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Resumo

O objetivo deste trabalho é estudar o conhecimento e aplicagdo de alguns instrumentos de
controladoria relacionados com o processo de gestdo (planejamento, execugéo e controle) das
OrganizacGes do Terceiro Setor (OTSs). A coleta de dados da pesquisa foi realizada por meio
de questionario respondido por vinte entidades da Regido Metropolitana de Campinas (RMC).
Observou-se que os instrumentos mais utilizados em mais de 75% das OTSs pesquisadas s&o
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orcamentario. Quanto ao planejamento, 65% se utilizam do planejamento estratégico.
Verificou-se que 60% elaboram o orgamento, acompanham sua execugdo e tomam medidas
corretivas. Observou-se que as OTSs se utilizam do sistema de informagdes para a tomada de
decisdes, porém as informacdes mais utilizadas sdo as advindas da contabilidade financeira e
que na maioria das OTSs pesquisadas 0 sistema ndo é totalmente informatizado. Os
indicadores de desempenho sdo utilizados pelas OTSs, porém sdo indicadores mais
relacionados ao cumprimento da missdo. O estudo mostra que ha necessidade de utilizacao de
mais indicadores que envolvam, por exemplo, o valor econémico dos servicos prestados.
Identificou-se, também, que as principais dificuldades enfrentadas pelas organiza¢Ges no
momento de implementar alguns dos instrumentos de controladoria sdo: numero de
funcionarios especializados, recursos financeiros e auséncia de sistemas informatizados.

Palavras-chave: Terceiro Setor, Controladoria, Planejamento, Orgamento, Indicadores de

Desempenho.

Abstract

The objective is to study the knowledge and application of some instruments of control
related to the management process (planning, execution and control) of the Non-Profit
Organizations (NPOs). The data collection of the survey was conducted by a questionnaire
applied to twenty OTSs of the Metropolitan Region of Campinas (MRC). It was observed that
in more than 75% of the surveyed the most used tools are NPOs financial accounting,
planning, budgeting, internal controls and budget control. As to planning it was concluded
that: 65% are used in strategic planning (SP). It was found that 60% preparing the budget,
monitor its implementation and take corrective measures. It was observed that if NPOs use the
information system for decision making, but the most used information comes from the
financial accounting and in most of the studied NPOs the system is not fully computerized.
The performance indicators are used by the NPOs, but these indicators are more related to the
accomplishment of the mission. The study shows that there is a need to use more indicators
involving, for example, the economic value of services provided. It was also seen that the
main difficulties faced by organizations when implementing some of the instruments of
control are the number of expert staff, financial resources, and lack of systems.

Keywords: Third Sector, Controllership, Planning, Budget, Performance Indicators.

1.Introducéo

A qualidade de vida é um requisito discutido pela humanidade. Para esse objetivo ser
alcancado, os paises buscam o desenvolvimento econémico e implantam uma politica publica
de acdo social. Porém, as politicas publicas ndo tém sido suficientes. H4 uma caréncia de
atendimento as pessoas em suas necessidades sociais basicas. As acdes governamentais ndo
tém conseguido atingir o objetivo da justica social para a sociedade em geral. Neste sentido,
Peliano (2006) afirma que em cada dez brasileiros, um é indigente. E de consenso geral que

cada vez mais os problemas de desenvolvimento social, politico e econémico ndo tém solucéo
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simples. Fischer (2002), corroborando este ponto de vista, diz que a fungdo de
desenvolvimento das agéncias governamentais em muitos paises vem se retraindo
substancialmente nas Gltimas duas décadas.

Neste contexto, surgem as OrganizacGes do Terceiro Setor (OTSs) com o objetivo de
melhorar a vida das pessoas, promovendo o bem-estar social. Por causa dessa lacuna deixada
pelo Governo, percebe-se uma multiplicacdo de ac¢Bes sociais por meio das organizagdes do
terceiro setor. A situacdo socio-econdmica do povo brasileiro também contribui para o
aumento na quantidade dessas organizagOes. Os principais grupos sdo as associagoes,
fundacdes, entidades religiosas, entidades educacionais e Organizagdes N&o-Governamentais
(ONGsS).

O questionamento do mau uso do dinheiro exige das organizacGes do terceiro setor
um maior nivel de profissionalizacdo. O setor tem necessidade de gestores qualificados, pois o
desafio de administrar com poucos recursos financeiros sdo grandes. Ainda, segundo
Albuquerque (2006), cada vez mais se faz necessarios o aprimoramento e a transparéncia
dessas organizagdes e de seus funcionarios e voluntarios.

No processo de melhoria continua, a controladoria precisa coletar dados e gerar
relatérios que possam ser Uteis na tomada de decisdes. Segundo Padoveze (2003, p. 3), “a
controladoria é a utilizacdo da ciéncia contabil em toda a sua plenitude”. No entendimento
desse autor, tem havido um crescente interesse pela area de conhecimento da controladoria,
que é o 6rgdo administrativo responsavel pela gestdo econdmica da empresa, com o objetivo
de leva-la a maior eficécia.

Diante da necessidade de maior eficcia na gestdo dos seus projetos, é importante
que as Organizagdes do Terceiro setor se utilizem de alguns instrumentos de controladoria.

Desta forma, pretende-se questionar: as organizacfes do terceiro setor da Regido
Metropolitana de Campinas (RMC) se utilizam de instrumentos de controladoria em seu
processo de gestdo?

Os instrumentos de controladoria sdo muito amplos, pois este 6rgdo é responsavel
pelas informagGes em todo o processo de gestdo. Este estudo contempla os seguintes
instrumentos: contabilidade financeira, planejamento estratégico, planejamento operacional,
orcamento, sistemas de informacdo para tomada de deciséo e indicadores de desempenho.

