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RESUMO

ZANONI, Fernanda Karoline Ribeiro. Controladoria e gestdo em organizagdes
do terceiro setor: Diagnostico das OTSs de Pato Branco-PR. 2014. 62 f. Trabalho
de Conclusdo de Curso Bacharelado em Ciéncias Contabeis - Universidade
Tecnologica Federal do Parana. Pato Branco, 2014.

Esse estudo tem como objetivo principal, verificar o conhecimento e utilizacdo de
alguns instrumentos de controladoria relacionados com o processo de gestédo
(planejamento, execucao e controle) das organizacdes do terceiro Setor (OTSs). A
amostra foi composta por 16 OTSs atuantes na cidade de Pato Branco-PR. Para a
coleta de dados foram enviados questiondrio, com perguntas pertinentes ao tema
do trabalho. Observou-se que os gestores das OTSs possuem conhecimento sobre
a importancia da controladoria no processo de gestdo e que estes conhecem
alguns instrumentos da controladoria como: Planejamento estratégico, Sistema de
informacdes para dar suporte & tomada de decisdes, controles internos,
indicadores de desempenho, entre outros. Foi constatado que mais da metade das
OTSs possuem o0 6rgdo controladoria e quem exerce a fungcdo de controller é a
propria lideranga. O instrumento mais utilizado é a contabilidade financeira. Quanto
ao planejamento e orcamento, 88% e 75% dos respondentes, respectivamente
afirmaram utilizar-se no processo de gestdo. Os indicadores de desempenho sé&o
utilizados pelas OTSs, entretanto, séo indicadores voltados para o cumprimento da
missdo, desse modo, observou-se a necessidade de indicadores de desempenho
gue demonstrem o valor econémico das organizacdes, adicionalmente, percebe-se
gue ndo basta apenas o gestor da organizagdo possuir conhecimento a respeito da
importancia de uma boa gestdo, deve haver uma sincronizacdo entre todos,
incluindo funcionérios e voluntarios. Desta forma, os dados da pesquisa mostram
gue as maiores dificuldades encontradas na hora de implementar instrumentos da
controladoria € o numero de colaboradores capacitados e a falta de interesse da
lideranca.

Palavras-chave: Terceiro Setor. Controladoria. Gestao.



ABSTRACT

ZANONI, Fernanda Karoline Ribeiro. Control and Management in Third Sector
Organizations: Diagnosis of TSOs of Pato Branco-PR. 2014. 62 f. Term Paper -
Universidade Tecnoldgica Federal do Parana. Pato Branco, 2014.

The main objective of this work is verifying the knowledge and use of some
controlling instruments related to the management process (planning, execution and
control) of Third Sector Organizations (TSO). The sample consisted of 16 TSOs in
the city of Pato Branco-PR. Questionnaires were sent to the organizations for data
collector and they had questions related to the theme of the work. It was observed
that the managers of TSOs have knowledge about the importance of controlling in
the management process and they know some controlling instruments such as:
Strategic Planning, Information System to support the decision-making, internal
controls, performance indicators, etc. It was found that more than half of the TSOs
have the controlling body and who holds the controller function is the own
leadership. The most used instrument is the financial accounting. Concerned to the
planning and the budget, 88% and 75% of the respondents asserted respectively to
use it in the management process. The performance indicators are used by TSOs.
However, they are used for mission accomplishment. Thus, it was observed the
need for performance indicators that demonstrate the economic value of
organizations. Additionally, it was noticed that the knowledge of the organization
managers about the importance of good management is not enough and that there
must be the synchronization between all stakeholders, including staff and
volunteers. Thus, the survey data show that the major difficulties encountered when
implementing the controlling instruments are the number of trained employees and
the lack of interest of the leadership.

Keywords: Third Sector. Comptroller. Management.
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1. INTRODUCAO

O presente capitulo apresenta: (i) contextualizacdo sobre o tema; (ii)
problema de pesquisa; (iii) objetivo geral; (iv) objetivos especificos; (v) relevancia e
justificativa da presente pesquisa; (vi) delimitacdo do tema proposto e; (vii)

estrutura do artigo.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

As demandas da populacdo Brasileira, principalmente na &rea social séo
alarmantes em meio a um cenario mundial onde a desigualdade social prevalece.
O governo possui 0 dever de manter a integridade social, porém segundo Souza
(2011) apesar de o Brasil possuir sistemas de Politicas Sociais amplos e
complexos, que estdo ao alcance da maioria da populacdo brasileira (e em
particular, dos mais pobres) eles possuem baixos niveis de qualidade e eficiéncia
na producéo de tais servigos.

Diante deste problema, onde o primeiro setor (ESTADO) é ineficiente em
sanar os problemas sociais, surgem as organizacdes do terceiro Setor (OTSs), que
tém por objetivo melhorar a qualidade de vida social, preenchendo as lacunas
deixadas pelo governo. Morgan e Benedicto (2009) corroborando esse ponto de
vista, dizem que as pessoas possuem caréncia de atendimento em suas
necessidades bésicas, e que as a¢des governamentais ndo tém conseguido atingir
0 objetivo da justica social para toda a populacao.

Nesse contexto, ha diversas OTSs atuando no Brasil. Um documento
importante para a compreensédo do tamanho e abrangéncia do terceiro setor (TS)
no Pals, é o relatério sobre as FundacBes Privadas e Associacdes sem Fins
Lucrativo (Fasfil), publicada em 2010 pelo Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE) que apontou que no ano de 2010, haviam 290,7 mil OTSs
funcionando no Brasil. De 2005 para 2010 houve, segundo esse relatério, um
decréscimo de 14% das OTSs, porém, essa reducao nao tira a importancia desse

setor, que atua em uma area ampla e diversificada, como: educacéo, saude,
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cultura, comunidade, apoio as criancas e ao adolescente, voluntariados, meio
ambiente, apoio aos portadores de deficiéncia, entre outras categorias (OLIVEIRA,
LIMA JUNIOR, 2010).

Ao contrario das empresas privadas que visam o lucro, para repassarem a
seus acionistas, as OTSs procuram captar seus recursos a fim de reverté-los em
forma de servicos comunitarios a propria sociedade. Neste sentido Ribeiro e
Timoteo (2012) afirmam que o fato dessas organiza¢des nao terem fins lucrativos,
nao quer dizer que ndo busquem uma sustentabilidade econdmica, sendo assim a
atuacao do gestor em uma OTS deve ser parecida com os das demais entidades
(OLIVEIRA; LIMA JUNIOR, 2010).

Adicionalmente, percebe-se que as OTSs necessitam de transparéncia e
aprimoramento em suas atividades, pois, sdo mantidas com a ajuda de
colaboradores. Nesse sentido, Melo Neto e Froes (2004, p. 24) afirmam que a
empresa lucra socialmente se seus clientes e doadores depositarem maior
credibilidade e confianca em seus servigos. Desta forma, cresce a exigéncia por
profissionalizacao da gestao e principalmente de seus membros nesse setor, ja que
h& um desafio maior de administrar com poucos recursos financeiros (MORGAN;
BENEDICTO, 2009).

Diante da caréncia de maior eficacia na gestdo de suas atividades,
percebe-se que as OTSs necessitam de desenvolvimento nas praticas de controle
gerencial (LOPES et al., 2012). Adicionalmente, Oliveira et al., (2011) afirmam, que
os instrumentos de controle gerencial, utilizados pela controladoria, podem auxiliar
as OTSs na captacdo de recursos, ao conceder informacdes relevantes para a
tomada de decisdo de investimento de doadores, assegurando assim a misséo da
entidade.

Corroborando com esse ponto de vista, Oliveira, Junior e Silva (2013, p.
10) definem o papel da controladoria, como sendo “assessorar as diversas gestdes
da empresa, fornecendo mensuragdes das alternativas econémicas e, por meio da
visdo sistémica, integrar informacfes e reporta-las para facilitar o processo
decisorio”. No entendimento desses autores a controladoria preocupa-se em
manter a constante avaliacdo da eficacia e eficiéncia dos diversos departamentos
da empresa.

Percebe-se, entdo, que € o processo de gestdo organizacional que

subsidia as informacdes para as tomadas de decisdes que levam a eficacia
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organizacional, e que a controladoria tem papel indispensavel nesse cenario, pois
atua de forma sistémica, ao integrar todas as areas da organizacdo, a fim de
proporcionar aos seus gestores informacgdes relevantes para a otimizagcdo dos
resultados (BIANCHI et al., 2006).

Considerando que uma parcela significativa das OTSs sobrevive de
doacOes de terceiros, acredita-se que 0 sucesso dessas organizacdes dependa da
captacdo de recursos, bem como da forma como estes recursos sao geridos por
estas organizagOes. Dessa forma, para assegurar a manutencdo das OTSs por
parte dos seus colaboradores (adquirindo sustentabilidade e planejando suas
acOes com expectativas de longo prazo), € importante que as entidades tenham
uma gestdo eficaz e eficiente, utilizando ferramentas contabeis e estratégias

adequadas, proporcionadas pela controladoria.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

A medida que se multiplicam as iniciativas no terceiro setor, cresce também
a busca por conhecimentos para a profissionalizacdo da gestdo de seus projetos,
sendo que o maior desafio de uma OTS € encontrar formas de gestdo e de
mensuracao de resultado que sejam adequadas a esse tipo de organizagdo, sem
perder o objetivo principal, que é promover o bem-estar social, e a0 mesmo tempo
proporcionando transparéncia diante da sociedade como organizacdes que
alcancam suas metas e, portanto, merecedoras de doacgdes para desenvolver seus
trabalhos (MORGAN; BENEDICTO, 2009).

