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RESUMO

Este estudo tem por objetivo analisar como tem sido a utilizacdo do orcamento na gestado de
recursos financeiros do Terceiro Setor em organizac¢des situadas no estado do Rio Grande do Norte.
Para isso, foi verificado se as organizacdes pesquisadas fazem uso do orgcamento em sua gestédo
financeira e se a adequacdo dessa utilizacdo permite um melhor planejamento, direcionamento e
controle de seus recursos. A escolha do tema deve-se ao fato de que a utilizagdo do orcamento,
juntamente com demais relatérios contdbeis, permite uma gestdo financeira mais adequada as
necessidades das Organizacdes, auxiliando na prestagdo de contas, direcionando na utilizagao dos
recursos financeiros, bem como definindo os valores necessarios a execucdo dos projetos e a
sobrevivéncia dessas entidades em tempos futuros. Os dados utilizados foram obtidos por meio de
questionarios, preenchidos por gestores de 12 (doze) entidades do setor. A pequena quantidade de
participantes justifica-se pelo fato das organiza¢des ndo serem localizadas de acordo com os dados
constantes no cadastro, além de outros responsaveis ndo aceitarem participar da pesquisa. Apos a
andlise descritiva dos dados foi aplicado o Teste Exato de Fisher para a verificacdo das hipoteses.
Pode-se concluir, para a amostra investigada, que: a maior parte das organizagfes assume fazer uso
do or¢camento, muito embora as incoeréncias nas respostas e, também, na verificacdo das hipoteses
demonstram que essa utilizagdo ndo tem sido adequada as necessidades de uma gestao financeira

eficaz nas OrganizacBes do Terceiro Setor.

Palavras-chave: Orcamento. Terceiro Setor. Contabilidade.



ABSTRACT

This study has as aim to analyze the utilization of the budget as an instrument for the
management of financial resources in the Third Sector in organizations situated in the state of Rio
Grande do Norte. To this purpose it was verified if the organizations researched do use of the budget
in its financial management and if the adaptation of that utilization permits a better planning,
addressing and control of its resources. The choice of the subject it's because to the fact of that the
utilization of the budget, jointly with too accountancy reports, it permits an appropriate financial
management to the needs of the Organizations, helping in the installment of you count, directing in the
utilization of the financial resources, as is defined the necessary values to the execution of the projects
and to the survival of those entities in future times. The facts utilized were obtained through
questionnaires, that were filled by agents of 12 (twelve) entities of the sector. The small quantity of
participants it's because the fact of the organizations will not be located according to the facts that are
evident in the register, beyond others responsible will not accept to participate of the research. After
the descriptive analysis of the facts it was applied the Exact Test of Fisher for the verification of the
hypotheses. It is possible to conclude, by the investigated sample, that: most of the organizations is
going to do use of the budget, a lot although the incoherence in the answers and, also, in the
verification of the hypotheses show that this utilization has not been adequate to the needs of an

efficient financial management in the Organizations of the Third Sector.

Key-words: Budget. Voluntary Sector. Accounting.
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1 INTRODUCAO

O Estado é uma criagcdo recente da histéria humana que ganhou sentido e conteddo no
Renascimento europeu. Com o advento das comunidades, as necessidades se tornaram bem mais
abrangentes. Por essa razado, o Estado se fez indispensavel para organizar a base territorial, agilizar
e satisfazer as necessidades coletivas, caracterizando-se como uma forca coesa capaz de manter
disciplinada a vida social e garantir a soberania dos membros da comunidade. Nesse contexto,
surgem o0s servicos publicos através de suas diversas atividades com o objetivo de atender as
necessidades publicas

A formacéo e organizagcdo do Estado ndo garantem que todos os problemas da coletividade
sejam solucionados. De acordo com Faleiros (1986), a funcdo do Estado é de organizar o poder e a
economia num territério determinado, pela intervencdo de instituicbes, aparatos ou aparelhos muito
diversificados que compreendem a materializagdo do poder e da gestdo econdmica. Dessa forma, o
poder e a gestdo do Estado se apresentam como o interesse geral da nacdo, mas sdo exercidos
através da lei e das diversas mediacGes e organismos que constituem o governo. Esse que, por sua
vez, compreende um conjunto coordenado de pessoas que controlam os cargos de decisdo politica e
dao direcionamento ao Estado.

Para Cardoso (2005), as acBes do governo estdo claramente demarcadas, cabendo a ele
garantir os direitos essenciais e universais dos cidadaos, 0s quais precisam exigir que isso seja
cumprido com eficiéncia e de uma maneira igualitaria. Hoje se sabe que é tarefa dos ministérios do
governo garantir o acesso a educacao, saude, trabalho e cultura a todos os cidadaos brasileiros. Isso,
porém, ndo é o bastante em paises com uma heranca de profunda desigualdade e marginalizacéo.
Ha necessidade de acdes diretas e pontuais a fim de corrigir, ou ao menos minimizar, distorcées e
desequilibrios que se acumularam ao longo do tempo.

A Constituicdo Federal de 1988, artigo 3°, afirma como objetivos da Republica Federativa do

Brasil:

I. Construir uma sociedade livre, justa e solidaria;
II. Garantir o desenvolvimento nacional;

lll. Erradicar a pobreza e a marginalizacdo e reduzir as desigualdades
sociais e regionais;

IV. Promover o bem de todos, sem preconceitos de origem, raga, sexo, cor,
idade e quaisquer outras formas de discriminacao.

Em outras palavras, a Constituicdo Federal, representativa de direitos e deveres dos
cidadaos da Republica, obriga a plena fungdo do Estado quando do suprimento das necessidades
publicas. Mas, as a¢bes do Estado ndo tém sido suficientes no tocante as responsabilidades
coletivas. Essas lacunas, por assim dizer, se tornam o alvo de a¢fes de pessoas que, reunidas,
buscam solucdes para preencher o vazio deixado por elas.

Tachizawa (2002) comenta que a propagacao de informacdes evidenciando o Estado como

fraco para atender a demandas da populagdo no Brasil, principalmente no ambito social, ndo é



recente, mas passa a ter mais repercussao a partir da Constituicdo de 1988, quando se discute muito
sobre cidadania. Essa discussdo da lugar a acdes de particulares movendo um setor que vem
ocupando os espacos e desenvolvendo parcerias e aliancas para viabilizar as atividades que nao
estdo sendo desenvolvidas pelo Estado, primeiro setor, ou pela atuacéo do setor privado, o segundo
setor.

A partir dessas acgdes voluntarias € que emana o Terceiro Setor como um mercado social,
formado pela forgca da sociedade civil e representado pelas Organizacbes N&o-Governamentais
(ONGs) e outras organizacdes do género, como as Organizacdes da Sociedade Civil de Interesse
Publico (OSCIPs) que sao qualificadas através da Lei n°. 9.790 de 1999, também conhecida como o
marco legal do Terceiro Setor. Devido a expansao e a importancia na sociedade, o setor necessitava
de uma legislacdo adequada, ja que a lei vigente, o codigo civil de 1917, estava obsoleta.

Diante desse contexto, Cardoso (2005) complementa que no Brasil foi significativo o papel da
sociedade civil na defesa de direitos basicos de cidadania, quando estes ndo estavam garantidos. Por
isso que o fortalecimento da sociedade civil e de suas a¢des para o desenvolvimento social parece
ser o caminho correto para superar os problemas herdados da injustica e exclusdo. Nao para eximir
as responsabilidades do governo, mas reconhecer que o Terceiro Setor volta-se para resolver 0s
problemas diagnosticados pela prépria sociedade, propondo modelos de ac¢des mais eficazes na
resolucédo desses problemas sociais.

As organizacbes do Terceiro Setor sdo criadas e mantidas por particulares que desejam
mudancas entendidas como necessérias. Para Hudson (1999), o que diferencia o terceiro setor das
organizagOes do setor privado e do setor publico € que elas néo distribuem lucros a seus proprietarios
nem estdo sujeitas ao controle politico direto. Tais organiza¢Bes sao orientadas por valores, uma vez
gue se voltam especificamente para objetivos sociais e ndo econdmicos. Por isso, sua missdo é
direcionada para resultados de a¢bes e ndo lucros. A esséncia do setor engloba instituicdes de
caridade, organizacdes religiosas, entidades voltadas para as artes, associa¢cbes profissionais,

sindicatos, entre outras de a¢fes voluntéarias.

1.1 PROBLEMA E RELEVANCIA

Com relacao a relevancia desse assunto, Salamon (1996) escreve sobre o esfor¢co de varios
colaboradores académicos em mais de 20 paises como resultado do trabalho produzido pela The
Johns Hopkins University. Sdo artigos que visam explicar o alcance, a estrutura e o papel do Terceiro
Setor. Um trabalho que tem como objetivo estimular a conversa académica, bem como informar aos
leitores sobre essa nova forca global de iniciativa privada em busca de propédsitos publicos.
Destacando, assim, sua estrutura interna, seus gastos e fontes de financiamento e apoio, seu alcance
ao redor do mundo. Em 2002, a andlise demonstrada por Salamon se estende para 40 paises,
aproximadamente, confirmando a multiplicidade do setor, sua utilidade, bem como a sua importancia
estratégica para o bem estar social.

Segundo Ferrarezi e Rezende (2000, p.18),



A medida que as organizacdes sem fins lucrativos passam a ocupar 0
espaco publico, cresce sua importancia econémica, em funcdo do seu
potencial de criacdo de novos empregos; sua importancia politica, pela
participacdo cidadd nos assuntos publicos; e sua importancia social,
assumindo crescentes responsabilidades na defesa de direitos, prestacéo
de servicos e controle social.

No Brasil, o Terceiro Setor apresenta um elevado percentual de crescimento e potencial de
atuacdo. Uma andlise de resultados sobre as Fundacgbes Privadas e Associacbes sem Fins
Lucrativos (FASFIL), realizada através do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) em
2002, constatou que houve, do periodo de 1996 a 2002, um aumento de 157% na totalidade dessas
organizacfes. Em 1996 eram 107.332, saltando para 275.895 em 2002. Essa evolugdo ocasionou,
também, um crescimento na geracdo de empregos formais. Segundo o IBGE, o numero de
trabalhadores, que era de 1.039.925 em 1996, cresceu para 1.541.290 em 2002, representando uma
variacao positiva de 48,2%.

Paradoxalmente, o setor parece mal equipado para assumir este papel e observa-se que um
dos maiores problemas nestas organizacdes € a deficiéncia no gerenciamento. Para Falconer (1999,
p. 10),

o perfil das organizacBes do terceiro setor no Brasil parece, a primeira
vista, apenas confirmar a percepcdo de que o problema do setor é,
fundamentalmente, um problema de competéncia na gestéo: operando em
um meio desfavoravel, caracterizado pela falta de recursos e de apoio do
poder publico, as organizacdes ndo conseguem romper o ciclo vicioso de
falta de recursos humanos capacitados, gerenciamento inadequado,
falta de dinheiro e insuficiéncia de resultados.

Dessa maneira, 0 autor acrescenta que, embora o terceiro setor esteja sendo erguido a uma
posicdo de magnitude, como ‘manifestacéo’ da sociedade civil e parceiro obrigatério do Estado na
concepcao e implementacao de politicas publicas. A realidade desse setor, quanto ao seu grau de
estruturacdo e capacidade de mobilizacdo, ainda, esta aquém da necesséaria para se cumprir 0s
papéis para os quais estd sendo convocado. Essa fragilidade no setor pode ser decorrente da
deficiéncia na gestdo das organizacbes, politicas inadequadas, a falta de recursos humanos
adequadamente capacitados, a existéncia de obstaculos diversos para um melhor relacionamento
com o Estado, como também de aspectos culturais. Além das dificuldades anteriormente citadas,
pode ocorrer um decréscimo das verbas governamentais e dos recursos internacionais provenientes
de fundacdes ou agéncias, contrastando-se com o aumento da demanda por prestacao de servicos
aos quais estdo sendo submetidos.

Nesse sentido, as instituicbes sem fins lucrativos sabem que precisam conseguir um
equilibrio financeiro que lhes permita manter a confianca da comunidade na execucdo de seus
servicos, levando adiante sua misséo e conseguindo se destacar pela qualidade de suas realizacoes.
Captar recursos estd diretamente relacionado ao sucesso de bem administrar a organizacao,

inclusive do ponto de vista da boa gestéo financeira.



Os colaboradores contribuem com o intuito de que as suas doacdes sejam bem
administradas. Para tanto, os orcamentos, objetivos e justificativas do pedido devem ser bem
elaboradas e entregues ao potencial doador. Segundo Carvalho (2002), a falta de bons projetos
impede a cooperacdo de grandes financiadores. Isso porque projetos incompletos, pouco claros, séo
apontados como a principal dificuldade encontrada por grandes fundacfes e institutos empresariais
na hora de financiar um programa social. Para os financiadores, esse critério € superior aos
problemas relativos ao tamanho do orgcamento exigido pelas organizacbes que buscam
financiamento. Mais do que promover o desenvolvimento de programas que fiquem restritos a a¢coes
localizadas, as instituicdes financiadoras querem apoiar projetos que possam vir a ser transformados
em politicas publicas.

A problematica financeira que atinge as organizacdes do Terceiro Setor ndo consiste em
apenas faltar recursos, mas na gestdo inadequada desses recursos. Segundo Albuquerque (2006, p.
93),

muitas vezes, por diversas razfes, as organizacdes costumam “emprestar”
recursos de um projeto ou programa para pagar despesas de outro (seja
porque a remessa de dinheiro ndo foi enviada, seja por uma urgéncia).
Essa pratica deve ser evitada, mas se ela for extremamente necessaria é
fundamental que o dinheiro “emprestado” seja reposto e que esse
procedimento esteja registrado e detalhado no fluxo de caixa de ambos os
projetos.

Diante disso, é necessario que a organizacdo tenha um controle acurado da utilizacdo dos
recursos financeiros. Uma opcao para auxiliar nesse controle é fazer uma comparagéo do orcamento
do projeto ou programa com o fluxo de caixa. Isso vai permitir que a organizagdo alcance alguns
beneficios, que, conforme Albuquerque (2006) sao: respeitar os limites e montantes aprovados no
or¢camento, evitando o gasto de recursos aquém ou além do necessério para cada item estabelecido;
e analisar a forma e a intensidade como estdo sendo consumidos 0s recursos disponiveis,
possibilitando uma reformulacdo do orgcamento ou do cronograma fisico-financeiro (detalhamento do
tempo relacionado a utilizagéo dos recursos), se for verificada alguma discordancia entre eles.

Um bom gerenciamento financeiro dessas organiza¢gfes possibilitaria alcancar resultados
positivos. O orgcamento € importante, servindo como referéncia para a avaliagdo do desempenho e do
aproveitamento eficaz dos recursos.

Mediante esse contexto, levantou-se a seguinte questdo: Como o or¢camento tem sido
utilizado pelas entidades do Terceiro Setor na gestéo de seus recursos financeiros?

1.2 HIPOTESES DE PESQUISA

De acordo com Kerlinger (1910), a hip6tese é o resultado dos relacionamentos entre duas ou
mais variaveis. Sendo assim, se faz necessario um teste dessas relacées. Nesse contexto, pode-se
perceber que as hipéteses possuem a caracteristica de provisoriedade a medida que elas poderédo

ser confirmadas ou refutadas com o desenvolvimento da pesquisa.



Além disso, como uma pesquisa pode ter varios problemas, um mesmo problema pode ter
vérias hipoteses, que sao solugdes possiveis para a sua resolugdo. De acordo com Martins (2002),
nos estudos em que ha possibilidade de enuncia-las, podem-se obter grandes vantagens
metodoldgicas, pois as hip6teses possuem a funcdo de orientar o pesquisador na conducdo do
trabalho, ja que o processo de pesquisa esta voltado para a procura de evidéncias que confirmem,
sustentem ou refutem as afirmativas por elas estabelecidas.

Assim, apds verificar as questdes de pesquisa, tém-se as seguintes hipéteses metodoldgicas:

Hipdétese metodoldgica 1: H& relacao entre o perfil dos gestores e a utilizagdo do orcamento
pelas organiza¢des pesquisadas.

Hipotese metodolégica 2: Ha relacdo entre o perfil da organizacdo e as variaveis
relacionadas a utilizacdo do orgcamento pelas organizacdes do Terceiro Setor.

Hipétese metodoldgica 3: Ha relagdo entre a prestacdo de contas e a utilizacdo do
orcamento pelas organizacdes pesquisadas.

Hipétese metodoldgica 4: Ha relagdo entre os recursos das organizacdes e as formas de
utilizacdo do orcamento pelas organizacdes respondentes.

Com a caracterizagéo do problema e, conseqgiientemente, a questdo de pesquisa definida, os
objetivos da pesquisa podem ser enunciados com precisdo, indispensaveis ao alcance do
pesquisador (MARTINS, 2002).

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO GERAL

Investigar a utilizacdo do orgamento como ferramenta de gestao de recursos financeiros nas

Organizacdes do Terceiro Setor no Estado do Rio Grande do Norte.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Buscar na literatura especializada, arcabougos tedricos que possibilitem analisar a
utilizacéo do orgamento pelas Organizac¢des do Terceiro Setor;

e |dentificar se as préaticas orcamentérias sdo demandadas pelos gestores financeiros das
Organizacdes do Terceiro Setor pesquisadas;

e Analisar a relagéo entre as caracteristicas das Organizacdes e a ado¢do do orcamento;

e Avaliar a relagdo entre as caracteristicas dos gestores e o grau de utilizacdo de
or¢camentos;

e Analisar se a utilizacdo do orcamento nas Organizacdes do Terceiro Setor tem sido
adequada ao processo de gestdo de recursos financeiros;

e Analisar se o orgamento € utilizado para a elaboracgédo de projetos;

e Verificar se a qualificacdo enquanto OSCIP influencia na utilizacdo do orcamento;



e Identificar se nas Organizacdes que fazem uso do or¢camento foram alcangcados

beneficios para a gestdo das organizacdes decorrentes dessa utilizacao.

1.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

O estudo esta restrito as Organizagdes do Terceiro Setor situadas no Estado do Rio Grande
do Norte, conforme o cadastro das organizagdes qualificadas como OSCIP, disponivel no sitio do
Ministério da Justica na internet, em fevereiro de 2006. Para critérios de comparag¢do entre 0s
resultados, também foram selecionadas as ONGs cadastradas na Associacdo Brasileira de
Organizacdes N&o-Governamentais (ABONG), em mar¢co de 2006, disponivel em seu sitio na
internet.

O foco da investigacdo esta na gestao financeira das Organizacdes do Terceiro Setor, bem

como da utilizagdo do orcamento nesse processo de gestao.

1.5 ESTRUTURA DO ESTUDO

Além deste capitulo, que trata da introducdo, a pesquisa encontra-se estruturada em cinco
capitulos.

O segundo capitulo apresenta a revisdo da literatura e compreende um breve histérico do
Terceiro Setor e suas particularidades, sua classificacdo e as formas de financiamento. Em seguida,
sdo feitas consideracdes sobre a gestdo, sua aplicacdo ao Terceiro Setor e da relevancia da
informacao contabil para esse processo gerencial. Por fim, define o orgamento e suas diferentes
formas de apresentacdo no contexto empresarial, como também enuncia as fases do processo
or¢camentério e como pode ser aplicado na gestéo financeira das organiza¢des do Terceiro Setor.

O terceiro capitulo descreve a metodologia da pesquisa, evidenciando a descricdo de todas
as etapas da mesma e quais as premissas utilizadas para que os objetivos deste estudo fossem
atingidos.

O quarto capitulo apresenta as analises dos resultados obtidos através das respostas do
guestionario de pesquisa.

A quinta parte é composta pelas conclusdes e apresentacao das limitagcdes do estudo, bem
como de sugestdes para futuras pesquisas ligadas ao tema.

Além desses cinco capitulos, encontram-se as referéncias e o apéndice da pesquisa,

contendo o modelo do questionério aplicado aos gestores das instituicdes.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O TERCEIRO SETOR

O desejo humano de ajudar pessoas sem exigéncias de beneficio préprio, longe de ser
considerado um fendmeno moderno, pode ser observado desde os tempos mais remotos em distintos
povos através de seus cddigos morais. As igrejas cristds foram responsaveis pela criacdo de varios
fundos, os quais exerceram papéis significativos na vida de muitas pessoas. Delas surgiram as
instituicBes de caridade. No entanto, o processo de urbanizagdo gerou um crescimento desordenado
da populagéo, e, conseqgiientemente, o aumento da pobreza, fazendo com que novas formas de
auxilio social se tornassem necessarias.

Na Europa, a ado¢do de uma abordagem mais estratégica para a aplicacéo de suporte social
foi dada pela primeira vez por Juan Luis Vives: um planejador do bem estar publico. Em 1526, ele
propds um censo da populacdo indigente e investigacGes detalhadas de casos individuais, que
caracterizou a caridade como um grande nuamero de organizacdes engajadas em atividades com
pouco conhecimento sobre as causas basicas da pobreza. Como resultado desse diagnéstico, a
distribuicdo dos recursos e a coordenac¢do das atividades foram melhoradas na Europa. (HUDSON,
1999, p. 3)

Na obra intitulada De subventione Pauperum, de 1526, Vives proibe a mendicancia, defende
a expulséo da cidade dos forasteiros pobres, advoga asilos para os insanos e escolas para albergar
criancas. Favoravel a que os pobres recebessem do governo um salario em troca de alguma forma
de trabalho, recomendava treinamento para aqueles que nao tinham ocupacéo. Até os deficientes,
como os cegos, deveriam ser treinados para prestar algum servico a fim de receber pagamento. Para
Vives, o Estado deveria garantir um salario minimo para os que nédo tivessem oportunidade e preparo
para trabalhos de maior valor. No século XIX, a emenda dos pobres, lei aprovada em 1834 na
Inglaterra, reduziu drasticamente o auxilio aos pobres. A partir de entéo, as instituicbes passaram a
distinguir as pessoas que ndo possuiam recurso algum daquelas que poderiam se valer de
empregos. Em 1869, nesse mesmo pais, nasce a Charity Organization Society, entidade que surgiu
depois que Henry Solly, ministro britdnico, grande incentivador das transformacfes sociais de seu
tempo, apresentou uma monografia a Society of Arts incentivando gastos responsaveis com o
objetivo de evitar a dependéncia na assisténcia social, adotando uma abordagem mais estratégica.
Esse caminho foi adotado gradativamente pelo governo inglés nos ultimos 150 anos. Por isso, a
medida que as provisdes do estado no ambito social aumentavam, o papel do setor voluntario era
visto como suplementar. Todavia, a partir dos anos 60, o setor voluntario comegou a exercer
influéncia novamente, com preocupacdes agora relacionadas a educacdo, cultura, sadde, direitos
humanos e outros. Tal diversificacdo resulta na multiplicidade das organizacfes, tornando suas
fronteiras um pouco confusas.

No caso da América Latina, como relata Thompson (2005), as ONGs surgem com mais forca
nos anos 60 e 70, junto a populacdo, se somado ao importante apoio das agéncias de cooperacao

internacional. Primeiramente, estavam representando formas de acdo politica para se opor ao



autoritarismo, ja que estavam inseridas em um contexto de regimes militares, propondo a defesa de
valores democréticos e assegurando espacos de acao cidada.

Em segundo lugar, as ONGs surgiam como nucleos de energia social, totalmente autbnomas,
independentes do poder do Estado. Providas de uma forte identificacdo com os setores populares,
também chamados de bases sociais, ultrapassavam a esfera das organizacdes e das orientacfes de
acado para promover a participacéo de excluidos.

Na década de 80, as ONGs tiveram um papel de destaque, nesse periodo acontece o
desenvolvimento de democratizacéo na politica de quase todos os paises da regido, como também
problemas como inflagéo, crescimento do desemprego, ajustes na economia e consequente reducao
dos programas sociais. Esse cenério favorece a consolidagao das organizacdes voltadas tanto para o
servico social, representadas por instituicbes de caridade e beneficéncia, tradicionais e
conservadoras, como também para o desenvolvimento social sustentavel, movidas por uma l4gica
politica alternativa, opositora e moderna (THOMPSON, 2005).

A sociedade americana se organizou com a formacgdo de suas treze colbnias e sO apoés
conquistar a sua independéncia é que foi constituido o Estado americano, onde o protagonismo e a
mobilizagdo social tornaram-se suas principais caracteristicas (TOCQUEVILLE, 2000). Mas, de
acordo com Couty (1988), esse exemplo de associativismo ndo aconteceu no Brasil, uma vez que a
sua forma de colonizagéo fez surgir um Estado com estrutura e interesses préprios. Por essa razéo, a
sociedade brasileira se organizou posteriormente fazendo eclodir, na década de 80, entidades
calcadas no modelo norte-americano dentro de circuitos de cooperacédo global. Consequentemente,
essa cooperacdo se tornou um veiculo adequado para financiar o apoio a luta pela cidadania,
fornecendo canais n&o-oficiais para o apoio internacional aos projetos sociais (FERNANDES, 1994).

As ONGs levaram para a esfera do trabalho social elementos significativos de livre iniciativa,
como por exemplo, maior agilidade e eficiéncia. Elas se tornaram em centros de recursos humanos a
servico de associagdes comunitdrias e movimentos sociais, articulando iniciativas originadas nos
varios planos de sociedade civil caracterizando-se como entidades voltadas para os mais variados
problemas.

Segundo Medauar (2003), a partir dos anos 90, a tendéncia no mundo em busca de ampliar a
democracia deu mais espaco para a sociedade civil, crescendo o nimero de entidades que passaram
a ser conhecidas como ONGs, ou sob 0 nhome de Terceiro Setor. E, ha busca de reconhecimento e
realizacdo dos interesses que defendem, tais grupos exercem pressao sobre os érgdos e poderes
estatais.

A partir da andlise da evolugéo histérica do Terceiro Setor, tanto do Brasil como de outros
paises, observou-se que as organizacBes desenvolveram-se assumindo caracteristicas préprias,
sendo influenciadas pelo meio no qual estdo inseridas. O fortalecimento desse setor decorre da
necessidade da sociedade na efetivacdo de politicas publicas, bem como da organizacdo da
sociedade civil objetivando suprir essa necessidade. Salamon, em 1993 (FERNANDES, 1994, p. 19)

comentou que:



Embora a terminologia utilizada e os propositos especificos variem de lugar
para lugar, a realidade social subjacente é bem similar: uma virtual
revolugdo associativa estd em curso no mundo, a qual faz emergir um
expressivo ‘terceiro setor’ global, que é composto de (a) organizacdes
estruturadas; (b) localizadas fora do aparato formal do Estado; (c) que néo
sdo destinadas a distribuir lucros aferidos com suas atividades entre seus
diretores ou entre um conjunto de acionistas; (d) autogovernadas; (e)

envolvendo individuos num significativo esforgo voluntério.
De fato, essas organizacdes nao tém distribuicdo de lucros, mas podem gerar superavits,
prestam servi¢o publico e sobrevivem basicamente da transferéncia de recursos de terceiros, sejam
familias, governo ou empresas privadas. E pelo fato de ndo se enquadrarem nas categorias das

atividades estatais ou das atividades de mercado, passaram a ser identificadas como um Terceiro

Setor, ou ainda como OrganizacBes Ndo-Governamentais. Conforme Merege (2001, p.1):

A denominacéo de Terceiro Setor surge de uma analise mais profunda das
atividades dessas organizacdes, que receberam esta denominacdo por
englobarem atividades que nao estdo dentro da Orbita de atividades
governamentais, e muito menos se identificam com as atividades privadas.
Antes de serem conceituadas como um setor, as organizacbes da
sociedade civil eram definidas por exclusdo, ou seja, eram nao-
governamentais e nao-lucrativas.

E corroborando com esse conceito, Olak (1996, p.29) define as organizacdes que fazem

parte do Terceiro Setor da seguinte forma:

entidades sem fins lucrativos ndo governamentais sdo instituicbes com
propositos especificos de provocar mudangas sociais e cujo patrimdnio é
constituido, mantido e ampliado, a partir de contribuicdes, doacbes e
subvencdes e que, de modo algum, se reverte para 0s seus membros ou
mantenedores.

No entanto, o requisito da finalidade ndo-lucrativa ndo basta para a categorizacdo do Terceiro
Setor, além disso, a entidade deve ter finalidade publica, ndo atuando em proveito préprio. Nesse
contexto, Franco (1999) afirma que s6 as organizacdes que desenvolvem atividades de interesse
publico podem afirmar que possuem fins efetivamente pulblicos. Tais atividades podem ser
complementares ou suplementares a atuacdo do Estado na prestacéo de servigos publicos e das que
promovem a defesa de direitos e construcdo de novos direitos, bem como realizando atividades
tedricas e praticas em torno de temas de interesse geral.