O objetivo geral do trabalho é estudar o conhecimento e aplicagdo de alguns

instrumentos de controladoria relacionados com o processo de gestdo (planejamento,
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execucéo e controle) das Organizacgdes do Terceiro Setor (OTSs) da Regido Metropolitana de
Campinas. Os objetivos especificos sdo:
e Estudar a importancia da Controladoria no processo de gestdo das Organizacgdes do
Terceiro Setor.
e Identificar o conhecimento dos instrumentos de controladoria utilizados pelas OTSs.

E grande e crescente o niumero de OTSs atuando no Brasil. Conforme o relatorio
sobre as Fundagdes Privadas e AssociagcBes sem Fins Lucrativos no Brasil (FASFIL),
publicado em 2002 e 2005 pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE),
existiam 276 mil e 338 mil, respectivamente. O aumento no periodo foi de 22%, sendo que
cerca de 62% das existentes em 2002 sdo recém-criadas, pois surgiram a partir da década de
1990.

Trata-se de um campo de estudos novo e que tem atraido muitos pesquisadores.
Como exemplo, podemos citar a criacdo, em 1998, do Centro de Estudos em Administracéo
do Terceiro Setor (CEATS), da Universidade de Sdo Paulo e do Centro de Estudos do
Terceiro Setor (CETS) da Fundacdo Getulio Vargas, em 1994 e a existéncia do Ndcleo de
Estudos do Terceiro Setor (NETS) da Universidade Presbiteriana Mackenzie.

Vérios trabalhos tém sido publicados abordando o campo de estudo do TS, como por
exemplo: Dufloth (2002), Vilanova (2004), Rodrigues (2004), Carvalho (2004), Sampaio
(2004), Oliveira (2005), Coutinho (2006), Cavalcante (2006), Martone (2006), entre outros.
Dai a importancia que os pesquisadores tém dado ao tema.

Com relacdo a controladoria, o Brasil apresenta caréncia de pesquisas e publicacdes
ligadas ao TS, o que justifica a necessidade de um ndmero maior de estudos, objetivando
investigar o processo de gestdo das OTSs.

O estudo tem sua importancia devido a falta de instrumentos especificos de gestdo
para as OTSs. Nem todos os conceitos e metodologias de gestdo aplicaveis ao segundo setor
podem ser aplicados ao Terceiro Setor (TS). O TS possui caracteristicas proprias que o
distingue dos demais:

e ndo tem fim lucrativo, porém necessita de resultado financeiro positivo para

continuar prestando servigos;

a gestéo pode ser conduzida por um ndo especialista;

as receitas principais sdo doacdes e subvencoes;

grande parte do trabalho é executado por voluntarios;

cultura organizacional voltada para a acéo;
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o forte influéncia dos ideais do fundador.
Este trabalho, ao estudar alguns instrumentos da controladoria, podera contribuir para
que os gestores das organizagdes do terceiro setor conhecam e apliquem esses conhecimentos,
colaborando para que suas organizagBes alcancem seus objetivos e tenham transparéncia,

visando uma melhor eficiéncia na gestdo dos recursos e a busca da eficacia organizacional.

2. Fundamentacao Tedrica

2.1 Terceiro Setor

O terceiro setor é composto por uma série de organizagdes do setor privado que
realizam atividades voltadas para a sociedade. Essas organizacGes ndo tém por finalidade a
obtencdo de lucro, como as empresas, nem atuam institucionalmente, como o Governo. Tem
alto grau de participacdo cidada, ndo distribuem superavit a seus proprietarios, sdo auto-
administradas e contam com trabalho voluntario.

Conforme Cabral (2007), a denominacéo Terceiro Setor € uma nomenclatura geral
adotada para distinguir um conjunto de organizagdes sociais particulares daquelas
organizagdes empresariais lucrativas e de organizacGes governamentais.

Segundo Sampaio (2004), o TS é o termo que identifica organiza¢Ges da sociedade
civil que se distinguem das organizag¢Ges de mercado e do Estado.

De acordo com Pasquale (2005, p. 15), “as organizacGes do terceiro setor existem
para melhorar a vida das pessoas e das comunidades [...]”. Fischer (2002, p. 45), definindo o
termo, diz:

Terceiro Setor é a denominagdo adotada para 0 espago composto por organizagdes
privadas, sem fins lucrativos, cuja atuagdo é dirigida a finalidades coletivas ou
pUblicas. Sua presenca no cendrio brasileiro é ampla e diversificada, constituida por
organizacBes ndo-governamentais, fundagdes de direito privado, entidades de
assisténcia social e de benemeréncia, entidades religiosas, associagdes culturais,
educacionais, as quais desempenham papéis que nao diferem significativamente do
padrdo conhecido de atuacdo de organizagdes analogas em paises desenvolvidos.
Essas organizagdes variam em tamanho, grau de formalizag&o, volume de recursos,
objetivo institucional e forma de atuacéo.

Vilanova (2004) afirma que o TS é o conjunto de organizagdes privadas que
desenvolvem acBes que visem a prestacdo de servigos considerados de interesse publico, cujos
resultados alcancados se revertem a propria sociedade.

Observa-se que os nomes dados as organizagdes do terceiro setor sdo bastante

variados, comegando com o termo “caridade” pela ligagdo com entidades religiosas, passando
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por associacfes e mais recentemente ONGs. Nota-se também que as atividades a que se
dedicam essas organizagOes sdo bastante variadas, como por exemplo : educacdo, saude,
cultura, preservacao do meio ambiente, defesa de direitos. Porém, as organizacGes do terceiro
setor tém uma caracteristica em comum : voluntérios e remunerados com a iniciativa de
melhorar a vida das pessoas.