Nesse sentido Leal e Fama (2007) afirmam que as formas de gestdo das
OTSs vem passando por uma reestruturacdo, ficando de lado o meio apenas
voluntario e ascendendo a necessidade de visdo gerencial e rigor financeiro. No
entendimento desses autores, cada vez mais a formulagdo de estratégias vai fazer
parte do cenario dessas organizacdes.

Adicionalmente, Morgan e Benedicto (2009) acreditam que a controladoria
€ um orgao importante nas OTSs, pois contribuem com instrumentos que dao
suporte ao processo de gestdo e que segundo Almeida et al., (2001, p.346)

asseguram a otimizacado de resultados econémicos eficazes.
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Considerando-se que a captacdo de recursos pode ocorrer em um
ambiente competitivo, pois organizacdes similares desejam 0s mesmos recursos
escassos, as praticas de sucesso adotadas por uma organizagdo, podem ser
copiadas pelas concorrentes (MILANI FILHO, 2009). Pressupde-se entdo que, com
o decorrer dos anos, cada vez mais as OTSs vem trazendo para seu cenario
instrumentos relacionados a controladoria em seu processo de gestdo a fim de
levar a eficacia organizacional.

Diante desse contexto, este estudo apresenta a seguinte questdo de

pesquisa: Quais instrumentos relacionados a controladoria sdo utilizados por

organizacdes do terceiro setor em seu processo de gestao?

1.3 OBJETIVO GERAL

Como meio de responder a pergunta mencionada, a pesquisa tem como
objetivo geral: verificar o conhecimento e utilizacdo de instrumentos relacionados a

controladoria no processo de gestdo das organizacdes do terceiro setor (OTSSs).

1.4 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para atingir o objetivo principal, definem-se os objetivos especificos:

(i) Identificar o conhecimento dos gestores a respeito de instrumentos da
controladoria em organizac@es do terceiro setor;

(i)  Verificar a importancia da aplicacdo de instrumentos da controladoria
na gestao das organizacgdes do terceiro setor e;

(i) Identificar os Instrumentos utilizados no processo de gestdao das
organizacdes do terceiro setor;

(iv) Comparar os resultados encontrados na literatura com os resultados

obtidos na pesquisa.
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1.5 JUSTIFICATIVA

No passado a pratica de doacBes era comum apenas por parte de
empresas de maior porte, porém com o crescimento do terceiro setor e reducao
dos recursos disponiveis, a desigualdade social se tornou mais evidente. A
sociedade viu a necessidade da pratica de exercicios sociais, que ganharam novos
contornos e dimensdes, ndo sendo mais apenas problemas do Estado, mas um
desafio a ser vencido por todos.

Por ter um propésito fundamental para a sociedade, diversos sdo 0s
estudos a respeito do TS no Brasil, contudo, em relacdo a controladoria, o Pais
apresenta necessidade de pesquisas e publicacdes ligadas as OTSs, o que justifica
a preméncia de um nimero maior de estudos, objetivando indagar os processos de
gestdo nessa area.

Nesse contexto, o estudo tem sua importancia devido a escassez de
instrumentos especificos para as OTSs, uma vez que nem todos 0s conceitos e
metodologias utilizadas no mercado privado s&do aplicaveis a elas. Morgan e
Benedicto (2009) corroborando este ponto de vista apontam algumas
caracteristicas proprias deste setor:

« Nao visam o Lucro, entretanto, precisam de resultados financeiros

positivo para a continuidade dos servicos;

* Um néo especialista pode realizar a gestao;

* As doacles e subvencdes sao as principais receitas;

* A maioria do trabalho é realizado por voluntarios;

* Forte influéncias do fundador.

Diante disso, o estudo apresentado podera contribuir para uma melhor
gestdo das OTSs, com o intuito de auxiliar os gestores no alcance de seus
objetivos, apresentando os instrumentos de controladoria mais utilizados como

meio de atingir a eficiéncia na gestao dos recursos.

1.6 DELIMITACAO
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Encontram-se na literatura especializada inumeros instrumentos de
controladoria, pois estes sédo responsaveis pelas informa¢cdes em todo 0 processo
de gestdo de uma organizacdo. Para delimitar o escopo deste estudo, foram
avaliados os instrumentos utilizados por Morgan e Benedicto (2009), sendo estes:
Contabilidade financeira, planejamento estratégico, planejamento operacional,
orcamento, sistemas de informacdo para a tomada de decisdo e indicadores de
desempenho. O estudo contempla as OTSs pertencentes a cidade de Pato Branco-
PR. A pesquisa bibliografica foi delimitada com base em estudos publicados nos
altimos 10 anos, sendo acrescentados ao portfolio de artigos, trabalhos que néao

foram compreendidos nesse periodo, conforme a necessidade.

1.7 ESTRUTURA

Além da secéo introdutéria apresentada, o presente estudo abordou (i) o
referencial tedrico na secdo 2; (ii) a metodologia da pesquisa na secdo 3; (iii) o

resultado da pesquisa na sec¢éao 4; e, por fim, as considerac¢des finais na secao 5.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico apresenta a discussdo dos temas que suportam a
aplicacdo da pesquisa e sustentam a analise dos resultados encontrados e suas
conclusdes. Desse modo, apresenta-se as caracteristicas, funcdes e forma de
gestao do terceiro setor; 0s conceitos e 0s instrumentos de gestdo no contexto da
controladoria e contempla-se ainda estudos anteriores que mostram a relagao entre

o TS e os instrumentos de gestao.

2.1 TERCEIRO SETOR

No ambiente das entidades econdmicas e sociais, percebe-se a existéncia
de trés grupos com caracteristicas e atuagfes distintas. O Primeiro Setor
denominado como o Estado, tem como objetivo cuidar dos interesses da
sociedade, o Segundo Setor definido como Mercado € composto por pessoas
fisicas e juridicas que produzem bens e servicos a fim de gerar lucros, podendo ser
retido para novos investimentos ou distribuido aos sécios.

O terceiro setor, ao contrario dos outros, € constituido por pessoas fisicas
e/ou juridicas sem finalidade lucrativa e sem atuacao institucional. Sua funcao é
amenizar os problemas sociais e preencher as lacunas deixadas pelo Estado, este
gque nao atende a sociedade de maneira satisfatéria (IMETON, 2008).
Adicionalmente, Morgan e Benedicto (2009) afirmam que mesmo nao pertencendo
ao Estado e ao mercado privado, o terceiro setor, em alguns momentos, pode ser
financiado pelos outros dois, por meio de parcerias.

Fernandes (1994 apud Milani Filho, 2009) exemplifica essa relacéo,

conforme observado no Quadro 1.



16

AGENTES FINS SETOR
Publicos Publicos 1° Setor (Estado)
Privados Privados 2° Setor (Mercado)
Privados Publicos 3° Setor

Quadro 1 - Classificacédo das organizacdes segundo seus agentes, fins e setores
Fonte: Adaptado de Fernandes (1994 apud Milani Filho, 2009)

Fischer (2002, p.45 apud Morgan e Benedicto, 2009) define o terceiro

setor, como:

O espaco composto por organizacfes privadas, sem fins lucrativos, cuja
atuacao é dirigida a finalidades coletivas ou publicas. Sua presenca no
cenério brasileiro € ampla e diversificada, constituida por organizacdes
ndo-governamentais, fundacdes de direito privado, entidades de
assisténcia social e de benemeréncia, entidades religiosas, associacdes
culturais, educacionais, as quais desempenham papéis que ndo diferem
significativamente do padrdo conhecido de atuacdo de organizacfes
analégicas em paises desenvolvidos. Essas organiza¢des variam em
tamanho, grau de formalizacdo, volume de recursos, objetivo institucional
e forma de atuacéo (Fischer (2002, p.45 apud Morgan e Benedicto, 2009).

Segundo Imeton (2008) ndo h& na literatura um consenso do conceito e

classificacdo do terceiro setor, seu termo € amplo e quando utilizado pode estar

tratando de organizacbes ndo governamentais (ONGs), fundacdes privadas,

associacOes de classe, clubes esportivos e sociais, Igrejas, institutos, sindicatos,

cooperativas, entre outros.

Camargo et al, (2001 apud Morgan e Benedicto, 2009), defendem que os

tipos de OTSs dentro do TS sédo: associacdes, fundacdes, sindicatos, cooperativas,

Igrejas, ONGs, o Quadro 2, apresenta as caracteristicas dessas entidades, de

acordo com Morgan e Benedicto (2009).

CLASSIFICACAO

CARACTERISTICA DA OTS

Associacao

Pessoa juridica de direito voltada a realizagdo de atividades culturais,
sociais, religiosas e recreativas, ou outras. Deve estar regularmente
organizada e ter estatuto registrado.

Fundacéo

Nasce do desejo de uma pessoa colocar um patriménio a servico de um fim
determinado. A esse patrimdnio atribui-se personalidade juridica, cria-se
uma organizacdo adequada e escreve-se 0 estatuto social. Uma vez
aprovada pelo Ministério Publico, faz-se o registro da entidade. Anualmente
deve apresentar o balanco.