Para o Direito Administrativo brasileiro, as Organizac8es do Terceiro Setor sdo equiparadas a

mesma estrutura legal das paraestatais. E o que afirma Di Pietro (2000, p. 399):

As pessoas privadas que exercem funcao tipica (embora ndo exclusiva do
estado) como as de amparo aos hipossuficientes, de assisténcia social, de
formacdo profissional e exatamente por atuarem ao lado do Estado,
recebem a denominacéo de entidades paraestatais.



Dessa forma, o amparo legal as entidades do Terceiro Setor acontece pelo fato da
diversidade de atividades que podem ser exercidas pelas organiza¢bes do setor, tornando as suas
fronteiras com os outros setores um pouco confusas. Um fator importante a ser observado é a
finalidade das atividades exercidas por essas entidades, se publicas ou privadas, e essas atividades
devem estar claramente definidas em sua misséo institucional. Na opinido de Albuquerque (2006, p.
64),

cada instituicdo, programa ou projeto deve definir sua misséo, a qual deve
ser clara e focada. A organizacdo que conhece o0 rumo que deseja seguir
trabalha melhor e néo dissipa sua energia, pois torna-se capaz de priorizar
parcerias, acgfes, recursos e estratégias, e consegue construir um
planejamento melhor.

Quando se quer definir uma missdo € preciso, primeiramente, definir qual o problema a ser
analisado e discutido na organizacdo para, a partir dai, envolver todos os responsaveis no processo
de definicdo dos objetivos. Essa participacdo compartilhada auxilia no comprometimento dos
membros da organizacdo com os compromissos individuais e coletivos (KISIL, 2002).

Os recursos que sao captados para a organiza¢do tém o proposito de viabilizar o sucesso
das acbes contidas nos projetos e programas da entidade. Isso porque, os resultados ndo sao
mensurados em indicadores financeiros, mas nos objetivos propostos em sua missdo institucional.
Sendo assim, a missdo é a razao de ser das organizacfes e deve conter todas as atividades que

pretende executar.

2.1.1 CLASSIFICACAO DAS ORGANIZACOES DO TERCEIRO SETOR

De acordo com a AFINCO/ABONG (2003), as organizacbes do Terceiro Setor podem ser
classificadas como:

a) Utilidade Publica Federal (UPF)

A UPF é regida pela Lei 91/35 e Decreto 50.517/61. Essa intitulacdo pode ser obtida por
associacoes civis e fundagbes. Algumas das vantagens é a dedutibilidade do Imposto de Renda para
as empresas doadoras de recursos, isencdo do pagamento da cota patronal da entidade junto ao
INSS, permitir o recebimento de doagfes da Unido e receitas provenientes de Loterias Federais. Tais
organizagbes sofrem exigéncias como a apresentacdo anual de uma demonstracdo de receitas e
despesas, quando naquele ano ocorrer receitas de subvencdo da Unido; impossibilidade de
distribuicdo de lucros ou qualquer outro tipo de bonificacdo a seus dirigentes, conselheiros ou mesmo

associados, como também de remunerar a seus diretores e conselheiros.

b) Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia Social (CEBAS)
Encontra-se regido pela Lei 8.742/93, Decretos 2.536/98, 3.504/00 e 4.372/02 e Resolucéo
CNAS 177/00. E concedido apenas as organizacdes de direito privado, sem fins lucrativos, cujas

atividades estejam associadas a familia, maternidade, infancia, adolescéncia, velhice, portadores de



deficiéncia, educacao, assisténcia gratuita a saude, integracdo ao mercado de trabalho e atendimento
e assessoria para com os beneficiarios da Lei Orgénica da Assisténcia Social. Tem por vantagens a
isencdo da cota patronal e a dispensa de apresentacdo de relatérios e balancos ao Conselho
Nacional de Assisténcia Social (CNAS), isso porque a cada triénio deve renovar o certificado quando

Ihes sado exigidos tais documentos e as DemonstracGes Contabeis dos trés exercicios anteriores.

¢) Organizac¢fes Sociais (OS)

Sao regidas pela Lei 9.637/98, sendo administradas e qualificadas pelo poder publico, apesar
de pertencerem a esfera privada. Ou seja, ndo precisam obedecer as regras do direito publico, como,
por exemplo, comprar através de licitagBes, realizar concursos publicos para contratacdo, pois
funcionam como empresas privadas. O seu patrimbnio, bem como os recursos recebidos, sdo bens
publicos e essas organizacdes devem emitir relatérios de prestacdo de contas anuais para serem
analisados pelo TCU. Podem ser qualificadas como OS, as organizacfes sociais sem fins lucrativos
atuantes nas areas de educacdo, pesquisa cientifica, desenvolvimento tecnolégico, protecdo e
preservacdo do meio ambiente, cultura e saude. Tal qualificacdo deve ser aprovada pelo ministro,
titular de 6rgdo supervisor ou regulador da area de atividade correspondente ao seu objeto social e

pelo entdo Ministro de Estado da Administracdo Federal e Reforma do Estado.

d) Organizacéo da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP)

Esse tipo de organizacdo acha-se regido pela Lei 9.790/99, Decreto 3.100/99 e Portaria
361/99. Tais organiza¢Bes séo diferenciadas no universo do Terceiro Setor por terem finalidades
especificamente publicas. Assim, a qualificagdo como OSCIP acolhe e reconhece legalmente as
organizagOes da sociedade civil, cuja atuacdo se da no espaco publico ndo estatal. Por esse motivo
gue organiza¢des como sindicatos, sociedades comerciais, instituicdes religiosas, partidos politicos,
planos de salde, cooperativas, escolas e hospitais privados, fundacdes e organiza¢des sociais nao
podem ser caracterizados como tais.

A Lei 9.790/99 pode ser considerada como o marco legal para o Terceiro Setor, isso porque a
maior parte da legislacdo aplicada a este, precedente a essa lei € bastante complexa e, muitas vezes,
até inadequada e obsoleta. Grande parte da legislacdo voltada para as organizacdes do setor foi
elaborada numa época em que o setor comecava a trilhar seus primeiros passos e o perfil das
organizagbes em nada se assemelhava a realidade atual. Tal legislagdo ndo abrange fenédmenos
novos que decorrem da propria evolugdo da sociedade e do crescimento da acdo publica social no
pais, nem favorece as relagbes de parceria entre 6rgdos publicos e organiza¢des da sociedade civil,
ja que ha uma enorme dificuldade para se ter, efetivamente, acesso aos recursos publicos. Antes
da lei citada acima, o setor ndo lucrativo com fins publicos ndo encontrava amparo adequado no
arcabouco juridico existente, tendo suas relag6es com o Estado, ora pautadas pela légica do setor
estatal, ora pela l6gica do setor privado. Um exemplo disso esta na captacdo de recursos, que antes
da lei se constituia em contratos ou convénios com o Estado, baseada na legalidade desses
contratos ou na Lei 8.666/93, que rege as licitacdes, para 0os convénios.

A Lei 9.790/99 institui também o Termo de Parceria que pode ser firmado entre a OSCIP e o

Estado, com regras definidas e direcionadas a tais organizacdes que tém a finalidade de



desburocratizar o processo de captacdo e agilizar o recebimento de recursos para financiar as suas
atividades. No que diz respeito as obrigacdes das OSCIPs, encontram-se a apresentacdo das
Demonstracdes Contabeis, além de prestar contas anualmente. Os documentos exigidos para esse
processo de prestacdo de contas equivalem a: Relatério anual de execucdo de atividades, DRE,
Balanco Patrimonial, DOAR, DMPLS, Notas Explicativas (se necessario). O Parecer e Relatério de
auditoria independente, s6 serdo necessarios quando os recursos recebidos através de Termo de
Parceria tém valor igual ou superior a seiscentos mil reais.

As vantagens para as OSCIPs sédo de facilitar e agilizar o processo de reconhecimento
institucional no Ministério da Justica, reduzindo também os custos operacionais e, pela primeira vez,
possibilitando a remuneracao de seus dirigentes, desde que respeitados os valores praticados no
mercado correspondente a regido e area de atuacéo. Vale lembrar que a Lei 10.637/02 autorizou a
remuneracao de dirigentes sem perda de isencdo ou imunidade ao Imposto de Renda (IR), contanto
gue seja com vinculo empregaticio e que o salario ndo seja superior ao limite fixado para os
servidores federais. E importante reconhecer o direito & remuneracéo dos dirigentes, que além de
acabar com a irregularidade, favorece a profissionalizacdo do quadro funcional das entidades na
direcdo da gestdo social estratégica.

E vélido destacar que a Lei 9.790/99 n&o substitui a legislacéo existente para organizacdes
ndo caracterizadas como OSCIPs. Constitui-se de uma opg¢éo, para essas organizacdes, se houver
interesse no enquadramento como OSCIP. Todos esses avangos para o terceiro setor, alcancados
com a nova lei, significam apenas um primeiro passo no processo da reformulacao legal que deve
prosseguir para consolidar um arcabouco juridico atualizado e adequado ao fortalecimento das acdes

publicas sociais das organizacdes da sociedade civil.

2.1.2 FORMAS DE FINANCIAMENTO DO TERCEIRO SETOR

Muitos projetos ou programas idealizados por Organizacdes do Terceiro Setor, ndo séo
executados, ou demoram a iniciar suas atividades por falta de recursos. Algumas entidades angariam
fundos por meio de atividades como venda de produtos, realizacdo de eventos, cobranca de taxas
aos associados, entre outras. Mas, tais atividades ndo sdo suficientes para suprir as necessidades
internas das organiza¢gfes ou para viabilizar a realizacdo de projetos ou programas pretendidos. Por
esse motivo, as organizacbes do Terceiro Setor necessitam captar recursos financeiros com o

governo ou particulares a fim de que as suas acdes se tornem possiveis.

a) Com Recursos Publicos
O Terceiro Setor, apesar de ndo-governamental, desenvolve a¢cdes voltadas para a sociedade
de forma a preencher a lacuna deixada pelo governo no tocante as necessidades de recursos ou
servigos basicos, como também na implementacéo de politicas publicas. Com isso, o Estado tem uma
participacdo em algumas dessas organiza¢cdes como forma de viabilizar essas ac¢des. Para Di Pietro
(2003, p. 294), “ao invés de o Estado desempenhar, ele mesmo, determinada atividade, opta por
incentivar ou auxiliar o particular que queira fazé-lo, por meio de auxilios financeiros ou subvencdes,

financiamentos, favores fiscais, etc.”.



O quadro a seguir apresenta as formas de apoio e financiamento previstas pelo Estado.

Quadro 1 - Formas de apoio e financiamento previstas pelo Estado
Classificacéo Particularidades

Auxilios Surgem da Lei do Orcamento e se destinam a entidades
de direito publico ou privado sem finalidade lucrativa.
Concedidas em decorréncia de lei especial e sao

Contribuicdes destinadas a atender a 6nus ou encargos assumidos
pela Unido.

Destinam-se a cobrir despesas de custeio de entidades
publicas ou privadas e podem ser:

a) Econbmicas: Concedidas mediante autorizacdo
expressa em lei especial a empresas publicas ou
privadas de natureza industrial, comercial, agricola ou
pastoril.

Subvencbes b) Sociais: Ndo dependem de legislacdo especial e sédo
concedidas a instituicdes publicas ou privadas de caréater
assistencial ou cultural sem fins lucrativos e que
objetivem a prestacdo de servicos essenciais de
assisténcia médica, educacional e social. O valor da
subvencao é calculado, quando é possivel, com base em
unidade de servico efetivamente prestado ou posto a
disposicéo dos interessados.

Meios juridicos para execucdo de servicos de interesse
reciproco dos 6rgdos e entidades da administragdo
federal e de outras entidades publicas ou particulares,

Convénio, acordos ou ajustes sempre em regime de cooperacdo. Portanto, ha aporte
de recursos de ambas as partes e ndo € exigido apenas
recurso financeiro. O convénio autoriza a aquisicdo de
equipamentos e matérias permanentes, mas sua
destinacéo deve estar previamente definida.
Pressupdem, de um lado, o interesse do poder publico
na aquisicio de bem ou servico e, de outro, o0

Contratos recebimento de uma importancia em dinheiro. Devem
respeitar as regras das licitacbes. No terceiro setor,
alguns entendem que é possivel adotar uma das
modalidades da licitagdo a de convite, para evitar
restricbes ao destino dos recursos na entidade
contratada.

Criado para atender as organizacdes que desenvolvem
projetos em parceria com o Estado e sofriam com a
burocracia e as restricdes dos convénios com relacdo a
sua duracdo limitada, impossibilidade de contratar m&o-

Termo de Parceria (Somente para de-obra adicional e relatérios formalistas. Essa

OSCIP) modalidade € inovadora, pois pode ter periodo superior
ao exercicio fiscal, estipula metas e resultados a serem
atingidos, fixa critérios de avaliacdo, institui auditoria
independente obrigatéria quando o montante de recursos
for igual ou superior a R$ 600 mil, elaboracdo de
cronograma fisico-financeiro, entre outras.

Embora chamados de contratos, aproximam-se dos

Contratos de Gestdo (Somente para convénios, jA que prevéem a destinacdo de recursos

Organizagfes Sociais) para entidades sem fins lucrativos controladas pelo
Estado sem necessidade de licitagé@o, além de pressupor
cooperagao mutua e interesse reciproco.

Fonte: Adaptado de SZAZI (2003, p. 102-10).



b) Com Recursos Privados

Quanto aos recursos privados para projetos sociais e educacionais, nao ha burocracia para o
processo de liberacdo de recursos para as organizacfes do Terceiro Setor, pois se percebe a
participacdo da sociedade cooperando com ac¢bes e recursos no intuito de concretizar os projetos e
transforméa-los em politicas publicas. A Unica restricdo € o limite da deducéo fiscal imposta pelo
governo, pois ha pessoas que preferem reverter parte do seu imposto a pagar em auxilio financeiro
as organizacdes do Terceiro Setor, somando-se aos recursos disponiveis pelas instituicbes para
viabilizar suas acoes.

As doacdes de Pessoas Juridicas tém o beneficio da possibilidade de levar o valor doado ao
resultado como despesa até o limite de 2% do lucro operacional, além dos resultados obtidos pela
concretizacdo de projetos e programas. Para isso, a organizacdo beneficiaria tem a obrigatoriedade
de entregar uma declaracdo a doadora registrando o compromisso de aplicar responsavelmente 0s
recursos em prol dos objetivos propostos pela organizacdo, como também a nao-distribuicdo de
lucros ou qualquer outro tipo de remuneracdo aos dirigentes, mantenedores ou associados. Ja as
doacdes de pessoas fisicas, em sua maioria, ndo tém vantagem fiscal. S6 no caso de doacgdes feitas
ao Fundo dos Direitos da Crianga e do Adolescente ou investimentos realizados com incentivo as
atividades audiovisuais, no limite de deduzir até 6% do valor do imposto de renda devido
(ALBUQUERQUE, 2006).

Outra modalidade de doacdo existe em favor de projetos culturais, e com base na Lei
8.313/91, a Lei de Incentivo a Cultura, também conhecida como Lei Rouanet, proporciona as
empresas o abatimento de até 4% do Imposto de Renda devido quando essas empresas destinam
verba para projetos culturais previamente aprovados pelo Ministério da Cultura. Tal reducdo cabe
apenas dentro da aliquota de 15% incidente sobre o lucro liquido, isso porque o adicional de 10%, se
houver, néo é passivel de reducéo. A Lei também permite incentivo fiscal para pessoas fisicas em até
6% do Imposto de Renda devido.

A Lei Rouanet também prevé auxilios a projetos culturais na forma de contribuicdes.
Considerando a existéncia de regras diferenciadas para o calculo do incentivo fiscal, é importante
definir a modalidade da contribuicdo, a qual pode ser doacdo ou patrocinio. A doacdo é uma
transferéncia gratuita, em carater definitivo, a pessoa fisica ou juridica de natureza cultural, sem fins
lucrativos, de numerario, bens ou servigos para a realizacdo de projetos culturais, vedado o uso de
publicidade paga para divulgacao deste ato. Enquanto o patrocinio tem um sentido restrito e pode ser

caracterizado segundo o artigo 23:

Transferéncia de numerario, com finalidade promocional ou a
cobertura, pelo contribuinte do imposto sobre a renda e proventos de
qualquer natureza, de gastos, ou a utilizagdo de bem moével ou
imovel do seu patrimbnio, sem a transferéncia de dominio, para a
realizacdo, por outra pessoa fisica ou juridica de atividade cultural
com ou sem finalidade lucrativa.

Segundo a Lei de Incentivo a Cultura, nos artigos 25 e 26, as contribuicbes em favor de

projetos culturais, além do limite individual de 4% do imposto devido, tém suas deduces limitadas a



40% para doacdes e 30% para patrocinios e que somente poderéo se beneficiar do incentivo fiscal se

0 projeto destinado tiver sido aprovado e publicado no Diario Oficial da Uni&o.

2.2. CONSIDERACOES SOBRE GESTAO

Para entender um modelo de gestdo no Terceiro Setor, faz-se preciso um breve
esclarecimento sobre as ferramentas gerenciais utilizadas nas empresas, bem como a importancia
das informacdes contidas em sua contabilidade.

As empresas de hoje dependem bem mais do capital humano, ou seja, das idéias,
percepcdes e informacgdes de seus empregados do que de ativos tangiveis que possam possuir. Esse
capital é baseado em conteudos intangiveis, tornando a qualificacdo uma exigéncia cada vez maior,
uma vez que para administrar algo tdo complexo sdo necessarias novas formas de lideranca que
funcionem dentro de uma ordem mais eficiente de integracéo sistémica (STEWART, 1998).

Muitos administradores admitem que modos consagrados de fazer negécios ndo funcionem
mais. Por isso, o0 gestor de hoje ndo € apenas um executor, mas, principalmente, uma pessoa com
conhecimento especializado; atributo indispensavel para o planejamento e o acompanhamento das
operacdes. Neste sentido, Garrison e Noreen (2001, p.2) afirmam que 0s gerentes exercem trés

fungdes principais: planejamento, direcdo e motivacéo e controle:

O planejamento envolve a escolha de um rumo de agéo e a determinagéo
de como esta sera implantada. A direcdo e motivacdo dizem respeito a
mobilizacdo das pessoas para executar 0s planos e realizar as operacdes
de rotina. O controle visa a assegurar o cumprimento do plano e
acompanhar se as devidas modificacbes estdo sendo efetuadas
corretamente, de acordo com as circunstancias.(g.a)

Os autores, também, apresentam um ciclo de planejamento e controle, que deve evidenciar
de forma harmoniosa o fluxo das atividades administrativas que envolvem a tomada de decisées,

como pode ser visualizado na figura a sequir:

Figura 1: Ciclo de planejamento e controle
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Fonte: Garrison e Noreen (2001, p. 3).

Nesse caso, as fun¢des de planejamento e controle sdo cruciais para a tomada de decisGes
na empresa. Para Anthony e Govindarajan (2002) o processo de gestdo ocorre dentro de um sistema
formal de planejamento e controle. Esse sistema inclui: Planejamento estratégico, para decidir os
principais programas que a organizacao pretende adotar, implementar e manter as suas estratégias,
como também os volumes de recursos que serdo aplicados em cada programa; preparacdo do
orcamento para um periodo especifico; execucdo de programas ou parte deles, bem como informar a
evolucdo dos mesmos; e avaliagdo de programas, onde os valores reais sdo comparados com 0s que
deveriam ter sido incorridos.

No que diz respeito ao planejamento, Albuquerque (2006) orienta que planejar atividades e
acles é antever os acontecimentos, inclusive as dificuldades que podem surgir na execugédo de um
programa ou projeto. Logo, o planejamento ndo deve ser elaborado apenas quando se cria uma
organiza¢do ou um projeto, como costuma ocorrer, mas deve ser continuamente utilizado para se
fixar metas e analisar 0 atingimento das mesmas.

Atualmente, devido a competitividade, os administradores precisam trabalhar conforme uma
estratégia. As mudancas relevantes que ocorrem no ambiente externo devem ser antecipadas a fim
de desenvolverem respostas apropriadas. Dentro desse contexto, observa-se que as organizagfes
necessitam estar preparadas para reagir mediante mudancas rapidas e drasticas. Com isso, a criagao
de estratégias é imprescindivel nesse processo.

De acordo com Hudson (1999, p. 79),

estratégias sdo categorias amplas de acdes que indicam como 0S recursos
humanos, financeiros e outros serdo empregados para atingir os objetivos
estabelecidos. Concentram a atengdo das pessoas em um numero limitado
de idéias que lhes permitem ajustar as atividades da organizacéo dentro de
um contexto. Proporcionam, também, uma base légica que explica como os
recursos serdo alocados para os diferentes objetivos ou atividades.



Além do planejamento estratégico abrangente voltado para o longo prazo da organizacao,
outros planos podem ser elaborados. Para Albuquerque (2006), a necessidade de uma visao de
médio prazo, voltando-se para o interior da organizacdo, determinando objetivos e estratégias para
cada uma das atividades desenvolvidas pela organizacdo (como, por exemplo: a producao,
comercializagdo, marketing, RH, material, financas e patriménio), faz com que a entidade elabore um
planejamento tatico. E, por fim, o planejamento operacional que traduz a especificacdo dos planos a
serem cumpridos no curto prazo, esmiugando objetivos e estratégias contidas no planejamento tatico
para cada setor da organizacao.

No que diz respeito a um eficiente processo de direcdo (coordenagdo) e motivagéo,
Horngren, Foster e Datar (2000) afirmam a necessidade de um bom sistema de comunicacgéo,

estabelecendo os seguintes conceitos:

A coordenacdo é o entrosamento e o balanceamento de todos os fatores
de producéo ou servigo de todos os departamentos e unidades de negécio,
de modo que a companhia possa atingir seus objetivos. J& a comunicacgao
€ tornar esses objetivos compreendidos e aceitos por todos (p.126).

Dentro desse contexto, constata-se que a coordenagdo e a comunicacdo estdo fortemente
ligadas. Anthony e Govindarajan (2002) comentam que o processo de controle gerencial se da em
grande parte pela comunicacdo informal e interacdes entre os gestores e, também, com seus
subalternos.

No que tange ao controle, os autores Hernandez Perez Jr., Oliveira e Costa (2005, p. 158),
afirmam que o mesmo significa “conhecer a realidade, compara-la com o que foi previsto, tomar
conhecimento rapido das divergéncias e suas origens e tomar atitudes para a sua corre¢do”. Frezatti
(2000, p.145) afirma que

guem nao planeja ndo pode afirmar que controla, ja que ndo consegue
indicar onde quer chegar. Assim, sé se pode afirmar que uma organizacao
controla seu resultado se esse foi planejado previamente. Por sua vez, o
processo de controle é parte integrante do planejamento, ja que permite
aprender, incorporar conhecimentos, distinguir desempenhos e mesmo
alterar proposicoes.

De fato, ndo se pode falar em planejamento sem a ele relacionar o controle. O planejamento
antecede o controle em termos de desenvolvimento dentro das organiza¢des. Portanto, o controle é
imprescindivel para a compreensdo do grau de desempenho atingido e quao préximo o resultado
almejado se situou em relacéo ao planejado.

A figura a seguir ilustra 0 que o controle pode trazer de beneficios a gestao organizacional.
Isso porque permite que a informacdo possa realimentar o processo de planejamento e auxiliar no

processo decisério.



Figura 2: Que significa controle na sua organizacdo?
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Fonte: Frezatti (2000, p. 40).

2.2.1 A GESTAO NO TERCEIRO SETOR

A sobrevivéncia das organiza¢gfes do Terceiro Setor depende, atualmente, da adocéo
de novos paradigmas de gestdo que possibilitem as entidades adquirir a flexibilidade, agilidade e
dinamismo, como também, o sucesso de suas ac¢Bes. Responder a estes desafios implica na
definicdo de alguns elementos, dentre 0s quais merecem destaque a sua misséo, o estabelecimento
e a mensuracao de suas metas e objetivos, a selecdo dos melhores meios para atingi-los, além da
reducdo dos custos e a avaliagdo do desempenho. Com a utilizacdo desses elementos torna-se
realmente possivel desenvolver seus projetos e programas, estabelecer parcerias e conseguir
sustentabilidade.

Acredita-se que melhorias na gestdo podem levar a resultados surpreendentes no
curto prazo, em termos de eficiéncia no emprego dos recursos organizacionais e de eficacia nos
resultados; talvez haja mesmo mais espac¢o para um rapido desenvolvimento do setor investindo na
sua competéncia gerencial do que através de qualquer outro tipo de intervencdo. Drucker (1997)
alerta que recursos humanos pouco qualificados decorrem da falta de preocupacdo com o
desempenho organizacional, resultando em acdes ineficientes ou bem abaixo do esperado e do
realizavel.

O autor (2002, p. 14) complementa que,

as proprias instituicbes sem fins lucrativos sabem que necessitam ser
gerenciadas exatamente porque ndo tém “lucro” convencional. Elas sabem
gue precisam aprender como utilizar a geréncia como ferramenta para que
esta ndo as domine. Elas sabem que necessitam de geréncia para que
possam se concentrar na missao.

De fato, as organizacbes do Terceiro Setor ndo apresentam o lucro com medida de
desempenho, mas necessitam de uma gestédo eficiente para identificar os objetivos propostos e
buscar estratégias que possibilitem alcancar resultados positivos no atingimento das metas.

Para Albuguerque (2006), a estratégia pode ser conceituada como sendo um conjunto de

decisbes estabelecidas em um plano relacionado a misséo, objetivos e a continuidade de acdes



administrativas em um todo interligado e interdependente. Neste sentido, percebe-se que
planejamento estratégico é mais amplo, global e voltado para o longo prazo da organizacao, baseado
na analise do contexto organizacional existente. Tém por finalidade buscar alternativas de acao e,
assim sendo, deve ser realizado esporadicamente objetivando evitar crises e questionar novas
perspectivas para a organizacdo. Dessa maneira, € necessaria uma percepgdo clara de como o
trabalho desenvolvido pelos administradores pode se ajustar a estratégia geral da organizacdo. Para
Queiroz (2004, p. 45),

o planejamento estratégico pode contribuir significativamente para que as
organizacgfes do Terceiro Setor realizem o seu potencial, seja pela reflexao
adequada quanto ao verdadeiro propésito da organizacdo, pela leitura
apropriada do ambiente e suas possibilidades, pela constru¢cdo de uma
visdo de futuro que possa mobilizar recursos, pela clarificacdo dos seus
objetivos ou pelo alinhamento e integracdo das ac¢des desenvolvidas.

Além da complexidade no processo de definicdo das estratégias, a gestdo de organizagGes
do Terceiro Setor se torna um tanto dificil, isso porque envolve uma diversidade de fatores como
recursos financeiros, materiais e humanos, que séo vitais para a sustentabilidade da instituicdo, bem
como para a realizacdo das atividades propostas em sua misséo institucional. Nesse ponto,
Albuquerque (2006, p. 75), afirma que

a atividade gerencial ndo diz respeito somente a organizagdo, mas também
a projetos ou programas desenvolvidos pelas instituicbes. As atividades
envolvidas na gestdo devem ser realizadas no ambito do projeto ou
programa, que, como no caso das organizacbes, tera Sseus recursos
financeiros, humanos e materiais geridos de modo que alcance os
resultados pretendidos.

Dessa forma, verifica-se que a gestdo no Terceiro Setor deve ser tdo importante quanto para
empresas com fins lucrativos, isto porque, apesar de ndo ser visado o lucro nesse setor, ha
necessidade de fixacdo de padrbes para coordenar o fluxo de recursos e o controle na utilizacdo
destes. E pelo fato das entidades desse setor possuirem servicos, produtos, clientes e publico-alvo,
devem ser analisadas e administradas como verdadeiras empresas e estabelecer estratégias para
conseguir sobreviver. Enfim, independente dos objetivos da empresa, lucrativos ou n&o, o
gerenciamento das estratégias torna-se imprescindivel no processo para se atingir os objetivos
almejados.

De acordo com Reficco et al. (2006), as empresas sociais sdo organiza¢des independentes
tanto do Estado como das empresas privadas, muito embora para alcancar seus fins sociais se
utilizem de mecanismos de mercado. Para ele, ultimamente, a aproximacao do setor privado e do
setor social tem sido notdrio. Muitas entidades sem fins lucrativos buscam adotar algumas
caracteristicas empresariais para continuar oferecendo seus servi¢os, bem como muitas empresas
comerciais seguem com objetivos sociais para melhorar a sua imagem, conquistando a lealdade e o

compromisso de seus empregados.



Pelo fato da preocupacédo das entidades do Terceiro Setor com o alcance de seus objetivos
sociais, a maioria das organizagfes desse setor realiza algum tipo de monitoramento ou avaliagdo de
seus projetos. De acordo com o Manual de Procedimentos Contdbeis e Prestacdo de Contas das
Entidades de Interesse Social (2003, p. 121-122), a avaliacao institucional torna-se imprescindivel por

que

compreende as atividades ocorridas na execucdo e monitoramento dos
projetos sociais e os planos e metas globais da entidade. Envolvem os
planos de trabalho: captacdo de fundos, nivel de aprovacdo de projetos
negociados, implementacdo de projetos de geragdo de renda, nivel
gualitativo e quantitativo das aplica¢des de recursos nos projetos, etc.