Com o crescimento das OTSs e reducdo dos recursos disponiveis, a captacdo de
recursos, que, no passado, era feita por voluntarios no tempo disponivel, agora se torna uma
necessidade. Diante disso, cursos sdo realizados e pessoas capacitadas sdo contratadas para
realizar este trabalho. A continuidade das OTSs depende da captagdo de recursos, portanto a
OTS deve aplicar seus recursos com eficiéncia e eficacia e a controladoria elaborard os
relatorios gerenciais para os interessados.

Conforme Fregonezi e Araujo (2006), quando uma pessoa ou uma instituicdo faz
uma doacéo, ainda que seja em forma de trabalho (voluntariado), ela quer que o recurso seja
utilizado de maneira eficiente, gerando o maior nimero possivel de beneficios.

A participacdo do TS na composicdo do PIB brasileiro é de 1,4%, segundo Merege
(2007), movimentando cerca de 32 bilhdes de reais. Demonstra enorme potencial de
crescimento, pois o setor ja movimenta 6% do PIB em paises da Europa e nos EUA, conforme
equipe editorial do site 3Setor .

Um documento importante para a compreensdo do terceiro setor no Brasil € o
relatdrio sobre as Fundagdes Privadas e Associa¢fes sem Fins Lucrativos no Brasil (FASFIL),
publicado em 2002 e 2005 pelo IBGE. Em 2005 estavam registradas 338 mil organizacoes,
que empregavam 1,7 milhdo de pessoas em todo o Pais, com salarios médios mensais de R$
1.094,44. O tempo médio de existéncia dessas instituicdes era de 12,3 anos e o0 Sudeste
abrigava 42,4% delas. Essas institui¢des sdo, em geral, de pequeno porte, e 79,5% (268,9 mil)
delas ndo possuem sequer um empregado formalizado.

Em sua primeira passagem pelo Brasil, durante o I1l Encontro Ibero-Americano do
Terceiro Setor, em 1996, o pesquisador Lester Salamon disse que as organizacGes sem fins
lucrativos tinham quatro desafios pela frente: eficacia, legitimidade, sustentabilidade e
parceria. Seis anos depois, durante o Seminario Internacional Perspectivas para o Terceiro
Setor no Século XXI, ele avaliou os avangos e propds mais um enfrentamento, que

denominou de justi¢ca, como podemos visualizar no quadro a seguir:

Quadro 1 — Desafios do Terceiro Setor

Eficacia Nestes Gltimos seis anos foi realizado um
consideravel esforco para promover a capacitagdo
dos profissionais da area, resultando em avancos
na eficacia das organizacGes. Atualmente, as
entidades possuem equipes cada vez mais
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profissionalizadas, o que reflete no nimero de
pessoas remuneradas, que ja é maior que o de
voluntérios;

Legitimidade As estruturas legais se modernizaram em diversos
paises, como no Japdo, na Itdlia e no México.
Porém, ainda ha mudancas a serem feitas para que
0 terceiro setor usufrua de um ambiente legal
propicio a sua atuagao;

Sustentabilidade Os ganhos aqui se deram principalmente por dois
fatores: aumentaram os esfor¢os na promogdo da
filantropia e governos de diversos paises passaram
a desenvolver parcerias com as organizagdes sem
fins lucrativos, o que proporcionou recursos para
suas acoes;

Parceria Um dos principais avangos neste campo foi o
aumento das parcerias entre as empresas € 0
terceiro setor.

Justica Para Salamon, este é um dos maiores desafios que
0 terceiro setor tem pela frente. Em sua busca pela
sustentabilidade, seja ela institucional ou
financeira, as organizagdes devem seguir fielmente
a sua missdo social.

Fonte: http://www.qgife.org.br/redegifeonline noticias.php?codigo=588 , acessado em 31/08/2008.

Apesar dos relatorios de algumas associacdes representantes do terceiro setor, ndo se
tem certeza do tamanho do referido setor. Acredita-se também que existam muitas iniciativas
ndo regulamentadas, que ficam apenas no campo pessoal com atuacdo limitada & comunidade
daquele voluntario. O terceiro setor tem caracteristicas préprias, portanto, é preciso

desenvolver estudos, principalmente, no que diz respeito ao processo de gestéao.

2.2 Gestdo do Terceiro Setor

No setor privado, o lucro alcancado € retido para novos investimentos ou distribuido
aos socios. No TS o superavit alcangado é incorporado ao patrimdnio e usado para sustentar
suas atividades. O desafio para as OTSs € encontrar formas de gestdo e de mensuracdo de
resultados que sejam adequados a esse tipo de organizacdo, sem perder o foco de atuacédo, que
é promover o bem-estar social, mas que ao mesmo tempo ofereca condi¢cdes de transparéncia
das OTSs perante a sociedade como organizagBGes que alcancam seus objetivos e, portanto,
merecedoras de receber doagOes para desenvolver suas atividades.

Darbilly e Ventura (2004), apresentam um estudo de caso em que O SUCESSO na
gestdo se deu por conta de pessoas capacitadas, que souberam se apropriar de ferramentas

gerenciais da area privada e aplica-las ao TS, sem prejuizo de suas caracteristicas proprias.
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Oliveira, Nunes e Moritz (2007), ao analisarem a pesquisa de motivacdo dos
executivos de OTSs para procurarem cursos de capacitacdo em gestdo, verificaram que as
principais identificadas estdo diretamente relacionadas ao aumento da eficiéncia operacional.