Sindicato

Associacdo de carater profissional, que congrega empregados e
empregadores, trabalhadores autbnomaos, profissionais liberais que exercem
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uma mesma atividade, com o intuito de defender, estudar e coordenar seus
interesses individuais e profissionais. E uma associacdo de direito privado,
N&o pode estender suas atividades pela totalidade da categoria profissional,
pois esta restrita a seus associados, promovendo a concorréncia. Deve ter
estatuto social e autorizagdo do Ministério do trabalho. Elegem seus
dirigentes periodicamente e sdo mantidos pela arrecadac¢éo da contribuigdo
sindical. Sua administragédo € composta por uma diretoria e por um conselho
fiscal. Todos os seus membros sédo eleitos pela Assembleia Geral.

Cooperativa

Associacdo autbnoma de pessoas que se unem, voluntariamente, para
satisfazer aspiracdes econdmicas, sociais e culturais comuns, por meio da
criacdo de uma sociedade democratica e coletiva.

Igreja Conjunto de fiéis, com o objetivo de adorar a Deus e fazer bem ao préximo.
Os fiéis elegem e mantém sua lideranca.
ONGs Constituidas por um conjunto de pessoas, estruturada sob a forma de uma

instituicdo da sociedade civil, que se declara sem fins lucrativos, tendo
como objetivo lutar por causas coletivas.

Quadro 2 - Classificacdo das organizacdes do terceiro setor
Fonte: Adaptado de Morgan e Benedicto (2009)

Apesar dos diversos sindnimos atribuidos as organizacdes do terceiro setor

(OTSs), todas elas possuem 0 mesmo objetivo ao desempenharem suas

atividades, que é sempre a concretizacao de fins sociais (OLAK et al.,2008).

Nesse contexto, Frumkin (2003 apud Milani Filho, 2009) identifica quatro

funcdes principais do terceiro setor:

Promover o compromisso politico civico;
Prestar servicos essenciais;
Oferecer um ambiente para o empreendedorismo social €;

Expressar crencas e valores.

Adicionalmente Milani Filho (2004 apud Oliveira e Lima Junior, 2010)

identifica algumas caracteristicas comuns nas OTSs:

Nao hé& propriedade.

S&o organizacbes nao-governamentais dotadas de autonomia
diretiva;

Suprem parcialmente o papel do Estado no atendimento a
determinadas necessidades sociais;

Possuem estrutura e presenca institucionais;

S&o construidas pelo interesse social, portanto visam proporcionar

beneficios sociais;
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e S&o0 unidades econdmicas;

e Precisam obter recursos para a propria sobrevivéncia e manutencao
das atividades;

e Nao deve haver qualquer distribuicdo de resultados aos seus
membros ou colaboradores, reinvestindo 0s superavits obtidos;

e Podem gozar de privilégios fiscais, conforme a legislacao vigente.

Por serem de suma importancia para a sociedade e um complemento as
atividades do governo, as OTSs recebem destes, alguns beneficios, como
imunidade e isencdo de impostos e contribuicbes, assim como a possibilidade do
recebimento de recursos publicos, por meio de convénios, contratos, subvencdes
sociais, estimulando assim a criacdo de novas organizacdes, que visam o0 bem
estar social (IMETON, 2008).

Morgan e Benedicto (2009) afirmam que a medida que as OTSs se
multiplicam, os recursos disponiveis diminuem, tornando a captacdo destes, vitais
para a continuidade da organizacdo. Por manterem-se através de doacles e
trabalho de voluntarios, € necessario que tais recursos adquiridos sejam aplicados
com eficiéncia e eficécia.

Salamon (2002 apud Oliveira et al., 2011), apresenta alguns desafios a

serem vencidos pelo terceiro setor, como se pode visualizar no Quadro 3.

Eficacia Precisou-se de um consideravel esfor¢co para promover a capacitacdo dos
profissionais da area, resultando em avangos na eficicia das organizagées.
Atualmente as entidades possuem equipes cada vez mais
profissionalizadas, o que reflete no nimero de pessoas remuneradas, que
ja € maior que o de voluntarios;

Legitimidade As estruturas legais se modernizaram em diversos paises, como no Japao,
na Italia e no México. Porém, ainda ha mudancgas a serem feitas para que o
terceiro setor usufrua de um ambiente legal propicio a sua atuacao;

Sustentabilidade | Os ganhos aqui se deram principalmente por dois fatores; aumentaram os
esforcos na promogdo da filantropia e governos de diversos paises
passaram a desenvolver parcerias com as organiza¢des sem fins lucrativos,
0 que proporcionou recursos para suas agoes;

Parceria Um dos principais avangos neste campo foi o0 aumento das parcerias entre
as empresas e o terceiro setor.

Justica Um dos maiores desafios que o terceiro setor tem pela frente. Em sua
busca pela sustentabilidade, seja ela institucional ou financeira, as
organizacfes devem seguir fielmente a sua missdo social.

Quadro 3 - Desafios do terceiro setor
Fonte: Adaptado de Salamon (2002 apud Oliveira et al., 2011)



19

N&o se sabe ao certo quantas sao as organizacfes que estédo inclusas no
terceiro setor, mesmo com o relatorio sobre as Fundacgfes Privadas e Associacdes
sem Fins Lucrativos no Brasil (FASFIL) emitido pelo IBGE, pois acredita-se que
existam muitas iniciativas ndo regulamentadas, que ficam voltadas a comunidade
daquele voluntario (MORGAN; BENEDICTO, 2009).

O terceiro setor vem adaptando-se as mudancas do mercado, onde a
forma de dirigir uma organizagdo € a chave para o sucesso. As OTSs possuem
caracteristicas especificas, sem modelos de gestao definidos para esse campo, 0

gue torna este um desafio a ser vencido.

2.2 GESTAO NO TERCEIRO SETOR

Orientadas por principios de caridade e acdes sociais, as organizacdes do
terceiro setor, ndo se preocupavam em administrar seus projetos, acreditava-se
que esse enfoque era atribuido apenas ao mercado, ndo sendo apropriados para
esse Setor, porém com o0 aumento de organizacbes sem fins lucrativos, e o
crescimento dos desafios e problemas que comecaram a ameacar a sua
existéncia, essas organizacdes comecaram a pensar na gestdo (BARBOSA, 2011).

Oliveira e Lima Junior (2010) argumentam que as funcbes da gestdo,
referem-se ao “ato de administrar patrimoénios, zelar pela correta aplicacdo e
controle de recursos econdmico-financeiros, coordenar e comandar atividades e
processos na geragao de riquezas e sua distribuicao”.

Nesse contexto, foi no final do Século XIX e inicio do XX, que as OTSs
mudaram a sua forma de organizacdo e administracdo, deixando de se basear
apenas em valores de caridade (SILVA et al., 2008).

As atividades sociais das OTSs exigem a eficiencia na conducao da
administracdo, na operacionalizacdo das atividades e na geracdo e aplicacdo de
recursos financeiros. As atividades realizadas devem ser eficientes, geradoras de
resultados, tanto sociais quanto econbémico, eficientes, cujo beneficiario € a
sociedade (MILANI FILHO, 2009).

Hudson (1999, p.262 apud Morgan e Benedicto, 2009) afirma:

A administracao precisara prestar mais atencao aos resultados. Objetivos,
estratégias e planos precisardo estar baseados na obtencédo de resultados
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positivos de servico e campanhas. As organizacdes precisarao estar mais
atentas a monitoracdo dos resultados. Isto vai requerer investimentos
significativos em sistemas que permitam as organizagbes fazer um
acompanhamento de meses, e até mesmo de anos apos o atendimento
dos servicos, para identificar a diferenca que ele provocou. (Hudson, 1999,
p.262 apud Morgan e Benedicto, 2009).

De acordo com O’Neill (1998 apud Imeton, 2008) as organizacdes do

terceiro setor possuem oito caracteristicas que as diferenciam das empresas que

objetivam o lucro, segundo o autor € necessario conhecer tais diferencas para

definir competéncias dos profissionais, melhorando a gestdo destas entidades.

Essas caracteristicas sao:

Missdo: a existéncia da organizacdo tem por objetivo principal a
prestacao de servico, e nunca o lucro;

Valores: as organizacdes devem basear suas acdes nos valores,
porém no TS esses sdo fundamentais na definicho da misséao,
atividade e acoes;

Recursos: os recursos advém de donativos, subsidios ou até da
venda de produtos ou servigos, mas independente da sua atividade
principal;

Legislacéo: essas entidades possuem legislacéo especifica;
Pessoal: existe o trabalhador ndo remunerado (voluntario);
Governanca: a estrutura de poder e o0 processo decisorio sao
formados por voluntarios que ndo devem obter vantagens com o
resultado das atividades. Essa estrutura € influenciada pelo
relacionamento entre os voluntarios e a estrutura organizacional.
Complexidade organizacional: essas organizagfes sdo mais
complexas que as empresas, pois além das caracteristicas citadas,
possuem variedade de servicos prestados, dependéncia da

captacéo de recursos, e multiplicidade de stakeholders.

N&o existe um modelo de gestao definido para essas organizagdes, alguns

conceitos de gestdo do mercado privado podem ser adaptados e aplicados nesse

setor. Nesse sentido, diversos autores afirmam que a maior preocupacdo das

OTSs é encontrar meios para gerenciar suas atividades de forma eficaz sem perder

o foco principal da missao objetivada (prestacéo de servicos comunitarios).
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Nesse contexto Almeida et al., (2001, p.350) mostram que a funcédo da
controladoria € ajudar na adequacdo do processo de gestdo a realidade da
empresa em face do meio ambiente. Sendo materializada tanto no suporte a
estruturacdo do processo de gestdo como pelo efetivo apoio as fases do processo
de gestdo, por meio de um sistema de informacédo que possibilite simulacfes e
projecdes sobre eventos econémicos no processo de tomada de decisdes.