No entanto, o que geralmente ocorre é que essas praticas ndo sao sistematizadas ou
adequadamente documentadas. Dificuldades como falta de tempo das equipes executoras, falta de
pessoal qualificado e de pessoal de apoio, escassez de recursos e de equipamentos ou mesmo
insuficiéncia de dados e informacdes, todas essas dificultam a introducdo de métodos mais
sistematicos. Além disso, € comum as equipes executoras ndo conhecerem os objetivos, metas e
estratégias do projeto, prejudicando ndo s6 a sua implementacdo, mas o processo de monitoramento
e avaliagdo (EHLERS; CALIL, 2004).

O controle da eficiéncia e eficacia na execucao dos projetos, ou mesmo para fiscalizacéo,
geralmente sdo percebidos através de ferramentas como o monitoramento e a avaliacdo. Diante
dessa visdo, limita-se a avaliar se os recursos disponiveis foram empregados de maneira adequada,
se as atividades programadas foram pontualmente realizadas e se o0s resultados foram devidamente
obtidos. Tais ferramentas sdo importantes para a aprendizagem e fortalecimento organizacional, isso
porque promove uma maior integragcdo entre os executores do projeto.

Nesse contexto, surge um novo modelo em administragcao para o Terceiro Setor, conceituado
de Gestao Horizontal; o que Smith (2003) define por parcerias desenvolvidas pelas ONGs com outros
atores sociais, caracterizadas pela cooperacdo, substituindo a hierarquia. Dessa forma, o poder é
distribuido e a participacdo se faz de uma maneira igualitaria, isto é, deixa-se de lado o
individualismo, emergindo a importancia e a representatividade de cada ator envolvido nas decisGes
de cunho social.

Albuquerque (2006, p. 76-77) complementa da seguinte forma:

ainda que as funcgfes gerenciais sejam de responsabilidade do gestor, elas
devem ser desenvolvidas por todos os membros da equipe, a fim de se
obter maior eficiéncia e eficacia. Embora pareca extremamente 6bvio, até
hoje inUmeros e comuns sdo 0s casos em que 0 excesso de hierarquia, o
centralismo, a burocratizacéo e a falta de informacéo, entre outros fatores,
acabam por impedir ou dificultar o trabalho em equipe. Tal trabalho deve
reunir esforcos, talentos, experiéncias e visdes, além de contribuir para um
melhor ambiente de trabalho e maior motivacdo. Assim havera maior
confianca entre os membros, maior imaginagdo, estimulo a criatividade e
busca de inovagbes; as informag@es fluirdo mais facilmente e o sentimento
de pertencer a um grupo acabard por reforcar o compromisso da equipe
com o objetivo assumido.



Quando os atores se envolvem no planejamento de atividades e recursos, os riscos de
desperdicio de recursos ou da ndo concretizagdo das agbes propostas sdo minimizados. A
construcdo de projetos sociais deve ser clara para todos os agentes envolvidos nas etapas de
elaboracdo, execucdo, monitoramento e avaliacdo. E importante que seja um processo participativo,
permitindo a contribuicdo de todas as pessoas envolvidas e que o projeto leve em consideragdo um
maior numero de elementos e fatores da realidade. O envolvimento do grupo no processo de gestao
traz resultados positivos, bem como uma integragéo significativa na execucdo dos projetos. Um grupo
diversificado traz diferentes formas de pensar e agir, o0 compartilhar dessas idéias e experiéncias
possibilita um crescimento no aprendizado e fortalecimento da equipe.

Diante dessa necessidade das organizacdes do Terceiro Setor de firmar parcerias como
forma de descentralizar a gestdo e permitir que mais pessoas contribuam com recursos e atividades,
bem como para a proposicdo de metas a serem alcancadas. Salamon (2005) afirma que os parceiros
sd0 essenciais para manter as entidades do Terceiro Setor funcionando, para isso essas entidades
devem manter uma boa comunicagdo com 0s parceiros e principalmente mostra-los viabilidade nos
projetos e programas desenvolvidos ou pretendidos pela instituicdo. De acordo com Ehlers e Calil
(2004, p.107):

em algumas organizacgfes, a explicitacdo de objetivos interdependentes,
muitas vezes desenvolvidos autonomamente, permite identificar temas de
interesse comum, facilitando a integracdo entre as equipes. Em outras
organizacfes, a melhor compreensdo do andamento do projeto contribui
para a identificacdo de novas parcerias ou para a captacdo de novos
recursos.

Como exposto anteriormente, a participagdo dos atores no processo de gestdo e dos projetos
€ imprescindivel, para isso a entidade deve ser transparente e permitir que 0s parceiros possam
participar do processo de elaboracéo dos planos, bem como de avaliar 0 seu desempenho. Esse
relacionamento caracteriza-se por uma gestdo responsavel, transparente em seus objetivos e acdes
e que se volta para uma eficiéncia nas atividades desenvolvidas e eficacia nos resultados. Tal
conceito de gestdo com responsabilidade também pode ser caracterizado por Accountability, que
significa “garantir efetividade e responsabilidade financeira, a fim de obter o apoio dos cidad&os, ou
seja, as organizacdes devem garantir eficiéncia em suas atividades e projetos” (ALBUQUERQUE ,
2006, P. 24).

Falconer (1999) define essa responsabilidade como uma postura a ser exercitada no dia-a-dia
da gestédo para com o publico interno ou externo. As organizac¢des do Terceiro Setor devem preparar-
se e estar capacitadas para atender as necessidades e demandas futuras e crescentes que a
sociedade lhes fara. A adocéo e utilizacdo de uma melhor gestdo em muito melhorardo o trabalho a
ser desenvolvido, além de permitir maior amplitude de atuacdo, o que tera reflexos na credibilidade
dessas organiza¢Bes. Mais do que um valor, a accountability tende a estabelecer-se como uma

estratégia competitiva. Coelho (2000, p. 173) conceitua como:

o estado de confianca, respeitabilidade, transparéncia e interlocucdo é
cobrado de todos os lados: na relagédo da organizagdo com seus membros e



com a sociedade; na relagdo que estabelece com as agéncias publicas e
com as organizacdes privadas; e na relagdo com os 6rgdos governamentais
na gestao dos recursos publicos.

As organizacBes do Terceiro Setor, para maximizar o beneficio social de sua atuacéo e
ganhar credibilidade devem obrigatoriamente prestar contas a alguém. As organizacBes devem
fornecer ao publico informacdo suficiente para que este possa se posicionar ao seu respeito,
principalmente se esta organizacdo solicita doacGes desse publico (FALCONER,1999). Os usuarios
externos (stakeholders) necessitam de transparéncia e possuem interesses legitimos quanto as
operacdes exercidas pelas entidades do setor, sendo os principais grupos de interesse pelas
informacdes o governo, beneficiarios, fornecedores, doadores, associados e a comunidade em geral.

Nesse contexto de gestdo com responsabilidade e na importancia da prestacdo de contas
como instrumento de evidenciacdo de resultados, o Manual de Procedimentos Contabeis e Prestacéo
de Contas das Entidades de Interesse Social (2004, p. 103) afirma que:

Prestacdo de contas é o conjunto de documentos e informacdes
disponibilizadas pelos dirigentes das entidades aos 6rgdos interessados e
autoridades, de forma a possibilitar a apreciagdo, conhecimento e
julgamento das contas e da gestdo dos administradores das entidades,
segundo as competéncias de cada 6rgdo e autoridade, na periodicidade
estabelecida no estatuto social ou na lei.

Por isso, prestar contas € uma das principais obrigacdes dos administradores de
entidades de interesse social, tanto para o proprio 6rgéo deliberativo da entidade como para o poder
publico representado pelos diversos 6rgdos governamentais relacionados a natureza juridica, titulos e
certificados que tal entidade pleiteia ou possui. Os elementos que compdem essa prestacdo de
contas sao exigidos por 6rgdos interessados como Ministério Publico, Ministério da Justica, INSS,
CNAS ou entidades que celebram Termos de Parceria com as OSCIP. A extensdo da exigéncia
desses elementos pode variar e deve estar de acordo também com os atos normativos que regem a
entidade. Geralmente os documentos e informacBes sao padronizados. Normalmente, no
processo de prestacdo de contas sdo exigidos: Relatério de Atividades, Demonstrac6es Contabeis,
Informac6es Bancarias, Inventario Patrimonial, Declaracdo de Informacfes Econdmico-Fiscais da
Pessoa Juridica (DIPJ), Relagcdo Anual de Informacdes Sociais (RAIS), Parecer do Conselho Fiscal,
Parecer e Relatorio de Auditoria Independente, Cépia de Convénio, Contrato e Termo de Parceria. O
responsavel por essa prestagdo de contas deve estar atento as exigéncias especificas de cada
0rgdo, para ndo se encaminhar informacfes além ou aquém do necesséario (MANUAL DE
PROCEDIMENTOS CONTABEIS E PRESTACAO DE CONTAS DAS ENTIDADES DE INTERESSE
SOCIAL, 2004).

Nesse sentido, a Contabilidade, vista como um sistema de informacdo formal e estruturado,
ratifica sua importancia ndo s6 para demonstrar as origens dos recursos e a forma como eles foram
aplicados, evidenciando o aspecto da transparéncia, como também para validar juridicamente os
seus atos financeiros.

E importante lembrar que a informagédo contabil extraida a partir das Demonstracdes

Financeiras ndo possui apenas a finalidade de divulgacdo. Mas, o potencial de informagfes que pode



ser gerado a partir delas, juntamente com uma analise dessas informag6es que podem ser projecdes
dessas demonstra¢des, com base no contexto em que a empresa esta inserida, e orgamentos que
possam fixar metas empresariais a serem atingidas e auxiliar no controle das operacdes e do fluxo
financeiro.

A informacéao contabil gerencial desempenha papel vital nessas atividades gerenciais, porém
mais particularmente nas funcdes de planejamento e controle. As Demonstra¢Bes Financeiras, bem
como outros tipos de relatérios gerenciais que podem ser obtidos através da contabilidade se
revestem de importdncia em nosso contexto empresarial atual, isso porque deixam de voltar-se
apenas para usudrios externos e cumprir regulamentacdes legais para exercer o seu verdadeiro

papel, que é o de auxiliar o gestor no processo de tomada de decisdes.

2.2.2 A IMPORTANCIA DAS INFORMACOES CONTABEIS NO PROCESSO DE GESTAO DAS
ORGANIZACOES DO TERCEIRO SETOR

Com o crescimento no volume de informac¢des com o qual as empresas trabalham atualmente,
€ importante verificar o que elas fazem com tantas informagbes. A contabilidade, por exemplo,
fornece informag@es econdmico-financeiras relevantes a gestdo da empresa, e a entidade que possui
visdo de negécios faz uso intensivo do contetdo disponivel nessas informacdes.

Como as Organizac8es do Terceiro Setor, por ndo ter a finalidade de lucro, podem néo ter na
contabilidade tradicional uma forma clara de evidenciacdo de seus resultados. Entretanto, para estas
entidades, a ciéncia contabil traz como opcao a Contabilidade por Fundos, cuja base é sustentada
pela Teoria do Fundo. E, de acordo com Hendriksen (1999, p. 470),

a teoria do fundo abandona a relacdo pessoal pressuposta na teoria da
propriedade e a personalizacdo da empresa como unidade econdmica e
juridica artificial, pressuposta na teoria da entidade. Em vez disso, a teoria
do fundo trata a empresa como uma unidade operacional, orientada para
atividades, como base da contabilidade. Essa area de interesse,
denominada fundo, inclui um grupo de ativos e obrigacbes e restricfes
correspondentes, representando fungbes ou atividades econbmicas
especificas.

Summers (1991, apud OLAK; NASCIMENTO, 2000) define que um fundo representa um
conjunto de recursos comprometidos para propésitos especificos. Para a contabilidade, o fundo é
uma entidade com caracteristicas bem peculiares a uma empresa e pode ter contas registrando caixa
e outros recursos financeiros, bem como dividas e patriménio liquido.

De acordo com Martins (1988, apud OLAK; NASCIMENTO, 2000), a utlizacdo da
Contabilidade por Fundos se trata de um sistema de contabilizacdo que faz uso de uma forma
inovadora de segregar os recursos da entidade. Sendo, portanto, uma forma de registro contabil em
gue uma entidade segrega os ativos, 0s passivos e até o patriménio liquido, em funcéo da natureza
dos recursos que estdo sendo utilizados. Isso devido a necessidade de se manter um controle em

decorréncia do uso desses mesmos recursos.



Olak e Nascimento (2000) também lembram que o recebimento desses recursos pode vir ou
ndo acompanhado de exigéncias quanto a sua utilizagdo, ou seja, ha recursos que poderdo ser
livremente utilizados, dependendo das diretrizes dos gestores da entidade, e os que somente
poderdo ser utilizados para atender a atividades e propositos especificos.

As principais diferencas entre a Contabilidade por Fundos e a Contabilidade Tradicional séo,
de acordo com Olak (1996):

a) na contabilizacdo convencional existe um plano de contas Unico, enquanto na
Contabilizacéo por Fundos ha um plano para cada fundo ou contas separadas para cada fundo;

b) no modelo tradicional os registros contabeis séo feitos de uma forma Unica, independente
destes recursos terem uma destinacao especifica ou ndo. J4 na contabilizacdo por fundos existe uma
segregacao, onde se considera cada fundo como uma entidade contébil;

c) a apresentacdo das demonstracfes contabeis na Contabilidade Tradicional € no formato
de uma coluna, ndo havendo separacdo de acordo com a restricdo. Na Contabilizacdo por Fundos o
formato é multicolunar, onde existe uma coluna para cada tipo ou categoria de fundo;

d) as notas explicativas no método tradicional enfatizam os recursos utilizados em atividades
ou projetos especificos, diferentemente do método por fundo, que utiliza poucas notas explicativas no
gue diz respeito aos fundos, pelo poder auto-explicativo das demonstra¢des contabeis.

Segundo Jeremias e Beuren (2000), a Contabilidade Tradicional ndo faz segregacao dos
recursos em funcdo da natureza (restritos e irrestritos), necessitando, dessa forma, manter-se um
maior controle em funcéo do uso desses mesmos recursos. A Contabilidade por Fundos, por sua vez,
faz a separacdo dos recursos de acordo com as restricbes impostas pelo doador, ou por
determinacdo da propria entidade. Nas demonstragbes contabeis ndo ocorre uma diferenca em
termos de valores monetarios, o patrimonio liquido social e o superavit ou déficit sdo os mesmos em
ambos os métodos. O que as diferencia é a forma de elaboracao, apresentacédo e divulgacdo das
mesmas. As vantagens, para as organizacdes sem fins lucrativos ao se adotar a Contabilidade por
Fundos, estdo no elevado poder informacional desse modelo contébil.

Apesar da alternativa da utilizacdo da contabilidade por fundos, muitas organizacdes do
Terceiro Setor elaboram e apresentam os mesmos relatérios contabeis das empresas comerciais.
Mas as informac6es contabeis voltadas para esse setor devem ser diferenciadas, isso porque néo
tem finalidade de lucro e a medicdo de desempenho volta-se para a eficacia na execucdo das
atividades, ndo nos resultados financeiros.

O Statement of Financial Accounting Concepts (SFAS) n°. 4, estabelecido pelo Financial
Accounting Standards Board (FASB), trata dos objetivos do relatério financeiro para Organizacdes
sem fins lucrativos, onde tem por finalidade proporcionar um melhor entendimento no conteddo dos
demonstrativos contdbeis para esse segmento. Nele € discutido que o ambiente operacional das
organizagbes sem fins lucrativos e das organizacdes comerciais sdo praticamente os mesmos, e
similares em muitas coisas, ambos produzem e distribuem mercadorias e servicos e utilizam recursos
escassos para fazer isso. Por isso que muitas entidades sem fins lucrativos se utilizam do mesmo

sistema contabil de mensuracao e evidenciagéo de suas operacoes.



Como existem divergéncias em relacdo as fontes de recursos, as organizagdes sem fins
lucrativos, j& que recebem recursos destinados de doag¢fes, devem elaborar relatérios mais claros
aos diversos grupos de interesse dessas informacdes com o detalhamento de suas ac¢des, metas, de
onde provém 0s recursos, para que sao utilizados e se séo eficientes em seu uso. Em suma, devem
esclarecer ndo somente o fluxo de recursos da entidade, mas a forma como estes sdo administrados
em funcgdo do objetivo central da organizac¢éo, sua misséo.

Outro ponto que diferencia as organizacdes das empresas comerciais € a finalidade. Enquanto
empresas comerciais visam o lucro e avaliam o desempenho através de indices que permitam avaliar
a rentabilidade do negdcio e do capital investido, as entidades sem fins lucrativos, por ndo terem o
lucro como meta, estabelecem outros tipos de informacdes para a avaliacdo do desempenho
organizacional. O relatério financeiro, entdo, deve fornecer informacdes sobre o desempenho da
organizacdo que envolve medicdes periddicas das mudancas no total e natureza dos recursos da
organizacdo e informacdes sobre a eficiéncia e realizacdo dos servicos ao mesmo tempo. Dessa
forma, esse relatorio ndo se caracteriza por um modelo fechado, mas de forma a se adequar as
necessidades de informacdes internas das organizagBes e do contetdo de informagbes desejado
pelo diversificado grupo de usuarios, se revestindo de importancia por fornecer informacgéo Util e
adequada.

Reficco et al. (2006) comentam que as empresas sociais medem seu éxito em funcéo do
progresso alcancado no cumprimento de sua missdo e quando 0s parametros para a medi¢cdo nao
sdo claros, a analise volta-se para a relacdo entre os fundos arrecadados e as atividades realizadas,
ndo demonstrando os resultados em funcdo do objetivo esperado. Um dos principais problemas
associados a medicdo de desempenho financeiro é a dificuldade de relacionar a missdo a uma
andlise quantitativa ou de medidas concretas, os indicadores financeiros das empresas sociais
apontam aspectos da saulde financeira da organizacdo mais que indicios de seu desempenho. Outra

dificuldade esta em relacionar as medidas de desempenho de acordo com a missdo organizacional.

Segundo Henderson et al. (2002), ha quatro passos basicos para criar um sistema de medi¢céo
de desempenho com o foco na produtividade e nos resultados alcancados: Primeiramente deve-se
claramente definir a missdo da organizacao, pois ao definir os seus propdsitos, ajuda na criacdo das
medidas de desempenho de produtividade e resultado efetivo; o segundo passo esta em identificar
requisitos qualitativos para guiar o desenvolvimento para indicadores e medi¢cbes; desenvolver
indicadores e medi¢bes primarias € o terceiro passo, ou seja, identificar e testar um ndmero
executavel de medidas que servirdo como indicadores primarios; e por fim, Implementar o novo
sistema de medicdo de desempenho que tem por objetivo prover informacdo que ird ajudar aos
gerentes a focar melhor a alocacdo de recursos para melhorar o processo de tomada de decisdes,
auxiliando a organiza¢do no cumprimento de sua misséo.

Os resultados obtidos no estudo de caso na The Christian Children’s Fund (CCF), feito por
Henderson et al. (2002), confirmaram que o relatério de desempenho prové a instituigdo um

instrumento viavel para a gestao dos programas desenvolvidos e a utilizagdo do mesmo permite que



se estabelegam prioridades nos programas e na distribuicdo dos recursos necessarios a alcancar as
metas da organizacao.

Dessa forma, mesmo quando a empresa ndo possui fins lucrativos, a Contabilidade Gerencial
€ um conjunto de ferramentas de gestdo que permite que os tomadores de decisdo nao fiquem “a
deriva” em meio a diversidade de acontecimentos que possam vir a ocorrer na empresa. Diante da
importancia da informacédo contabil no processo decisorio, Figueiredo e Caggiano (2004, p. 24)

afirmam:

A contabilidade moderna tem-se caracterizado como uma das ferramentas
mais Uteis aos administradores na otimizacdo do processo de tomada de
decisdo. Como um sistema de informacdo e mensuracdo que afeta a
tomada de decisdo, possibilita que, partindo do conhecimento de fatos
passados, procedimentos futuros sejam delineados de forma que esta
otimizacdo seja, sendo alcancada totalmente, buscada com maior
seguranga.

Por essa razédo, a principal funcdo da Contabilidade Gerencial é fornecer informagfes aos
gestores responsaveis por dirigir e controlar as operacdes da empresa. Ainda assim, Segundo
Abraham (2006), algumas organizacdes sem fins lucrativos negligenciam a utilizagdo da informacéo
contabil e terminam perdendo o potencial de informacéo que pode auxiliar no processo de controle
organizacional. A chave dessa omissdo se relaciona com a cultura organizacional e com o fato de
nao objetivar lucro.

Enfim, toda organizacéo, independente de seu tamanho e finalidade, necessita de gerentes
responsaveis pelo planejamento, organizacdo dos recursos, direcdo do pessoal e controle das

operacdes. O orcamento € um documento formal capaz de reunir um conjunto de planos e

informacdes a organizagdo como um todo.

2.3 O ORCAMENTO

No mundo dos negdcios, sdo necessarios documentos que quantifiguem os planos de uma
empresa para atingir as suas metas. Para a maioria das empresas esses documentos formalizam e
sistematizam o processo de planejamento e controle. O orcamento € um plano detalhado para a
aquisicdo e uso de recursos, financeiros ou ndo, dentro de um periodo especifico, representando um

plano para o futuro, expresso em termos quantitativos. Segundo Beuren (2002, p. 31),

no planejamento da empresa sao definidas as diretrizes estratégicas e as
politicas operacionais, as quais sdo traduzidas em planos e padrbes de
controle quantificados fisica e monetariamente por meio de planos
orcamentarios. Essa orientacdo, que serve de parametro para atingir maior
eficacia no desempenho de cada area e da empresa como um todo, deve
ser controlada para que seja alcancada a situacdo desejada e corrigir
eventuais falhas, j& com vistas ao planejamento de periodos futuros.



Garrison e Noreen (2001) apresentam o orcamento geral como um instrumento que
representa, de modo abrangente, os planos da administracdo para o futuro e de que forma esses
planos séo realizados. Mas, para ser realmente eficaz, um bom sistema orcamentario necessita de
planejamento e controle. Isso porque um bom planejamento sem o controle adequado é desperdicio
de tempo e recursos. Diante disso, afirmam que “embora as empresas possam obter certo grau de
sucesso sem orgamentos, elas jamais atingirdo as alturas a que se poderiam chegar com um sistema
coordenado de orcamentos” (p.262).

Miranda e Libonati (2002) afirmam que, independente da técnica a ser adotada para se
elaborar o orcamento, € imprescindivel um entendimento da situacdo atual e do comportamento dos
itens no tempo o qual se deseja prever, além de compreender a inter-relagdo entre esses itens. Com
isso, cabe a controladoria, através do sistema orcamentério, identificar problemas que possam
decorrer da falta de coordenacédo das atividades da empresa, como, por exemplo, quando ocorre um
excesso de recursos em uma determinada area, conseqiiéncia de um valor orcado maior que o
necessario.

A contabilidade tem um papel fundamental no processo de elaboracdo do orgamento.
Miranda e Libonati (2002, p. 67) afirmam:

O orcamento faz uso intensivo da contabilidade, a qual fornece a linguagem
e a teoria que definirh como registrar, classificar e avaliar os itens do
orcamento. Os ativos, passivos, receitas e despesas estardo avaliados
segundo critérios estabelecidos pela contabilidade. Todos os fatos a serem
considerados na previsdo serdo escritos na linguagem contabil. O papel da
contabilidade no planejamento sera de: conduzir o processo de definicédo do
plano de contas, com o grau de detalhamento desejado pelos usuarios; e
organizar o sistema de informagdes contdbeis, em centro de custos, centros
de resultado ou centros de investimento, para que na fase de controle, seja
possivel a definicdo das responsabilidades.

Numa organizacdo com fim lucrativo, 0 empresario tem como objetivo principal obter o
retorno esperado de seu investimento, levando em consideracdo o grau de risco envolvido e
respeitando-se a responsabilidade social e os aspectos éticos. JA em organizagGes sem fins
lucrativos ou publicas, o objetivo predominante deve ser o de otimizar a relacdo entre dispéndio de
recursos e o nivel de servicos que a sociedade espera dessas entidades. Para Figueiredo e
Caggiano (2004, p.119),

0 processo or¢amentério realiza-se no curto prazo, normalmente um ano, e
fornece uma direcdo dos passos que 0s gestores devem seguir no periodo
corrente para que 0S objetivos organizacionais sejam atingidos. Ja o
planejamento de longo prazo envolve a determinacéo dos objetivos da
corporacdo e a determinacdo de um plano apropriado para atingir esses
objetivos. Assim, o plano de longo prazo € o guia para a preparacao do
orcamento anual e define as acdes que precisam ser efetivadas hoje, em
busca dos objetivos de longo prazo. Com efeito, o orgamento representa o
primeiro momento do planejamento de longo prazo.



Mas, deve-se lembrar que o orgamento nao pode ser proposto como um plano rigido, sem
flexibilidade, e sim como um guia para ag¢fes futuras. Isso porque as empresas estdo sujeitas aos
fatores externos que podem afetar os objetivos da companhia e levar até a decisdes errbneas. Ha
possibilidade de adaptacdo do planejamento or¢camentario as mudancas previstas fazendo um
orcamento provisorio, preparado trimestralmente, embora com a duracdo de um ano (FIGUEIREDO;
CAGGIANO, 2004).

Anthony e Govindarajan (2002) afirmam que o or¢camento difere da projecéo. Isso pode ser
explicado pelo fato de o orcamento ser um plano gerencial com a hipétese implicita de que serdo
tomadas providéncias relacionadas ao setor or¢ado, para que a realidade corresponda ao plano
aprovado. J4 uma projecao é apenas uma previsdo do que pode acontecer, sem implicar que o autor
possa moldar os eventos para cumpri-la.

Sobanski (1994, p.16) afirma:

O orgcamento é o instrumento mais detalhado da administracéo que integra
as quantificacbes das acbBes e resultados a curto prazo da empresa,
visando alcangar seus objetivos com eficiéncia. Sendo também o elo
gerencial de ligacdo entre a atuacdo da empresa a curto prazo e sua
estratégia, isto é, refletindo os primeiros passos da empresa na direcao de
seus objetivos de longo prazo.

Para Jiambalvo (2002), o orcamento é Util no processo de planejamento, pois auxilia na
comunicacdo e coordenacdo. O desenvolvimento de um orcamento implica num plano formal que
impde aos gerentes considerar cuidadosamente suas metas e objetivos e determinar maneiras de
atingi-los. Dessa forma, torna-se um instrumento de comunicacdo das informacfes dos

direcionamentos pretendidos pela empresa ajudando a coordenar as atividades dos gerentes.

2.3.1 ORCAMENTO EMPRESARIAL

O orcamento empresarial € a expressdo do ato ou efeito de orcar, avaliar, calcular e computar
dados relativos a operacédo e as financas da empresa. Ou seja, expressa quantitativamente o plano
de acdo futuro da administracdo para certo periodo. Através do sistema orgcamentario obtém-se
detalhadamente a quantificacdo e fixacdo de metas e objetivos da entidade. De acordo com
Femenick et al. (2006, p. 63),

0 orcamento empresarial € o processo pelo qual, através da estimacao de
receitas e despesas, as empresas viabilizam as decisdes as decisdes e
estratégias oriundas do planejamento. Deve ser elaborado de forma
descentralizada, subdividindo-se em tantas unidades quantas sejam as
unidades da empresa.

Sobanski (1994) afirma que o orcamento empresarial € um sistema que engloba uma série de

suborcamentos que formam uma verdadeira rede de planejamento e controle da empresa. Esses



subsistemas podem ser classificados por setores ou funcdo, como: o orgamento de receita, custos,

investimentos, caixa, balango patrimonial projetado, entre outros.

a) Orcamento de Receita e Or¢amento de Custos

De acordo com Horngren et al. (1997), o orcamento de receitas é geralmente o que da inicio
ao processo de elaboragdo do orgamento, isso acontece porque a producao, niveis de estoques e 0s
custos dependem do nivel de receita esperado.

Dessa forma, deve estar bem claro no orcamento que os valores esperados de receita
necessitam estar fundamentados em base realista. Ou seja, em dados historicos ou projecdes
estatisticas que possam justificar os valores que constam no orgamento. No caso de organizacdes
sem fins lucrativos, onde ndo se tem as vendas como principal fonte de receita, devem ter, de uma
forma bem clara, as previsdes de fundos disponiveis que serdo repassados para custear suas
atividades ou projetos, para, entdo, poder melhor direcionar a utilizagdo dos recursos financeiros.

O orcamento de custos refere-se a uma previsdo de gastos a serem realizados para a
execucdo da tarefa produtiva. Na verdade estd mais voltado para se manter um nivel desejado
(padréo) de gastos e verificar as variagdes. Para Santos (2005), o processo de andlise é feito com
base nas oscilacdes entre o custo padrao e o real, e a partir dessa andlise, pode-se verificar as
causas provaveis das variagdes, sendo possivel tomar decisdes de carater preventivo.