Scornavacca e Becker (2000) comentam que urge a necessidade de os quadros
gerenciais de tais organizagdes profissionalizarem-se, com o intuito de aumentar sua
eficiéncia e eficacia no cumprimento de seus objetivos institucionais.

Hudson (1999) intitula as OTSs de organizacfes orientadas por valores. Diz que as
OTSs estdo repletas de contradicbes e ambigtiidades. Sdo complexas e confusas. Muitas
recomendagdes servem para algumas circunstancias e para outras ndo. Portanto, as
recomendagdes devem ser consideradas como um guia de orientacbes e ndo como um
conjunto de regras prontas.

Diante das dificuldades de gestdo das OTSs, acredita-se que a controladoria é
importante porque contribui com instrumentos que dao suporte ao processo de gestdo. Alguns
autores, tais como Hudson (1999), Tachizawa (2002), Tendrio (2004), Albuquerque (2006) e
Oliveira (2007), desenvolveram modelos de gestéo para o TS.

Tachizawa (2002, p. 152) afirma que “dirigentes e coordenadores de programas ou
projetos de organizagbes do terceiro setor constantemente precisam de informacgfes para
tomar decisbes”. Neste cenario, a controladoria pode suprir essa necessidade por meio do

sistema de informagdes gerenciais.

De forma sintética, Tendrio (2004), diz que:

Para gerenciar, se deve ter em mente a busca da eficiéncia, da eficacia e da
efetividade; deve-se planejar, organizar, dirigir, controlar e tomar decisdes
estratégicas, taticas ou operacionais. Essas condi¢des inerentes ao ato de gerenciar,
no entanto, contrastam como que se observa no dia-a-dia das OTSs, que por suas
caracteristicas peculiares e pela propria formacdo de seu corpo dirigente, mais
voltado para as atividades finalisticas da organizagdo, exercem a gestédo tendo por
base a intuicdlo e o bom senso, carecendo de embasamento técnico em
administracao.

Neste contexto, a controladoria, pode ser um instrumento de gestdo que podera
contribuir, disponibilizando as informagdes necessarias para as diversas etapas do processo
decisorio. As etapas do processo de gestdo possuem 0s seguintes objetivos:

e identificar o problema ou situagao que requer a tomada de decisdo;

e identificar as alternativas de acdo, em face do problema;
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e analisar as repercussdes de cada uma delas para poder avaliar a melhor; e
e escolher a melhor opgéo.

Tendrio (2004) destaca também que o cronograma de atividades e 0 orgamento sdo
instrumentos tanto de planejamento quanto de controle, e que a avaliacdo de desempenho é
um instrumento Gtil a gestdo das organizagdes. Para ele, é fundamental o papel que a funcdo
controle tem a desempenhar, pois possibilita 0 acompanhamento continuo das acdes
desenvolvidas, de modo a monitorar conjuntamente a relacdo entre a aplicacdo de recursos e o

atingimento dos resultados pretendidos.

2.3 Controladoria

Com o aumento da competitividade das empresas e o sUbito crescimento das
organizagOes, tornou-se necessario que os profissionais da area contébil, e/ou financeira,
deixassem de se preocupar somente com a contabilidade tradicional e passassem a focar a
gestdo empresarial como um todo. Enfim, ter uma visdo global da empresa e ndo s6 em se
preocupar com questdes relacionadas ao atendimento ao fisco, as normas legais, bem como
em captar recursos e procurar os investimentos com retornos adequados.

A critica a contabilidade tradicional acirrou-se a partir da publicagdo da obra de
Johnson e Kaplan, intitulada “‘Relevance Lost”, na segunda metade dos anos 80. Eles
afirmam que “os atuais sistemas contabeis para a administracdo séo inadequados para 0 meio
ambiente.” (JOHNSON e KAPLAN, 1987, p. 24)

Nota-se, portanto, que ha alguns desafios a serem vencidos no campo de estudo da
contabilidade gerencial ou controladoria. Segundo uma pesquisa realizada por Almeida
e Favarin (2007), o perfil do profissional de contabilidade exigido pelas empresas
inclui os seguintes itens:

1- conhecimento da legislagdo; 2-conhecimento das normas brasileiras de contabilidade;
3-conhecimento das normas internacionais de contabilidade; 4-conhecimento na elaboragdo
dos relatorios contabeis; 5-capacidade de se manter atualizado em sua area de atuagao; e
6-capacidade de trabalhar em equipes multidisciplinares.

A tabela a seguir relaciona as principais tematicas da contabilidade gerencial por

ordem de relevancia:

Tabela 1 — Relagdo das tematicas por ordem de relevancia

Temética %

Sistema de informagdes gerenciais 68,3%
Relatérios gerenciais 68,3%
Planejamento estratégico formal 41,5%
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Orgamento 22,0%
Gestdo estratégica de custos 19,5%
Avaliacdo de desempenho 19,5%
Métodos de custeio/sistema de acumulagéo/sistema de 12,2%
custeio

Unidade de negocios 9,8%
Governanca 4,9%
Lucro residual 2,5%
OpcOes reais 2,5%

Fonte: Frezatti et al (2008, p. 12)

De acordo com Mosimann e Fisch (1999), a controladoria consiste em um corpo de
doutrinas e conhecimentos relativos a gestdo econémica. Pode ser visualizada sob dois
enfoques:

e como um Orgdo administrativo com missdo, funcBes e principios norteadores
definidos no modelo de gestdo do sistema empresa; e

e como uma area do conhecimento humano com fundamentos, conceitos, principios e
métodos oriundos de outras ciéncias.
Almeida et al (in Catelli, 2001, p. 344), conceituam controladoria e sua funcdo

afirmando:

Apoiada na teoria da contabilidade e numa visdo multidisciplinar, é responsavel pelo
estabelecimento das bases tedricas e conceituais necessarias para modelagem,
construcéo e manutencdo de sistema de informagdo e modelo de gestdo econémica,
que supram adequadamente as necessidades informativas dos gestores e os induzam
durante o processo de gestdo, quando requerido a tomarem decisdes dtimas.

