidades e expectati-
vas dos participantes.

O tratamento dos dados ocorreu em trés etapas
principais: (1) organizagdo e tabulacdo das informagdes
coletadas; (2) aplicagdo de métodos estatisticos descriti-
VOs as variaveis quantitativas; e (3) categorizacdo temati-
ca dos dados qualitativos, possibilitando a identificacdo
de padroes e tendéncias relevantes para a formulagdo
das diretrizes estratégicas da AMABE.

Com base nos resultados da analise, procedeu-
se a estruturacdo do planejamento estratégico instituci-
onal, apoiado em trés componentes fundamentais. O
primeiro foi a modelagem adaptada do BSC, utilizando
suas quatro perspectivas classicas —

nitoramento continuo das iniciativas, gestdo colaborati-
va de prazos e alocagdo de responsabilidades. Por fim, o
terceiro componente envolveu a validagdo participativa
das diretrizes estratégicas, mediante apresenta¢do dos
resultados a dirigentes e associados da entidade, permi-
tindo refinamentos coletivos e assegurando o engaja-
mento institucional. Essa etapa esteve alinhada aos prin-
cipios da pesquisa-acdo, garantindo legitimidade e ade-
réncia aos valores da associacao.

4. Resultados e discussao
4.1 Caracterizacdo da amostra e contexto da pesqui-
sa

A pesquisa diagnostica contou com a participa-
¢do de 362 respondentes, oriundos do universo
de 2.649 macons filiados a GLEPA e a AMABE, acrescido
de 58 individuos classificados como “cunhadas” ou
“sobrinhos” — também associados. Com base nesse uni-
verso ampliado (n = 2.707), a amostra representou
uma taxa de resposta de 13,37%, o que permitiu estimar
os resultados com um nivel de confianga de aproxima-
damente 95% (margem de erro de 4,96%). Esses para-
metros foram considerados estatisticamente robustos e
suficientes para embasar o delineamento do planeja-
mento estratégico subsequente.

A analise da composigdo da amostra evidenciou
uma predominancia expressiva de macgons, que corres-
ponderam a96,13% dos participantes (n = 348).
As cunhadas representaram 3,59% (n = 13) da amostra,
enquanto os sobrinhos corresponderam a 0,28% (n = 1).

4.2 Percepgcao dos associados sobre os beneficios
oferecidos

Os resultados da pesquisa indicaram que a per-
cepcao dos associados quanto aos beneficios oferecidos
pela AMABE apresenta margem expressiva para aprimo-
ramento, onde mais da metade dos respondentes de-
monstrou algum grau de insatisfagcdo, seja em relagdo
a capacidade de atendimento as suas necessidades, seja
quanto a adequacdo dos valores praticados (Tabela 1).

Tabela 1 - Avaliacdo dos beneficios oferecidos pela AMABE

financeira, clientes, processos inter-

nos e aprendizado/crescimento —
reinterpretadas a luz das especifici-
dades culturais e organizacionais da
AMABE. O segundo componente
consistiu na definicdo de um sistema
de métricas e monitoramento, com a
criagdo de indicadores de desempe-

Pergunta Resposta Frequéncia (n) Percentual (%0)

Os beneficios oferecidos atendem as suas Sim, 161 44,48
necessidades ou expectativas? plenamente

Parcialmente 167 46,13

Nio atendem 34 9.39
0Os valores dos beneficios oferecidos séo Sim 171 4724
adequados as necessidades dos associados?

Parcialmente 137 37.85

Nio 54 14,92

nho e metas verificaveis, acompa-
nhados por ciclos trimestrais de revisao. Nesse processo,
desenvolveu-se uma ferramenta personalizada para mo-

Fonte: elaborado pelos autores (2025)
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Quanto a avaliagdo dos valores cobrados pelos
beneficios, 52,77% consideraram-nos inadequados ou
apenas parcialmente adequados. Esse resultado aproxi-
ma-se da taxa de insatisfacdo geral, sugerindo que o
fator custo percebido influencia significativamente a
percepgao de valor, embora ndo a explique por comple-
to. A discrepancia entre os dois indicadores também
aponta para a presenca de outros vetores de insatisfa-
¢do, como cobertura insuficiente ou inadequacao as de-
mandas atuais dos beneficiarios.