E importante que as empresas facam um plano para projetar gastos, que podem ter a
natureza de custos, despesas ou investimentos. Para Frezatti (2000), uma projecdo de gastos tem a
finalidade de fixar quais as informacdes referentes aos gastos projetados para o exercicio a serem
controlados. Tais gastos devem ser projetados conforme requeridos pelos departamentos,
objetivando um adequado sistema de gerenciamento para a organizacgéo.

Em organizacdes do terceiro setor é importante se elaborar o orcamento de custos, 0 que
permite estimar os gastos das atividades pretendidas, bem como priorizar as acdes que estdo

envolvidas com a sua missao.

b) Orgcamento de Caixa

Utiliza-se para projetar fluxos de caixa futuros na gestéo da atividade financeira da empresa.
Ou seja, € um instrumento de gestdo financeira capaz de prever mudancas provaveis nas
disponibilidades da empresa.

Os orcamentos de caixa séo Uteis para o planejamento e controle do caixa e auxiliam a evitar
recursos ociosos e déficits inesperados, dessa forma, é possivel manter no caixa os saldos de acordo
com as necessidades. No caso de organiza¢des do terceiro setor, 0 orcamento de caixa € importante
para priorizar os recursos e ter um controle no direcionamento dos mesmos.

Sanvicente e Santos (1983) asseveram que uma atividade indispensavel para a grande
maioria das instituicbes é a projecao do fluxo de caixa, independente do grau de formalizacao
considerado para sua confeccéo. A elaboracdo do orcamento de caixa requer que sejam feitos alguns
ajustes nos orcamentos de receitas e despesas, isto porque estes obedecem ao regime de
competéncia do exercicio e ndo a data de recebimento ou pagamento. Dessa forma, a projecdo do

fluxo de caixa permite a visualizagdo da situagéo provavel do saldo de caixa no decorrer dos meses



correspondentes ao periodo orgamentario. Em funcao disso, torna-se possivel identificar as provaveis
faltas futuras de caixa, bem como os meses em que pode haver excessos de numerario disponivel.
Quando isso ocorrer, cabe ao tesoureiro verificar as fontes alternativas para obtencdo de fundos
adicionais exigidos e tomar as providéncias necessarias, ou, no caso de superavits excessivos,

recomendar as melhores alternativas para aplicagdo desses recursos.

¢) Orcamento de Investimentos
Esta relacionado aos calculos necessarios para analisar as aquisicdes a serem realizadas
pela empresa. Trata-se de aplicacBes de elevadas somas de recursos e estes podem comprometer a
situagcdo da empresa com relagdo ao curto prazo. Por esse motivo € que a analise de todo o processo
de aquisic¢des, fornecida pelo orcamento de investimentos, constitui uma ferramenta indispenséavel.
Em organizacdes que sobrevivem de doacdes e seus recursos sao escassos, Como acontece
nas entidades do Terceiro Setor, tal relatério é importante pelo fato de permitir com que ndo sejam
imobilizados recursos que seriam necessarios para a viabilizacéo de projetos e programas, bem como

a manutencao da organizacao.

d) Balanco Patrimonial Orcado
Possibilita a estimativa de uma situacao futura do patrimdnio da empresa. Para a proje¢do do
Balanco Patrimonial é necessario que as contas do ativo e passivo tenham seus saldos projetados na
data do balanco e todas as modificacGes possiveis nas contas tenham sido registradas. Também é
importante que o resultado projetado para o periodo ja tenha sido apurado e o saldo transportado ao
Balanco. A apuracdo do resultado do periodo é importante pelo fato de evidenciar os resultados

alcancados a partir da gestdo de seus recursos.

e) Orcamento de Projetos

O orcamento é elaborado quando se deseja saber quais 0s recursos necessarios para a
realizacdo de um determinado projeto. Como o projeto é uma forma de captacdo de recursos, o
orcamento é necessario porque informa, com transparéncia, de que forma os recursos pretendidos
serdo aplicados. Também € valido lembrar que nas entidades do Terceiro Setor, 0 orcamento
também € um instrumento que orienta o processo de execucgdo financeira institucional, ndo se
resumindo apenas aos projetos.

Para um projeto ser bem-sucedido, € importante atentar para o fato de uma elaboracao
cuidadosa do orgamento e de seguir aos itens constantes no orcamento. Por isso, quando elaborado
da forma mais proxima possivel do que se pretende realizar, 0 orcamento se traduz numa ferramenta
clara e bastante eficaz no controle dos recursos financeiros disponiveis para a realizacdo dos projetos

ou programas das entidades.

Quanto aos métodos de confeccdo do orcamento, Femenick (2000) afirma que devem se
adequar com as circunstancias concretas da empresa. Ou seja, utilizando ou ndo as informagdes com

base em dados histéricos. Tais métodos de desenvolvimento dos or¢camentos podem ser o



Orcamento Incremental, onde contém custos e receitas de anos anteriores que devem ser ajustados
a valores atuais, apenas efetuando um ajuste nas metas. Outro método € o Orcamento com Base
Zero, no qual ndo se apresenta dados anteriores para possiveis comparacdes e requer dos
profissionais responsaveis por sua confeccdo a justificativa para cada custo que irA compor o
orgamento.

Com relacédo a utilizacdo do orgcamento, Welsch (1983) evidencia que o orcamento nao se
trata de uma técnica isolada e deve estar relacionada com todo o processo de gestdo, inclusive o
planejamento. Isso porque cabe ao planejamento organizacional apontar os indicadores necessarios

para avaliar metas e confrontar com os objetivos fixados pela organizacao.

2.3.2 FASES DO PROCESSO ORGCAMENTARIO

a) Elaboracéo
A implantacdo do orcamento tem como objetivo criar um instrumento de ag&o gerencial com
base em um conjunto de dados e decisdes contidas na estratégia empresarial. Femenick et al. (2006,

p. 34) esclarecem que

para o desenvolvimento do planejamento orcamentario € necessaria uma
definicdo clara dos objetivos gerais e especificos da organizacdo, um
levantamento criterioso dos dados, discussdo das informacbes pelas
geréncias e diretorias e aprovagdo do projeto pela diretoria. S0 entao,
devem ser elaborados o plano de implantacdo do orgamento, seu controle
e revisdes periddicas.

Verifica-se, entdo, que a fase de elaboracdo esta fortemente relacionada ao processo de
planejamento e o quanto € importante a empresa planejar as suas ac¢des antes de enumera-las no

orcamento. Segundo Femenick et al. (2006, p. 67),

para que um planejamento seja base para o orcamento empresarial, é
preciso verificar em que nivel os referenciais estratégicos prevéem o
detalhamento do orcamento, se ele desce ao nivel operacional, se as
metas sao passiveis de quantificacao financeira e se os prazos estdo bem
definidos entre curto, médio e longo.

A partir do momento da fixagdo dos planos contidos na elaboracéo do orcamento, a empresa

pode passar a proxima fase, onde ir4 pér em pratica os planos contidos no orgcamento.

b) Execucado
Apos o entendimento de quais os planos a serem cumpridos no orgamento e do envolvimento
de todos os setores desde o momento de levantamento de dados para a projecdo do orcamento,
esses setores podem receber a tarefa para a execucgdo do orcamento. De acordo com Femenick et al.
(2006, p. 73),



depois que o or¢gamento geral € aprovado pela alta direcéo, é que se inicia
a fase de implantacdo do sistema. Com base nesse documento, s&o
divulgados os orcamentos especificos de cada unidade da organizacéo.
Essas pecas setoriais orientardo os gerentes na execucao das tarefas no
periodo orcado, para que toda a organizacdo possa agir de forma integrada
e orientada no mesmo sentido de atingir os objetivos fixados.

A fase de execucéo corresponde a realizagdo dos objetivos fixados no orcamento. A partir do
gue ocorre na execucao das atividades é que a empresa pode estabelecer padrdes de comparacdes

das metas propostas no or¢amento e, a partir das varia¢des, ajustar no que for preciso.

c) Controle

O controle do orcamento funciona como feedback e um sistema de realimentacdo do
processo orcamentario e de gestio organizacional. E uma ferramenta que possibilita ao administrador
avaliar o desempenho obtido no periodo em relagéo aos objetivos planejados.

Para Jiambalvo (2002), o orcamento é imprescindivel no processo de controle porque serve
de referéncia para a avaliagdo de desempenho. Isso porque para manter o controle de uma empresa,
€ necessario conhecer o desempenho dos gerentes e as operacdes de sua responsabilidade.
Geralmente, avalia-se esse desempenho através da comparacdo do desempenho real com o que foi
planejado ou orcado.

O administrador que utiliza o orcamento no processo de gestdo detém melhor o controle na
empresa. Isso porque o conhecimento da técnica orgcamentaria permite a visdo e o uso de um modelo
da empresa que leva em consideracao as relagdes entre as possiveis decisdes, eventos futuros,
recursos necessarios, repercussdo em cada setor da empresa e os resultados esperados ao final
(SOBANSKI, 1994).

Como o orgamento ndo é exato por se tratar de uma técnica de previsao futura que contém
fatores imprevisiveis, podem ocorrer divergéncias entre os valores previstos e 0s resultados
alcancados. Tal situacdo enfatiza a relevancia do controle e, de acordo com as variac@es verificadas,
€ possivel ajustar os desvios do padrdo estabelecido ou mesmo verificar erros no processo de

quantificacdo ou elaborag&o do or¢camento. Conforme Femenick et al. (2006, p. 75),

0 orcamento sozinho ndo € suficiente para fazer a empresa atingir seus
objetivos, mas quando acompanhado de controle, avaliagdo permanente e
distribuicdo de responsabilidades com o0s gerentes executores,
convencendo-os de que o orcamento esta ali para os auxiliar, identificando
e corrigindo distorcBes eventuais, torna-se ferramenta indispenséavel para
se atingir as metas e 0s objetivos empresariais.

De acordo com Horngren, Foster e Datar (2000), o orcamento é uma ferramenta de auxilio
aos gestores, mas necessita do apoio da administracdo da empresa. Isso porque o apoio da
administracdo é fundamental para obter a participacdo de outros agentes no processo de formulagao

dos orgamentos e, consequentemente, uma condug¢ao mais proficua dos mesmos.



Dudgale e Lyne (2006), em seu estudo que enuncia casos de utilizagdo do orgamento como
ferramenta de gestdo por administradores financeiros e nao-financeiros de 40 companhias. Tal
pesquisa comprovou que tais companhias ndo s confirmaram a importancia da utilizacdo do
orcamento, como também a sua compreensdo de acordo com as particularidades da empresa. O
estudo comprova que o orcamento foi considerado pelos gestores como essencial no processo de
estabelecer cenarios-padrfes para a realidade da empresa. Com isso, ajuda a estabelecer a
disponibilidade de recursos e processos de padrao. O controle, entéo, é obtido ao medir a eficiéncia
das operacdes de acordo com a comparacdo do que foi realizado na producdo com os padrbes

normais necessarios para realiza-las.

2.3.3 A IMPORTANCIA DO ORCAMENTO NA GESTAO DO TERCEIRO SETOR

Um dos estudos mais importantes sobre as caracteristicas particulares das organiza¢des nao-
governamentais foi realizado em 1998, na Inglaterra, por Ashford (1999) onde analisa a geréncia
dessas organizacdes, considerando as ferramentas usadas em cinco setores diferentes em 316
delas: servicos de caridade, escolas particulares ou independentes, associa¢Bes profissionais,
associacdes de moradores e organizagfes de assisténcia social.

Para o autor, 0o orcamento € o sistema de informacdo gerencial mais usado,
totalizando 92% das Organizacdes; a contabilidade financeira e a contabilidade de custos vém logo
em seguida. A auséncia desses sistemas de controle é explicada, por ele, como conseqiiéncia de
uma falta de treinamento e do custo excessivo de implantagdo. Por essa raz&o, afirma ser bem mais
provavel encontrar Organizacdes sem fins lucrativos bem sucedidas em mercados que se
caracterizam por uma alta competitividade, necessitando, dessa maneira, de mais informagfes para
avaliar a sua gestéo e garantir a sua sustentabilidade.

Hudson (1999) afirma que a informacéo financeira é imprescindivel ao gestor para tomar
decisdes e executar as suas tarefas. Sabe-se que é essencial para a eficiéncia de uma organizacdo a
projecao de um sistema gerencial contabil que se ajuste a tarefa da organizacdo. Mas, na pratica,
muitas organiza¢des néo valorizam a administragdo financeira dos recursos, o que resulta em uma
ma aplicacdo dessa e desperdicio de dinheiro, que poderia ser direcionado para as atividades-fim da
organizagao.

Abraham (2006) em seu estudo sobre a administracé@o financeira para as organiza¢des sem
fins lucrativos comenta sobre um modelo de medicdo de desempenho dessas entidades através de
uma analise de coeficientes. Tal modelo permite avaliar o seu estado financeiro atual, seu
desempenho com o passar do tempo e, assim, estabelecer medidas de estratégias futuras e
atividades para acompanhar a sua misséo.

Considerando que o desempenho em organizacdes sem fins lucrativos esta pautado em
informacdes qualitativas, a autora identifica e discute varias relagdes financeiras que sdo utilizadas
para analisar o desempenho dessas organizacdes. Uma delas é se a organizacdo tem dinheiro
suficiente para sustentar a sua missdo, focando na questdo da suficiéncia e flexibilidade dos

recursos. Outro questionamento € se a aplicacdo dos recursos € tanto eficiente como efetiva,



voltando-se para a responsabilidade e desempenho financeiro, onde demonstra como 0S recursos
estdo sendo utilizados e se existem melhores caminhos de encontrar a missdo e os objetivos da
organizacdo. Por fim, questiona-se que fontes de financiamento estdo disponiveis para apoiar a
missdo da organizacdo, essa analise volta-se para os financiamentos de longo prazo, cabendo
cautela a organizagdo nos investimentos que desviam recursos e o foco de sua missao.

Um exemplo que cabe a esse Ultimo questionamento seria se a organizacdo decidisse
reformar as suas instalacdes pensando em melhorar as condi¢cdes do ambiente para a realizacdo de
suas atividades. Se essa decisao de reformar nado for previamente analisada e verificar se ha recurso
suficiente destinado a tal atividade, pode ocorrer de faltar dinheiro para as atividades basicas da
instituicdo, definidas em sua misséo institucional, devido a uma imobilizagdo de recursos que podem
ser importantes para 0s programas ou projetos. Esse fato caracteriza a importancia de uma projecao
financeira, tendo por suporte um plano orcamentario. Dessa forma, deve ficar claro que o orgamento
precisa ser flexivel e projetado de acordo com as necessidades da organizacdo e dos objetivos
constantes em sua missdo, a qual ndo sofre mudancas para ser adaptada ao orgamento.

A gestdo dos empreendimentos sociais tem um foco voltado para o interior institucional,
devendo analisar o planejamento, coordenacdo e recursos disponibilizados para os dirigentes
buscarem atender & missédo da organizacdo. Por isso que ao planejar atividades de um programa ou
projeto € imprescindivel que as acdes e procedimentos necessdrios para alcancar os resultados
esperados sejam determinados. Os fatores tempo e dinheiro sdo muito importantes para 0 sucesso
dos projetos e devem ser claramente definidos. As acdes devem estar programadas para um periodo
de tempo e estabelecidas em um cronograma e a identificagdo dos recursos fisicos, financeiros e
humanos necessarios para a consecucdo das atividades previstas € primordial para se elaborar um
orcamento realista e preciso.

O orgamento é essencial para a elaboracdo de projetos das organizagfes do Terceiro Setor,
pois constitui a base para a aprovacgdo financeira dos doadores, com isso tornando-se bastante
familiar aos dirigentes dessas organizac@es. Os financiadores querem saber o que sera feito com o
seu dinheiro, e por isso o orcamento é um meio explicito para demonstrar como sera aplicado o
dinheiro na concretizacdo das acdes realizadas por essas organizagcfes. Diante disso, Albuquerque
(2006, p. 89) lembra que,

apos a elaboragdo do plano de trabalho do projeto, € preciso montar o
or¢camento, prevendo quais recursos financeiros necessarios para o seu
desenvolvimento e onde serdo aplicados em dado periodo de tempo. O
or¢camento, portanto, € um modo de representar as ac¢des, as atividades do
projeto em valores monetéarios durante um tempo determinado.

As organizacdes precisam de um orgcamento que registre receita e despesa, proporcionando
relatérios sempre atualizados e Uteis para cada nivel da entidade. Como, por exemplo, os
administradores de servicos precisam de informag8es sobre a receita e a despesa para saber o nivel
de atividade que podem realizar, bem como do subsidio que necessitam para completar as suas

acbes. Outro caso é quanto aos dirigentes e conselho, que necessitam de uma visdo geral de



receitas e despesas, balanco e estimativas de fluxo de caixa, como meio de avaliagdo institucional e
também para poder tomar decisfes apropriadas dentro de uma margem prevista (HUDSON, 1999).

E importante o conhecimento da disponibilidade financeira da organizacéo para néo correr o
risco de comprometer alguma atividade por falta de recurso. Nesse caso, o0 fluxo de caixa de um
projeto é importante por ser um instrumento de representacéo do fluxo de dinheiro que ocorre durante
a sua realizacdo. E necessario um ajuste na programacdo de pagamentos e compras com as
entradas de dinheiro no caixa, iSso porque 0s recebimentos e pagamentos de um projeto ocorrem em
datas diferentes. Pode ser elaborado ao final de cada més ou especifico aos projetos ou programas.
Albuquerque (2006, p. 128) afirma que

a etapa financeira da montagem do orcamento € aquela que permite a
analise global do instrumento. Isso porque todas as decisGes tomadas
durante o processo de elaboracdo do orcamento sdo traduzidas para a
linguagem monetaria, gerando demonstragbes como o Balango
Patrimonial, Demonstracdo de Resultados e Fluxo de Caixa Projetados.
Com base nesses demonstrativos, indicadores sdo calculados com o
objetivo de identificar a adequacéo financeira do orcamento.

Embora o or¢amento seja uma ferramenta de gestdo comum para entidades do Terceiro
Setor, principalmente quanto a captacéo de recursos junto aos financiadores, sejam estes publicos ou
privados, a analise da execucdo dos orcamentos é algo que tem sido sé recentemente aplicado como
forma de avaliacdo. Infelizmente, ainda de uma forma incipiente, pois se sabe que € uma medida de
desempenho importante, principalmente com relacdo ao monitoramento financeiro dessas
organizagfes, onde 0s recursos s8o escassos e muitas vezes mal administrados.

Dessa forma, o orcamento constitui-se de um importante meio de avaliacdo das
organizacfes, a partir do controle dos itens constantes no orcamento e a verificacdo de suas
variagbes. Frezatti (2000, p. 40) afirma que:

O controle orcamentario deve ser um instrumento que permita a
organizacdo entender quao proximos estéo seus resultados em relacao ao
gue planejou para dado periodo. Nessa abordagem, é importante definir e
acompanhar o todo e as partes. As metas da empresa podem ou nao ter
sido atingidas. Tais metas séo entendidas como macro, pois dependem do
desempenho de todas as areas da organizacdo. Por outro lado, é
fundamental entender como foram atingidas, o que s6 se pode entender
com detalhamento de indicadores especificos de cada éarea da
organizacdo. A realimentacdo do sistema de planejamento corresponde a
uma etapa importante, ja& que o entendimento das variagcdes permite
aprimorar o0 processo de planejamento. Tomar conhecimento sem
desenvolver agdo corretiva, quando necessario, € pura perda de tempo e
energia.

Sendo assim, o orcamento € uma ferramenta de gestdo empresarial que permite avaliar a
aplicacdo dos recursos institucionais, financeiros e materiais, bem como na avaliacdo do
desempenho, uma vez que permite analisar as variacdes entre o previsto e o realizado. No caso das
variacdes negativas, estas se referem a uma realizagdo que excedeu o que constava no orgamento e
devem ser justificadas pelo gestor. Por isso que o controle orcamentério é Util, pois este fornece

informacdes importantes que servem para realimentar o sistema de planejamento. Uma vez



alcangada uma etapa, é possivel redirecionar, enfatizar, ajustar as agdes para atingir os objetivos
previamente tracados.

O orcamento € importante por trazer a informacdo necessaria para conseguir analisar a
situacao financeira da organizacdo a longo prazo, bem como no curto prazo para algum projeto ou
programa especifico. Quando se detém a informacgédo financeira, pode-se avaliar a viabilidade de
programas ou projetos e também analisar a sustentabilidade financeira da organizacé@o para o longo
prazo. O orcamento também € primordial no tocante a transparéncia, pois a divulgagdo das metas
propostas no orgcamento e o grau de atingimento das mesmas s&o Uteis no processo de prestagdo de
contas, gerando credibilidade da organizacao junto a populacao.

Dessa forma, conclui-se que para otimizar a gestdo de organizacbes do terceiro setor €
importante a adocdo de técnica contdbil e financeira adequadas, de uma politica de pessoal e,
principalmente, da transparéncia e da participacdo democratica dos colaboradores internos na
administracdo da organizacdo. Nao podendo se esquecer também da necessidade das organizacdes
diversificarem as suas fontes de financiamento mediante a aplicacdo de técnicas modernas de
captacdo de recursos, que se caracterizam por projetos bem elaborados, fundamentados por
orcamentos bem delineados, como principalmente em uma gestdo financeira que possibilite as

organizagdes controlarem os recursos financeiros de uma forma a garantir a sua sobrevivéncia.



3 METODOLOGIA

3.1 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Garcia Ferrando (1979, apud GONZALEZ RIO, 1997, p. 15) afirma que “o termo método é
empregado quando se pretende converter a simples especulagdo ideologica, filosofica ou literaria
sobre a sociedade em intentos de compreensao ou explicacéo cientifica”.

Para Gonzéalez Rio (1997, p. 16),

0 método cientifico empregado as ciéncias sociais € empirico. Nele, a
observacgédo e a experimentacdo tém um papel essencial e combinam-se a
abstracdo e a generalizacdo, com o objetivo de descrever, compreender e

explicar a realidade social.

Um critério para obtencdo do conhecimento cientifico se da através dos métodos indutivo
(das observacgbes a teoria) ou dedutivo (da teoria as observagdes). Neste trabalho, essa busca se
efetivou aplicando-se o método indutivo, que parte da observacdo de fatos ou fenbmenos cujas
causas se deseja conhecer para uma posterior andlise dos resultados obtidos e tirar conclusées
acerca do fenbmeno estudado.

A metodologia € a logica do procedimento cientifico e tem um carater normativo que se
diferencia claramente da teoria (substantiva). No entanto, os instrumentos e procedimentos usados
na investigacao sociolégica devem satisfazer aos critérios metodolégicos pressupondo logicamente
uma teoria substantiva. Por isso, na prética da investigacdo € muito dificil separar teoria e método,
pois uma investigagdo desprovida de premissas tedricas néo € so infrutifera, mas impossivel.

Para uma pesquisa, também sdo essenciais as Técnicas de Investigacdo, que sao
procedimentos especificos através dos quais o pesquisador reine e ordena os dados antes de
submeté-los a operacdes logicas ou estatisticas. As técnicas se referem aos elementos do método
cientifico e ndo devem ser confundidos com o método em si. Sdo exemplos de técnicas: realizacao
de entrevista, aplicacao de questionarios, andlise documental, entre outros. Apesar do ponto de vista
tradicional, fazer distingéo entre teoria, metodologia e técnicas de investigacdo, no processo cientifico
de explicar e predizer fenbmenos sociais, os trés elementos estao intimamente ligados entre si.

Esta foi uma pesquisa descritiva que, segundo Martins (2002, p. 36), “tem como objetivo a
descricao das caracteristicas de determinada populagcéo ou fendmeno, bem como o estabelecimento
de relac6es entre variaveis e fatos”.

O presente estudo se desenvolveu através de uma revisao bibliografica e estudo de campo.
Segundo Martins (2002), a revisdo bibliografica do assunto € necessaria para dar suporte e
fundamentacéo teodrico-metodoldgica ao estudo, jaA o estudo de campo caracteriza uma coleta de

informacdes diretamente no local onde ocorrem os fendmenos

3.2 QUESTIONARIO DA PESQUISA



Baseado na revisdo bibliografica foi elaborado um questionario de pesquisa, apresentado no
apéndice, com perguntas que visaram responder o problema de pesquisa exposto no capitulo 1.
Nesse sentido, Gil (1999, p.129), afirma que “construir um questionario consiste em traduzir os
objetivos da pesquisa em questdes especificas”. Sendo assim, o questionario se constitui no
instrumento utilizado para a andlise do fendmeno investigado, pois as respostas as questfes nele
formuladas esclareceram o problema da pesquisa.

O estudo de campo teve como instrumento de coleta de dados o referido questionario, o qual
esta dividido em cinco grupos de questdes:

a) dados do entrevistado: objetivando tracar o perfil do respondente;

b) perfil da organizacéo: buscando identificar as caracteristicas das entidades quanto ao tipo
da organizacdo, numero de funcionarios e voluntarios, tempo de atividade, areas de
atuacdo e aspectos referentes a estrutura organizacional,

c) informagdes quanto a prestagdo de contas: analisando o nivel de transparéncia da
organizagdo, a importancia dada pela entidade a Accountability, que fatores levam a
organizagdo a prestar contas, o qué e para quem esta se prestando contas e também se
h& divulgacdo, ou mesmo participacdo, de outros interessados na formulacéo de planos
da organizacao;

d) recursos financeiros da organizacdo: com o objetivo de vislumbrar as fontes, formas de
captacdo e aplicacdo dos recursos da entidade. Também pretende analisar o
planejamento de atividades e a existéncia de sistemas de planejamento que possibilitem
um melhoramento no processo de gestdo de recursos financeiros, bem como um
direcionamento dos recursos prioritarios de acordo com a missao da organizacgao;

e) orcamento: diagnosticando se ha uso do orgcamento pela organizacdo, quem participa da
elaboracao, que tipos de or¢camento séo elaborados e com que finalidade, abrangéncia
do orcamento e se é feito algum tipo de revisdo. Também foi verificado se, em
decorréncia da utilizacdo de técnicas orcamentarias, as metas definidas no orcamento
sdo alcancadas e se podem ser percebidas melhorias na gestdo como geracdo de

beneficios a organizacéao.

3.3 POPULAGAO E CARACTERISTICAS DA AMOSTRA

A populagéo estudada pode ser identificada como de julgamento ou intencional. O critério
utilizado pelo pesquisador na selec@o das organizacdes relaciona-se com a qualificacdo apresentada
por elas, acreditando-se que as OSCIPs diferem das demais organiza¢des do Terceiro Setor, devido
a uma legislacdo mais rigorosa quanto a utlizacdo de algumas praticas contabeis,
consequentemente, possuindo melhores condicbes de responder as indagacdes propostas pelo
presente trabalho. Também foram selecionadas ONGs para compor o universo estudado para fins de
comparacao entre os resultados obtidos. Nesse sentido, Gil (2002) destaca que a aplicacdo da
intencionalidade torna uma pesquisa mais rica em termos qualitativos, mostrando-se mais adequada

para a obtencédo dos dados.



O universo da pesquisa € composto por 46 organizacdes do Estado do Rio Grande do Norte.
Sendo 41 entidades qualificadas como OSCIPs (Organizacdes da Sociedade Civil com Interesse
Puablico) no Estado e que estdo devidamente cadastradas no Ministério da Justica. Tal informacéao foi
obtida no sitio do Ministério da Justica na internet, em 21 de fevereiro de 2006. As demais entidades
sd0 ONGs cadastradas na ABONG (Associacéo Brasileira de OrganizacBes Nao Governamentais) e
os dados foram obtidos em seu sitio na internet em 05 de marco de 2006.

Das 46 Organiza¢cBes do Terceiro Setor que compdem o universo da pesquisa, apenas 12
participaram. O tamanho da amostra esta relacionada a acessibilidade do pesquisador as
organizagfes pesquisadas. O que justifica o numero reduzido de organizacdes participantes envolve
alguns fatores ocorridos no decorrer da pesquisa, o que reduz a populacdo efetiva a ser investigada,
a saber: de acordo com o endereco informado no cadastro constante na internet, quatorze dessas
nao foram localizadas; duas estavam de mudanca e nado foi possivel manter o contato com os
responsaveis no novo endereco em tempo habil; quatro se prontificaram a responder, mas nao
devolveram o questionario quando solicitado; uma estava funcionando normalmente, mas o
responsavel se negou a responder por alegar estar desativada; uma relacionada a crédito néao
respondeu por alegar estar vinculada a programas da prefeitura de financiamento a pequenos
empreendedores e ndo estar qualificada como OSCIP, apesar de constar no Cadastro do Ministério
da Justica com tal e funcionar no mesmo enderec¢o; e doze ndo aceitaram participar da pesquisa. Os
questionarios, em sua maioria, foram entregues aos responsaveis e respondidos sem a presenca do
pesquisador.