Segundo Heckert e Wilson (1963), a controladoria ndo compete o comando do navio,
pois esta tarefa é do primeiro executivo; representa, entretanto, o navegador que cuida dos
mapas de navegacao.

A controladoria tem como objetivo gerar as informacdes que facilitem o processo de
tomada de decisdes, colaborando com os gestores na tarefa de alcancar a eficécia
organizacional. Segundo ensina Catelli (1972), a empresa € eficaz quando cumpre sua missdo
e garante sua continuidade. Milani Filho (2006) afirma que:

O cumprimento dos compromissos sociais e a captagdo de recursos que viabilizem a
prépria continuidade operacional sdo as maiores preocupagdes de organizagfes sem
fins lucrativos. Para a obtengdo de recursos financeiros e ndo-financeiros, a
credibilidade perante seus respectivos mantenedores e demais stakeholders é
fundamental, implicando na propria sobrevivéncia das entidades. Num ambiente
cada vez mais competitivo, também cabe aos doadores a sele¢do das melhores
alternativas para a alocacdo de recursos, sob o risco de alimentarem entidades
ineficientes economicamente, mas que apresentam uma situagdo financeira
satisfatoria. O resultado econdmico é uma informacdo Gtil na avaliagdo de
desempenho que pode ser considerado em conjunto com outras medidas
quantitativas e qualitativas.
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Numa pequena organizagao, as fungdes da controladoria poderiam ser exercidas ao
mesmo tempo por um outro gestor de outra area. Porém, esse conjunto de conhecimentos

nunca poderia ser deixado de lado pelo processo de gestdo organizacional.
3. Metodologia da Pesquisa

Para alcancar os objetivos propostos por esta pesquisa, foram aplicados diversos
procedimentos metodolégicos. De acordo com Fachin (2001), a pesquisa bibliogréafica é um
conjunto de conhecimentos humanos reunidos nas obras, que tem como finalidade
fundamental conduzir o leitor a determinado assunto. Neste sentido, analisaram-se as
abordagens de diversos autores a respeito dos assuntos de controladoria e terceiro setor. A
pesquisa bibliogréfica compreendeu as seguintes fases: a leitura, selecdo e organizacdo de
assuntos de interesse para o trabalho.

Segundo Oliveira (1997), a pesquisa exploratéria tem como objetivos: estudo
intensivo de um caso, descobrindo relagbes que de outra maneira ndo apareceriam;
formulacdo de um problema para efeito de uma pesquisa mais precisa; fazer um levantamento
provisorio do fenbmeno que o pesquisador deseja estudar; obter informacGes de um
determinado produto; levantamento de situagdes econémicas de uma determinada faixa de
mercado de consumidores; exploracdo adequada das reais dimensdes do problema que a
pesquisa tenta revelar.

O estudo compreendeu vinte organizacfes do terceiro setor da RMC, buscando-se

informacdes a respeito do conhecimento e utilizagdo dos instrumentos de controladoria. As
organizagdes foram escolhidas intencionalmente, junto ao setor de cadastro do servigo social
municipal das cidades de Campinas, Hortolandia e Sumaré. Em média, possuem 70
funcionarios e 50 voluntarios. Nos extremos, encontra-se uma organizacdo com 2
funcionarios e outra com 500. Em termos financeiros, 10% das organiza¢cbes movimentaram
menos de R$ 50.000,00 em 2007. De R$ 50.000,00 a R$ 500.000,00 foram movimentados por
20% das OTSs. De R$ 500.000,00 a R$ 1.000.000,00 por 25%. Mais de um milhdo de reais
em 2007 foram movimentados por 40% das organiza¢des. E somente uma organiza¢do nédo

informou.
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A solicitacdo de informacgdes foi por meio do envio de um questionario, por e-mail
ou entregues pessoalmente e retirados posteriormente, para os gestores, no més de outubro de
2008.

O questionario foi dividido em trés partes: identificacdo, instrumentos de
controladoria e avaliacdo da controladoria, com um total de vinte e sete perguntas abertas e
fechadas, do tipo “assinale a alternativa” e uma com um quadro do tipo “grau de
concordancia”. A primeira parte indagava sobre a identificacdo da organizacdo e do
respondente. A segunda parte, sobre a utilizagcdo dos instrumentos de controladoria nas OTSs,
e a terceira parte o respondente opinava abertamente sobre as dificuldades enfrentadas ao
implementar os instrumentos de controladoria. O pré-teste foi realizado por um gestor de uma
OTS de Hortolandia, ocasido em que foram sugeridas e introduzidas algumas perguntas de
checagem. Também foram inseridas algumas explicacdes de termos mais técnicos.

Terminado o prazo para devolucdo dos questionarios, eles foram examinados e vinte
foram selecionados. Apenas um foi rejeitado por estar incompleto. Codificaram-se entdo 0s
dados em quatro grupos: 1-identificacdo do respondente e da organizagdo, objetivando
verificar as caracteristicas dos respondentes e das organizagdes 2-conhecimento de
controladoria, verificando o0s conceitos que o0 respondente possuia com respeito a
controladoria 3-instrumentos de controladoria, para identificar quais instrumentos sdo mais
utilizados 4-implementacdo da controladoria, com o objetivo de identificar as principais
barreiras nessa etapa do processo. A tabulacdo foi realizada por meio do software SPSS,

transformando os dados em tabelas e graficos, apenas medindo a frequéncia das respostas.