Sendo assim, o uso de ferramentas de controladoria nas OTSs pode
aumentar a capacidade de captacdo de recursos, os doadores devem ser bem
informados a respeito de onde e como os recursos foram aplicados, e a
controladoria demonstrar a eficiéncia e efichcia da aplicacdo dos recursos
(MORGAN; BENEDICTO, 2009). Corroborando esse ponto de vista Barbosa
(2011), afirma que para continuar executando seus projetos e alcancar seus
objetivos, as OTSs devem buscar a profissionalizagdo de sua gestdo e
principalmente dos seus membros, devendo estes estarem preparados para as

mudancas que ocorrem no cenario econdmico do Pais.

2.3 CONTROLADORIA

Em um cenéario globalizado, onde h4 um mercado altamente competitivo -
desafiando as organizacdes a adequar suas praticas de gestdo a realidade do
mercado - exige-se das empresas um posicionamento estratégico eficiente a fim de
atender seus clientes cada vez mais exigentes, pois a contabilidade tradicional
(aquela feita para atender ao fisco e as normas legais) ndo satisfaz todas as
necessidades de uma empresa. Nesse contexto, emerge a controladoria que
segundo Almeida et al., (2001, p.346) possui a “missdo de assegurar a otimizagao
do resultado econémico da organizagao”.

Em organizagBes com menor estrutura hierarquica, ocorre muitas vezes, o
acumulo de funcdes, podendo encontrar as atribuicdes da controladoria divididas
entre as areas existentes, diferentes das organizacbes de maior porte que
possuem em seu organograma uma area especifica denominada controladoria, as

fungbes da controladoria podem ser exercidas ao mesmo tempo por um outro
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gestor de outra area. Porém, esse conjunto de conhecimentos nunca poderia ser
deixado de lado pelo processo organizacional (MORGAN; BENEDICTO, 2009).
Adicionalmente Almeida et al., (2001, p.344) explicam que para uma
melhor compreensao, a controladoria deve ser desmembrada em dois ramos “[...] 0
primeiro como ramo do conhecimento responsavel pelo estabelecimento de toda a
base conceitual, e o segundo como 0rgdo administrativo respondendo pela
disseminagdo de conhecimento, modelagem e implantacdo de sistemas de
informacao”. Para Almeida et al., (2001, p. 344):
A controladoria enquanto ramo do conhecimento, apoiada na Teoria da
Contabilidade e numa visdo multidisciplinar, é responsavel pelo
estabelecimento das bases tedricas e conceituais necessarias para a
modelagem, construgdo e manutencdo de Sistemas de Informacdes e
Modelo de Gestdo Econbmica, que supram adequadamente as
necessidades informativas dos Gestores e os induzem durante o processo

de gestdo, quando requerido, a tomarem decisdes étimas (Almeida et al.,
2001, p. 344).

Borinelli (2006) conceitua controladoria como sendo “um conjunto de
conhecimentos que se constituem em bases tedricas e conceituais de ordens
operacionais, econémicas, financeiras e patrimoniais, relativas ao controle do
processo de gestao organizacional” operando em todas as atividades da empresa,
desde o planejamento inicial, até a obtencao do resultado final.

A controladoria proporciona aos gestores um meio de atingir a eficiéncia
organizacional, tendo como objetivo gerar informacdes que possam ajudar no
processo de tomada de decisdes (MORGAN; BENEDICTO, 2009). Corroborando
esse ponto de vista, Borinelli (2006) afirma que:

A fung@o da controladoria materializa-se através da atividade de gerar
informacdes ao processo de gestdo sobre o que aconteceu, 0 que tem
acontecido e o que pode acontecer com a organizacao [...], além disso,
compreende a atividade de informar sobre o que acontece ao entorno da
entidade. Portanto, assim como o navegador tem papel extremamente
relevante na condugdo de um navio, a fungdo da Controladoria,

igualmente, € de fundamental importancia para a direcdo dos neg6cios de
uma organizacéao (Borinelli, 2006).

Para Padoveze (2003 apud Morgan e Benedicto, 2009) as funcdes da

controladoria podem ser sintetizadas nos seguintes aspectos:

e Responsavel pela gestdo econdmica do sistema empresa, portanto,
gestado com foco em resultados;

e Apoio a todos os gestores das atividades empresariais;



23

e Construcdo de um sistema de informacdo que auxilie os gestores
em todo o processo de gestéo; e
e Desenvolver atividades consideradas regulamentares para atender

as obrigag0es criadas pela legislacéo.

Por abordar diversas fases dentro de uma organizacdo, a controladoria
passou a exigir conhecimentos técnicos de diversas areas, abandonando a funcéo
que antes Ihe cabia apenas a contabilidade. A incorporacdo de novas funcdes
relacionadas a outras &reas de conhecimento se tornaram essenciais para o
desempenho das atividades dentro de uma empresa (Bianchi et al., 2006)

Borinelli (2006) aponta algumas funcBes da controladoria nas fases do

processo de gestdo de uma organizacao, sendo elas apresentadas no Quadro 4:

FASE FUNCAO DA CONTROLADORIA

Planejamento Estratégico Processo de definicbes das escolhas estratégicas da
organizacao, ou seja, seus grandes objetivos, acdes e diretrizes,
procuram identificar oportunidades e ameacas, assim como as
potencialidades internas e as deficiéncias.

Planejamento Operacional Possui perspectivas de curto prazo, referindo-se aos planos de
cada uma das éareas e funcdes da organizacdo, para ajudar a
entidade a chegar aos seus objetivos.

Orgamento Processo de especificar os recursos que serdo consumados
para a realizacdo dos planos, bem como os resultados que
serdo gerados.

Execucéo Etapa em que as acBes planejadas sdo implementadas. Os
recursos sdo aplicados, e ha o fornecimento de apoio
informacional sobre 0 andamento da execucao do plano.
Controle Acompanha a execucdo do plano elaborado, para verificar se a
organizacgdo esta caminhando rumo a situagéo futura objetivada,
de forma a garantir que o planejado aconteca de fato.

Medida Corretiva Fase em que se identificam as possiveis necessidades
corretivas a serem adotadas, avaliando o impacto das medidas
propostas e monitorando a implementacéo das mesmas.
Avaliacdo de Desempenho Corresponde a avaliacdo do desempenho realizado com relagao
ao esperado e planejado.

Quadro 4 - Func¢fes da controladoria nas fases do processo de gestéo

Fonte: Elaborado pela autora com dados de Borinelli (2006)

Percebe-se entdo, que a controladoria ndo é responsavel pelas tomadas de
decisbes dentro de uma organizagao, mas sim “responsavel pelo embasamento
dos gestores, fornecendo-lhes informagdes adequadas e subsidiando-os para que

as decisdes por eles tomadas venham ao encontro do que a empresa espera,
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possibilitando que todos trabalhem de acordo com os mesmos objetivos” (BIANCHI
et al., 2006).

2.3.1 Func0bes da Controladoria no Processo de Planejamento

Para uma organizacdo ter continuidade ¢é preciso que haja um
planejamento de suas acdes antecipadamente, analisando 0s possiveis riscos e
avaliando as oportunidades de suas atividades.

Segundo Oliveira (2011, p.156):

Planejar é, antes de mais nada, decidir antecipadamente. De certa
maneira, pode-se dizer que toda decisdo € antecipada, no sentido de que
sempre € tomada antes da ac¢do. No entanto, o planejamento corresponde
a uma série de decisfes tomadas anteriormente ao momento da acgéo,
correspondendo a um conjunto de decisbes tomadas em um momento
inicial para implementagédo posterior, considerando-se as incertezas em
cada elemento da cadeia de alternativas a serem implementadas (Oliveira,
2011, p.156)

Desse modo, o planejamento possui a funcdo de assegurar 0 Sucesso
organizacional, ao considerar todos os fatores relevantes antes do momento de sua
implementacdo, assegurando que as decisdes tomadas submetam-se a uma
estratégia racional para o futuro da empresa (OLIVEIRA, 2011, p.157).

Para Borinelli (2006) o planejamento se divide em trés grupos, sendo eles:
planejamento estratégico, planejamento tatico e planejamento operacional, tendo
cada uma dessas subdivisdes funcdes distintas da controladoria.

A fase do planejamento estratégico visa assegurar o cumprimento da
missdo da organizacdo, gerando diretrizes estratégicas de carater qualitativo, com
a finalidade de orientar a etapa do planejamento operacional. Esses conjuntos de
diretrizes estratégicas possuem o0 objetivo de inibir as ameacas, aproveitar as
oportunidades, utilizar os pontos fortes e superar as deficiéncias dos pontos fracos
da empresa (CATELLI et al., 2011 p.138).

O planejamento tatico e operacional, por outro lado, possuem perspectivas
de mais curto prazo e referem-se aos planos de cada uma das areas e fungbes da
organizacao, buscando-se estabelecer o que cada uma pode fazer para melhorar a

situacdo da entidade. E estabelecido nessa fase, acdes e estrutura de recursos
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necessarios para alcancar os objetivos estratégicos da organizacdo (BORINELLI,
2006).

Nesse contexto, Borinelli (2006) afirma que as principais fungfes da
controladoria no processo do planejamento organizacional, podem ser
compreendidas nas seguintes atividades:

e Participacdo ativa nas escolhas das diretrizes e definicbes de
objetivos estratégicos, ou seja, tomar decisdes juntamente com 0s
gestores das demais funcbes organizacionais, sendo a
coordenadora do processo;

e Coordenacéao do processo de constru¢cdo, como um todo, dos planos
em nivel operacional;

e Auxilio das diversas unidades e fungbes organizacionais com
informacgdes e aconselhamentos de carater operacional, econémico,
financeiro e contabil; e

e Consolidacdo dos diversos planos das unidades e funcdes

organizacionais em um planejamento global integrado e otimizado.