4.3. Demandas por novos beneficios e melhorias na
administracao

A percepcao de valor em organizacbes do tercei-
ro setor esta associada nao apenas ao custo-beneficio
direto, mas também a personalizacdo, transparéncia e
comunicagao ativa dos servicos ofertados (Singh, 2020;
Sydow; Schreydgg; Koch, 2009). Assim, além de ajustes
nos valores, acdes de escuta ativa, reformulagdo de pa-
cotes e comunicacdo segmentada podem contribuir de
forma efetiva para a elevacao da satisfacao institucional.
Logo, esses achados reforcaram a importancia
de estratégias segmentadas na formulagdo e revisdo da
carteira de beneficios da AMABE. Tal abordagem permi-
tiria atender de forma mais precisa a diferentes perfis de
associados, elevando o nivel geral de satisfagdo sem
comprometer a percepcao de valor

assisténcia familiar e suporte financeiro, fortalecendo a
percepgao institucional da AMABE como agente de pro-
tecdo social para seus membros e dependentes. A con-
vergéncia entre a melhoria administrativa mais citada
(diversificagdo de beneficios) e o beneficio mais deseja-
do (assisténcia médica/odontologica) estabelece
um mandato estratégico claro: a ampliacdo da gama de
beneficios, especialmente os voltados a saude, é central
para a elevacdo da satisfacdo e do valor percebido pelos
associados.

Além disso, a importancia atribuida a seguros e
apoios emergenciais sugere que os associados esperam
da AMABE mecanismos de protegao frente a riscos fami-
liares e imprevistos financeiros, o que refor¢ca a conexdo
direta com o eixo estratégico de “expansao e qualifica-
cdo de beneficios”.

4.4. Comunicacgéo institucional: percepcdo e oportu-
nidades de melhoria

A comunicacao institucional da AMABE foi avali-
ada de forma ambivalente pelos associados. Embo-
ra 59,40% tenham classificado a comunicacdo como
"Boa" (37,02%) ou "Excelente" (22,38%), uma parcela
significativa (40,61%) a considerou "Regular" ou
"Insuficiente" (Tabela 2).

Tabela 2 - Avaliagdo da comunicacéo institucional

por parte do grupo que ja se de-

clara plenamente atendido. Pergunta Resposta Frequéncia (n) Percentual (%)
Os resultados indicaram Quall:‘.la a"ﬂ‘a‘;azdaclolm! E“’E,fa"'ao Excelente 81 2238
que a principal melhoria desejada ©* cionamento da ) B 134 3700
na gestdo dos beneficios da AMA- e :
BE é adiversificacdo da carteira Regular it 24.59
oferecida, apontada o Insuficiente 58 16,02
por 48,34% dos respondentes. Es- VOocé conhece as principais _ _
sa demanda foi seguida por pedi- ;mcmtl;‘asdaAMABEnos tltimos Sim 56 15,47
dos de maior transparéncia nos oS Parcialm 140 3867
processos (24,59%) e maior agili- afc ente :
dade no atendimento (20,99%). _ Nao o 166 45.86
Essa énfase na diversifica- O que ;_:odina. ser me]horar.’do na Ma1or frel:luencm de 150 1972
¢do encontra respaldo na avalia- comunicacio da AMABE? mf?rmacces o
cio sobre novos beneficios poten- Mais clareza e objetividade o7 26.80
clais. A assisténcia médica e odon- Mais canais de escuta 78 2155
Outro 7 1,93

tologica despontou como a de-

manda prioritaria, sendo mencio-
nada por 68,23% dos participantes em questdo de mul-
tipla escolha. Outros beneficios com alta relevancia atri-
buida incluem: (a) Seguro de vida ou funeral (45,58%);
(b) Apoio financeiro emergencial (42,54%); (c) Bolsas de
estudo para sobrinhos(as) e acesso a linhas de crédito
exclusivas, ambos com 32,04%; e (d) Apoio juridico, com
24,59%.

Esses dados evidenciaram uma demanda signifi-
cativa por beneficios que promovam seguranga basica,

Fonte: elaborado pelos autores (2025)

Mais revelador, porém, foi o dado referente
ao nivel de conhecimento sobre as iniciativas da AMA-
BE nos ultimos trés anos: apenas 15,47% dos respon-
dentes declararam pleno conhecimento, enquan-
to 84,53% afirmaram conhecer “parcialmente” ou “ndo
conhecer”. Essa discrepancia entre avaliacdo geral posi-

C&M | Brasilia, Vol. 12, n.