4. Discussao dos Resultados

Em relagdo a experiéncia dos respondentes, observa-se na tabela 2 que 80% atuam
ha& mais de seis anos na organizacao.

Tabela 2 - Tempo de Atuacdo

Frequéncia %
Menos de 6 anos 4 20,0
De 6 a 10 anos 9 45,0
De 11 a 15 anos 2 10,0
Mais de 15 anos 5 25,0
Total 20 100,0

O estudo apontou que, 85% dos respondentes ocupam cargos como presidente,
diretor, administrador, gerente, superintendente, coordenador. Esses dados ddo maior
credibilidade as respostas do questionario.
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Tabela 3 - Cargo do Respondente

Frequiéncia %
Gerente 4 20,0
Presidente 2 10,0
Secretaria do Presidente 2 10,0
Coordenador 5 25,0
Administrador 2 10,0
Assistente Social 1 5,0
Diretor 2 10,0
Superintendente 1 5,0
Contador 1 5,0
Total 20 100,0

A principal atividade das organizac@es pesquisadas é a prestacdo de servigos sociais
como creches, asilos, orfanatos, abrigos, amparo a crianca e ao adolescente, apoio a mulher,
entre outros. Cinco organizag@es classificaram-se como da area de salde, prestando servigos
sem finalidade de lucro, tais como a cura, tratamento, apoio psicolégico, insercdo social, entre
outros, de doencas como cancer, paralisia infantil e sindrome de down. Uma organizacao

apenas é da area educacional, como mostra a tabela 4:

Tabela 4 - Atividade principal

Freqliéncia %
Educacéo e Pesquisa 1 50
Salde 5 25,0
Servicos Sociais 14 70,0
Total 20 100,0

Observa-se que os gestores das OTSs pesquisadas tém conhecimento dos principais
conceitos abordados no questionario deste trabalho. Especificamente, 80% responderam
conhecer os instrumentos de controladoria (graficol). De maneira geral, afirmaram conhecer a
importancia de alguns instrumentos da controladoria como: planejamento, sistema de
informacdes para dar suporte a tomada de decisGes, controles internos, orgamento e avaliacdo
de desempenho, entre outros.

Percebe-se na literatura que hd uma insercdo dos administradores no terceiro setor.

Alguns porque se identificam com a miss&o, outros pela oportunidade profissional ou ainda
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por exigéncia dos financiadores e do prdéprio mercado. Nesta situacdo, algumas técnicas
administrativas sdo mais utilizadas. Scornavacca Janior e Becker (2000) afirmam que eis a

chance para muitos profissionais provarem o quanto essas técnicas sao necessarias.

Grafico 1 Conhecimento de Controladoria
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©50,0%—
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20,0%
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hiSo Mo informado

Ceonhecimento de Centreladeria

Para investigar quais instrumentos de controladoria sdo mais utilizados nas OTSs,
foram apresentadas varias alternativas para que o respondente assinalasse as mais praticadas
na organizacgdo. A Gltima alternativa era aberta, de modo que o respondente poderia descrever
uma atividade que ndo constasse na lista.

Para facilitar a analise da tabela 5, dividiu-se as respostas em trés grupos: l-alta
utilizacdo (mais de 75%), 2-média utilizacdo (de 51% a 74%) e 3-menor utilizagcdo (menos de
50%). O critério utilizado foi o percentual de vezes em que o item foi citado. Portanto, todas
as OTSs afirmaram se utilizar da contabilidade financeira. No grupo 1 estdo: contabilidade
financeira, planejamento orcamentario, controles internos e controle orcamentario. No grupo
2 estdo: controle patrimonial, planejamento estratégico, avaliacdo setorial do resultado,
tomada de decisdo baseada no Sistema de Informagdo Gerencial (SIG), gestédo de custos e
avaliagdo global do resultado. No grupo 3 encontram-se: contratacdo de auditoria
independente, controle de metas estratégicas e calculo de indices de desempenho néo-
financeiros. Uma organizacdo acrescentou no item “outras” o calculo de indicadores por
processos, representando 5% da amostra.

Observa-se que mesmo as OTSs de menor porte, se utilizam dos principais
instrumentos de controladoria representados aqui pelo grupo 1 da tabela 5. No grupo 2
encontram-se instrumentos que essas organizacGes menores ndo utilizam. Exemplo: nove

delas afirmaram néo se utilizar da gestdo de custos. Somente as organiza¢des maiores, com
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pessoal técnico qualificado e recursos financeiros e tecnoldgicos se utilizam de instrumentos

de controladoria mais avancados, como por exemplo, calculo de indicadores de desempenho.

Tabela 5 - Instrumentos de Controladoria

%
Contabilidade Financeira 100
Planejamento Orcamentario 85
Controles Internos 80
Controle Orgamentario 75
Controle Patrimonial 70
Planejamento Estratégico 65
Avaliacéo Setorial do Resultado 65
Tomada de Decisdo Baseada no SI 55
Gestéo de Custos 55
Avaliacdo Global do Resultado 55
Contratacdo de Auditoria Independente 50
Acompanhamento de Metas Estratégicas 45
Calculo de Indicadores de Desempenho N&o
Financeiros 35

Quanto ao conhecimento dos conceitos de planejamento, todos concordaram que
deve ser utilizado. Na tabela 6, constatou-se que 65% se utilizam do planejamento estratégico.
Segundo Pereira et al (2006) ainda ¢ arraigada a ideia de que o planejamento estratégico é
uma das unicas maneiras de se construir a estratégia, inclusive esse foi o instrumento utilizado
pela OTS que eles pesquisaram. Entéo, a seguir, perguntou-se: A OTS possui planejamento
estratégico por escrito? Na tabela 5, verifica-se que 50% possuem o planejamento estratégico
por escrito.