2.3.2 Funcgoes da Controladoria no Processo de Execucédo

A execucdo é a etapa do processo de gestdo na qual as coisas acontecem.
Ocorre a producéo de bens e servigos de acordo com o planejado. Nesta fase, os
dados séo coletados para fazer parte dos relatérios de controle na coluna que
guantifica o que foi realizado (MORGAN; BENEDICTO, 2009)
Segundo Borinelli (2006) as atividades dessa fase sao:
e Auxilio nas diversas unidades e fung¢des organizacionais na
aplicacao dos recursos planejados;
e Suporte nas diversas unidades e funcbes organizacionais na
implementacao de projetos;
e Coordenacao dos esforcos dos gestores das diversas unidades e
funcdes organizacionais na consecugdo dos seus respectivos

objetivos e também dos objetivos da empresa como um todo; e
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Fornecimento de apoio informacional sobre o andamento da

implementagé&o dos planos.

2.3.3 Funcdes da Controladoria no Processo de Controle

A fase de controle corresponde a implementacdo de acdes corretivas,

quando os resultados realizados sdo diferentes dos planejados, no sentido de

assegurar que o0s objetivos planejados sejam atingidos (CATELLI et al., 2001,

p.146). Os autores ainda afirmam que, para o controle ser implementado com

sucesso, eles devem abordar a empresa como um todo e precisam envolver as

seguintes etapas:

Prever os resultados das decisbes na forma de medidas de
desempenho;

Reunir informagdes sobre o desempenho real;

Comparar o desempenho real com o previsto; e

Verificar quando uma decisao foi deficiente e corrigir o procedimento

gue a produziu e suas consequéncias, quando possivel.

Adicionalmente, Borinelli (2006) aponta as funcdes da controladoria que

compreendem a etapa do processo de controle, podendo ser resumidas nas

seguintes atividades:

Geracdo de informacdes que compreendem eventos planejados e
realizados, a fim de verificar o grau de aderéncia entre os planos e o
real;

Geracdo de relatérios que apontem os desvios em relacdo ao
planejado;

Interacdo com as demais funcbes e unidades organizacionais no
sentido de identificar as causas dos desvios;

Aplicacao do controle de forma efetiva;

Manter a eficicia do sistema de controle;

Revisdo periddica do sistema de controle; e

Coordenacéo do processo de controle
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2.4 ESTUDOS ANTERIORES

Conforme visto nos tépicos anteriores, as mudancas econémicas, politicas
e sociais, trazem para a realidade das organizacbes, uma nova forma de
estruturacdo, sejam elas com fins lucrativos ou ndo. O terceiro setor possui a
missdo de melhorar a existéncia social, preenchendo as lacunas deixadas pelo
governo. Nesse contexto, de mudancas e dada a importancia desse setor, o TS foi
objeto de estudos em diferentes escopos no contexto nacional, incentivados a
melhorar técnicas, identificar falhas e auxiliar na tomada de decisoes,
proporcionando uma ampla visdo do que acontece nesse ambiente.

Confirmando esse ponto de vista, em seu estudo, Chagas et al., (2011)
identificou um aumento consideravel nas publicacdes académicas de pesquisas
contabeis no Brasil, relacionadas ao TS, onde foram contatados 32 trabalhos no
periodo de 2007 a 2009, enquanto Olak et al., (2008) no ano de 2000 a 2009
identificou 38 publicacdes nessa area.

Em relacdo ao processo de gestédo das organizagfes do TS, estudos foram
realizados em diferentes escopos. Pace et al., (2004) procuraram identificar quais
categorias de indicadores de desempenho financeiros e nao financeiros gerais sao
utilizados por ONGs. Imeton (2008) buscou destacar a contribuicdo da
contabilidade ao processo de gestdo de uma organizacdo do TS. Morgan e
Benedicto (2009) avaliaram o conhecimento e aplicacdo de instrumentos de
controladoria relacionados com o processo de gestdo das OTSs. Gongalves et al.,
(2009) analisaram se o orcamento € utilizado como ferramenta de gestao financeira
nas OTSs. Oliveira e Lima Janior (2010) buscaram junto aos gestores das OTSs,
verificar e identificar quais instrumentos de contabilidade sdo usados no processo
de tomada de decisdo. Oliveira et al., (2011) buscaram constatar se as OTSs
utilizam relatérios de controle no processo de gestdo empresarial, executado pelo
orgao controladoria. Lopes et al., (2012) procuraram demonstrar como é realizado
o controle de recursos financeiros recebidos pelas OTSs para suas atividades
sociais. E, Ribeiro e Timoteo (2012) analisaram a contribuicdo do sistema de
controles internos para a sustentabilidade econémica de uma OTS.

Pace et al.,(2004) apGs sua pesquisa, concluiu que a experiéncia da gestéao

das entidades privadas e publicas tem servido de forma inadequada para a gestéo
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do terceiro setor, isso se deve ao fato desse setor possuir caracteristicas proprias
diferentes das encontradas nos outros setores.

Uma das dificuldades encontradas por Pace et al., (2004), Imeton (2008),
Morgan e Benedicto (2009), Lopes et al., (2012) e Ribeiro e Timéteo (2012) foi a
falta de profissionalizacdo e treinamento dos voluntarios e funcionarios que
trabalham junto as organizacdes, limitando as entidades no que se refere a
utilizacdo de instrumentos contabeis e sistemas informatizados, por falta de
conhecimento, o que acaba prejudicando o desempenho das organizacoes.

Adicionalmente Lopes et al., (2012) e Ribeiro e Timo6teo (2012), apontaram
que as funcdes dentro das organizacdes pesquisadas ndo sao segregadas, e que a
auséncia desse tipo de controle, pode influenciar diretamente na gestdo dos
recursos empregados e ser um possivel motivo para a ma ou ineficiente gestao dos
recursos financeiros.

Nas organizacdes pesquisadas por Oliveira e Lima Junior (2010), de modo
geral o cumprimento da misséo é vista como essencial para a existéncia das OTSs,
porém, no trabalho de Goncgalves et al., (2009) apenas 40% das organizacdes
afirmaram possuir uma misséo definida.

Os dados obtidos por Oliveira e Lima Junior (2010) e Oliveira et al., (2011)
mostram que 0s gestores acreditam que os instrumentos da contabilidade podem
melhorar o processo decisoério. Adicionalmente, Imeton (2008) em seu trabalho
mostrou que as OTSs pesquisadas apenas utilizam os demonstrativos da
contabilidade quando € necessario tomar uma decisdo, e que os relatérios mais
utilizados sdo de natureza financeira, advindos de Balancos, DRE e balancete de
verificacoes.

Em contrapartida, Lopes et al.,, (2012) e Ribeiro e Timotéo (2012),
verificaram que as OTSs ndo utilizam os relatérios contabeis para a tomada de
deciséo ou para fins de controle, pois alegam que os relatdrios sao atrasados e néo
demonstram a real situagéo da organizagéo.

Um dos fatores relatados pelo estudo de Oliveira et al., (2011), e Lopes et
al.,, (2012) para a néo utilizagdo desses relatorios para 0 acompanhamento da
gestdo € a auséncia de documentos comprobatérios de gastos, deixando a
contabilidade distorcida da realidade da organizacao.

Os estudos apresentados por Morgan e Benedicto (2009) e Oliveira et al.,

(2010) mostram que as organizacdes se utilizam de instrumentos da controladoria,
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sendo os principais: Contabilidade financeira, planejamento orcamentario, controles
internos e avaliacdo global e setorial do resultado. Em contrapartida Ribeiro e
Timoteo (2012), concluiram que o controle interno das OTSs sédo relatérios
gerenciais - controle de caixa e contas a pagar — sendo feitos apenas planilhas com
estimativas de gastos.

Oliveira e Lima Janior (2010) mostraram que para os gestores das OTSs o
planejamento é essencial para a busca de resultados positivos. Entretanto nos
estudos de Morgan e Benedicto (2009), Gongalves et al., (2009) e Lopes et al.,
(2012), 65% das OTSs se utilizam do planejamento estratégico, 60% possuem 0
planejamento estratégico por escrito e apenas 29% elaboram o planejamento
orcamentério, de maneira consecutiva. O estudo realizado por Golgalvez (2009)
mostra também que as OTSs apenas elaboram o orgamento, para preverem 0S
gastos com seus projetos, porém, os gestores ndo utilizam o orcamento no
processo de captacdo de recursos financeiros e muito menos na tomada de
decisao.

Nos estudos de Morgan e Benedicto (2009) e Oliveira e Lima Junior (2010),
o sistema de informacéo de algumas OTSs n&o sdo completamente informatizados,
o gue dificultava a implementacéo da contabilidade.

No Quadro 5, apresenta-se a sintese dos estudos contemplados nesse

tépico.
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Autores Regido Amostra Principais Resultados do estudo
Quanto maior a transparéncia das ac¢des da OTS, maior o volume de doacdes.
. A gestao voltada para o publico e privado sao inadequados parao TS.
Pace et al., (2004) Brasil 648 OTSs

Uma gestdo baseada no passado, sem qualquer preocupacao estratégica.
Um desempenho superior das OTSs esta diretamente ligado a qualificacdo de
funcionarios e voluntarios.