1, p. 7-15, jul/dez, 2025.

19



ENTRE A TRADICAO E A ESTRATEGIA (Valente)

tiva e desconhecimento das acdes da entidade sugere
gue o problema reside menos na qualidade das mensa-
gens e mais na frequéncia, alcance e efetividade da co-
municacgao.

Entre as sugestdes de melhoria, a "maior fre-
quéncia na socializacdo de informacgdes” foi a mais men-
cionada (49,72%), seguida por "maior clareza e objetivi-
dade" (26,80%) e por "mais canais para escuta ativa dos
associados" (21,55%). Esses dados reforcam que a estra-
tégia comunicacional deve ir além da simples transmis-
sdo de mensagens, incluindo mecanismos de escuta e
interacdo continua, essenciais para a governanca partici-
pativa e para o fortalecimento do vinculo institucional.

Além disso, os dados demonstram predilecao
inequivoca por canais digitais. O WhatsApp foi o canal
mais citado (80,11%), superando amplamente o e-mail
(44,75%), o site institucional (18,51%) e as redes sociais
(15,19%). Tal preferéncia consolida o WhatsApp co-
mo canal prioritario na futura estratégia digital da AMA-
BE, alinhando-se a demanda por informacdes ageis,
acessiveis e personalizadas.

No que se refere aos formatos, a maioria dos
associados (60,50%) opta por noticias e atualizagdes
curtas, seguidas por videos explicativos (21,27%)
e relatérios detalhados (17,68%). Isso indica a necessi-
dade de uma estratégia de conteludo hibrida: mensa-
gens diretas via WhatsApp, com links para conteudos
mais aprofundados distribuidos por e-mail ou publica-
dos no portal institucional. Essa abordagem permite
atender a diferentes perfis de engajamento, respeitando
preferéncias individuais e ampliando o alcance informa-
cional da instituicdo.

4.5 Perspectivas sobre aspectos financeiros, gover-
nanca, participacio e transparéncia

A sustentabilidade financeira da AMABE depen-
de, em grande medida, da percep¢do dos associados
guanto ao valor da contribuicdo mensal de seus associa-
dos. 53,8% dos respondentes avaliaram a relagdo custo-
beneficio da contribuicdo mensal como “moderada” ou
"baixa”. Apesar dessa avaliacdo, destaca-se que 77,3%
dos associados manifestaram disposi¢do para considerar
um aumento da contribuicdo. Essa abertura, contudo,
estd condicionada a duas premissas fundamentais: a
ampliacdo dos beneficios oferecidos e uma gestdao mais
transparente. Esses fatores foram recorrentes ao longo
da pesquisa, especialmente nas se¢bes que abordaram
insatisfacdo com a oferta de beneficios e demandas por
maior transparéncia administrativa

Este cenario revela uma oportunidade estratégi-

ca: ha espaco para estruturar um ciclo virtuoso no qual
investimentos em beneficios valorizados pelos associa-
dos e agbes de governanca transparente possam justifi-
car eventuais reajustes, resultando em maior arrecada-
¢do e, por consequéncia, em novos avancos. Para tal, é
indispensavel adotar uma abordagem de planejamento
criteriosa e transparente, que garanta clareza quanto a
alocacdo dos recursos, em consonancia com os princi-
pios da boa governanca.

A pesquisa evidenciou também um elevado grau
de interesse dos associados em participar ativamente
dos processos decisorios da AMABE. Ao serem questio-
nados sobre o desejo de participar de reunides ou even-
tos para debater melhorias institucionais, 86,19 respon-
deram positivamente.

As areas prioritarias de atuacdo para os proxi-
mos anos, conforme a percepgao dos respondentes, re-
forcam a convergéncia interna dos achados da pesquisa.
A "expansdo dos beneficios” lidera com 62,15%, seguida
pela “ampliacdo de parcerias com outras institui-
¢Oes” (54,70%), “apoio as cunhadas e sobrinhos
(as)” (40,88%) e a "criacao de novos beneficios financei-
ros” (40,06%). A "modernizacdo tecnologica” também
aparece como uma prioridade, indicada por 20,44%.