Além da indisponibilidade de algumas entidades para participar da pesquisa, o fato de muitas
organiza¢gbes nao serem localizadas, nao condizendo com as constantes no cadastro, € um fato
preocupante. Uma entrevista com uma pessoa responsavel pela fiscalizagcdo das ONGs no Estado
também nao foi possivel em razdo da indisponibilidade para atender ao pesquisador, segundo a

assessoria de tal 6rgéo fiscalizador.

3.4 TRATAMENTO ESTATISTICO

Inicialmente, o tratamento estatistico adotado refere-se a andlise descritiva dos dados com a
comparacao de freqiéncias (proporcdo e porcentagem). Em seguida, foi aplicado o Teste Exato de
Fisher para a verificacao das hipoteses apresentadas no capitulo 1.

De acordo com Siegel (1975, p. 106), o Teste Exato de Fisher “constitui-se numa técnica nao-
paramétrica utilizada para analisar dados, quando o tamanho das duas amostras independentes é
pequeno”. A prova determina se 0s dois grupos diferem na propor¢cdo em que se enquadram nas
duas classificagGes. Ja o Teste Qui-Quadrado pode ser aplicado para determinar a significancia de
diferencas entre grupos independentes, podendo a mensuracao ser até mesmo em escala nominal ou
classificadora, que é o caso da maioria das variaveis da pesquisa.

Siegel (1975, p. 124) também faz as seguintes recomendag¢des com relacdo a escolha do

teste ndo-paramétrico, quando se emprega a tabela 2x2:



e quando N > 40 (N representa o numero de observacgfes), usar o Teste Qui-Quadrado
com a correcdo de continuidade (correcédo de Yates);

e quando 20 < N < 40, o Teste Qui-Quadrado pode ser aplicado, desde que nenhuma das
freqUéncias esperadas seja inferior a 5. Se a menor freqiéncia esperada for inferior a 5,
recomenda-se utilizar o Teste Exato de Fisher;

e quando N < 20, utilizar o Teste Exato de Fisher em qualquer caso.

Siegel (1975) afirma que para o processo de tomada de decisdo € imprescindivel,
primeiramente, se definir a hipétese de nulidade (Hy). Embora Hy expresse a hip6tese verdadeira,
formulada com o propésito de ser rejeitada, no caso especifico de correlacdes, ela se inverte.

Sendo assim, Siegel (1975) esclarece que, para rejeitar a hipétese nula, geralmente se adota
um nivel de significancia de 0,05 ou 0,10, embora possam ser utilizados outros valores.

Nos testes realizados neste estudo, séo aceitos apenas os niveis de significancia inferiores a
0,10.



4 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo evidencia os resultados obtidos na pesquisa e apresenta a analise das
hipoteses definidas no primeiro capitulo.

Quanto ao principal resultado obtido na pesquisa pode-se citar a surpresa de existirem
diversas organizagfes devidamente cadastradas como OSCIP no Ministério da Justica, conforme
relagdo constante na internet, e ndo serem localizadas. Muitas destas, pessoas da localidade sequer
ouviram falar da existéncia da organizacdo, nem de algum responsavel ter residido no local. Tal fato
reduziu a populacdo efetiva de organizacdes participantes da pesquisa, o que tornou a amostra bem
pequena para se tirar conclusdes generalizadas em relacdo ao Terceiro Setor.

O fato também chama a atencdo para a necessidade de uma fiscalizagcdo mais rigorosa a
esse setor, visto que muitas dessas organizacdes séo financiadas por recursos do Governo. A revista
Veja, de 04 de outubro de 2007, chama a atencdo para a instalacdo de uma Comisséo Parlamentar
de Inquérito (CPI) para verificar irregularidades em entidades ndo-governamentais suspeitas de
desvio de recursos publicos entre 1999 e 2006. O senado instalou a CPl em 26 de setembro de 2007,
mas os resultados da investigacdo ainda ndo foram divulgados pela midia. As suspeitas sdo de
desvio de dinheiro da Unido para fortalecer campanhas politicas e com isso a populacédo deve ficar
atenta, uma vez que 0s impostos que sao pagos destinados a uma efetivacdo de acdes do governo

em prol da comunidade tem sido destinado a financiar campanhas politicas.

4.1 RESULTADOS DESCRITIVOS

Inicialmente, serdo expostos os resultados da andlise descritiva, obtidos na aplicacdo do
questionario de pesquisa, de acordo com a divisdo dos grupos de questdes estabelecidos.
Em seguida, sdo apresentadas as definicbes das hipGteses decorrentes da questdo de

pesquisa enunciada no primeiro capitulo, bem como os resultados dos testes de hipoteses realizados.

4.1.1 DADOS DO ENTREVISTADO

Os itens investigados informam a respeito da funcdo exercida na organizagdo, tempo de
atuacédo na organizacao, grau de instrucao e area de formacéo profissional.

Do total dos respondentes, quatro exercem o cargo de diretor-presidente da organizacao; trés
sdo administradores. Na categoria “outros”, cinco responderam assumir cargos de diretor financeiro,

membro da diretoria, coordenador ou assessor técnico (ver Tabela 4.1).



Tabela 4.1: Funcéo exercida na organizacao

Funcéo FreqUéncia % % Acumulado
Diretor-Presidente 04 33,3 33,3
Administrador 03 25,0 58,3
Outros 05 41,7 100,0

Total 12 100,0

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

Com relacdo ao tempo de atuacdo na organizagdo, a pesquisa revela através da Tabela 4.2
gue dez dos respondentes trabalham na entidade ha no maximo cinco anos, enquanto dois
responderam estar na organizagdo pesquisada no intervalo de tempo de cinco até dez anos. Entre os

pesquisados, ndo houve nenhuma frequéncia que indicasse tempo superior a dez anos de atuagéo

na organizacao.

Tabela 4.2: Tempo de atuacéo na organizacéo

Tempo de Atuagéo Frequéncia % % Acumulado
Até 05 anos 10 83,3 83,3
Acima de 05 até 10 anos 2 16,7 100,0
Total 12 100

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

Quanto ao grau de instrucdo dos respondentes, segundo a Tabela 4.3, seis sdo graduados,
cinco tém pés-graduacdo, enquanto um possui apenas 0 ensino médio. Um bom resultado
encontrado, visto que possuem um nivel de conhecimento desejavel para estar a frente dessas

organizacgoes.

Tabela 4.3: Grau de instrucao

Formacéo Frequéncia % % Acumulado
Superior completo 6 50,0 50,0
Pés-Graduado 5 41,7 91,7
Ensino Médio 1 8,3 100,0
Total 12 100,0

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

Quanto a area de formacao profissional, a investigacdo evidencia a partir da tabela 4.4 que

trés dos pesquisados sdo graduados em Administracédo, areas como de Servico Social e Pedagogia

apresentaram uma mesma freqiiéncia, dois respondentes, apenas um entrevistado afirma ser



formado em Contabilidade, enquanto quatro respondentes estdo representados por “Outros” que

correspondem a formacao nas areas de Economia, Geologia, Comunica¢éo Social e Artes.

Tabela 4.4: Area de formac&o profissional

Area Frequéncia % % Acumulado
Administracdo 3 25,0 25,0
Servico Social 2 16,7 41,7
Pedagogia 2 16,7 58,4
Contabilidade 1 8,3 66,7
Outros 4 33,3 100,0
Total 100,0

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

Ter formagédo superior é importante, mas o que pode ser observado ao decorrer da pesquisa
€ que a formacé@o possibilita competéncias em sua area de atuacdo. Por exemplo, para uma
organizagdo com a misséo voltada para um trabalho assistencial a um determinado grupo, um gestor
com a formacdo em servi¢co social tem o conhecimento especializado para um perfeito desenvolver
de acdes voltadas para o cumprimento de sua missao institucional. Essa capacitacdo ndo garante
uma eficiente gestdo da organizacdo, uma vez que no processo de gestdo ha uma necessidade de
um conhecimento especializado em praticas gerenciais, como no caso da administracdo dos recursos
financeiros. Tal fato demonstra a fragilidade na gestdo de algumas organizacGes devido a falta de
profissionais capacitados com conhecimentos especializados para as atividades que estédo

convocados a desenvolver.

4.1.2 PERFIL DA ORGANIZAGAO

Neste grupo de questbes, buscou-se tracar um perfil das organiza¢gBes participantes da
pesquisa. Foram investigados, portanto, os seguintes aspectos: qualificacdo da organizacdo, tempo
de existéncia, area de atividade, ambito de atuacdo dos programas e projetos sociais, numero de
beneficiarios diretos, nimero de funcionarios e voluntarios, nimero de componentes do Conselho,
como também foi verificado se a organizagdo tem uma “missao” declarada e definida, assim como a
faixa orcamentaria anual.

Quanto a qualificacdo das organizacBes, a pesquisa mostra que oito das mesmas sao
OSCIPS. Uma respondeu ser OS e também uma respondeu ser qualificada como UPF; a que
respondeu como “Outras”, diz-se qualificar apenas como ONG e também uma organizacdo assume

ter a qualificacdo de CEBAS conjuntamente com UPF (ver Tabela 4.5).



Tabela 4.5: Qualificacdo da organizacéo

Qualificacao Freqléncia % % Acumulado
Apenas OSCIP 8 66,7 66,7
Apenas OS 1 8,3 75,0
Apenas UPF 1 8,3 83,3
Outras 1 8,3 91,7
CEBAS e UPF 1 8,3 100,0
Total 12 100,0

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

Em relacdo ao tempo de existéncia das organizacdes analisadas, o estudo revela que trés
delas existem ha menos de cinco anos, enquanto cinco existem num periodo compreendido entre
cinco e dez anos. A frequéncia de dois respondentes foi igualmente apresentada para as

organiza¢gbes que atuam num periodo de dez a quinze anos e daquelas que existem ha mais de

quinze anos.
Tabela 4.6: Tempo de existéncia da organizacao
Freqiiéncia % % Acumulado

Até 05 anos 3 25,0 25,0
Acima de 5 até 10 anos 5 41,7 66,7
Acima de 10 até 15 anos 2 16,7 83,4
Acima de 15 anos 2 16,7 100,0

Total 12 100,0

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

Quanto a area de atividade desenvolvida pelas organizacdes, a investigacdo demonstra que
cinco responderam atuar em mais de uma das areas de atividade relacionadas na tabela, o que
corresponde a maioria das empresas analisadas; trés entidades executam atividades assistenciais.
Quatro OrganizacBes assumiram atuar em apenas uma area de atividade, como Meio-ambiente,
Direitos Humanos, Crédito e “Outras”, sendo “Outras” definido por desenvolvimento comunitério,
género e organizacdo de mulheres, aquicultura, desenvolvimento sustentavel, agricultura familiar,

geracao de renda, educacao popular e qualificagéo profissional (Tab. 4.7).



Tabela 4.7: Areas de atividade das organizacdes

Area Freqiéncia % % Acumulado
Atuam em mais de uma area 5 41,7 41,7
Apenas Assistencial 3 25,0 66,7
Apenas Meio-Ambiente 1 8,3 75,0
Apenas Direitos Humanos 1 8,3 83,3
Apenas Crédito 1 8,3 91,7
Outras 1 8,3 100,0

Total 12 100,0

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

Quanto ao ambito de atuac@o dos programas e projetos sociais desenvolvidos pelas organiza¢cfes
pesquisadas, constatou-se que, em sua maioria, tém suas acfes abrangendo todo o Estado do Rio
Grande do Norte, sete organizagfes; a frequéncia de duas entidades foi igualmente observada para
atuacao regional e nacional; enquanto uma tem suas a¢des voltadas apenas para 0 municipio de
Natal (Tabela 4.8).

Tabela 4.8: Ambito de atuac&o dos programas e projetos sociais

Frequéncia % % Acumulado
Municipal 1 8,3 8,3
Estadual 7 58,3 66,6
Regional 2 16,7 83,3
Nacional 2 16,7 100,0
Total 12 100,0

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

Quanto ao nimero de beneficidrios diretos dos programas ou projetos das organizacgdes, 0
estudo revelou que uma organizagcao tem suas agfes desenvolvidas para um grupo de até cem
pessoas; quatro entidades desenvolvem as suas a¢des para um grupo inserido no intervalo de cem a
trezentas pessoas; uma afirma beneficiar diretamente uma quantidade de pessoas acima de
trezentas até, no maximo, quinhentas pessoas. Aquelas organiza¢ces que conseguem atingir com as
suas acoes, de forma direta, para mais de quinhentas pessoas representam cinco das pesquisadas
(Tabela 4.9).



Tabela 4.9: Numero de beneficiarios diretos da organizacao

Freqléncia % % valido % Acumulado
Até 100 pessoas 1 8,3 9,1 9,1
Acima de 100 até 300 pessoas 4 33,3 27,3 36,4
Acima de 300 até 500 pessoas 1 8,3 91 81,8
Acima de 500 pessoas 5 41,7 455 100,0
N&o respondeu 1 8,3
Total 12 100 100

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

Quanto ao numero de funcionarios que integram o quadro das organizacdes, a pesquisa
evidencia que uma organizacdo informou ndo possuir funcionarios; duas dispem, no maximo, de até
cinco pessoas em seu quadro funcional. Aquelas que possuem acima de cinco até dez pessoas
representam cinco entidades; e as que detém mais de vinte funcionarios representam dois

respondentes. Dentre 0s entrevistados, um ndo respondeu a esse questionamento (Tabela 4.10).

Tabela 4.10: Numero de funcionérios da organizacao

Frequéncia % % valido % Acumulado
N&o possui 1 8,3 91 91
Até 5 pessoas 3 25 27,3 36,4
Acima de 5 até 10 pessoas 5 41,7 455 81,8
Acima de 20 pessoas 2 16,7 18,2 100,0
N&o responderam 1 8,3
Total 12 100 100

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

Quanto ao numero de pessoas que prestam servicos voluntarios as organizacdes, o estudo
mostra que uma das organizag@es informou ndo possuir voluntarios; duas dispdem, no maximo, de
até cinco voluntarios. O intervalo acima de cinco até dez pessoas estd representado por um
respondente; duas das organizagfes pesquisadas informaram dispor de um nimero de voluntarios
acima de dez e até vinte pessoas. Cinco dos pesquisados ndo responderam a esse quesito, um
indice elevado de omisséo para esse questionamento, o que comprova uma falta de informagéo do
entrevistado com relagdo aos colaboradores da organizagéo, ou mesmo uma falha da organizag&o no
controle do nimero de voluntérios, o que pode dificultar no gerenciamento da disponibilidade para os

servicos. (Tabela 4.11).



Tabela 4.11: Numero de voluntarios da organizacao

Freqléncia % % valido % Acumulado
N&o possui 1 8,3 14,3 14,3
Até 5 pessoas 2 16,7 28,6 429
Acima de 5 até 10 pessoas 1 8,3 14,3 57,1
Acima de 10 até 20 pessoas 3 25 42,9 100,0
N&o responderam 5 41,7
Total 12 100 100

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

Quanto ao numero de pessoas que compdem o Conselho das organizacfes, constatou-se
que cinco dos respondentes informaram que 0 mesmo é composto de até cinco membros. Os que
possuem acima de cinco até dez pessoas representam quatro dos respondentes; duas das
organizagOes pesquisadas informaram um numero de pessoas integrantes do conselho acima de dez
e até quinze pessoas; enquanto um dos entrevistados néo respondeu a esse questionamento (Tabela
4.12).

Tabela 4.12: Numero de componentes do Conselho

Frequéncia % % vélido % Acumulado
Até 5 pessoas 5 41,7 455 455
Acima de 5 até 10 pessoas 4 33,3 36,4 81,8
Acima de 10 até 15 pessoas 2 16,7 18,2 100,0
N&o responderam 1 8,3
Total 12 100 100

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

Ao investigar sobre a missdo das organiza¢fes, a pesquisa revela que dez das organizagfes
entrevistadas informaram possuir uma missdo declarada, enquanto dois dos entrevistados
responderam ndo possuir uma missdo definida (Tabela 4.13). Como exposto anteriormente no
referencial tedrico, a missdo desenvolvida pelas organiza¢gfes do Terceiro Setor determina a sua
razdo de ser. Nao ter uma missao declarada ou mesmo definida dificulta o estabelecimento de quais
as acdes devem ser desenvolvidas ou prioritarias.

Das entidades que afirmam possuir uma missao declarada, a maior parte das acdes
relaciona-se com a promogdo do desenvolvimento sustentavel na regido; com a contribuicdo a
seguranca e cidadania, prestando assisténcia as vitimas da violéncia; com a assisténcia a mulheres e
adolescentes vitimas da exploragdo sexual e em situagdo de risco, bem como 0 acesso ao crédito,
fomentando o desenvolvimento de pequenos empreendimentos. Dentre estas que afirmam possuir

uma misséao, algumas néo a definiram.



Tabela 4.13: A organizacdo possui uma “misséo” declarada?

Freqiiéncia % % Acumulado
Sim 10 83,3 83,3
N&o 2 16,7 100,0
Total 12 100

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

Quanto a faixa orcamentaria anual das organizacbes, o estudo mostra que dois dos
respondentes informaram uma movimentagdo de recursos anual de, no maximo, até R$ 50.000,00.
Dois dos entrevistados afirmam que movimentam acima de R$ 50.000,00 até R$ 100.000,00;
igualmente duas das organizagfes pesquisadas informaram enquadrar-se numa faixa orgamentaria
anual acima de R$ 100.000,00 até R$ 300.000,00. Apenas uma das organizagdes pesquisadas
informou ter sua faixa orcamentaria anual entre R$ 300.000,00 e R$ 500.000,00; enquanto dois dos
respondentes movimentam, anualmente, acima de R$ 500.000,00. Igualmente dois dos entrevistados
nao responderam a esse questionamento e uma organizacdo nao respondeu a tal questionamento

por afirmar ndo trabalhar ainda com a movimentacédo de recursos financeiros (Tabela 4.14).

Tabela 4.14; Faixa orcamentaria anual da organizacao (em R$)

Freqiiéncia % % valido % Acumulado
Até 50.000 2 16,7 20,0 20,0
Acima de 50.000 até 100.000 3 25,0 30,0 50,0
Acima de 100.000 até 300.000 2 16,7 20,0 70,0
Acima de 300.000 até 500.000 1 8,3 10,0 80,0
Acima de 500.000 2 16,7 20,0 100,0
N&o responderam 2 16,7
Total 12 100 100

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

4.1.3 INFORMACOES QUANTO A PRESTACAO DE CONTAS

Quanto a prestacdo de contas das organizacdes, a investigacdo constata que a transparéncia
esta mais voltada para os interessados ou 0s agentes financiadores, ndo para a sociedade com um
todo. A divulgacdo ocorre mais pela obrigatoriedade de justificar o uso dos recursos recebidos. Foi
evidenciado que uma organizacdo afirma que presta contas apenas as agéncias de cooperagao.
Igualmente essa freqiiéncia presta contas apenas aos doadores; duas das organiza¢fes pesquisadas
informaram prestar contas a “Outros”, que foram definidos pelos mantenedores, Ministério Publico,
Ministério da Justica, Associados e Parceiros; Enquanto sete dos respondentes informaram que sua
prestacdo de contas abrange a mais de um grupo de interesse, que sdo: Governo, Agéncias de

cooperacdo, Doadores, Comunidade e Outros (explicitados acima). Uma organizagdo que afirma



ainda ndo movimentar recursos financeiros, também n&o tem nenhum tipo de prestacdo de contas
definido. (Tabela 4.15).

Tabela 4.15: Para quem a organizacdo presta contas

Frequéncia % % valido % Acumulado
Apenas as Agéncias de Cooperacéao 1 8,3 91 91
Apenas aos Doadores 1 8,3 9,1 18,2
Outros 2 16,7 18,2 36,4
Para mais de um grupo de interesse 7 58,3 63,6 100
N&o responderam 1 8,3
Total 12 100 100

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

Quando questionados sobre o grau de exigéncia dos agentes financiadores em relagdo a
prestacdo de contas, a pesquisa evidenciou que a maior parte dos entrevistados reconhece ser muito
exigentes ou mesmo exigentes 0s grupos como Governo, Instituicbes Financeiras, Organizacdes
Internacionais e Empresas Privadas. Isso porque 0S recursos repassados por esses parceiros
representam valores consideraveis e que representam a principal fonte de recursos para o Terceiro
Setor. Ja os doadores sdo apresentados como um pouco mais flexiveis, isso porque o carater da
doacéo parte de contribuicGes ou mesmo patrocinios a atividades que venham a ser realizadas nas
organizagfes, ndo existindo muita burocracia na liberacdo de recursos por parte desses parceiros.
Segundo entrevista realizada em algumas organiza¢gdes uma explicacdo que justifique esse fato é
que grande parte desses doadores sdo voluntarios, pessoas e empresas integradas aos trabalhos da
organizagdo que véem as dificuldades financeiras na execucdo de suas ac¢des. As ilustracdes a
seguir evidenciam essa situacao.

Quadro 2 - Grau de exigéncia dos agentes financiadores

Governo Empresas Instituicdes Organiza¢cdes  Doadores
Privadas Financeiras Internacionais

Muito exigente 7 1 4 6
Exigente 3 9 6 4 7
Moderadamente 1 - - 1 1
exigente
Pouco exigente - - - -
Nao 1 2 2 1 2
responderam
Total 12 12 12 12 12

Elaborado a partir da frequiéncia obtida das respostas aos questionarios.
FONTE: Dados da pesquisa, 2007.
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Em se tratando dos aspectos considerados mais importantes pelos agentes financiadores, na
prestacdo de contas das organizacdes, a pesquisa revelou que o nimero de beneficiarios atingidos
pelos programas e o desempenho operacional na execu¢do dos programas € uma preocupacao que
supera o desempenho financeiro na execucédo dos programas. Mas, € valido lembrar que, quando ha
uma gestéo financeira eficiente, possibilita uma melhoria no desempenho operacional e a verificacdo
guanto a disponibilidade de recursos financeiros para expandir as atividades para um grupo maior de

beneficiarios sem prejudicar as atividades que ja estéo sendo realizadas. E o que se pode verificar a

partir das figuras a seguir.

Quadro 3 - Aspectos mais importantes pelos agentes financiadores

Ndmero de

beneficiarios

Muito importante 7
Importante 2
Moderadamente importante 2
N&o respondeu 1

Total 12

Desempenho Desempenho
operacional Financeiro
6 4
4 6
1 1
1 1
12 12

Elaborado a partir da frequiéncia obtida das respostas aos questionarios.

FONTE: Dados da Pesquisa, 2007.
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FONTE: Dados da Pesquisa, 2007.

Ao investigar sobre a divulgacdo das Demonstracfes Contabeis pelas organizagbes

respondentes, a pesquisa revelou que oito delas divulgam as Demonstracdes Contabeis; enquanto

trés dos entrevistados responderam ndo divulgar as suas Demonstragfes. Uma entidade néo

respondeu a esse questionamento (Tabela 4.16).

Tabela 4.16: A Organizacédo divulga as demonstracdes contabeis?

Frequéncia % % valido % Acumulado
Sim 8 66,7 72,7 72,7
Né&o 3 25 27,3 100
N&o Responderam 1 8,3
Total 12 100 100

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

Tratando-se da divulgacdo das Demonstracbes Contabeis, a investigagdo constata que:

guanto ao Balanco Patrimonial, sete organiza¢bes pesquisadas o publicam, uma organiza¢do nao

utiliza esse relatorio para fins de divulgacdo e quatro organizagbes ndo responderam a esse

gquestionamento; quanto a Demonstracdo de Resultados, cinco organizacBes pesquisadas a

publicam, trés organizacdes nado utilizam esse relatério para fins de divulgacdo e quatro organizacfes

ndo responderam a esse questionamento. Ja em relagdo a Demonstracdo de Fluxo de Caixa,

nenhum dos respondentes a publicam, o que é preocupante, pois ndo torna transparente a

movimentagcdo financeira dos recursos da organizacdo; oito organizacdes responderam que nao

utilizam esse relatdrio para fins de divulgacdo e quatro organizagdes ndo responderam a esse



questionamento. Uma possibilidade de suprir essa deficiéncia de informacédo financeira pelas
organizagOes seria a adocdo da contabilidade por fundos, o que n&do foi uma resposta possivel de
obter através do questionario de pesquisa.

Quanto a Demonstracdo de Origens e Aplicacfes de Recursos, duas das organizacfes
pesquisadas a publicam, seis organizacfes ndo utilizam tal relatério para fins de divulgacédo e quatro
organiza¢cfes ndo responderam a esse questionamento; em relagdo ao Balanco Social, dois dos
respondentes divulgam; seis organiza¢des responderam que nao utilizam esse relatério para fins de
divulgacdo e quatro organizagbes nao responderam a esse questionamento; quanto a
Demonstracdo de Mutagcbes do Patrimdnio Liquido, uma organizacdo pesquisada divulga, sete
organiza¢gbes nao utilizam esse relatério para fins de divulgacdo e quatro organiza¢gbes nao
responderam a esse questionamento; e em relacdo as Notas Explicativas as Demonstracdes
Contabeis, quatro das organizacdes pesquisadas a divulgam, também quatro organiza¢cdes nao
utilizam esse relatério para fins de divulgacdo e quatro organizacbes ndo responderam a esse
gquestionamento.

A legislagcdo obriga a apresentagdo aos 6rgdos responsaveis, juntamente com um relatorio
das atividades desenvolvidas e ndo uma ampla divulgacédo a populacdo. O fato é que a maioria tem
feito o que é exigido pela lei e ndo por acreditar na importancia de mostrar & populacdo uma gestéo

responsavel dos recursos a elas confiados e a eficacia nos resultados (Grafico 3).

Grafico 3 — Demonstra¢gdes Contabeis divulgadas
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FONTE: Dados da Pesquisa, 2007.

Em relagdo as Demonstra¢des Contabeis, também foi perguntado aos entrevistados quais 0s
meios utilizados para a divulgacdo desses relatérios. A pesquisa revelou que uma organizacao

pesquisada faz a divulgagdo através da internet, trés organizac¢des utilizam os jornais como meio de



apresentacao dos relatorios; quatro respondentes afirmam utilizar-se de outros meios para fins de
divulgacgéo financeira, sendo esses, relatérios de prestacdo de contas e de auditoria e livros contébeis
disponiveis aos parceiros, usuarios, e, em alguns casos, a comunidade, e, igualmente, quatro
organizacfes nao responderam a esse questionamento. Desse nimero, constata-se que séo as trés
organizagOes que ndo divulgam as Demonstracdes Contabeis (vide Tabela 4.16) e uma que ndo vem

respondendo a esse grupo de questionamentos (Tabela 4.17).

Tabela 4.17: Meios de divulgacéo utilizados

Frequéncia % % valido % Acumulado
Internet 1 8,3 12,5 12,5
Jornais 3 25 37,5 50,0
Outros 4 33,3 50,0 100,0
N&o responderam 4 33,3 100
Total 12 100

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

Ainda com relacdo a divulgacdo, sendo que, dessa vez, voltando-se para as acdes
desenvolvidas e metas estabelecidas pelas organizacdes. Foi perguntado aos entrevistados se as
metas estabelecidas pela organizacdo sdo divulgadas e para quem. A pesquisa constatou que uma
organizagdo pesquisada faz a divulgacao apenas para os membros do Conselho, cinco organizacdes
abrangem a apresentacdo das metas para o conselho, funcionérios, voluntarios e doadores; trés
respondentes afirmam divulgar suas metas para o conselho, funcionarios, voluntarios e a comunidade
interessada nos trabalhos da organiza¢do; uma organizacdo pesquisada divulga para o conselho,
funcionarios, voluntarios e a comunidade em geral; um respondente ndo faz a divulgacdo de suas
metas estabelecidas; e igualmente, uma organizacdo ndo respondeu a esse questionamento (Tabela
4.18).



Tabela 4.18: Divulgacdo das metas estabelecidas pela organizacéo

Freqiéncia| % % valido | % Acumulado

Somente aos membros do conselho 1 8,3 9,1 9,1
Conselho, funcionérios, voluntéarios e 5 41,7 45,5 54,5
doadores

Conselho, funcionérios, voluntéarios e 3 25 27,3 81,8

comunidade interessada nos trabalhos

Conselho, funcionarios, voluntarios e 1 8.3 9,1 90,9

comunidade em geral

Nao ha divulgacao 1 8,3 9,1 100
N&o responderam 1 8,3
Total 12 100 100

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

Em relacdo as parcerias desenvolvidas (governos, organizagdes internacionais, setor privado
e sociedade civil) para realizacdo de projetos sociais, considera-se o conceito de “gestdo horizontal”.
A pesquisa apresentou que oito dos entrevistados concordam totalmente com esse conceito; dois dos
respondentes afirmam mais concordar que discordar; enquanto um afirmou mais discordar que
concordar com esse conceito de “gestdo horizontal”; um dos entrevistados ndo respondeu a esse
questionamento. Ao compararmos essa resposta dos oito que concordam com esse tipo de gestao
com a resposta anterior, que € a ampla divulgacao das metas, realmente observamos uma relacao da

teoria com a pratica (Tabela 4.19).