Imeton (2008)

Florianépolis — SC

7 colaboradores
-Uma OTS

Utilizacdo do Orgamento como auxilio da gestéo.

A OTS apenas utiliza demonstrativos da contabilidade quando é para tomar alguma
deciséo.

Principais demonstrativos da contabilidade:
Verificagdes.

O nivel de exigéncia pela contabilidade esta diretamente ligado com o nivel de
profissionalizacéo da OTS.

Balancos, DRE, Balancetes de

Morgan e Benedicto
(2009)

Regido Metropolitana
de Campinas —SP

20 OTSs

O instrumento de controladoria mais utilizado em 75% das OTSs € a contabilidade
financeira, planejamento orgamentario, controles internos e orcamento.

65% se utilizam do planejamento estratégico.

60% elaboram o orcamento, acompanham sua execucdo e tomam medidas
corretivas.

Na maioria das OTSs o sistema de informac¢&o ndo é totalmente informatizado.

Sao utilizados indicadores de desempenho, porém mais voltados ao cumprimento
da misséo.

As principais dificuldades para implementar a contabilidade sdo numeros de
funcionarios e voluntarios especializados, recursos financeiros e auséncia de sistema
informatizado.

Os gestores possuem conhecimento dos principais conceitos de controladoria.

65% das OTSs ndo possuem o 6érgao controladoria, porém os lideres exercem essa
funcéo.

O indicador de desempenho mais utilizado é o nimero de pessoas atendidas.

Gongalves et al.,
(2009)

Semi-Arido da Paraiba
-PB

9 OTSs

A maioria das OTSs utilizam o orcamento apenas para prever 0s gastos dos seus
projetos.

40% das OTSs possuem uma missédo definida.

A prestacdo de conta ocorre mais pela obrigatoriedade de justificar o uso de seus
recursos recebidos ao agente financiador.

60% possuem um planejamento estratégico.

Oliveira e Lima Janior

Manaus - AM

30 gestores

O cumprimento da missao é importante para todas as OTSs.
A utilizacdo de instrumentos da contabilidade colaboram para a tomada de decisbes
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(2010)

-3 0TSs

e é importante para a gestao.
O planejamento é essencial para a busca de resultado final positivo.
Indicadores de desempenho sdo essenciais para a tomada

Oliveira et al., (2011)

Tedfilo Otoni — MG

1 0TS

Controladoria é descentralizada.

N&o existe a producdo de orgamento.

Auditoria semestral externa.

Instrumentos de controladoria mais utilizados: Contabilidade financeira, controles
internos de custos, avaliacdo global e setorial do resultado e controle patrimonial.

Nao é utilizado o planejamento e controle orgamentario, porém acompanha metas
estratégicas que auxiliam no controle econémico e financeiro da OTS.

Auséncia de documentos comprobatorios de gastos.

Lopes et al., (2012)

Pernambuco -PE

7 OTSs

N&o existe segregacéo de fungoes.

Falta de funciondrios capacitados para a manutencéo de registros contabeis.
100% das OTSs fazem o fechamento contabil apenas para atender a legislacao.
29% elaboram o planejamento orcamentario.

N&o utilizam os relatérios contabeis, pois as informacfes sdo atrasadas.

Ribeiro e Timéteo
(2012)

Minas Gerais - MG

10TS

N&o possui segregacédo de funcdes.

Para a realizagdo do controle de caixa e contas a pagar séo realizadas planilhas
com estimativas de gastos.

Apenas utilizam a planilha de gastos para apresentar aos 6rgaos publicos quando
solicitado.

Falta de conhecimento e treinamento de funcionarios e voluntarios para a
implementacdo de um sistema informatizado.

Quadro 5 - Sintese dos estudos relacionados a gestdo do terceiro setor
Fonte: Elaborado pela autora (2014)
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Os estudos apresentados mostram que a gestdo dentro de uma
organizacao do terceiro setor, em nivel nacional, possuem algumas divergéncias,
no tocante a atuacdo e percepg¢des de seus gestores, devido a esse setor abranger
uma area de atividades muito ampla. Mas em suma, convergem em relacao as
dificuldades de administrarem seus recursos escassos, em meio a um cenario cada
vez mais competitivo, onde a preocupacdo em achar um modelo eficiente e eficaz
que se adeque as necessidades de seus objetivos € constante.

Nesse sentido, essa pesquisa insere-se neste grupo de estudos, com 0

propésito de aumentar o campo de analise e discussdes sobre o tema.
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3. METODOLOGIA

Nesta secdo estdo elencados o (i) enquadramento metodoldgico; (ii)
selecdo da amostra; (iii) coleta de dados; (iv) andlise dos dados; e (V)

procedimentos para a revisao da literatura,

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

O estudo, do ponto de vista dos objetivos, caracteriza-se como exploratério,
de acordo com a definicdo de Gil (2002, p.41), por buscar maior familiaridade com
o problema de pesquisa, com vista a torna-lo mais explicito. Nesse sentido, o
estudo buscou informacbes a respeito da utilizacdo e conhecimento dos
instrumentos da controladoria no processo de gestado das organizacdes do terceiro
setor.

Em relacdo a natureza do trabalho, o estudo caracteriza-se como pratico
survey, que segundo Gil (2002, p.50) consiste na interrogacéo direta das pessoas,
a fim de conhecer com exatiddo o seu comportamento. Com essa finalidade foi
feita a coleta de dados de forma priméria, buscando-se informagdes diretamente
com os gestores das organizacdes pesquisas.

A abordagem do problema de pesquisa é de carater qualitativo, que
segundo Moresi (2003):

Ha uma relacéo dindmica entre o mundo real e o sujeito que ndo pode ser
traduzido em numeros. A interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de
significados sdo bésicas no processo de pesquisa qualitativa. Nao requer
0 uso de métodos e técnicas estatisticas. O ambiente natural é a fonte
direta para coleta de dados e o pesquisador é o instrumento-chave. E
descritiva. Os pesquisadores tendem a analisar seus dados indutivamente.
O processo e seu significado sdo os focos principais da abordagem.

Para realizar a coleta dos dados, foi utilizado o instrumento de pesquisa
questionario, que segundo Lakatos e Marconi (2010, p.184) é “constituido por uma
série de perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a presenca do

entrevistador”.
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3.2 SELECAO DA AMOSTRA

As organizacdes foram escolhidas de forma intencional, compreendendo as
organizacdes do terceiro Setor, cadastradas junto a Secretaria de Acdo Social da
cidade de Pato Branco-PR. O relatério emitido possuia inicialmente 31
organizagfes, porém, verificou-se que destas, 6 organizacdo tinham encerrado
suas atividades e 3 passaram a pertencer ao setor publico. Dessa forma, foram
enviados os questionarios de pesquisa para 22 OTSs, onde se obteve um retorno

de 16 (72,73%), configurando-se na amostra desse estudo.

3.3 COLETA DE DADOS

A coleta dos dados se deu por meio da aplicagdo de um questionario
elaborado pelos autores Morgan e Benedicto (2009), sendo feito apenas algumas
alteracdes em relacdo a valores.

O questionario esta dividido em 3 partes; (i) Identificacdo da organizacao e
do respondente; (ii) Instrumentos e avaliagdo da controladoria utilizados nas OTSs
e (iii) Dificuldades encontradas ao implementar instrumentos de controladoria. Ao
todo foram feitas vinte e uma perguntas abertas e fechadas, do tipo “assinale a

alternativa” e uma com um quadro do tipo “grau de concordancia”.

3.4 ANALISE DOS DADOS

Ap6s o prazo de entrega e recebimento dos questionarios, foi feita a
analise dos dados para chegar as conclusées que responderam ao problema de
pesquisa. Codificaram-se entdo os dados em quatro grupos: 1 — Perfil dos
respondentes e da organizacdo, objetivando identificar as caracteristicas dos
respondentes e das organizacoes; 2 — PercepcOes dos gestores, verificando os

conceitos que os respondentes possuiam em relagdo a uma boa gestdo e a
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controladoria; 3 - Instrumentos da controladoria, para identificar quais instrumentos
sdo mais utilizados pelas OTSs e 4 — implementacdo da controladoria, com o
propdsito de identificar as principais dificuldades encontradas na etapa da gestdo
dessas organizagoes.

Para organizar e sumarizar os dados utilizou-se a descricdo tabular.
Lakatos e Marconi (2010, p.150) afirmam que a “tabulagdo € a disposicdo dos
dados em tabelas, possibilitando maior facilidade na verificacdo das inter-relagdes
entre eles”. Desse modo, foi realizada a tabulacdo dos dados com o auxilio do
sofware Excel, transformando os dados em tabelas e graficos medindo a

frequéncia das respostas.

3.5 PROCEDIMENTOS PARA REVISAO DA LITERATURA

Segundo Gil (2002, p. 44) “a pesquisa bibliografica € desenvolvida com base
em material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos”.
Dessa forma, Iniciou-se o0 processo de revisdo da literatura, utilizando o recurso de
busca Google Académico, por meio dos eixos de pesquisa, (i) terceiro setor e (ii)
Controladoria, foram encontrados 5.790 (cinco mil setecentos e noventa) resultados
delimitados por ano de publicacdo (ndo superiores hd 10 anos) destes, foram
utilizados os 300 primeiros, conforme relevancia.

Posteriormente, os artigos da amostra foram filtrados pelo critério de
publicacdo em congressos ou periédicos, de tal forma que apenas 15 artigos
atenderam ao critério estabelecido. O quarto método de sele¢do utilizado consistiu
na leitura dos resumos, restando um saldo remanescente de 8 artigos, assim nao
fez-se necesséario o uso do critério de quantidade de citacdes. Adicionalmente, no
decorrer do estudo, foram acrescentados ao portfélio, conforme a necessidade,
artigos considerados relevantes ao tema de pesquisa, tendo como base as
referéncias dos artigos encontrado nesta busca.