Vale ressaltar que o planejamento é conhecido e utilizado pelas OTSs. Apenas 5%
ndo possuem o planejamento estratégico, e 0s 40% que ndo 0 possuem por escrito é por falta
de recursos. Nota-se que aumentaram o numero de literaturas, palestras, cursos, consultorias e
modelos de planejamento estratégico para o terceiro setor. Carneiro et al (2006) afirma que ha
um grande interesse por parte dos gestores em realizar o planejamento, porém a falta de
tempo e escassez de recursos financeiros sdo barreiras que impedem o planejamento formal e

por escrito.

Tabela 6 - Planejamento Estratégico por Escrito
Frequéncia %
Sim 10 50,0
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Né&o 8 40,0
Né&o Possui 1 50
Né&o Informado 1 5,0
Total 20 100,0

Quanto ao orcamento, 95% responderam que as OTSs devem se preocupar com 0
controle orcamentario. Dos respondentes, 85% se utilizam do planejamento orgamentario e
75% se utilizam do controle orcamentario. Na tabela 7, verifica-se que 60% elaboram o
orcamento, acompanham sua execuc¢do e tomam medidas corretivas.

Percebe-se que esta ferramenta empresarial tradicional de controle é conhecida e
utilizada pelas OTSs. Apenas 15% ndo a utilizam. Ao contrério, Steuer (2008) apresentou
uma pesquisa com 43 OTSs da area de salde, em que mais da metade ndo faziam or¢amento.
Porém, ele ressalta que, em nosso mundo atual, com a crescente competi¢do por recursos, a
profissionalizacdo, que distingue uma entidade das outras, exige que tenhamos um orgamento,
bem construido e continuamente revisado.

Os stakeholders das OTSs, principalmente os financiadores, exigem transparéncia e
eficicia na gestdo das financas. Neste contexto, ndo se permite gastar mais do que se recebe,

sendo o or¢camento ferramenta essencial para que isso ndo acontega.

Tabela 7 — Orcamento

Freqliéncia %

Néao Elabora 3 15,0
Elabora 3 15,0
Elabora e acompanha sua execucgao 2 10,0
Elabora, acompanha sua execugdo e

. . 12 60,0
toma medidas corretivas
Total 20 100,0

Quanto ao sistema de informacdes, as vinte organizacdes pesquisadas concordam
que ele deve dar suporte a tomada de decisdes. Apenas 15% concordam que as decisdes
devem ser tomadas por intui¢cdo. Dos respondentes 55% afirmaram tomar decisfes baseadas
no Sistema de Informacgdes Gerenciais (SIG). Porém, observa-se, na tabela 8, que 10% das
OTSs sequer possuem sistema informatizado e 45% possuem parcialmente. As informacdes
mais utilizadas sdo as advindas da Contabilidade Financeira.

Observa-se que a maioria das OTSs ainda possuem um processo de tomada de

decisbes baseado apenas na contabilidade e na intuicdo. Apesar do avanco rumo a
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profissionalizacdo e da boa intengdo por parte dos gestores, verifica-se que essas OTSs ainda
necessitam de um sistema de informag6es informatizado eficaz, que dé o devido suporte ao
processo de tomada de decisdes. Segundo Pessanha et al (2006) torna-se cada vez mais
evidente a importancia de sistemas de informacdo como ferramenta no processo de gestéo,

mesmo em uma organizacgdo do terceiro setor.

Tabela 8 - Sistema Informatizado

Freqiiéncia %
Sim 9 45,0
Nédo 2 10,0
Parcialmente 9 45,0
Total 20 100,0

A avaliacdo de desempenho é importante para 95% das OTSs. Para investigar quais
s&o os instrumentos mais utilizados nas OTSs foi preparada uma lista de doze indicadores de
desempenho, em que o respondente assinalava os mais utilizados. Na alternativa “outros”
havia a possibilidade de descrever um indicador novo que ndo constasse na lista.

Na tabela 9, verifica-se que os indicadores mais utilizados s&o: nimero de pessoas
atendidas, recursos humanos necessarios em relacdo ao existente e percentagem das metas
alcangadas. Uma organizagdo citou os seguintes indicadores na alternativa “outros”:
“indicadores hospitalares de qualidade, porcentagem de pacientes curados, pesquisas em
andamento/publicacdes e capacitacdo de profissionais”.

Segundo Cabral (2007), o senso de missdo é uma caracteristica muito forte nas
OTSs. H& uma grande preocupacao em atender as pessoas. Neste sentido, surge a necessidade
de recursos humanos e materiais suficientes para alcancar os objetivos. O cumprimento da
missao € a principal meta organizacional.

Drucker (1997) ressalta que as instituicdes sem fins lucrativos tendem a ndo dar
prioridade ao desempenho. Percebe-se, neste sentido, a necessidade de um nimero maior de
estudos nesta area especifica do TS e uma maior aplicagdo e utilizacdo dos indicadores de

desempenho por parte das organizagdes. Santos et al (2008, p. 15) afirmam:

As organizagdes sem fins lucrativos necessitam de maior profissionalizagdo de suas
atividades voltadas para a captacdo de recursos financeiros, caso contrario, ndo
poderd fazer frente a grande concorréncia existente, a reducdo de recursos e
exigéncias para aprovagdo de projetos. Para isso, é vital o0 comprometimento dos
gestores, buscando o levantamento de informagdes através de indicadores de
resultados, que facilitem a gestdo da organizacdo e na elaboracdo dos projetos.