Paralelamente, a transparéncia emerge como
valor transversal e estruturante. 87,2% dos associados
consideraram-na “muito importante” ou “essencial” para
a construcdo de confianga institucional. A transparéncia,
nesse contexto, ndo é uma variavel isolada: ela atravessa
dimensdes como a satisfacdo com os beneficios, a per-
cepcao de justica na alocacdo de recursos, a efetividade
comunicacional e a propria sustentabilidade financeira.
Fortalecer mecanismos de prestacdo de contas e facilitar
0 acesso as informagdes da gestdo €, portanto, uma
condicdo fundamental para o éxito dos demais eixos
estratégicos da associacdo.

Ademais, para mensurar a lealdade e a satisfa-
¢do geral dos associados, foi aplicada a metodologia
do Net Promoter Score (NPS), com base na pergunta:
“Em uma escala de 0 a 10, o quanto vocé recomendaria
a AMABE a outros macons, cunhadas ou sobrinhos(as)
como uma instituicdo de assisténcia confiavel e eficien-
te?”.

Com um NPS de +30,39, a AMABE se posiciona
em um patamar saudavel de lealdade institucional, den-
tro dos parametros considerados “bons” para organiza-
¢oes do terceiro setor (Featured Customers, 2023). Estu-
dos de benchmark indicam que associagbes sem fins
lucrativos geralmente apresentam NPS médio entre +21
e +32.

O resultado sugere uma base sélida de mem-
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bros promotores e defensores da marca institucional,
destacando-se os 46,96% que atribuiram a nota maxima
(10). Este grupo representa um ativo estratégico para a
associacdo, podendo atuar como embaixadores da
AMABE, fornecendo insights valiosos sobre os fatores
gue mais geram encantamento. Ainda assim, a equiva-
[éncia percentual entre Passivos (23,21%) e Detratores
(23,20%) sinaliza espaco relevante para melhoria. A con-
versdo desses publicos — especialmente os Passivos —
em Promotores deve ser um objetivo estratégico, a ser
perseguido por meio de melhorias nos beneficios ofere-
cidos, na comunicacdo institucional e na transparéncia
da governanga, conforme identificado nas se¢bes anteri-
ores.

4.6 Estruturacdo do BSC no contexto da AMABE

O Quadro 02 apresenta a visdo integrada das
perspectivas e objetivos estratégicos que compdem o
framework gerencial-estratégico proposto:

tes quanto a expansao da base de contribuintes, respon-
dendo diretamente aos desafios de sustentabilidade
identificados na pesquisa. Na perspectiva de clientes
(Quadro 05), as iniciativas focam na ampliacao e qualifi-
cacdo do portfolio de beneficios, principal demanda
identificada entre os associados.

Os objetivos de processos internos (Quadro 06)
concentram-se na modernizagdo da governanga, inclu-
indo aspectos de transparéncia e comunicagao instituci-
onal, enquanto os objetivos de aprendizado e cresci-
mento (Quadro 07) estabelecem as bases para uma cul-
tura de inovagdo e melhoria continua necessaria para
sustentar as transformagdes propostas.

Esta estrutura integrada almeja que as iniciativas
sejam mutuamente reforgcadoras, criando um ciclo virtu-
oso de aprimoramento organizacional alinhado as ne-
cessidades e expectativas dos associados da AMABE.