Tabela 4.19: Conceito de administracdo por “gestédo horizontal”

Freqiéncia % % véalido % Acumulado
Concordo totalmente 8 66,7 72,7 72,7
Mais concordo que discordo 2 16,7 18,2 90,9
Mais discordo que concordo 1 8,3 9,1 100
N&o responderam 1 8,3
Total 12 100 100

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

Ainda com relagdo ao conceito de gestdo, elaborou-se uma questdo que trata sobre a
participacdo dos membros na preparacdo dos planos da organizacdo, bem como quem s&o esses
participantes. O estudo mostra que duas organizacdes restringem essa participacdo apenas aos
membros do Conselho; igual freqiéncia é revelada para a participagdo do conselho, funcionarios e
voluntarios; uma permite a participacdo do conselho, funcionarios e voluntarios, como também, os
doadores; quatro abrangem a participacao nos planos para o conselho, funcionarios, voluntarios e a

comunidade interessada nos trabalhos da organizac&o; e apenas uma entidade abre o leque de



participacdo nos planos para o conselho, funcionarios, voluntarios e a comunidade interessada nos
trabalhos da organizacdo. Um entrevistado afirma ndo existir em seu modelo de gestdo nenhum tipo
de participacdo e a elaboracdo dos planos esta restrita a direcdo da entidade; Uma organizacao,

também. ndo respondeu a essa questao (Tabela 4.20).

Tabela 4.20: Participacdo na elaboracéo dos planos da organizagao

Frequéncia % % valido | % Acumulado

Somente aos membros do conselho 2 16,7 18,2 18,2
Conselho, funcionérios e voluntarios 2 16,7 18,2 36,4
Conselho, funcionérios, voluntéarios e 1 8,3 9,1 45,5
doadores
Conselho, funcionarios, voluntéarios e 4 33,3 36,4 81,8
comunidade interessada nos trabalhos
Conselho, funcionarios, voluntéarios e 1 8,3 9,1 90,9
comunidade em geral
N&o hé participacao 1 8,3 91 100
N&o responderam 1 8,3

Total 12 100 100

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

Nesse conceito de gestdo horizontal, onde se volta a um processo mais participativo de
gestéo, foi questionado a algumas organizacdes sobre as vantagens da participacdo na elaboracéo
de planos a acompanhamento das atividades da organizacdo. Alguns afirmaram que a contribuicéo
de outros agentes, principalmente funcionarios e voluntarios, tem sido muito importante para definir
prioridades na execucdo de atividades relacionadas com a misséo institucional, direcionar recursos
para projetos e programas considerados mais importantes e principalmente, verificar se essas metas
pretendidas tém viabilidade de serem alcancadas com éxito.

As organizagfes que ndo permitem essa participacdo na elaboracdo dos planos afirmam que
muita gente para tomar decisdo pode atrapalhar na agilidade das ac¢des que s&o importantes, mas
ndo ha como comparar se realmente a participagdo atrapalharia a tomada de decisoes, ja que esse
fato ndo foi testado. E importante observar que, nesse caso, as pessoas envolvidas nas acbes da
entidade ndo sabem o que precisam atingir de metas, faltando direcionamento em suas acfes bem
como ndo possibilitando uma andlise relacionada ao atingimento das metas estabelecidas pela

organizacgao.



4.1.4 QUESTOES RELATIVAS AOS RECURSOS DA ORGANIZACAO

Os recursos da organizacao representam um fator importante na gestdo das organizacdes do
Terceiro Setor, j& que, em sua maioria, as organizagdes necessitam administrar bem esses recursos,
pois sdo escassos. Por isso, esse grupo de questdes busca relacionar quais as fontes de recursos e
formas de captacdo dos mesmos, como tém sido administrados e quais as ferramentas utilizadas
para essa gestao e as pessoas responsaveis por esse processo.

Com relac@o as fontes de recursos das organizagdes pesquisadas, a investigacdo constata que:
quanto ao Governo, seis organizacfes pesquisadas afirmam deste receber recursos, quatro nao
recebem recursos advindos do Governo e duas nao responderam a esse questionamento; quanto a
Empresas Privadas, quatro organizacdes pesquisadas afirmam receber recursos delas, seis
respondentes afirmam n&o receber recursos advindos da esfera privada e duas organizacdes nao
responderam a esse questionamento; com relacdo as OrganizagcBes Internacionais, trés
respondentes afirmam receber recursos advindos destas, sete dos entrevistados afirmam n&o receber
recursos originados de organizacdes fora do pais e duas organizagbes ndo responderam a esse
guestionamento; quanto a recursos advindos de Doacfes, quatro das organiza¢gbes pesquisadas
assumem receber recursos de doadores, seis organizacdes ndo recebem recursos de doacbes e
duas organizacGes ndo responderam a esse questionamento; para as organizacdes que recebem
Outras fontes de recursos, foi observado que seis dos respondentes afirmam receber recursos de
outras fontes, que podem ser de mantenedores, associados e prestacdo de servicos de consultoria
na elaboragdo de projetos pela propria organizagdo, quatro dos entrevistados afirmam néo receber
recursos de outras fontes, sendo as anteriormente mencionadas e duas organizagbes nao

responderam a esse questionamento (Grafico 4).



Grafico 4 — Fontes de recursos das organizacdes
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FONTE: Dados da Pesquisa, 2007.

Quanto as formas de captacéo desses recursos nas organizacdes pesquisadas, foi observado
que, dentre as organizac6es, duas afirmam receber recursos advindos somente de projetos; uma
capta recursos somente de Termo de Parceria; duas captam recursos através de projetos e concurso
de projetos; trés tém seus recursos advindos de projetos, concursos de projetos e também termo de
parceria; duas fazem a captacdo de seus recursos através de projetos, termo de parceria e taxas;
uma afirma receber recursos somente de projetos e taxas de associados; e uma ndo respondeu a

esse guestionamento (Tabela 4.21).

Tabela 4.21: Formas de captacédo de recursos

%

Frequéncia | % | valido | % Acumulado
Apenas projetos 2 16,7 | 18,2 18,2
Apenas Termo de Parceria 1 8,3 91 27,3
Projetos e Concurso de Projetos 2 16,7 | 18,2 45,5
Projetos, Concurso de Projetos e Termo 3 25 27,3 72,7
de Parceria
Projetos, Termo de Parceria e Taxas 2 16,7 | 18,2 90,9
Projetos e Taxas 1 8,3 9,1 100
N&o responderam 1 8,3
Total 12 100,0| 100,0

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.



Com relacdo a aplicacdo dos recursos, verificou-se através do estudo que uma das
organizagbes pesquisadas utiliza 0s recursos apenas para a manutencao da organizacdo; enquanto
oito fazem uso dos recursos para a manutencao e também direcionam para a execuc¢éo dos projetos;
trés dos entrevistados nao responderam a esse questionamento, que pode caracterizar a falta de
transparéncia ou mesmo da entidade ndo possuir um controle com relagcdo ao uso dos recursos

financeiros disponiveis (Tabela 4.22).

Tabela 4.22: Aplicacdo dos recursos da organizacao
Freqliéncia | % % véalido | % Acumulado

Apenas para a manutencéo da 1 8,3 111 111
organizagdo
Manutenc¢éo da organizacéo e aos 8 66,7 88,9 100,0
projetos
N&o responderam 3 25,0

Total 12 100 100

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

No que diz respeito ao custo dos servi¢cos oferecidos, a pesquisa apresenta que oito das
organizagfes analisadas calculam esse custo; enquanto trés ndo sabem definir o custo do servigco
gue oferecem a populagéo. Logo, as ineficiéncias quanto a execugdo dos projetos ou mesmo das
atividades regulares exercidas por essas organizacbes podem estar relacionadas ao fator de nao
conhecer o seu custo, o que pode ocorrer de faltar recursos devido a um valor de captacdo aquém do
necessario para a execucao da atividade, ou mesmo esse recurso pode ser direcionado a outras
atividades de uma forma inadequada pela organizacdo. Ainda com relacdo ao custo do servico
oferecido pelas organiza¢Bes, uma ndo respondeu a esse questionamento. (Tabela 4.23)

Ao questionar alguns gestores qual o tipo de critério utilizado para se calcular o custo dos
servigos oferecidos, alguns nao souberam definir e afirmam “somar os gastos necessarios” para a
execucdo dos servigos, caracterizando basicamente como um fluxo de caixa. Outros afirmam ser
calculado pelo contador e este ndo define a forma como calcula. A partir de respostas como essas
obtidas do gestor financeiro, pode-se observar que o0 seu nivel de conhecimento ndo é satisfatorio
para administrar os recursos financeiros. Como saber quanto orcar de custos para a execucdo de
Seus servicos ja que nado se sabe como definir o que compde esse custo? A insuficiéncia de recursos
em alguns casos pode ser decorrente de qué? Ma-administracdo dos recursos na execucdo das
acles ou elaboragdo de um or¢camento errado? E se o contador tem a responsabilidade de gerar
informacdo, esta ndo tem sido adequadamente utilizada como ferramenta gerencial ja que se

desconhece o potencial informativo gerado pela contabilidade aos usuarios.



Tabela 4.23: A organizacdo calcula o custo dos servicos oferecidos?

Freqliéncia % % % Acumulado
valido
Sim 8 66,7 72,7 72,7
N&o 3 25,0 27,3 100,0
N&o responderam 1 8,3
Total 12 100,0 100,0

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

Quanto a questdo do planejamento das organizacdes, foram analisados 0s seguintes
aspectos: a existéncia de planos estratégicos e operacionais, quais as pessoas envolvidas no
processo de formulagdo das estratégias e quais as ferramentas utilizadas no processo de avaliacédo
das mesmas.

Em relagdo ao planejamento estratégico, ou seja, o planejamento das acdes voltadas para o
longo prazo, a investigacao apresentou que duas organiza¢gfes possuem planejamento somente para
o Institucional; enquanto sete dispdem para o Financeiro e o Institucional; as organizacdes que
admitem ndo possuir planos de longo prazo representam duas; e um dos entrevistados nao
respondeu a esse questionamento (Tabela 4.24).

Tabela 4.24: Planejamento estratégico nas organizacdes

Frequéncia] % % | % Acumulado
véalido
Apenas para o Institucional 2 16,7 | 18,2 18,2
Financeiro e Institucional 7 58,3 | 63,6 81,8
N&o possui planejamento estratégico 2 16,7 | 18,2 100,0
N&o responderam 1 8,3
Total 12 100,0 | 100,0

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

Com relacéo as pessoas envolvidas no processo de formulacédo das estratégias, constatou-se
que duas organizacdes envolvem apenas o Diretor da organizacdo e os Membros do Conselho;
guatro das organizagbes analisadas formulam as suas estratégias em conjunto pelos Diretores,
Membros do Conselho, Funcionérios e Voluntarios; Igualmente, quatro das organiza¢des formulam as
suas estratégias por meio de Diretores, Membros do Conselho, Funcionarios e Voluntarios e
estendem a participagdo a comunidade envolvida nos trabalhos da entidade; Em seguida, uma das
organizacfes ndo respondeu a esse questionamento (Tabela 4.25).



Tabela 4.25: Pessoas envolvidas no processo de formulacdo das estratégias

%
Freqliéncia % Vélido | % Acumulado
Diretor e Membros do conselho 2 16,7 20,0 20,0
Diretor, Conselho, Funcionérios e 4 33,3 40,0 60,0
Voluntarios.
Diretor, Conselho, Funcionérios, 4 33,3 40,0 100,0
Voluntéarios e Comunidade .
N&o responderam 2 16,7 100,0
Total 12 100,0

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

Tendo por finalidade conhecer as ferramentas utilizadas pelas organizacdes do Terceiro
Setor, no processo de avaliagdo das estratégias, o estudo revela que as estratégias mais utilizadas,
segundo os entrevistados, foram: reunides, questionarios, pesquisas dirigidas ao publico alvo
(avaliacdo externa), seminarios de avaliacdo e relatdrios técnico-financeiros. Vale lembrar que o
pesquisador ndo teve acesso a pesquisa documental, a utilizacdo de tais ferramentas foram
informadas pelos entrevistados.

Quanto ao planejamento operacional das Organizacdes, normalmente se refere ao periodo
de um ano. Verificou-se que duas organiza¢Bes analisadas afirmam possuir planejamento apenas
para o Financeiro; enquanto oito dispdem para o Financeiro e o Institucional; e apenas uma das
organiza¢cBes admite ndo possuir planejamento operacional; igualmente um dos entrevistados néo

respondeu a esse questionamento (Tabela 4.26).

Tabela 4.26: Planejamento operacional nas organizacfes

Frequéncia % % | % Acumulado
valido
Apenas para o Financeiro 2 16,7 | 18,2 18,2
Financeiro e Institucional 8 66,7 | 72,7 90,9
N&o possui planejamento operacional 1 8,3 91 100,0
N&o responderam 1 8,3
Total 12 100,0 | 100,0

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

Quanto as Demonstracbes Contabeis, foi questionado se as organizagBes possuem
escrituragcdo contabil de suas transacdes. Dentre as organizacdes pesquisadas, onze responderam
gue sim, ou seja, 100% do percentual valido; ja que uma organiza¢do ndo vem respondendo a esse
grupo de questionamentos (Tabela 4.27).

Foi comprovado que a contabilidade tem sido utilizada pelas organizacdes pesquisadas, mas

de uma forma descentralizada, ou seja, é realizada em escritérios fora da organizacdo e o servico



contratado estd especificamente voltado para as necessidades de cumprir as exigéncias
determinadas principalmente pelos 6rgdos que fiscalizam o Terceiro Setor. Isso é realmente
preocupante, ja que estamos inseridos na era do conhecimento e onde o que mais se agrega valor é
o capital intelectual, o terceiro setor, apesar de ndo estar voltado para resultados em valores, deve se
conscientizar que o conhecimento especializado é capaz de trazer resultados surpreendentes nas

acOes das Organizacdes do setor.

Tabela 4.27: A organizagao possui escrituracdo contabil de suas transagcdes?

Freqiéncia % % véalido % Acumulado
Sim 11 91,7 100,0 100,0
N&o responderam 1 8,3
Total 12 100,0

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

Quanto a utilizacdo das Demonstracdes Financeiras, foi verificado através da pesquisa que,
dentre as organizacdes, uma utiliza a informacéo contabil apenas para fins fiscais; uma faz uso da
informacao contabil apenas para prestar contas aos financiadores; uma utiliza a contabilidade apenas
para o controle das operagdes da organizacdo; uma afirma utilizar a informacéo contabil para fins
fiscais e prestacdo de contas; duas organizagfes assumem fazer uso da contabilidade para prestar
contas, bem como no controle das operacdes da organizacdo; enquanto cinco dos respondentes
utilizam a informacao contabil para fins fiscais, prestacdo de contas e como ferramenta de controle
operacional; um dos pesquisados ndo respondeu

Apesar de ser utilizada pelas organiza¢des, como visto na tabela anterior, a contabilidade néo
foi visualizada pelos gestores entrevistados como ferramenta gerencial, uns dizem que realmente é
muito Util a contabilidade, mas ndo sabem como operacionalizar essa utilidade da informagao contabil
em seu processo de tomada de decisdo. Também foi unanime a afirmacgédo entre os entrevistados de
gue o contador responsavel pela organizacdo jamais conversou sobre essa importancia gerencial e

como eles poderiam utilizar a informacédo contabil em suas decisGes. (Tabela 4.28).



Tabela 4.28: Como utiliza as informacdes contabeis

Fregiiéncia % % Valido | % Acumulado

Apenas para fins fiscais 1 8,3 91 9,1
Apenas para prestar contas aos 1 8,3 9,1 18,2
financiadores
Apenas para o controle operacional 1 8,3 91 27,3
Para Fins fiscais e prestacéo de contas 1 8,3 91 36,4
Prestar contas e controle organizacional 2 16,7 18,2 54,5
Para fins Fiscais, prestacédo de contas e 5 41,7 45,5 100,0
controle operacional
N&o responderam 1 8,3 100,0

Total 12 100,0

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

Quando questionados sobre o grau de importancia na definicdo de processos eficientes e
eficazes nas organizacdes do Terceiro Setor, a pesquisa revelou que: em relacdo a Economia de
Recursos, trés respondentes definiram como moderadamente importante, quatro entrevistados
consideram importante e cinco entrevistados afirmam ser muito importante; quanto ao Niumero de
beneficiados atingidos pelos programas, quatro respondentes definiram como moderadamente
importante, seis entrevistados consideram importante e dois entrevistados acreditam ser muito
importante; com relagdo ao Planejamento, trés respondentes afirmaram ser importante e nove
entrevistados consideram o planejamento como muito importante.

Na teoria, as organiza¢gbes consideram, no minimo, importante o planejamento, mas, na
pratica, algumas organiza¢bes nao fazem o uso do planejamento na implementacéo de suas acdes
de curto e longo prazo. Quando questionadas sobre o porqué dessa relacdo, realmente alguns
afirmam faltar experiéncia ou mesmo um conhecimento técnico para auxiliar no controle financeiro e
elaboracdo de projetos. Outros afirmam que sentem a necessidade de um controle mais acurado nas
operacdes, mas sdo muitas atribuicdes na execucdo de suas atividades que ndo tém como dedicar
tempo ao planejamento, assumem sentir falta de pessoas que possam desenvolver essa atividade na
organizagdo. Ainda relacionado aos planos, os administradores esbarram na questdo do tempo,
apesar de serem muitas as tarefas a cumprir na organizacdo, parte deles ndo se dedicam
exclusivamente a entidade, isso porque o seu trabalho de direcdo é um servico voluntario e tem
outras atribuicdes fora da organizacéo.

Tal relacdo pode ser comprovada tanto ao analisar os resultados apresentados por essas
organizagBes quanto ao ndo atingimento de suas acfes e o ndo estabelecimento das metas
financeiras ou institucionais; e com relagdo ao Acompanhamento das atividades durante a
execucdo dos projetos, trés respondentes afirmaram ser importante e nove dos entrevistados
consideram esse acompanhamento muito importante para 0 sucesso na conclusdo dos projetos
(Gréafico 5).



Grafico 5 — Importancia na definicédo de processos eficientes e eficazes nas organizagdes do
Terceiro Setor
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FONTE: Dados da Pesquisa, 2007.

Quando questionados sobre o grau de importancia dos fatores importantes para as
organizagfes conseguirem sobreviver a competitividade e captar mais recursos para 0s seus projetos
sociais, a pesquisa revelou que, em relacdo a Transparéncia (Prestacdo de contas), um dos
respondentes definiu como moderadamente importante, enquanto onze entrevistados afirmam ser
muito importante; quanto a Etica, um dos entrevistados afirmou ser importante, enquanto onze
entrevistados afirmam ser muito importante; com relacdo a Capacitacdo dos Recursos Humanos,
seis dos entrevistados afirmaram ser importante, e igualmente seis entrevistados afirmam ser muito
importante; relacionados aos projetos, foi questionado sobre a importdncia de Projetos bem
delineados e quatro respondentes consideram esse fator importante, enquanto oito afirmam ser
muito importante; e quanto ao Planejamento Estratégico, um entrevistado considera
moderadamente importante, cinco respondentes afirmaram ser importante e seis dos entrevistados
consideram o planejamento muito importante.

Esse Ultimo fator analisado esta relacionado com a ciéncia das organizacdes sobre a
importancia do planejamento para a sobrevivéncia das organizacdes, 0 que, na pratica, € muitas
vezes desprezado pelos gestores que nado incluem essa atividade do planejar e antecipar o futuro ou
mesmo acompanhar os projetos e verificar os resultados que estdo sendo alcancados, se esses
estdo dentro do planejado e ter parametros para medir a eficiéncia da organizacdo e eficacia nas
atividades desenvolvidas (Grafico 6).



Grafico 6 — Fatores importantes para as organizagdes conseguirem sobreviver a
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FONTE: Dados da Pesquisa, 2007.

4.15 QUESTOES REFERENTES AO ORCAMENTO

Nesta secédo, sdo apresentados os resultados relacionados as questdes ligadas a utilizacdo
do orcamento pelas organizac6es do Terceiro Setor. Foram pesquisados 0s seguintes aspectos:
elaboracdo de orcamentos e quais 0s tipos, abrangéncia do orcamento, revisdo e pessoas envolvidas
no processo de aprovagao e revisao do orcamento. Também foi questionado se ha uma verificagao
guanto ao atingimento das metas propostas no orgamento e se essas metas sao atingidas, e também
se h& alguma divulgacdo das metas da organizac@o e para quem, bem como se é possivel verificar
alguma melhoria na gestdo das organizacdes com a utilizacdo do or¢camento e quais sdo esses
beneficios.

Tendo por finalidade investigar a utilizacdo do orcamento pelas organizacfes, seis dos
entrevistados confirmaram fazer uso do orgamento para todos os projetos; dois afirmaram utilizar
apenas na gestao dos recursos; um afirmou utilizar o orcamento para os projetos e também na
gestéo de recursos; um utiliza o orcamento para os projetos, gestdo dos recursos e formulacdo de
estratégias; enquanto uma organizagdo ndo faz uso dessa pratica para seu processo de gestdo e

também também uma néo respondeu a esse quesito (Tabela 4.29).



Tabela 4.29: Utilizag&o do orgamento

%
Frequéncia % valido % Acumulado

Para todos os projetos 6 50 54,5 54,5
Apenas na gestéo dos recursos 2 16,7 18,2 72,7
Projetos e gestado de recursos 1 8,3 9,1 81,8
Projetos, gestéo e formulagéo de 1 8,3 9,1 90,9
estratégias

Nao utiliza 1 8,3 9,1 100,0
N&o responderam 1 8,3

Total 12 100,0 100,0

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

Quanto a abrangéncia do orcamento, a pesquisa constatou que seis dos entrevistados o
elaboram anualmente, seguido de quatro organizac6es que elaboram por etapas do projeto; e duas
nédo responderam a questdo (Tabela 4.30).

O que pode ser observado nas organizacdes do Terceiro Setor quanto a utilizacdo do orgcamento é
gue basicamente este é preparado anualmente para definir a destinacao de recursos para o periodo e
para a elaboracdo de projetos, fundamentando o que serd gasto na execucdo das atividades ou
objetivando a transparéncia para facilitar no processo de captacdo dos recursos necessarios junto
aos financiadores. Em suma, a elaboracdo do orcamento ndo esta destinada a auxiliar o processo de
gestdo dos recursos financeiros, sim uma estimativa de gastos e um instrumento de captacdo de

recursos financeiros para os projetos.

Tabela 4.30: Periodo de elaboragédo do orgcamento

Frequéncia % % Valido % Acumulado
Anual 6 50,0 60,0 60,0
Por Etapas do projeto 4 33,3 40,0 100,0
N&o responderam 2 16,7 100,0
Total 31 100,0

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

Tendo por finalidade verificar a percepcao das pessoas envolvidas no processo orcamentario,
a pesquisa revelou que cinco dos entrevistados tém seu orgamento aprovado pelos diretores e 0s
membros do conselho; igual freqiiéncia de respostas foi que o processo de aprovacdo do orcamento
envolve o Diretor, o Conselho, funcionarios e voluntarios da entidade; enquanto dois entrevistados
nao responderam a esse questionamento (Tabela 4.31).



Aqui é importante destacar que quando se falou anteriormente da importancia do processo
participativo na elaboragcdo das metas da organizacéo, visando um atingimento maior dessas metas,
faz-se necessério que tal participacdo ocorra também no processo de aprovac¢do do orgcamento, pois
no orcamento vai estar definido como serdo aplicados o0s recursos e se estes realmente estdo sendo
direcionados de uma forma a alcancar os resultados propostos nas metas. Também é uma forma de
se estabelecer um controle dos recursos na efetivacdo das acBes e esses estdo sendo

adequadamente utilizados.

Tabela 4.31: Pessoas envolvidas no processo de aprovacdo do orcamento

Frequéncia % % Valido | % Acumulado
Diretor e membros do Conselho 5 41,7 50,0 50,0
Diretor, Conselho, Funcionérios e 5 41,7 50,0 100,0
voluntarios
N&o responderam 2 16,7 100,0
Total 12 100,0

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

A pesquisa apresenta a seguir que o orcamento é revisado em oito das organizacGes
analisadas, enquanto duas ndo fazem uso dessa pratica. Igualmente, duas organizacdes nao
responderam a questdo (Tabela 4.32). Ainda no tocante a revisdo do orgcamento, a periodicidade
dessa revisao, que foi informada pelos entrevistados, foi semestral, trimestral, bimestral ou por etapas
do projeto. Alguns assumem revisar 0 orgamento, mas nao informaram o prazo com o qual essa
revisdo é feita. Tal resposta justifica que o orcamento tem sido utilizado de uma forma técnica, muitas
vezes até inadequada, ja que ndo se conhece bem a sua finalidade, ndo sendo utilizado como
ferramenta gerencial por muitas organizacdes. O que pode ser claramente visualizado em
organizagcfes que nao revisam o0 orcamento ou mesmo nem sabem quando € estipulado o prazo de

se fazer a revisao.

Tabela 4.32: Revis&o do orgamento

Frequéncia % % Valido % Acumulado
Sim 8 66,7 80,0 80,0
N&o 2 16,7 20,0 100,0
N&o responderam 2 16,7 100,0
Total 12 100,0

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

do orcamento, trés organizagBes tém seu or¢camento revisado pelos diretores e os membros do

De acordo com o estudo, foi constatado que, das pessoas envolvidas no processo de revisao



conselho; constatou-se, igualmente, que em trés , o processo de revisdo do orcamento envolve o
Diretor, o Conselho, funcionéarios e voluntérios da entidade; enquanto duas tém o seu orgcamento
revisado pelo Diretor, Conselho, funcionarios e voluntarios da entidade e também a comunidade
interessada nos trabalhos da entidade; dos entrevistados, quatro n&o responderam a esse

questionamento (Tabela 4.33).

Tabela 4.33: Pessoas envolvidas narevisdo do orcamento

Freqliéncia % % Vélido | % Acumulado

Diretor e membros do Conselho 3 25,0 37,5 37,5
Diretor, Conselho, Funcionérios e 3 25,0 37,5 75,0
voluntérios
Diretor, Conselho, Funcionérios, 2 16,7 25,0 100
voluntérios e comunidade
N&o responderam 4 33,3 100,0

Total 12 100,0

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

Em se tratando de quais os tipos de orcamentos elaborados, a investigacdo constata que:
quanto ao Orcamento de Fluxo de Caixa, quatro organizacdes pesquisadas o0 preparam, seis
organizacbes nado elaboram esse relatério e duas organizacbes ndo responderam a esse
questionamento; quanto ao Balanco Patrimonial Orcado, trés organizacBes pesquisadas o
elaboram, enquanto sete organiza¢gfes ndo e duas ndo responderam a esse questionamento; ja em
relacdo ao Orcamento de Receita, quatro organizacbes pesquisadas o elaboram, enquanto seis
organiza¢gbes ndo e duas organiza¢des nao responderam a esse questionamento; com relacdo ao
Orcamento de Investimento, apenas uma das organiza¢fes pesquisadas o elabora, e a maioria dos
respondentes, nove organizacdes, ndo elabora esse relatério e duas organizacdes ndo responderam
a esse questionamento; quanto ao Orcamento de Custos, a pesquisa constatou um resultado
equilibrado entre os respondentes, onde cinco organizacGes elaboram esse relatério e, igualmente,
cinco ndo elaboraram esse relatério, enquanto duas organizacdes nao responderam a esse
questionamento; em relacdo ao Orcamento de Projetos, a maioria dos respondentes, nove
organizacgfes afirma elaborar o orcamento para fundamentar os seus projetos, uma organiza¢do nao
elabora esse relatorio, tal fato € justificado pela organizagdo ndo captar recursos através de projetos,
e sim por recursos advindos do BNDES para servicos financeiros de microcrédito; duas organizacdes
nao responderam a esse questionamento. E quanto a elaboracdo de Outros tipos de orcamentos,
nenhuma organizacdo afirmou elaborar um outro tipo de relatério além dos ja citados anteriormente,

dois entrevistados néo responderam a esse questionamento (Grafico 7).



Grafico 7 —tipos de Orcamentos elaborados
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FONTE: Dados da Pesquisa, 2007.

Relacionando-se as metas estabelecidas pelo orcamento, foi questionado se as organizacdes
comparam essas metas, periodicamente, como uma forma de controle para verificar se ha variagdes
do previsto com o executado: dez organizacdes afirmaram fazer essa comparacdo das metas, ou

seja, 100% dos respondentes; dois entrevistados ndo responderam a esse questionamento (Tabela

4.34).