Um Estudo sobre a Controladoria em Organizagdes do Terceiro Setor na Regido Metropolitana de Campinas
Levi Morgan, Gideon Carvalho Benedicto

Tabela 9 - Indicadores de Desempenho

FreqUéncia %

Utilizacdo média diaria da capacidade

instalada 5 250
NUmero de pessoas atendidas 14 70,0
% de satisfacdo no atendimento 7 35,0
% da demanda atendida 11 55,0
Resultado Financeiro 11 55,0
% de doacdes na receita total 7 35,0
Materias obtcos 7 35,0
SS:SUJ?)ESXIi-iSLth;]?gos Necessarios 12 60,0
Impacto Social dos Projetos 10 50,0
Imagem da OTS junto & comunidade 11 55,0
% das metas alcancadas 12 60,0
Custo médio do atendimento 9 45,0
Total 20 100,0

Por meio de uma pergunta aberta, foram identificadas as principais dificuldades
enfrentadas pela organizagdo no momento de implementar alguns dos instrumentos de
controladoria. O item mais citado foi: “nimero de funcionarios especializados”. Em seguida,
“recursos financeiros e auséncia de sistemas informatizados”. Outros itens citados com menor
freqiéncia foram: “instalacdes inadequadas, falta de participacdo de todos, mudanca de

cultura e interesse da diretoria”.

5. Consideracdes Finais

Num cenario mundial de dificuldades econdmicas e desigualdade social, as OTSs
tém um papel importante, ou seja, prestar servicos sociais. As OTSs contribuem para
melhorar a qualidade de vida das pessoas, trazendo assim, grandes beneficios para a
sociedade.

O Terceiro Setor € composto por um conjunto de organizagdes sem fins lucrativos
que se distinguem das organizagOes empresariais e das governamentais. As organizagoes
classificadas neste setor exercem vérias atividades distintas como educacdo, salde, servigos
sociais, defesa do meio ambiente, entre outras. As necessidades sdo ilimitadas e 0s recursos
sdo escassos (geralmente advindos de doagdes e parcerias). Dai surge a necessidade de gerir

os recursos com eficiéncia e eficacia, garantindo por meio do superavit a continuidade da
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organizagéo. Neste sentido, acredita-se que algumas ferramentas da gestdo empresarial podem
ser aplicadas ou adaptadas para o Terceiro Setor.

Encontrou-se na literatura varios modelos de gestdo que contribuem para que as
OTSs ndo se utilizem apenas da intuigdo e do bom senso nas decisdes do dia-a-dia, mas sim
de um embasamento técnico em administragdo. Neste contexto, a controladoria, pode ser um
instrumento de gestdo que contribuird disponibilizando as informacgdes necessarias para as
diversas etapas do processo decisorio.

A controladoria como 6rgdo ou como ramo do conhecimento deve estar presente em
todo o controle do processo de gestdo organizacional. As vezes, suas atividades nio s&o
exercidas pelo controller, porém estdo distribuidas entre as diversas areas da organizag&o.

Verificou-se que 65% das OTSs pesquisadas ndo possuem o orgdo controladoria,
porém suas atividades sdo exercidas pela lideranca e que a Contabilidade Financeira é o
instrumento de controladoria mais utilizado. H& uma caréncia de profissionalizagdo nesta
area, pois além da inexisténcia do ¢rgdo controladoria, as atividades supostamente
transferidas para a lideranga, ndo sdo executadas com eficiéncia, revezando-se motivos
diversos como: falta de tempo, recursos, conhecimento.

O trabalho mostra que os gestores das OTSs pesquisadas tém conhecimento sobre a
importancia da controladoria no processo de gestdo. De maneira geral, 0os pesquisados
afirmaram conhecer alguns instrumentos da controladoria como: planejamento, sistema de
informacBes para dar suporte & tomada de decisdes, controles internos, orgamento e
indicadores de desempenho, entre outros.

Porém, s6 o conhecimento nfo produz uma gestdo eficaz. E necessario colocar em
pratica esses instrumentos. Quanto ao planejamento estratégico apenas a metade das OTSs
pesquisadas possuiam. Apesar da maioria responder que executa 0 or¢camento, somente um
pouco mais da metade acompanha e toma medidas corretivas. A revisdo é necessaria para
identificar os pontos a serem melhorados e a decisao serve para corrigir as possiveis falhas.
As decisdes estdo mais baseadas na contabilidade e na intuicdo. A maioria ndo possui um
sistema de informagdes gerenciais informatizado. O indicador de desempenho mais utilizado
é: “nimero de pessoas atendidas”, caracterizando o grande senso de missdo dessas
organizages. Porém, ndo se pode ficar nisso. E preciso desenvolver indices que ajudem as

OTSs a medirem o quanto estdo agregando valor a sociedade.
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Identificou-se a necessidade de uma maior utilizagdo dos instrumentos de
controladoria. Em muitas organizagdes isso ndo ocorre por falta de recursos e de pessoas
qualificadas.

Considerando o tamanho da amostra deste trabalho, ndo se pode estender as
conclusdes para todas as OTSs da Regido Metropolitana de Campinas. Porém, a contribuicdo
deste estudo foi identificar o conhecimento e utilizacdo de alguns instrumentos de
controladoria nas entidades pesquisadas.

Recomenda-se a realizacdo de outros estudos, extratificados por municipio, por

atividade das OTSs, por instrumento de controladoria, entre outros.
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