Nesse contexto, de forma resumida, a pesquisa bibliografica compreendeu
as seguintes fases: a leitura, selecéo e organizacdo de assuntos de interesse para

o trabalho.
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Este capitulo tem como objetivo apresentar os dados a respeito do

questionario, identificar as caracteristicas das organizacdes pesquisadas e fazer a

analise e discussao dos resultados.

4.1 PERFIL DOS RESPONDENTES E DAS ORGANIZACOES

Em relagéo a qualificacdo dos respondentes, observa-se nas Tabelas 1 e 2

que 75% ocupam cargos hierarquicamente superiores e que 75% apresentam uma

maior experiéncia dentro da organizacdo. Esses dados tornam o questionario mais

confiavel.

Tabela 1 - Cargo do respondente

Frequéncia %
Administrador 6 37,5
Diretor 4 25,0
Contador 2 12,5
Presidente 2 12,5
Secretaria administrativa 1 6,25
Tesoureiro 1 6,25
Total 16 100%
Fonte: Dados da pesquisa (2014)
Tabela 2 - Tempo de atua¢do do respondente na OTS

Frequéncia %
Menos de 2 anos 4 25,0
De 2 a 6 anos 6 37,5
De 7 a 12 anos 4 25,0
Mais de 12 Anos 2 12,5
Total 16 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2014)
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Na Tabela 3 apresentam-se as atividades exercidas pelas OTSs

pesquisadas.

Tabela 3 - Atividade principal exercida pela OTS

Frequéncia %
Servigos Sociais 8 50,0
Educacao e Pesquisa 4 25,0
Saude 2 13,0
Organizacéo Religiosa 1 6,0
Cultura e recreacgéo 1 6,0

Total 16 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Conforma visto na Tabela 3, metade das organizacdes pesquisadas tem
como atividade principal a prestacdo de servigos sociais como asilos, abrigos,
amparo aos dependentes quimicos, auxilio as criancas e aos adolescentes, entre
outros. A segunda atividade mais citada foi a da area educacional, representada
por quatro organizacdes. Duas organizaces classificaram-se como da area da
saude, prestando servicos sem finalidade de lucro, como o combate ao cancer.
Uma organizacdo se define como apoio religioso e outra é da area de cultura e
recreacao.

No tocante ao tempo de vida dessas organizagbes, 69% da amostra
pesquisada possuem mais de 11 anos de atuacédo, e 31% atuam a menos de 10

anos, conforme a Tabela 4:

Tabela 4 - Tempo de atuacdo da OTS

Frequéncia %
Menos de 2 anos 1 6,0
De 2 a 10 anos 4 25,0
De 11 a 20 anos 7 44,0
De 21 a 30 anos 3 19,0
Mais de 30 anos 1 6,0

Total 16 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Conforme mostra a Tabela 5, 31,25% das organizacdes pesquisadas
arrecadaram menos de R$ 50.000,00 em 2013. De R$ 50.000,00 a R$ 200.000,00
foram movimentados por 43,75% das OTSs. De R$ 200.000,00 a R$ 360.000,00
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por 12,5% e mais de R$ 360.000,00 em 2013 foram movimentados por 12,5% das

organizacoes.

Tabela 5 - Receita orgcamentaria de 2013

Frequéncia %
Menos de R$ 50.000,00 5 31,25
De R$ 50.000,00 a R$ 100.000,00 2 12,5
De R$100.000,00 a R$ 200.000,00 5 31,25
De R$ 200.000,00 a R$ 360.000,00 2 12,5
Mais de R$ 360.000,00 2 12,5
Total 16 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Na tabela 6 apresenta-se o numero de colaboradores que atuam nas

organizagOes pesquisadas

Tabela 6 - NOmero de colaboradores da OTS

Organizagéo N° de funcionarios N° de voluntarios

A 0 3
B 0 5
C 16 10
D 12 0
E 13 40
F 1 35
G 67 2
H 1 34
I 0 10
J 3 15
K 16 57
L 4 15
M 20 0
N 0 15
] 1 8
P 0 2

Total 154 251

Média 9,63 15,69

Mediana 2 10

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

. Observa-se na Tabela 6, que das 16 OTSs pesquisadas ha um total de

154 funcionarios e 251 voluntarios. Os voluntarios representam aproximadamente

62% do total de colaboradores. Os resultados se assemelham com 0s encontrados
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por Leal e Fama (2007) que dizem que em relacdo aos recursos humanos, a
maioria das OTSs compde-se de voluntarios e uma pequena parcela de
contratados. Adicionalmente, Lopes el al., (2012) em sua pesquisa concluiram que

do total de colaboradores das OTSs, 80% eram voluntarios.

42 PERCEPCOES DOS GESTORES QUANTO A GESTAO E
CONTROLADORIA

Neste tdpico buscou-se verificar as percepcdes e o conhecimento dos
gestores das OTSs pesquisadas em relacdo aos principais conceitos de modelos
de gestdo e alguns instrumentos da controladoria que podem levar ao sucesso
organizacional. Para isso, foi utilizada a escala Likert, medindo o nivel de
concordancia dos gestores com alguns conceitos de gestdo e controladoria,
através das seguintes opcdes: 1-Discordo totalmente; 2—-Discordo; 3—Concordo; e
4—Concordo totalmente.

Na Tabela 7, observa-se que 94% dos gestores concordam totalmente e

6% concordam que uma organizacao deve ter uma missao.

Tabela 7 — Percepc¢do dos gestores quanto a importancia de se ter uma misséo

Frequéncia %
Discordo totalmente 0 0
Discordo 0 0
Concordo 1 6,0
Concordo totalmente 15 94,0
Total 16 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Os dados da Tabela 6, corroboram com o estudo de Oliveira e Lima Junior
(2010) que verificaram que o cumprimento da missdo € algo importante na visédo
geral dos gestores das OTSs. Desse modo, para Pereira (2001, p.51) “a missao da
empresa, que se refere a razao de sua existéncia, caracteriza-se como 0 elemento
que orienta e integra suas partes (subsistemas), constituindo-se num objetivo

permanente e fundamental para sua atuacao”.
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7

Um modelo de gestdo eficaz € voltado para a eficacia organizacional
(MORGAN; BENEDICTO, 2009), todas as organizacdes pesquisadas concordam

com essa ideia, conforme demonstrado na Tabela 8.

Tabela 8 — Percepc¢do dos gestores quanto a um modelo de gestéo eficaz

Frequéncia %
Discordo totalmente 0 0
Discordo 0 0
Concordo 10 62,5
Concordo totalmente 6 37,5
Total 16 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Apesar de ndo terem como finalidade o lucro, as OTSs necessitam de
superavit para manterem suas atividades. Observa-se na Tabela 9, que diante da
afirmacdo de que as entidades sem fins lucrativos ndo necessitam de superavit,

50% discordam totalmente, 25% discordam e 25% acreditam nesta afirmacao.

Tabela 9 — Percepc¢do dos gestores quanto a ndo necessidade de superdvit

Frequéncia %
Discordo totalmente 8 50,0
Discordo 4 25,0
Concordo 2 12,5
Concordo totalmente 2 12,5
Total 16 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Na visdo de Borinelli (2006), o planejamento analisa, avalia e escolhe
alternativas de ac¢Oes futuras da organizacdo, a fim de alcancar um futuro
objetivado, sempre se baseando naquilo que aconteceu, estd acontecendo e no
que pode vir a acontecer, ou seja, € uma forma “de se decidir hoje o que se fara
amanhd@”. Nesse contexto, apresenta-se na Tabela 10, a percep¢ao dos gestores
quanto a elaboracédo do planejamento.



41

Tabela 10 — Percepg¢ao dos gestores quanto a elaboragéo do planejamento

Frequéncia %
Discordo totalmente 0 0
Discordo 0 0
Concordo 0 0
Concordo totalmente 16 100,0
Total 16 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Conforme visto na Tabela 10, todos os gestores responderam que
concordam totalmente com a afirmacéo de que a organizacao deve se utilizar do
planejamento, conforme demonstrado na Tabela 10. Esse resultado converge com
0s encontrados no estudo de Oliveira e Lima Junior (2010) em que na percepcao
dos gestores das OTSs pesquisadas, 0 planejamento é essencial para a busca de
resultado positivo.

As decisdes devem ser tomadas pela intuicdo ou baseadas em um sistema
de informacdo? Conforme a Tabela 11, 68,75% das organizacdes discordam de
que as decisdes devem ser tomadas pela intuicdo. Em contrapartida, observa-se
na Tabela 12, que 87,5% das OTSs concordam que o sistema de informacéo é
guem deve dar suporte para a tomada de decisoes.

Riccio (1989, p. 14 apud Imeton, 2008) conceitua sistema de informacgao
como “[...] um conjunto de subsistemas que atuam coordenadamente para, com 0
seu produto, permitirem as organizacdes o cumprimento de seus objetivos

principais”.