Tabela 4.34: Comparagdo periddica das metas do orgamento

Freqiiéncia % % Valido | % Acumulado
Sim 10 83,3 100 100,0
N&o responderam 2 16,7
Total 12 100,0

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

J4 em torno do atingimento das metas do orcamento, a investigacao revela que um dos
respondentes alcanca os objetivos propostos em menos de 50%, enquanto nove dos respondentes

afirmam ultrapassar as suas metas em mais de 50% do planejado e dois ndo responderam a questao

(Tabela 4.35).

A questdo anterior mostra que a totalidade dos respondentes afirma comparar periodicamente
as metas do orcamento, mas um nao atinge chega a atingir 50% das metas, 0 que deixa a entender

gue essa organizacao pode até comparar as metas, mas nao utiliza os resultados para realimentar as

informacdes para a melhoria da gestéo.




Tabela 4.35: Atingimento das metas do or¢gamento

Freqiuéncia % % Valido | % Acumulado
Em mais de 50% 9 75,0 90,0 90,0
Menos de 50% 1 8,3 10,0 100,0
N&o responderam 2 16,7 100,0
Total 12 100,0

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

No que se refere a divulgacdo dessas metas estabelecidas pelo orcamento, foi questionado
para quem ¢ feita essa divulgagdo, j& que nenhum dos respondentes afirmou néo divulgar essas
metas: uma entidade afirma que a divulgacdo esta voltada somente para os membros do conselho; a
divulgacdo que é feita para os membros do conselho, funcionarios e voluntarios da instituicdo esta
representada por duas das organizacbes entrevistadas; trés afirmam divulgar para o conselho,
funcionarios, voluntérios e também aos doadores; e quatro externam suas metas estabelecidas no
or¢camento para o conselho, funcionarios e voluntarios da entidade, como também para a comunidade
interessada. Dos entrevistados, dois ndo responderam a esse questionamento. A importancia de uma
ampla divulgacéo das metas esta voltada para o conceito de uma gestdo com responsabilidade que

visa a transparéncia em seus atos. Tais informacdes se encontram resumidas na tabela a seguir.

Tabela 4.36: Divulgacdo das metas estabelecidas no orgcamento

Freqliéncia % % Valido | % Acumulado

Somente aos membros do Conselho 1 8,3 10 10
Conselho, Funcionérios e voluntérios 2 16,7 20 30
Conselho, Funcionérios, voluntarios e 3 25 30 60
doadores
Conselho, Funcionérios, voluntarios e 4 33,3 40 100
comunidade
N&o responderam 2 16,7 100,0

Total 12 100,0

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

Objetivando examinar se as organiza¢des verificaram alguma melhoria na gestdo decorrente
da utilizacdo de técnicas or¢camentdrias e quais foram esses beneficios alcangados, formularam-se
duas questdes que geraram os seguintes resultados: nove afirmam que a utilizacdo do orcamento
melhorou a gest@o da organizacdo e um ndo soube informar se as melhorias estdo relacionadas a

utilizacéo do orgamento, enquanto duas ndo responderam a esse questionamento (Tabela 4.37).



Tabela 4.37: Melhoria na gestao devido a utilizagédo de técnicas orgcamentarias

Frequéncia % % Valido % Acumulado
Sim 9 75,0 90,0 90,0
N&o sabe informar 1 8,3 10,0 100,0
N&o responderam 2 16,7 100,0
Total 12 100,0

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

E quanto aos beneficios alcancados, foram enumerados alguns fatores e os entrevistados
poderiam assinalar mais de uma questdo, se assim fosse o caso. Primeiro foi citado um Melhor
direcionamento na gestdo dos recursos: para esse fator, seis concordaram ser um beneficio
decorrente da utilizacdo do orgcamento, trés ndo o consideram como tanto e, igualmente, trés néo
responderam a esse questionamento. Quanto ao Conhecimento dos custos e diminuicdo dos
desperdicios: apenas trés dos entrevistados consideram esse fator como importante beneficio
consequente da utilizacdo de ferramentas orcamentarias, enquanto seis dos respondentes nao
vislumbram esse fator, e trés ndo responderam a essa questédo. Priorizar recursos para atividades
mais urgentes e importantes: foi considerado um beneficio alcangado por seis dos entrevistados,
isso porque o orcamento pode dar uma visdo detalhada da utilizagdo dos recursos e como estes
estdo sendo utilizados pela organizacdo. No momento em que a organizacdo utiliza uma ferramenta
com a qual possa saber como esta sendo distribuido o recurso em cada atividade e verificar se é
possivel enxugar alguns de seus gastos, se, por acaso, for verificado uma possivel falta de recursos
para uma outra acdo também importante a ser executada pela organizacdo: dos entrevistados, trés
nao afirmam ser esse um beneficio a ser alcancado pelo orcamento e também trés ndo responderam
a esse questionamento. Uma Maior clareza nos projetos, facilitando o processo de captagédo de
recursos, foi definido por seis dos entrevistados como um beneficio da utilizacdo do orgcamento,
enguanto trés ndo consideram e igualmente trés ndo responderam a esse questionamento. E com
relacdo ao Auxilio na prestacdo de contas, seis dos entrevistados acreditam ser um beneficio
decorrente da utilizagdo das ferramentas or¢camentarias e apenas trés ndo reconhecem esse fator
como beneficio conseqiiente da utilizacdo do orgcamento, e também trés dos entrevistados nao
responderam a esse questionamento. Outros beneficios ndo foram citados por nenhum dos

entrevistados além dos que foram enunciados acima (Gréfico 8).



Grafico 8 — Beneficios alcancados com o orgcamento

@ Melhor direcionamento na
gestdo dos recursos

B Conhecimento dos custos
e diminuicéo de
desperdicios

0O Priorizar recursos para
atividades mais urgentes

O Projetos mais claros,
facilitando a captacéo de
recursos

B Auxilio na prestacéo de
contas

Sim N&ao N&o respondeu

FONTE: Dados da Pesquisa, 2007.

4.2 TESTE DAS HIPOTESES

Para proceder ao teste das hipéteses, foram empregadas neste estudo as variaveis abaixo

selecionadas, que estéo relacionados com o or¢camento:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
i)
)
k)
)

utilizacdo do orcamento;

periodo de abrangéncia do orcamento;

pessoas envolvidas na aprovagéo do orcamento;
revisdo do orcamento;

periodicidade da reviséo;

pessoas envolvidas no processo de revisao;

tipos de relatérios orgamentarios elaborados;
comparacao das metas propostas no orgcamento;
atingimento das metas;

divulgacdo das metas estabelecidas no orcamento;
relacdo da melhoria na gestéo e a utilizagdo de técnicas orgcamentarias;
beneficios alcangados com a utilizagao do orcamento.

As tabelas a seguir esclarecem as relacdes encontradas entre as diversas varidveis

abordadas na pesquisa. As relacbes foram identificadas a partir da aplicacdo da técnica néo-

paramétrica Qui-quadrado. A verificacdo da significancia estatistica foi feita com o uso do Teste Exato

de Fisher.



12 Hipotese — Ha relacdo entre o perfil dos gestores e a utilizacdo do orcamento pelas

organizacfes pesquisadas.

Para testar essa hipotese, procedeu-se ao cruzamento da variavel que determinava o “perfil
do entrevistado”, com todas as variaveis definidas anteriormente relacionadas ao orcamento. As
Tabelas 4.38 e 4.39 mostram as relacdes referentes a algumas caracteristicas dos gestores das
organizagoes.

Na Tabela 4.38, verifica-se que na organizacdo cujo gestor apresentava como grau de
instrucdo o ensino médio, o or¢amento era utilizado para o0s projetos, gestdo de recursos e
formulacdo de estratégias. JA nas organizacdes em que 0s gestores possuiam outros niveis de
instrucdo, o orcamento nado era utilizado para todos esses fins.

Acreditava-se no pressuposto de que o gestor, ao possuir um nivel de instrucdo mais
elevado, teria capacidade para fazer uma utilizacdo do orcamento de forma mais adequada, ou
melhor, utilizar as informacdes disponiveis no orgamento para auxiliar na gestdo e no processo
decisério da entidade. A formacéo em area diferente da financeira ndo garante eficacia na gestao do
recurso financeiro. No entanto, o resultado estatistico comprovou que apenas 0s gestores que
apresentaram o grau de instru¢do de ensino médio, responderam utilizar o orcamento de uma forma
mais ampla e adequada as necessidades das organizac6es. Esse fato pode ser explicado devido ao
responsavel pela gestdo do recurso financeiro, mesmo sem nivel superior, tenha adquirido
experiéncia técnica na gestdo financeira, ou na possibilidade do responsavel nao ter respondido

adequadamente a tal questionamento.

Tabela 4.38 — Relacéo entre gestor com ensino médio e utilizagdo do orgcamento para os

projetos, gestdo de recursos e formulagéo de estratégias

A organizacdo utiliza o orgamento para os projetos,

gestdo de recursos e formulacdo de estratégias

Sim Nao Total
Grau de instrucao Sim 1 0 1
Ensino médio Nao 0 10 10
Total 1 10 11

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

* Significancia do Teste Exato de Fisher = 0,091.

A Tabela 4.39 aponta que as organiza¢des cujos gestores possuiam formacéo profissional na
area de Administracdo ndo alcancaram melhor direcionamento na gestdo dos recursos. Esse
beneficio foi melhor alcancado pelas organizacfes cujos gestores possuiam formacdo em outras

areas. E ao verificar se o profissional de contabilidade poderia trazer melhores resultados na gestéo



dos recursos das organizagfes, os testes realizados ndo apresentaram significancia estatistica entre

os respondentes formados em contabilidade e a gestao dos recursos nas organiza¢des pesquisadas.

Tabela 4.39 — Relacdo entre gestor administrador e alcance de melhor direcionamento na

gestdo dos recursos

Beneficios alcancados — Melhor direcionamento

na gestdo dos recursos

Sim N&o Total
Area de formacao Sim 0 2 2
profissional - Administragéo Nao 1 7
Total 6 3 9

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

* Significancia do Teste Exato de Fisher = 0,083.

22 Hip6tese — Ha relacdo entre o perfil da organizacdo e as variaveis relacionadas a utilizacdo do
orcamento pelas organizac¢des do terceiro setor.

As Tabelas de 4.40 a 4.44 apresentam as relagbes encontradas entre caracteristicas das
organizacgOes e algumas variaveis relacionadas a utilizagdo de orcamentos.

Quando a organizacédo é qualificada como OSCIP, verifica-se na Tabela 4.40 uma tendéncia
para 0 ndo envolvimento dos funcionarios no processo de aprovacdo do orcamento. Logo, as
praticas de gestdo ndo dependem da qualificagcdo, sim da postura adotada pelo gestor na direcéo da

organizacgao.

Tabela 4.40 — Relagao entre OSCIP e envolvimento dos funcionérios no processo de

aprovacao do orcamento

Pessoas envolvidas no processo de

aprovacado do orcamento - Funcionarios

Sim Nao Total
Qualificacédo da Sim 1 5 6
organizacgéo - OSCIP N3&o 4 0 4
Total 5 5 10

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.
* Significancia do Teste Exato de Fisher = 0,048.

Da mesma forma, a Tabela 4.41 mostra que essa tendéncia se repete quanto ao nao

envolvimento dos voluntarios das organizacdes no processo de aprovacdo do orgcamento.



Tabela 4.41 — Relagao entre OSCIP e envolvimento dos voluntarios no processo de

aprovacao do orcamento

Pessoas envolvidas no processo de

aprovacao do orcamento - Voluntarios

Sim N&o Total
Qualificacdo da Sim 1 5 6
organizagéo - OSCIP N3o 4 0 4
Total 5 5 10

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.
* Significancia do Teste Exato de Fisher = 0,048.

A Tabela 4.42 mostra que a organizacdo qualificada como CEBAS e também UPF utiliza o
orcamento para 0s projetos e na gestdo dos recursos. Ja as organizacdes que possuem outras
qualificacBes ndo fazem essa aplicacdo do orgamento. A qualificacdo ndo influencia nessa relagéo, o
gue ocorre é que nessa organizacao, por voltar-se para um programa de assisténcia constante e
desenvolvimento de acdes isoladas como projetos, o diretor acredita ser importante definir para onde
estdo sendo direcionados os recursos, evitando que a execucdo dos projetos comprometa a atividade
assistencial que desenvolve, a sua misséo. Por outro lado, sabe-se exatamente quanto a entidade

tem disponivel para a execucdo dos projetos e se o0 que estd sendo captado é suficiente para

viabiliza-los.

Tabela 4.42 — Relacao entre CEBAS e UPF e utilizac&do do orcamento para os projetos e

na gestdo dos recursos

A organizagéo utiliza o orgamento para

0s projetos e na gestao dos recursos

Sim Nao Total
Qualificacdo da organizacao Sim 1 0 1
CEBAS e UPF Nao 0 10 10
Total 1 10 11

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

* Significancia do Teste Exato de Fisher = 0,091.

Em relacdo a &rea de atividade, pode ser observado na Tabela 4.43 que as organizacdes que
atuam em mais de uma area tém o governo como fonte de recursos da organizacdo. O que se pode
inferir € que o aumento da abrangéncia dos programas desenvolvidos pela entidade possibilita o

financiamento do governo para viabilizar a¢des diversificadas de politicas publicas consideradas

relevantes para a sociedade.



Tabela 4.43 — Relagao entre mais de uma area de atividade e governo como fonte

de recursos da organizacéo

Fontes de recursos da

organizag&o - Governo

Sim Nao Total
Area de atividade — Mais de Sim 4 0 4
uma area de atividade Nao 2 4 6
Total 6 4 10

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

* Significancia do Teste Exato de Fisher = 0,076.

No que concerne ao ambito de atuacao dos programas e projetos sociais das organizacoes, é
possivel observar através da Tabela 4.44 que a organizacdo que atua apenas no ambito municipal
nao faz utilizacdo do orcamento. Todas as outras organizacdes utilizam o orcamento de alguma
forma. Essa relacdo pode justificar-se pelo tamanho e complexidade dos projetos desenvolvidos
pelas organizagbes que atuam apenas na esfera municipal, que, em sua maioria, sdo agbes mais
modestas e viaveis sem necessidade de grandes volumes de recursos financeiros, apesar de que,
mesmo envolvendo uma movimentagdo financeira pequena, isso ndo invalida a necessidade de
utilizacdo do orcamento. Tal organizacdo foi questionada quanto ao porqué de ndo utilizar o
orcamento. O responsavel afirmou ndo sentir falta desse instrumento, mesmo porque néo sabe como
elaborar. E realizado pela entidade apenas uma relacdo de gastos mensais, que geralmente s&o
cobertos pelos financiadores. Ao ser questionado se elabora projetos e como esses S&o
fundamentados, a resposta foi que ndo sdo comuns no dia-a-dia da organizacdo e quando ha
necessidade de confeccionar um projeto, ele prepara todo o detalhamento das atividades propostas,
engquanto a parte de informacdes financeiras € feita por uma pessoa especializada. Alguns bancos e
instituicdes financiadoras disponibilizam um modelo de projeto, onde deve ser preenchido com todos

0s gastos previstos que sdo necessarios para a viabilizagéo das atividades.



Tabela 4.44 — Relacéo entre atuagdo dos programas e projetos sociais em
ambito municipal e a ndo utilizacdo do orgcamento

A organizagéo nao utiliza

0 orgcamento

Sim N&o Total
Ambito de atuacdo dos programas Sim 1 0 1
e projetos sociais - Municipal N3&o 0 10 10
Total 1 10 11

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

* Significancia do Teste Exato de Fisher = 0,091.

32 Hipétese — Ha relacdo entre a prestacdo de contas e a utilizacdo do orcamento pelas
organizacfes pesquisadas.

No que diz respeito a prestacdo de contas, observa-se na Tabela 4.45 que as organizacdes
gue recebem recursos do poder publico divulgam a sua demonstragdo de resultados. Esse
instrumento contabil evidencia a gestédo do patriménio e os resultados obtidos a partir dessa gestéo.

Blatt (2001, p. 8) caracteriza a DRE como “a movimentacdo do fluxo econdmico em
determinado periodo de tempo, cujo saldo é transferido para o Balango Patrimonial”.

A Norma do CFC, que trata das demonstracBes contibeis para organizacbes do Terceiro
Setor, determina a alteracdo da nomenclatura da linha final do resultado, que a NBC T 3 chama de
resultado liquido do periodo, e a Lei 6.404/76, de lucro ou prejuizo acumulado para superavit ou
déficit do periodo.

Para Sa e Sa (apud OLAK, 1996, p. 134-5),

superavit significa o “excesso da receita sobre a despesa; saldo credor que
representa a supremacia dos ganhos sobre os custos; lucro; rédito positivo”
e Déficit como “deficiéncia de receita sobre a despesa, ou, ainda,
insuficiéncia das operacfes da empresa ou entidade, demonstrada por
comparacao entre as receitas e despesas, onde estas sdo maiores que
aquelas”.

Silva (2004) afirma que o Demonstrativo de Superavit ou Déficit do Exercicio tem por objetivo
principal a evidenciacdo das atividades que os gestores desenvolveram em um determinado periodo.
Nesse caso, se da uma énfase maior para a atividade e ndo ao resultado, como no caso das

entidades com fins lucrativos.



Tabela 4.45 — Relacgéo entre divulgacédo de demonstracdo de resultados e governo como

fonte de recursos da organizacéo

Fontes de recursos da

organizagéo - Governo

Sim Nao Total
Demonstracdes contabeis divulgadas Sim 4 0 4
Demonstracao de resultados Nao 0 3 3
Total 4 3 7

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

* Significancia do Teste Exato de Fisher = 0,029.

Também foi verificado que as organizagbes que divulgam a Demonstracdo de Origens e
Aplicacdes de Recursos (DOAR) tendem a elaborar orcamento de receita, de acordo com a tabela
4.46, enquanto as organiza¢fes que ndo divulgam este tipo de demonstracédo contabil tendem a nao
elaborar tal orcamento.

A Demonstracdo de Origens e Aplicacbes de Recursos (DOAR) estad relacionada a
transagcBes que afetam a situag&o financeira da empresa e ndo sdo evidenciadas com clareza no
Balanco Patrimonial, ou seja, os recursos que fluiram no decorrer do exercicio. Para um melhor
direcionamento da origem dos recursos, tem sido necessaria, para as organizacgées, a elaboragdo do
orcamento de receita a fim de auxiliar na identificacdo dessas fontes de recursos.

De acordo com Matarazzo (1998), através da DOAR é possivel conhecer quais foram os
recursos obtidos, qual a participacdo das opera¢des comerciais na geracdo de recursos da empresa,
como foram aplicados esses recursos, etc. Enfim, a DOAR auxilia na andlise do aspecto financeiro da
empresa, tanto no que diz respeito a variacdo de investimentos e financiamentos, como também a

gestdo da empresa no processo de obter e aplicar adequadamente 0s recursos.



Tabela 4.46 — Relacéo entre divulgacdo da DOAR e elaboracdo de orcamento de receita

Tipos de or¢amentos
elaborados Or¢camento de
receita

Sim N&o Total

Demonstracdes contabeis divulgadas Sim 2 0 2

Demonstracao de origens e aplicacbes de
Nao 0 6 6
recursos
Total 2 6 8

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

* Significancia do Teste Exato de Fisher = 0,036.

Ainda foi possivel observar que as organizacdes que divulgam notas explicativas aos
demonstrativos contabeis alcangaram como beneficio um melhor direcionamento na gestdo dos
recursos, conforme ilustra a Tabela 4.47. Dessa forma, pode-se observar que a elaboracdo de notas
explicativas permitiu um melhor entendimento dos demonstrativos contabeis e, pela relagdo
estatistica verificada, comprova-se a utilidade da informacdo contabil no processo de gestdo de
recursos e, consequentemente, um melhor direcionamento desses recursos nhas atividades
desenvolvidas pelas organizacfes do Terceiro Setor pesquisadas.

Segundo a FEA/USP (2006, p. 160) “as Notas Explicativas sdo elaboradas para destacar e
interpretar detalhes relevantes, informagfes adicionais sobre fatos passados presentes e futuros,
significativos nos negoécios, e resultados da empresa de importancia para as pessoas nela
interessadas”. Nesse contexto, como as Demonstragées Contabeis objetivam evidenciar ao maximo
as informagfes financeiras e patrimoniais da entidade e muitas vezes, por ser resumida, a
demonstracdo necessita de um esclarecimento complementar que pode ser claramente apresentado

pelas Notas Explicativas.



Tabela 4.47 — Relagao entre divulgacédo de notas explicativas aos demonstrativos contabeis e

alcance de melhor direcionamento na gestdo dos recursos

Beneficios alcangados — Melhor

direcionamento na gestédo dos

recursos
Sim N&o Total
Demonstrages contabeis divulgadas — Sim 4 0 4
Notas explicativas aos demonstrativos
L Nao 0 3 3
contabeis
Total 4 3 7

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.
* Significancia do Teste Exato de Fisher = 0,029.

42 Hipotese — Ha relacé@o entre os recursos das organizacdes e as formas de utilizacdo do
orcamento pelas organizacdes respondentes.

Em relacéo aos recursos, pode-se verificar na Tabela 4.48 que as organizacdes, com fonte de
recursos das organizagdes internacionais, tendem a envolver os funcionarios no processo de
aprovacdo do orcamento. Esse fator de participacdo dos atores na gestdo € importante para o
desenvolvimento da organizacdo, o que foi exposto anteriormente sobre gestdo horizontal,
participacdo essa considerada importante pelas organiza¢fes internacionais.

No Brasil, esta ndo € uma pratica exigida por lei, mas estd ganhando espaco, isso porque
permite o envolvimento dos responsaveis pela execucdo na fase de planejamento e controle das
atividades. Tal préatica também faz parte da transparéncia da organizacdo pelo fato de abranger a
participacdo e o conhecimento das metas propostas e efetivadas, bem como da utilizacdo dos
recursos disponiveis para a viabilizacdo das acOes propostas. As organizacdes que afirmam ter uma
participagdo na elaboracdo e acompanhamento de seu orgamento acreditam se revestir de mais
transparéncia entre os parceiros e colaboradores na destinacéo e utilizacdo dos recursos financeiros,

como também traz mais credibilidade para a organizacéo junto a sociedade.



Tabela 4.48 — Relacéo entre organizacdes internacionais como fonte de recursos da

organizacdo e envolvimento dos funciondrios no processo de aprovagao do orgamento

Pessoas envolvidas no processo de
aprovacao do orcamento -

Funcionéarios

Sim N&o Total
Fontes de recursos da Sim 3 0 3
organizacdo Organizacfes
. . N&o 1 5 6
internacionais
Total 4 5 9

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

* Significancia do Teste Exato de Fisher = 0,048.

A Tabela 4.49 evidencia que também existe uma relagdo entre recursos oriundos de
organizagfes internacionais e o envolvimento de voluntdrios no processo de aprovacdo do
orcamento. Dessa forma, de acordo com as relagbes da pesquisa, observa-se que as organizacdes
que recebem recursos de organizacdes internacionais costumam envolver além de funcionarios,

como na tabela anterior, os voluntarios no processo de aprovacao do orgcamento.

Tabela 4.49 — Relacdo entre organizacdes internacionais como fonte de recursos da

organizacao e envolvimento de voluntarios no processo de aprovacdo do orgcamento

Pessoas envolvidas no processo de
aprovagdo do or¢camento - Voluntarios
Sim N&o Total
Fontes de recursos da Sim 3 0 3
organizagdo Organizagdes
internacionais Nao ! > °
Total 4 5 9

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

* Significancia do Teste Exato de Fisher = 0,048.

A Tabela 4.50 apresenta outro dado referente as organiza¢bes que possuem recursos
oriundos de organizacdes internacionais, sendo possivel constatar que elas divulgam as metas
estabelecidas no orcamento para os membros do conselho, funcionarios, voluntarios e doadores. Isso
porque a propria instituicdo vé a necessidade de trabalhar com mais participagdo dos agentes
envolvidos nas acdes da organizacdo, voltando-se para uma gestdo com responsabilidade, fator

importante para o Terceiro Setor de uma forma global.



Tabela 4.50 — Relacéo entre organizagdes internacionais como fonte de recursos da
organizacgao e divulgacdo das metas estabelecidas no orcamento para os membros do

conselho, funcionarios, voluntarios e doadores

As metas estabelecidas no orgamento sao
divulgadas para os membros do conselho,

funcionarios, voluntéarios e doadores

Sim N&o Total
Fontes de recursos da Sim 2 1 3
organizacdo Organizacdes
. o Nao 0 6 6
internacionais
Total 2 7 9

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

* Significancia do Teste Exato de Fisher = 0,083.

Na Tabela 4.51, verifica-se que as organizacfes que recebem recursos do governo nao
divulgam as metas estabelecidas no orcamento aos membros do conselho, funcionarios e voluntarios.
Logo, as organizacdes que fazem esse tipo de divulgacdo possuem outras fontes de recursos. Essa
relacdo apresentada na pesquisa € preocupante, visto que organizacdes — que tém o governo como
provedor de recursos — sao pouco transparentes na divulgacao de suas metas propostas, restringindo
a informacdao a direcdo das organizacoes.

Nesse caso, é importante refletir que o recurso advindo do governo, independente da forma
como foi captado, necessita de uma divulgacdo de como esses recursos foram aplicados e qual a
finalidade das acdes a serem desenvolvidas pela organizacdo. Nessa relacédo foi comprovada que a
divulgacéo nessas organiza¢Bes ndo abrange nem os funcionarios e voluntarios. A organizacao que
comprova a destinacao dos recursos e 0s resultados obtidos de suas atividades no atingimento das
metas, tem uma maior credibilidade junto a populacdo, e, como o cidaddo tem uma parcela dos
impostos que paga destinada a essas atividades e ele tem o direito de saber como o governo tem
utilizado o recurso oriundo dos contribuintes. Tal fator é importante porque algumas entidades do
Terceiro Setor séo criadas apenas como forma de desviar verba da Unido para o financiamento de

campanhas politicas, o que prova a deficiéncia da auditoria para o setor.



Tabela 4.51 — Relagéo entre governo como fonte de recursos da organizacéo e divulgagcao
das metas estabelecidas no orgamento para os membros do conselho, funcionarios e

voluntarios

As metas estabelecidas no orgamento sdo divulgadas

para os membros do conselho, funcionarios e voluntarios

Sim Nao Total
Fontes de recursos da Sim 0 6 6
organizacédo - Governo Né&o 1 3
Total 2 7 9

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.
* Significancia do Teste Exato de Fisher = 0,083.

Ainda em relacdo as fontes de recursos, a Tabela 4.52 indica que as organizacGes que
recebem recursos através de doacOes divulgam as metas estabelecidas no orcamento para os
membros do conselho, funcionarios, voluntarios e para a comunidade interessada nos trabalhos da
entidade. As organizagbes que ndo recebem doacdes também ndo divulgam suas metas
orcamentérias a tais membros. A relac@o estatistica comprova que as organizagdes recebedoras de
recursos através de doacgbes necessitam de transparéncia no tocante a utilizacdo desses recursos,
para manter os doadores informados do que estd sendo gerado através de suas contribuicdes, bem

como para conquistar mais financiadores para as ac¢des por elas desenvolvidas.

Tabela 4.52 — Relagao entre doa¢6es como fonte de recursos da organizagao e divulgacéao
das metas estabelecidas no orgamento para os membros do conselho, funcionarios,

voluntarios e comunidade interessada

As metas estabelecidas no orgamento sao
divulgadas para os membros do conselho,

funcionarios, voluntarios e comunidade

interessada
Sim Nio Total
Fontes de recursos da Sim 4 0 4
organizacdo — Doacdes Nao 5 5
Total 5 9

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.
* Significancia do Teste Exato de Fisher = 0,008.

Na Tabela 4.53, constata-se que as organiza¢Bes que recebem recursos oriundos de outras

fontes (mantenedores, taxas de associados e prestacdo de servicos de consultoria) tendem a néo



elaborar orcamento de custos. Esse tipo de orgamento € mais comum de ser elaborado pelas

organizagbes que recebem recursos do governo, empresas privadas, organiza¢des internacionais e

doacdes.

Tabela 4.53 — Relagao entre outras fontes de recursos da organizacao e elaboracao de

orcamento de custos

Tipos de or¢amentos elaborados

Orcamento de custos

Sim N&o Total
Fontes de recursos da Sim 1 4 5
organizagéo - Outros Nao 4 0 4
Total 5 4 9

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.
* SignificAncia do teste exato de Fisher = 0,048.

Em relacdo ao custo dos servigos oferecidos, a Tabela 4.54 aponta que as organizacdes que

calculam tais custos alcangaram um melhor direcionamento na gestao dos recursos.

Tabela 4.54 — Relagao entre o célculo do custo dos servi¢os oferecidos e o alcance de melhor

direcionamento na gestdo dos recursos

Beneficios alcancados — Melhor
direcionamento na gestdo dos recursos
Sim N&o Total
A organizacéo calcula o Sim 6 1 7
custo dos servigos
i N&o 0 2 2
oferecidos
Total 6 3 9

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.
* Significancia do Teste Exato de Fisher = 0,083.