Quadro 03 — Assegurar a sustentabilidade financeira da AMABE

Indicadores Iniciati
. .. . de Metas nlcm'hf’as Responsiveis | Prazo
Quadro 02 — Perspectivas e objetivos estratégicos da AMABE penho estratégicas
Alcangar rendimento
= g s minimo de 110% do | Diversificar portfolio
# PEI'SP ectivas Db]Et“' 05 EStl"ﬂtEglCOS Ri:rmno CDI (considerando de investimentos com Diretoria 06
1 | Financeira Assegurar a sustentabilidade || . _ . | patriménioatalsob | assessoria financeira | meses
g ira da AMABRE custodia de RS especializada
INanceira 3.386.346.80).
2 | Financeira Ampliar base de associados . Constituir comité
) . Obter rendimento especializado para
C.Dﬂtﬂh‘l_l]_ﬂtf_‘:s Rentabilidade | anual equivalente a desenvolvimento de
. ; : do imévelna | 8% do valor projeto de utilizagio Diretoria 06
3 Chentes EKpﬂﬂdJI € quahficar o Av. patrimomnial comercial do imavel financeira meses
PDItEEPh'D de beneficios, || Tamandaré imobilizado com estudo de
t ba ap imorando a (R$3.800.000,00) viabilidade técnica e
atm TIT] financeira
experiéncia do usuario Formar comité técnico
- i para desenvolvimento
4 Processos Modernizar a ZOVEIMANCa || Viabilidade | Elaborar plano de de plano de negocios Diretoria
ntermos nstitucional do programa | megdcios con:_lpleto de mi::rocréa_iito para financeira e 12
- de com ROI projetado associados, incluindo Conselho meses
5 Aprﬁﬂdlzado Fortalecer a cultura de microcrédito | minimo de 13% estudos regulatorios, Deliberativo
- - ~ - andlise de risco e
e crescimento | thovacao € melhoria continua modelagem financeira
Constituir fundo Estabelecer politica de . .
Fonte: elaborado pelos autores (2025) ] equivalente a 12 formacio de reservas Diretoria
Reserva de ~ financeira e 24
. meses de operacio com percentual fixo
contingéncia . .y P Conselho meses
.. , . .. (considerando média | das contribuigdes . .
Para cada objetivo estratégico, foram definidos de 25 Sbitos anuais) | mensais e rendimentos | DCHPerativo

indicadores de desempenho, metas, iniciativas estraté-
gicas, responsaveis e prazos de implementacdo, confor-
me detalhado nos Quadros 02 a 06. Esta estruturacao
permite a operacionalizacdo e o monitoramento siste-
matico do planejamento, bem como a alocacédo clara de
responsabilidades.

Cumpre ressaltar que no presente — marco de
2025 - a AMABE possui patrimonio de R$ 7.186.346,70,
dividido entre R$ 3.386.346,80 em investimentos de
pronta liquidez e R$ 3.800.000,00 imobilizados em imo-
veis (GLEPA, 2021).

Os objetivos na perspectiva financeira (Quadros
03 e 04) abordam tanto a otimizacado de ativos existen-

Fonte: elaborado pelo autor (2025)
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Quadro 04 — Ampliar base de associados contribuintes