As tabelas a seguir apresentam o cruzamento dos dados referentes ao orcamento. Em
relacdo a sua abrangéncia, observa-se que as organiza¢des que elaboram um orgcamento para o ano
todo tendem a elaborar o orcamento de receita. Isso acontece porque no orcamento anual deve estar
previsto todos 0s custos e receitas para o periodo e o orcamento de receita € uma informacao vital

para a elaboragdo da proposta orcamentaria anual. (Tabela 4.55).



Tabela 4.55 — Relacdo entre orcamento de abrangéncia anual e elaboragcdo de orgcamento
de receita

Tipos de or¢camentos elaborados —

Orcamento de receita

Sim N&o Total
Abrangéncia do Sim 4 2 6
orcamento - Anual Nao 0 4 4
Total 4 6 10

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

* Significancia do Teste Exato de Fisher = 0,076.

Da mesma forma, a Tabela 4.56 mostra que as organizacdes que possuem orcamento de
abrangéncia anual tendem a elaborar o orcamento de custos. Essa relagdo explica-se como a
encontrada na tabela anterior, a informacao do orcamento de custos é relevante para a elaboracao do

orcamento anual institucional.

Tabela 4.56 — Relagado entre orcamento de abrangéncia anual e elaboracéo de

orcamento de custos

Tipos de orcamentos elaborados —

Orcamento de custos

Sim N&o Total
Abrangéncia do Sim 5 1 6
orcamento - Anual Nio 0 4 4
Total 5 5 10

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

* Significancia do Teste Exato de Fisher = 0,048.

Por outro lado, as organizacbes que elaboram orcamentos por etapas do projeto, em
oposicao as que elaboram orcamentos anuais, ndo elaboram orcamento de receita. Isso porque os
recursos necessarios e a destinagédo desses séo especificados em etapas, conforme o andamento do

projeto e a necessidade eminente de recursos para suprir 0os gastos necessarios (Tabela 4.57).



Tabela 4.57 — Relagdo entre orcamento por etapas do projeto e elaboragdo de orcamento
de receita

Tipos de orcamentos elaborados —

Orcamento de receita

Sim N&o Total
Abrangéncia do orcamento Por Sim 0 4 4
etapas do projeto N3o 4 2 6
Total 4 6 10

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.
* Significancia do Teste Exato de Fisher = 0,076.

A Tabela 4.58 indica que as mesmas organiza¢cdes que elaboram orcamentos por etapas do
projeto também ndo elaboram orcamento de custos. Dessa forma, é possivel constatar que as
organizagGes com orgcamentos de maior abrangéncia, também elaboram or¢camento de receita e de
custos. Porém, as organizacdes que elaboram orgcamentos apenas voltados aos projetos nao fazem
previsdes orgcamentarias de suas receitas e de seus custos, iSso porque todos 0s gastos previstos
para o projeto estdo presentes no orcamento especifico, ndo sendo feita nenhuma previsao

or¢camentéria por periodo para a instituicao.

Tabela 4.58 — Relagéo entre orgcamento por etapas do projeto e elaboracéo de

orcamento de custos

Tipos de orgamentos elaborados

Orgamento de custos

Sim Nao Total
Abrangéncia do orcamento Sim 0 4 4
Por etapas do projeto N3o 5 1 6
Total 5 5 10

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.
* Significancia do Teste Exato de Fisher = 0,048.

No que concerne a utilizacdo do orcamento, a Tabela 4.59 ilustra que as organizacdes que 0
utilizam na gestdo dos recursos divulgam as metas estabelecidas no orcamento aos membros do
conselho, funcionarios e voluntarios. As organizacdes que nao fazem o uso do orcamento para esse
fim ndo apresentou relacdo quanto a divulgacdo dessas metas para os colaboradores enumerados.
Essa relacédo corrobora para o que foi discutido anteriormente sobre a participacdo no processo de

elaboracdo do orgcamento.



Tabela 4.59 — Relacgéo entre utilizacdo do orcamento na gestdo dos recursos e divulgacéo
das metas estabelecidas no orgcamento para os membros do conselho, funcionarios e

voluntarios

As metas estabelecidas no orcamento
sdo divulgadas para os membros do

conselho, funcionarios e voluntarios

Sim N&o Total
A organizacdo utiliza o orcamento Sim 0 2
na gestéao dos recursos N&o 0 8 8
Total 8 10

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.
* Significancia do Teste Exato de Fisher = 0,022.

Por outro lado, observa-se na Tabela 4.60 que as organiza¢gfes que utilizam or¢camento na
gestéo dos recursos ndo alcancaram maior clareza nos projetos. A tendéncia para o alcance desse
beneficio foi observada nas organizacdes que nado utilizaram o orgamento na gestdo dos recursos,
isso porque elaboram orcamento especifico aos projetos. Essas organiza¢des afirmaram atingir maior
clareza nos projetos, facilitando o processo de captacdo de recursos. Logo, como 0s projetos
precisam de clareza, fator imprescindivel para o processo de captacdo de recursos, ndo € suficiente
que a organizacdo desenvolva um bom sistema de controle orcamentario para isso. E necessario que
0s projetos estejam bem fundamentados por orcamentos que especifiquem como serdo destinados
0S recursos na execuc¢do das atividades voltadas ao projeto, e se o mesmo for desenvolvido por
etapas que devem estar claramente definidas no orcamento para ser possivel uma analise ao término
de cada etapa, verificando o alcance dos objetivos propostos no projeto e a execucéo da proposta

or¢camentéria definida no projeto.

Tabela 4.60 — Relagéo entre utilizagdo do orcamento na gestdo dos recursos

e alcance de maior clareza nos projetos, facilitando o processo de captacdo de recursos

Beneficios alcancados — Maior clareza
nos projetos, facilitando o processo de

captacdo de recursos

Sim Néo Total
A organizagéo utiliza o orgamento Sim 0 2 2
na gestéo dos recursos N&o 1 7
Total 6 3 9

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.
* Significancia do Teste Exato de Fisher = 0,083.



Em relag&o ao processo de revisdo do orgcamento, pode-se visualizar na Tabela 4.61 que as
organizagdes que envolvem os funcionérios nesse processo, alcangaram como beneficio o auxilio na

prestacao de contas.

Tabela 4.61 — Relagao entre envolvimento de funcionarios no processo de revisdao do orcamento

e alcance de auxilio na prestacao de contas

Beneficios alcangcados

Auxilio na prestagdo de contas

Sim N&o Total
Pessoas envolvidas no processo de Sim 5 0 5
revisdo do orgamento — Funcionarios NED 0 3 3
Total 5 3 8

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

* Significancia do Teste Exato de Fisher = 0,018.

A Tabela 4.62 mostra que as organiza¢des que envolveram os voluntarios no processo de
revisdo do orgamento também atingiram o mesmo beneficio, o auxilio na prestacéo de contas. Essas
relagBes da prestacdo de contas com a participagdo de funcionarios e voluntarios no processo de
revisdo do orcamento demonstram que quando ha participagdo dos atores auxiliando o processo de
gestdo, o que é discutido atualmente como gestdo horizontal, traz resultados concretos para as
organizacgoes.

Dessa forma, tornam-se mais transparentes e a participacdo dos agentes traz contribuicdes
de quem esta diretamente ligado as atividades desenvolvidas pelas organizacfes, permitindo que as
informacdes relevantes para a continuidade dessas atividades ndo fiquem concentradas apenas na
diretoria.



Tabela 4.62 — Relagao entre envolvimento de voluntarios no processo de revisédo do

orcamento e alcance de auxilio na prestacao de contas

Beneficios alcangados

Auxilio na prestagdo de contas

Sim Nao Total
Pessoas envolvidas no processo de Sim 5 0 5
revisdo do orgamento — Voluntarios Nio 0 3 3
Total 5 3 8

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

* Significancia do Teste Exato de Fisher = 0,018.

A Tabela 4.63 aponta que as organiza¢des que elaboram orcamento de custos conseguiram
alcancar o beneficio de priorizar recursos para atividades mais urgentes ou mais importantes. 1sso
comprova que, conhecer quais 0s custos consumidos nas atividades de uma forma detalhada,
possibilita a organizacao priorizar 0s recursos para assegurar o pagamento dos custos das atividades

mais necessarias e urgentes a organizacao, voltadas para a sua missao institucional.

Tabela 4.63 — Relacéo entre elaboracdo de orcamento de custos e alcance de priorizacdo de

recursos para atividades mais urgentes ou mais importantes

Beneficios alcangados — Priorizar
recursos para atividades mais

urgentes ou mais importantes

Sim Nao Total
Tipos de orcamentos elaborados Sim 5 0 5
Orcamento de custos N&o 1 3 4
Total 6 3 9

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.

* Significancia do Teste Exato de Fisher = 0,048.

Por fim, a Tabela 4.64 mostra que as organizacfes que divulgam as metas estabelecidas no
orcamento para os membros do conselho, funcionarios e voluntarios ndo alcancaram maior clareza
nos projetos. Ja as organizacdes que nao fizeram essa divulgacao atingiram tal beneficio, facilitando
0 processo de captagdo de recursos. A divulgacéo é relevante, mas, nesse caso, nao interfere nos
projetos e essa relagdo pode ser explicada da mesma forma como o que foi exposto anteriormente na
Tabela 4.60.



Tabela 4.64 — Relacéo entre divulgacdo das metas estabelecidas no orgcamento para 0s
membros do conselho, funciondrios e voluntarios e alcance de maior clareza nos projetos,

facilitando o processo de captacdo de recursos

Beneficios alcangados — Maior
clareza nos projetos, facilitando o

processo de captacdo de recursos

Sim Nao Total
As metas estabelecidas no orcamento Sim 0 2 2
séo divulgadas para os membros do
L L. N&o 6 1 7
conselho, funcionéarios e voluntarios
Total 6 3 9

FONTE: Dados da pesquisa, 2007.
* Significancia do Teste Exato de Fisher = 0,083.



5 CONSIDERAGOES FINAIS

5.1 CONCLUSOES

Este estudo teve como objetivo principal investigar a utilizacdo do orgcamento como
ferramenta para a gestdo de recursos financeiros nas Organizacdes do Terceiro Setor, situadas no
Estado do Rio Grande do Norte. Para alcancar esse objetivo, foi realizada uma revisao da literatura
sobre o Terceiro Setor, 0 orcamento e sua importancia na gestdo deste setor, seguida de uma
pesquisa empirica através da aplicacdo de um questionario nas organizac6es do estado.

Um item importante resultante no desenvolver da pesquisa foi a inexisténcia de diversas
OSCIPs que constavam no cadastro do Ministério da Justica e ndo foram localizadas, o que reduziu
a populacéo efetiva de organizacdes participantes da pesquisa, tornando a amostra pequena para se
tirar conclusdes mais genéricas para o setor.  Tal fato chama a atengéo para a necessidade de uma
fiscalizagdo mais rigorosa a esse setor, visto que muitas dessas organiza¢cfes sdo financiadas por
recursos do Governo.

A partir da andlise descritiva dos dados empiricos e as relagbes verificadas nos testes de
hipétese foi constatado que a maior parte das organizacfes é administrada por profissionais que
possuem nivel superior, mas ndo garante eficacia na utilizacdo de adequadas ferramentas gerenciais.
As qualificacbes estdo voltadas para as atividades relacionadas com a missdo institucional. Foi
verificado, também, que a utilizacdo dessas ferramentas independe da qualificacdo da organizacéo,
mas da visdo do gestor e da importancia que é dada ao processo gerencial para a sua
sustentabilidade. A escrituracdo contabil é realizada, mas descentralizada em escritrios de
contabilidade. Muitas organizagdes, todavia, a véem como uma exigéncia e ndo como sistema de
informacao gerencial, dando suporte as suas decisoes.

Durante a pesquisa, foi verificada a existéncia de poucos estudos sobre as praticas de
controle financeiro e utilizacdo do orcamento no Terceiro Setor, voltados para um contexto local. A
maior parte das pesquisas esta voltada para a gestdo organizacional e de resultados de uma forma
mais abrangente. Ha escassez de informacgdes especificas quanto a gestédo de recursos financeiros e
como fazer para otimiza-los, transformando-os em efetivacdo de ac¢des sociais.

Pode-se concluir que a maior parte das organizagdes pesquisadas assume fazer uso do
or¢camento, voltando-se para estimar o que pode ser gasto no periodo — geralmente em or¢amentos
anuais — ou para captacdo de recursos através dos orcamentos de projetos. Por outro lado, o
orcamento ndo é utilizado para planejar e realimentar com informacdes o processo decisoério.

Acredita-se que a utilizacdo do orcamento, juntamente com os demais relatorios contabeis,
permite uma gestdo financeira mais adequada as necessidades das Organizac6es do Terceiro Setor,
auxiliando no processo de prestacdo de contas e na definicdo de valores necessarios a execugdo dos
projetos. Dessa forma, a pesquisa sugere as organizacbes do setor que o conhecimento das
ferramentas de gestdo dos recursos financeiros, juntamente com a capacitacdo de seus
administradores, pode trazer resultados concretos para elas, pois o recurso financeiro é vital para a

viabilizacédo de suas acdes em tempos futuros.



5.2 LIMITACOES E RECOMENDAGCOES PARA ESTUDOS FUTUROS

As principais limitagcdes do estudo, que foram identificadas, sao:

um ndmero reduzido de organiza¢des pesquisadas;

poucos estudos empiricos sobre gestao financeira no Terceiro Setor, no ambito nacional,
impedindo, dessa forma, a realizacdo de uma andlise comparativa dos dados obtidos
nesta pesquisa;

dificuldade de acesso a documentos e relatérios das organizacdes analisadas;

dificuldade de acesso a informacao e as pessoas responsaveis por fiscalizar a existéncia

e a utilizacao eficiente de recursos pelas Organizacdes do Terceiro Setor.

As sugestbes para futuros estudos sao:

comparar a gestao financeira de organizagfes do Terceiro Setor no Brasil com a gestéo
de organizacdes internacionais;

ampliar o tamanho da amostra e reaplicar este estudo em outras regides do pais, no
intuito de obter uma visdo melhor e mais abrangente do setor;

realizar um estudo de auditoria com as organizacbes que recebem recursos
governamentais, verificar se ha possibilidade de checar se o recurso destinado do
governo a essas organiza¢des sofrem fiscalizagdo quanto aos resultados;

explorar estudos que possam ser utilizados como ferramenta pelos gestores do terceiro
setor, voltando-se a contabilidade para usuarios externos a fim de obter uma melhor
compreensdo dos relatérios gerados pela contabilidade, bem como para utilizar as
informacdes contabeis na gestdo da organizagéo;

reaplicar estudo com organizacdes do Terceiro Setor de outras qualificacdes;

analisar as organizacdes que recebem recursos de agéncias internacionais e verificar o
nivel de transparéncia e a gestéo financeira, inclusive os impactos no recebimento dos

recursos quando ha variacdo cambial.
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Sua organizacdo foi selecionada, através do cadastro da Associacdo Brasileira de
Organizacbes Nao-Governamentais (ABONG) e/ou do cadastro junto ao Ministério da Justica, no
caso de OSCIPs, para participar de uma pesquisa que tem por objetivo verificar a adequacgéo de
conceitos sobre o “Orcamento” e “Organizacdes Nao-Governamentais”, cujo titulo é: “O
ORCAMENTO COMO FERRAMENTA PARA A GESTAO DE RECURSOS FINANCEIROS NO
TERCEIRO SETOR: UM ESTUDO NAS ORGANIZACOES DO ESTADO DO RIO GRANDE DO
NORTE".

O instrumento de pesquisa sera um questionario, apresentado em seguida, e suas respostas
permitirdo elaborar um diagnéstico sobre a utilizacdo do Orcamento no processo de gestdo de
recursos das ONGs. Esta pesquisa cumprird parte dos requisitos para a elaboracéo da dissertacéo de
Mestrado em Ciéncias Contébeis da estudante Cintia de Almeida, Identidade n°. 6931/0-0/CRC-RN,
vinculada a Universidade Federal do Rio Grande do Norte (Mestrado Multiinstitucional e Inter-regional
UnB, UFPB, UFPE e UFRN), sob a orientagdo da Prof® Dr2 Aneide Oliveira Aradjo.

Informamos que as informacgdes aqui fornecidas serdo utilizadas exclusivamente pela
pesquisadora, que também terd como objetivo principal a divulgacdo dos resultados obtidos as
organizac@es participantes, resguardando a identidade das organizacdes, ou seja, garantindo a total
confidencialidade a respeito da ONG participante e do respondente, pois os dados serdo tratados e
analisados de maneira coletiva.

Agradecemos sua colaboracdo e gostariamos de enfatizar que sua participagdo € muito
importante para o desenvolvimento de pesquisas no d&mbito das Organiza¢cdes Nao-Governamentais,
gue ainda apresenta-se carente em nossa area de estudos, bem como pela representatividade e
relevancia da atuagdo dessas organiza¢des em nosso estado.

Natal, / /

Cintia de Almeida — (84)30880683 - cinttialmeida@hotmail.com
Dra. Aneide Oliveira Aradjo — (84) 32153481 — aneide@ufrnet.br
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QUESTIONARIO

Titulo da Pesquisa: “O orcamento como ferramenta para a gestdo de recursos financeiros no

Terceiro Setor: um estudo nas organiza¢des do estado do Rio Grande do Norte.”

DADOS DO ENTREVISTADO

1. Funcéo exercida na organizacao
() Presidente () Administrador
() Integrante do conselho () Contador

() Outros: (especificar)

02. Tempo de atuacao na organizagao
() Até 5 anos

() Acima de 5 e até 10 anos

() Acima de 10 e até 15 anos

() Acima de 15 anos

03. Grau de instrucéo

() Ensino Fundamental () Ensino Médio
() Ensino Superior () P6s-Graduado
04. Area de formagao profissional

() Administracéo ( ) Contabilidade
() Servigo Social ( ) Pedagogia

( ) Outras: (especificar)

PERFIL DA ORGANIZACAO

05. Qualificacdo da organizagéo

() OSCIP (Organizacao da Sociedade Civil de Interesse Publico)

() OS (Organizagfes Sociais)

() CEBAS (Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia Social)
() UPF (Utilidade Publica Federal)

() Outra (especificar):
() CEBAS e UPF

06. Tempo de existéncia da organizacao
() Até 5 anos

() Acima de 5 e até 10 anos

() Acima de 10 e até 15 anos

() Acima de 15 anos



07. Area de atividade

() Educacéo e pesquisa () Saude

( ) Meio-ambiente () Direitos humanos
() Cultura e recreacgéo () Crédito

() Assistencial

() Outras (especificar):

() Mais de uma atividade

08. Ambito de atuacdo dos programas/projetos sociais
() Municipal ()Estadual
() Regional ()Nacional

() Internacional.

09. Nimero de beneficiarios diretos da organizagao
() Até 100 pessoas ( ) Acima de 100 até 300 pessoas
( ) Acima de 300 até 500 pessoas ( ) Acima de 500 pessoas

10. Numero de funcionarios e voluntarios da entidade

funcionarios

voluntarios

11. Ndamero de componentes do Conselho
() Até 5 pessoas () Acima de 5 até 10 pessoas

( ) Acima de 10 até 15 pessoas ( ) Acima de 15 pessoas

12. A organizac¢ao possui uma “Misséo” declarada?
() Sim () Néo

13. Caso a resposta seja afirmativa, qual é a missao?

14. Faixa orgcamentaria anual da organizagao

( ) Ate R$ 50.000,00

( ) Acima de R$ 50.000,00 até R$ 100.000,00
( ) Acima de R$ 100.000,00 até R$ 300.000,00
( ) Acima de R$ 300.000,00 até R$ 500.000,00
( ) Acima de R$ 500.000,00



INFORMACOES QUANTO A PRESTACAO DE CONTAS

15. Para quem a Organizacéo presta contas?
() Governo () Agéncias de Cooperacao
() Doadores () Comunidade

() Outros. (Especificar)

() Mais de um grupo de interesse

16. Agentes financiadores da organizacdo s@o mais exigentes em relagdo a “prestacao de contas”
dos recursos investidos? (atribua notas de 1 a 5 segundo a seguinte legenda: 5 = muito exigente; 4 =
exigente; 3 = moderadamente exigente; 2 = pouco exigente; 1 = ndo é exigente)

( ) Governo ( ) Empresas privadas

() Instituicdes Financeiras () Organizacdes Internacionais

( ) Doadores

17. Quais aspectos sdo considerados mais importantes pelos “agentes financiadores” na prestacéo
de contas das ONGs (atribua notas de 1 a 5 segundo a seguinte legenda: 5 = muito importante; 4 =
importante; 3 = moderadamente importante; 2 = pouco importante; 1 = sem importancia)

( ) numero de beneficiados atingidos pelos programas

() desempenho operacional na execucao dos programas (realizacéo das atividades)

() desempenho financeiro na execucao dos programas (custos/despesas incorridas nos programas)

18. A organizacdo divulga demonstracdes financeiras? (caso a resposta seja negativa pular para a
questédo 21)
()Sim ( )Néo

19. Quais demonstracdes sdo divulgadas?
) Balanco Patrimonial
) Demonstracéo de Resultados

) Fluxos de Caixa

(
(
(
() Demonstracéo das Origens e AplicagGes de Recursos
( ) Balango Social

() Demonstracéo das Mutagdes do Patriménio Liquido

(

) Notas explicativas dos demonstrativos contabeis

20. Quais os meios de divulgacao utilizados?
() Internet
() Jornais

() Outros. (Especificar)




21. As metas estabelecidas pela organizacdo séo divulgadas:

() Somente para os membros do conselho

() Para os membros do conselho, funciondrios e voluntarios

() Para os membros do conselho, funcionarios, voluntarios e para os doadores
() Para os membros do conselho, funcionarios, voluntarios e comunidade
interessada nos trabalhos da entidade

() Para os membros do conselho, funcionarios, voluntarios e comunidade em
geral

() N&o hé divulgacéo.

22. As parcerias desenvolvidas (Governos, Organiza¢des internacionais, setor privado e Sociedade
Civil) para realizacdo de projetos sociais trouxeram um novo conceito em administracdo que é a
“gestdo horizontal”, isto é, deixa-se de lado o individualismo e emerge a importancia e a
representatividade de cada ator envolvido nas decis6es de cunho social.

( ) concordo totalmente

() mais concordo que discordo

( ) mais discordo que concordo

( ) discordo totalmente

23. A participacéo na elaboracéo de planos da organizacdo envolve:

( ) Somente dos membros do conselho

( ) Os membros do conselho, funcionarios e voluntarios

( ) Os membros do conselho, funcionarios, voluntarios e doadores

() Os membros do conselho, funcionarios, voluntarios e comunidade interessada nos trabalhos da
entidade

() Os membros do conselho, funcionarios, voluntarios e comunidade em geral

() Nao ha participacéo, esté restrito a direcdo da entidade

QUESTOES RELATIVAS AOS RECURSOS DA ORGANIZAGCAO

24. Fontes dos recursos da organizacdo em (%):
Governo
Empresas Privadas
Organizacgdes Internacionais
Doacoes

Outros (Especificar):

25. Formas de captacao
() Projetos

() Concurso de projetos
() Termo de Parceria

() Taxas de associados



() Outras (especificar):

26. Aplicacao dos recursos da organizacdo em (%):
destinados aos projetos

destinados a manutencédo da organizacao

27. A organizagéo calcula custo dos servigos oferecidos?
() Sim () Nédo

28. A Organizacéo possui planejamento estratégico (longo prazo)?
( ) Apenas para o Financeiro

() Apenas para o Institucional

() Financeiro e Institucional

() Outros (especificar):

( ) A organizagdo nado possui planejamento estratégico

29. Quais as pessoas envolvidas no processo de formulagdo das estratégias?

() Diretor/Presidente

() Diretor/Presidente e os membros do conselho

() Diretor/Presidente, membros do conselho, funcionarios e voluntarios

() Diretor/Presidente, membros do conselho, funcionarios, voluntarios e comunidade interessada
nos trabalhos da entidade.

() Outros. (Especificar)

30. Quais as ferramentas utilizadas no processo de avaliacdo das estratégias?

31. A Organizacgéao possui planejamento operacional (curto prazo)?
( ) Apenas para o Financeiro

() Apenas para o Institucional

() Financeiro e Institucional

() Outros (especificar):

() A organizacdo ndo possui planejamento operacional

32. A organizacdo possui escrituragdo contébil de suas transac¢bes? (caso a resposta seja negativa
pular para a questéo 36)
() Sim () Nao

33. Como utiliza as informacg@es contabeis?

() Para fins fiscais

() Para prestar contas para os financiadores

() Para o controle das operac¢des da organizacao

() Outros. (Especificar)




34. Com que freqiiéncia séo preparadas as informagées contabeis?
() Mensalmente

() Trimestralmente

() Semestralmente

() Anualmente

35. O que é mais importante na definicdo de processos eficientes e eficazes nas ONGs? (atribua
notas de 1 a 5 segundo a seguinte legenda: 5 = muito importante; 4 = importante; 3 =
moderadamente importante; 2 = pouco importante; 1 = sem importancia)

( ) economia de recursos

( ) atendimento a um maior nimero de beneficiados

() planejamento

( ) acompanhamento das atividades durante a execucéo dos projetos

36. Em sua opinido, quais fatores sdo mais importantes para as ONGs conseguirem sobreviver a
competitividade e captar mais recursos para seus projetos sociais? (atribua notas de 1 a 5 segundo a
seguinte legenda: 5 = muito importante; 4 = importante; 3 = moderadamente importante; 2 = pouco
importante; 1 = sem importancia)

() Transparéncia (prestacdo de contas)

( ) Etica

() Recursos humanos capacitados

() Projetos bem delineados

() Planejamento estratégico

QUESTOES REFERENTES AO ORCAMENTO

37. A organizacdo utiliza o orcamento? (caso a resposta seja negativa, estdo encerradas as
perguntas)

( ) Sim, para todos os projetos

() Apenas para alguns projetos

() No processo de formulagdo de estratégias

() Na gestéo dos recursos

( ) Nao utiliza

38. Qual a abrangéncia do orcamento?
() Anual () Semestral
() Trimestral ( ) Mensal

() Por Etapas do projeto

39. Quais as pessoas envolvidas no processo de aprovacdo do orgamento?

() Diretor/Presidente



() Diretor/Presidente e os membros do conselho

() Diretor/Presidente, membros do conselho, funciondrios e voluntarios

() Diretor/Presidente, membros do conselho, funcionéarios, voluntarios e comunidade interessada
nos trabalhos da entidade.

() Outros. (Especificar)

40. O orcamento é revisado? (caso a resposta seja negativa pular para a questao 44) () Sim ()
N&o

41. Qual a periodicidade da revisao?

42. Quais as pessoas envolvidas no processo de revisdo do orcamento?

() Diretor/Presidente

() Diretor/Presidente e os membros do conselho

() Diretor/Presidente, membros do conselho, funcionarios e voluntarios

() Diretor/Presidente, membros do conselho, funcionarios, voluntarios e comunidade interessada
nos trabalhos da entidade.

() Outros. (Especificar)

43. Quais os tipos de orcamentos que sao elaborados pela Organizacao?

( ) Orcamento Fluxo de Caixa ( ) Balanco Patrimonial Or¢cado
() Orcamento de Receita ( )Orcamento de Investimento
( ) Orcamento de Custos () Orcamento de Projetos

( )Outros. (Especificar)

44. As metas estabelecidas pelo orcamento sdo comparadas, periodicamente, para verificar se estao
de acordo com o planejado?
() Sim () Nao

45. As metas sao atingidas?
() Em mais de 50% ( ) Em menos de 50%

46. Essas metas estabelecidas no orcamento séo divulgadas?

() Somente para os membros do conselho

() Para os membros do conselho, funciondrios e voluntarios

() Para os membros do conselho, funcionarios, voluntarios e para os doadores

() Para os membros do conselho, funciondrios, voluntarios e comunidade interessada nos trabalhos
da entidade

() Para os membros do conselho, funcionarios, voluntarios e comunidade em

geral

() N&o hé divulgacéo.



47. A utilizacdo de técnicas orgcamentarias permitiu alguma melhoria no processo de gestdo da
organizagao?

() Sim

( ) Nao

() Nao sabe informar

48. Quais beneficios foram alcancados?

() Melhor direcionamento na gestdo dos recursos

() Conhecimento dos custos e diminuicdo de desperdicios

() Poder priorizar recursos para atividades mais urgentes ou mais importantes
() Projetos mais claros, facilitando o processo de captacéo de recursos

() Auxilia na prestacao de contas

() Outros. (Especificar)




	CÍNTIA DE ALMEIDA
	NATAL/RN

	CÍNTIA DE ALMEIDA
	AGRADECIMENTOS
	LISTA DE ILUSTRAÇÕES
	1.2 HIPÓTESES DE PESQUISA
	Tabela 4.3: Grau de instrução
	REFERÊNCIAS



	Programa Multiinstitucional e Inter-Regional de Pós-Graduaçã