Quadro 06 — Modernizar a governanga institucional

Indicadores Indicadores . L . .
de Metas Iniciativas estratégicas Responsidveis | Prazo . de ho Metas Iniciativas estratégicas Responsaveis | Prazo
;isriff];e‘?;m Implementar framework hibrido
de governanga baseado em: (1)
’;i‘?::’s Diretrizes do IBGC para
izacs iativas, (2
associados - | Aumentar em [mplementar programa de . . Erg.:n%zac;gsssa_;sogg A‘_E?.s (’2(033)
desiio de 15% (3046 beneficios exclusivos com Diretoria de 12 ritérios Selo 2
a o condiges especiais para marketing meses Tndice de Atingir 80% para trra.ﬂspa.rencm ﬁ.ﬂa.ﬂccl.ra, (3
membros de | associados) " 5 Principios do Charnity Governance
outras novas adesdes conformidade | de aderéncia Cad &023) ‘o d Conselh 24
P com boas as melhores para gestao oe onsetio .
poterlc%as Aticas de Aticas do stakeholders. e (4) Componentes deliberativo meses
mz'u;omcas g)vama.n.ga S[etor especificos alinhados a tradigdo
Numn?:ro de Criar pacote de beneficios magomcea. p?nduz:u' diagndstico
familiares Aumentar em . - . . inicial, revisio do estatuto e
A especificos para familiares e | Diretoria de 12 3
associados 100% (116 - 5 regimentos internos, e
. implementar campanha de marketing meses - 5
(cunhadas e associados) . implementacio gradual com
sobrinhos) comunicagZo direcionada verifica¢iio externa ao final do
Desenvolver rede de processo.
Estabel embaixadores institucionais . Contratar agéncia de comunicagdo
stabelecer ¢ realizar apresentacdes Obter 85% de | especializada para renovagio da
presenca em H L raca identidade visual
. estruturadas sobre beneficios . aprovacao na | 1 d
Taxa de 50 Lojas de da AMABE Efetiv 1fiade~da avaliacdo de desenvolvimento de canais Diretoria de 6
rersdo de tras i . comunicagio S . " 1
conversio outras Diretoria de 12 institacional comunicagio | integrados e produgdo de marketing meses
prospects poteéncias Estru funil de aquisicio | marketing meses pEIOS, contetido estratégico para )
em reconhecidas com material informativo associados relacionamento com associados e
associados o aproximacio com mercado
Atingir 40% Veneraveis Mestres. Alcangar Implementar portal de
de conversio L B e 100% de . =
visitagdes, depoimentos e Indice de transparéncia transparéncia com publicagio Conselho 6
demonstraciio de beneficios transparéncia em dgcisﬁes R regular de relatérios financeiros e | deliberative meses
administrativa aplicagdes de administrativos, acessivel a todos | g Presidéncia
1ad
Fonte: elaborado pelo autor (2025) recursos Of assomiads
Criar e operacionalizar novas
. X L. . Implementar diretorias especializadas
Quadro 05 — Expandir e qualificar o portfolio de beneficios, tam- | Reestruturaco | 100% da nova | (Financeira, Marketing, ¢ Conselho | ¢
bém aprlmorando a experlénCla do usuario organizacional | estrutura Relagdes institucionais) com 57% meses
diretiva atribuicdes e responsabilidades =
Indicadores claramente definidas.
de Metas Iniciativas estratégicas Responsiveis | Prazo
desempenho Fonte: elaborado pelo autor (2025)
Desenvolver programa
Ampliar em estruturado de parcerias . ~ . ,
300% estratégicas, priorizando Quadro 07 — Fortalecer a cultura de inovagdo e melhoria conti-
Nuimero de (considerando | inicialmente provedores de 5 . nua
. - ; i Diretoria de 18
beneficios os dois atuais — | servigos vinculados 8 GLEPA . I tr.l a4 _
disponiveis pecilio e e posteriormente expandindo marketing meses Indicadores
auxilio para o mercado geral, com de Metas Iniciativas estratégicas Responsaveis | Prazo
funeral) foco em satde, educagio e desempenho
assisténcia juridica Minimo de 40
Desenvolver e implementar Horas de horas anuais irog . la e stru::m;do de Conselh
programa integrado de capacitagio | por dirigente ESENVOVIMENTO Ce . onsetho 12
1
S - ; X deliberativo
Alcancar 20% | comunicacio multicanal com da equipe em temas de :zompiz sncas er:lﬁmo»agao e Presidéncia | Teses
Taxa de de adesdo segmentagio por perfil diretiva inovacéo e ecno_o;gilfl € geieao . £ Fresidencia
. efetiva aos demografico, comportamental . . gestio associauva contemporanea
utilizagdo novos e de necessidades dos Diretoria de 18 Estabel Eni
d l 2 Leti . stabelecer convénios com
b:;:f?c‘izz beneficios associados, complementado tnarketng tieses Numero de Firmar ?elo entidades académicas, Conselhy
entre 08 por ciclos educativos parcerias m;i:;:g com associativas e empresariais Qnsetho 12
- - 13 o i
associados cstn_.ll'urados sobn_: propostas estratégicas ilstﬂ:uu;ﬁes b | para intercambio de :7% meses
de valor ¢ procedimentos de estabelecidas P conhecimentos e =
acesso referéncia metodologias de gestdo
- - logias de gestac
i Conduzir pesquisa abrangente
Indice de Atingir de necessidades e expectativas
satisfacdo | fmagaog | (semestral). redesenhar Dirctoriade | 12 Fonte: elaborado pelo autor (2025)
com (90% de portfolio com base em dados e marketin meses
beneficios sati; facio) implementar sistema de £
(NPS) avaliagio continua pbs- 5. Consideracées finais
Alcangar Deservalver calaladora de O presente PE da AMABE representa uma contri-
e ido | Ceioreode | valor demonstrando economia | oo | o0 | buicdo na trajetdria da organizacdo, constituindo uma
dos superior 4 obtida com uso dos beneficios | .y oing | meses | transicdo deliberada de praticas de gestdo empiricas
beneficios contribuigio ¢ comunicar periodicamente H H+
PR aos associados para uma abordagem cientificamente fundamentada e

Fonte: elaborado pelo autor (2025)

¢a associativa.

A pesquisa diagndstica realizada revelou conver-
géncia com a literatura especializada em gestdo de enti-
dades beneficentes do terceiro setor, confirmando que a

alinhada a boas praticas contemporaneas de governan-
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percepcao de valor pelos associados estd diretamente
relacionada a qualidade da governancga, transparéncia
administrativa e adequacao dos beneficios as expectati-
vas contemporaneas. As quatro dimensdes estratégicas
priorizadas — sustentabilidade financeira, ampliacdo da
base associativa, qualificacdo de beneficios e moderni-
zagdo da governanga — apresentam interdependéncias
significativas, corroborando a eficacia da abordagem
sistémica para organizagdes do terceiro setor. A adapta-
cdo do modelo BSC ao contexto magbénico demonstrou-
se particularmente adequada ao equilibrar os imperati-
vos de moderniza¢do administrativa com a preservacao
dos valores e principios que fundamentam a tradi¢do
institucional.

Para garantir a efetiva implementagao deste pla-
nejamento, recomenda-se a criacdao de uma estrutura de
governanga especifica com responsabilidade final atri-
buida a presidéncia e seu conselho gestor. O acompa-
nhamento devera seguir ciclos estruturados de revisao:
(1) operacional - mensal, conduzida pelas diretorias; (2)
tatica - trimestral, conduzida pela presidéncia; e (3) es-
tratégica - semestral, conduzida pelo conselho. Relaté-
rios de progresso deverao ser compartilhados periodi-
camente com os associados, assegurando transparéncia
e possibilitando ajustes quando necessario. A avaliagdo
anual deverd incluir pesquisa com os associados para
mensurar o impacto percebido das iniciativas imple-
mentadas, completando o ciclo de aprendizado organi-
zacional.

Ademais, tem-se que os objetivos do estudo fo-
ram alcancados. A principal contribuicdo tedrica deste
trabalho reside na adaptacdo do modelo BSC ao contex-
to especifico de uma associacdo beneficente maconica,
demonstrando a flexibilidade e aplicabilidade desta me-
todologia em organizagdes com caracteristicas culturais
singulares. No ambito pratico, este caso tem o potencial
de ir extrapolar as especificidades locais da AMABE, ofe-
recendo um framework potencialmente replicavel para
entidades congéneres, com capacidade de elevar os
seus padrdes de governanca.

Como limitacdes do estudo, reconhece-se a ne-
cessidade de validacdo longitudinal das metas e indica-
dores propostos, bem como desafios potenciais relacio-
nados a resisténcia cultural a mudancas em instituicoes
tradicionais. Pesquisas futuras poderdo explorar a efica-
cia comparativa dos diferentes modelos de governanca
aqui recomendados e o desenvolvimento de métricas
especificas para avaliacdo de impacto social em organi-
zagdes magonicas beneficentes. Igualmente, a acentua-
da preponderancia de magons entre os respondentes
implicou que os resultados e as percepcdes aqui deline-
ados refletem, majoritariamente, a perspectiva deste
grupo - embora a pesquisa vise abranger o espectro
completo de associados, as necessidades especificas ou

visdes divergentes das cunhadas e sobrinhos podem
estar sub-representadas ou possuir menor visibilidade
estatistica nos resultados agregados. Esta caracteristica
da amostra deve ser considerada na interpretacdo dos
achados e no delineamento de estratégias futuras.

O alinhamento com os ODS da ONU
(especificamente ODS 3, 16 e 17) evidencia o potencial
de contribuicdo da AMABE para agendas mais amplas
de desenvolvimento social, posicionando-a como agen-
te de transformagdo positiva na comunidade macgonica.
As metodologias de governanga sugeridas, particular-
mente o framework hibrido baseado nas diretrizes do
IBGC, Selo DOAR e Charity Governance Code, adaptadas
ao contexto maconico, oferecem um caminho estrutura-
do para institucionalizacdo das boas praticas propostas.

Destarte, este estudo configura-se ndao apenas
como um instrumento de gestdo, mas como expressao
do compromisso da comunidade magOnica com a exce-
[éncia administrativa e a geracdo de valor sustentavel
para seus membros. Busca-se, assim, conciliar a preser-
vacao dos valores fundamentais da instituicico com as
demandas contemporaneas por eficiéncia, moderniza-
¢ao, transparéncia e relevancia social.
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