Tabela 11 — Percepc¢do dos gestores quanto a tomada de decis@o baseada pela intuicdo

Frequéncia %
Discordo totalmente 8 50,0
Discordo 3 18,75
Concordo 3 18,75
Concordo totalmente 2 12,5
Total 16 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2014)
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Tabela 12 — Percepg¢ao dos gestores quanto a utilizagdo do sistema de informacgédo para a
tomada de decisdo

Frequéncia %
Discordo totalmente 0 0
Discordo 2 12,5
Concordo 6 37,5
Concordo totalmente 8 50,0
Total 16 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Frente aos dados analisados das Tabelas 11 e 12, fica claro que a maioria
dos gestores das OTSs acreditam que para se ter informacdes mais fidedignas,
tornando a tomada de decisdao mais adequada, elas devem advir de um sistema
preciso, empirico e ndo apenas baseadas na intuicéao.

A transparéncia das atividades das OTSs se mostra importante, com base
no crescente interesse dos doadores e voluntarios em monitorar 0S mecanismos
internos de gestdo que asseguram que os recursos foram bem aplicados pelos
gestores (LEAL; FAMA, 2007). Os autores ainda afirmam que:

O processo de selecdo da organizacdo que receberd recursos indica a
preocupagdo do doador quanto a sua utilizagdo e a maximizacdo dos
resultados. Isso torna essencial para as OTSs sem fins lucrativos
desenvolverem e mostrar quais e quao efetivos sdo seus mecanismos de
controle para manter os gestores dentro dos limites aceitaveis de
discricionariedade.

Sendo assim, para todas as OTSs pesquisadas, a prestacdo de contas

precisa ser um relatério aberto a todos os interessados, conforme Tabela 13.

Tabela 13 — Percep¢ao dos gestores quanto a divulgacao dos relatérios

Frequéncia %
Discordo totalmente 0 0
Discordo 0 0
Concordo 3 19,0
Concordo totalmente 13 81,0
Total 16 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Bianchi et al., (2006) afirmam que a utilizacdo de controles internos permite
melhor comparacdo dos resultados alcancados durante o processo de gestéo,

representando assim o controle das operacdes da organizagdo. Diante desta
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afirmacdo, é preciso criar rotinas que assegurem alta confiabilidade as operacdes.
Todas as OTSs pesquisadas discordam da afirmacé&o de que o controle interno nado

€ necessario, conforme Tabela 14.

Tabela 14 — Percepcao dos gestores quanto a ndo necessidade de controles interno

Frequéncia %
Discordo totalmente 9 56,0
Discordo 7 44,0
Concordo 0 0
Concordo totalmente 0 0
Total 16 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Segundo Hudson (1999 apud Morgan e Benedicto, 2009), é crescente a
necessidade das OTSs criarem sistemas de monitoramento do desempenho
estratégico. Os financiadores querem evidéncias dos resultados. Os conselhos
guerem saber se os objetivos estdo sendo alcancados. Os gestores precisam de
informacgdes para aplicar agdes corretivas. Conforme Tabela 15, 88% das OTSs
discordam da afirmacg&o de que avaliar o desempenho néo € importante.

Tabela 15 — Percepc¢ao dos gestores quanto a ndo avaliacdo do desempenho

Frequéncia %
Discordo totalmente 7 44,0
Discordo 7 44,0
Concordo 1 6,0
Concordo totalmente 1 6,0
Total 16 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Analisando a Tabela 16, verifica-se que 56% das OTSs discordam
totalmente e 38% discordam da afirmacéo de que a gestdo do TS ndo pode se
preocupar com o controle orcamentario.

Entre as principais fun¢cdes administrativas estdo o planejamento, execucéo
e controle. Uma das ferramentas mais importantes desse processo € 0o orgcamento.
Borinelli (2006):
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Processo organizacional de quantificacdo detalhada, dos planos
empresariais, em termos de recursos a serem consumidos e produzidos,
na forma de custos, despesas, receitas, resultados e investimentos, para
ser utilizado como direcionador das atividades dos membros da
organizacdo e, posteriormente, como elemento de controle (Borinelli,
2006)

Um dos objetivos do orcamento € demonstrar de forma quantitativa o
resultado do que foi planejado. Outro é o controle orcamentario, em que 0
desempenho realizado € comparado com as metas definidas no planejamento

(MORGAN; BENEDICTO, 2009).

Tabela 16 — Percepc¢ao dos gestores quanto a ndo preocupacdo com o controle orcamentario

Frequéncia %
Discordo totalmente 9 56,0
Discordo 6 38,0
Concordo 1 6,0
Concordo totalmente 0 0
Total 16 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Demonstrado na Tabela 17, para 94% das OTSs pesquisadas, a utilizacao
dos instrumentos de controladoria pode contribuir para a melhoria do desempenho
das organizacdes. Borinelli (2006) diz que a controladoria deve coordenar esfor¢os
para que, por meio de seus instrumentos, seja assegurada a eficacia e a

otimizacao dos resultados econémico das organizacao.

Tabela 17 — Percep¢ao dos gestores quanto a contribuicdo da controladoria na avaliagdo de
desempenho

Frequéncia %
Discordo totalmente 0 0
Discordo 1 6,0
Concordo 10 63,0
Concordo totalmente 5 31,0
Total 16 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Percebe-se neste topico sobre a gestdo e controladoria que 0s gestores

das OTSs pesquisadas possuem conhecimento dos principais conceitos abordados
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no questionario deste trabalho. O Gréfico 1, apresenta a porcentagem da amostra

que afirmaram possuir conhecimento da controladoria.

37,5%

B CONHECIMENTO DE
CONTROLADORIA

Sim 62,5%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Gréfico 1 - Conhecimento dos gestores a respeito da controladoria
Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Conforme demostrado no Grafico 1, 62,5% dos gestores responderam
conhecer os instrumentos de controladoria.

De forma geral, também afirmaram conhecer a importancia da maioria dos
instrumentos da controladoria citados, como: Planejamento, sistema de
informacdes para dar suporte a tomada de decisfes, controles internos, orgamento
e avaliacdo de desempenho. Os resultados dessa pesquisa, convergem com 0S
dos autores Morgan e Benedicto (2009) que ao pesquisarem o conhecimento dos
gestores de 20 OTSs a respeito da controladoria, concluiram que 80% conhecem

seus instrumentos e a importancia desses, na gestdo de uma organizacao.

4.3 GESTAO DAS ORGANIZACOES

Com a finalidade de descobrir quais instrumentos de controladoria séo
mais utilizados nas OTSs de Pato Branco-PR, foram expostas varias alternativas
para que o respondente assinalasse as mais praticadas na organizacdo. A Ultima
alternativa era aberta, de modo que o respondente pudesse descrever um
instrumento que ndo constasse na lista.

Para facilitar a analise da Tabela 18, as respostas foram divididas em trés

grupos: 1- Alta utilizacdo; 2- Média utilizagéo; e 3-Baixa utilizacéo.
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Tabela 18 - Instrumentos de controladoria utilizados pela OTS

Frequéncia %
1 - Alta utilizacao
Contabilidade Financeira 15 94
Planejamento Estratégico 14 88
Planejamento Or¢camentario 12 75
2 - Média utilizacéo
Controle Patrimonial 11 69
Controles Internos 11 69
Controle Orcamentario 10 63
Acompanhamento de metas estratégicas 10 63
Gestao de Custos 9 56
Tomada de Decisédo baseado no S.| 8 50
3 - Baixa utilizacao
Avaliacéo global do resultado 5 31
Célculo de indicadores de desempenho nédo financeiros 1 6
Contratacdo de Auditoria independente 1 6
Avaliacéo Setorial do resultado 1 6
Outras 0 0

Obs: Total da Amostra 16 ; Questdo de Mdltipla escolha

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

A porcentagem de respostas para cada grupo foi definida como: mais de
70%; de 40% a 69% e menos de 39% respectivamente.

Como pode ser observado na Tabela 18, os instrumentos que compdem o
grupo 1 sao, Contabilidade financeira, Planejamento estratégico e Planejamento
orcamentario. No grupo 2, encontram-se: Controle patrimonial, Controles internos,
controle orcamentario, acompanhamento de metas estratégicas, gestao de custos
e Tomada de decisdes baseada no sistema de informacdo. No grupo 3 estédo
inclusos: Avaliacao global do resultado, Calculo de indicadores de desempenho
nao financeiros, contratacdo de auditoria independente e avaliagdo setorial do
resultado.

Os resultados apontados na Tabela 18 sdo similares aos estudos
anteriores, ao demonstrarem que os instrumentos mais utilizados pelas OTSs séo a
contabilidade financeira e planejamento orcamentario. Divergem, porém, ao
acrescentarem como instrumentos mais utilizados o controle interno, controle
orcamentario (MORGAN; BENEDICTO, 2009) e avaliagdo global e setorial do
resultado (OLIVEIRA et al., 2011).

Em organizagbes com menor estrutura hierarquica ocorre, muitas vezes, o
acumulo de fungbes, podendo encontrar as atribuices da controladoria divididas

entre as areas existentes, diferente das organizagbes de maior porte que possuem
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em seu organograma uma area especifica denominada controladoria (MORGAN;
BENEDICTO, 2009).

Nesse contexto, conforme exemplificado no Grafico 2, além das OTSs
pesquisadas utilizarem instrumentos de controladoria, 56% destas afirmaram

possuir o 6rgao controladoria.

N3o 44%
B POSSUI O ORGAO
Sim 56% CONTROLADORIA?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Gréfico 2 - Orgéo controladoria
Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Adicionalmente, na Tabela 19 percebe-se que na maioria dos casos, quem
exerce a funcdo de controller nessas organizacdes sdo os lideres, seguido dos

administradores financeiros com 25% de respostas.

Tabela 19 — Quem exerce as fung¢des de Controller na OTS

Cargo Frequéncia %
Lideranca 10 63,0
Administrador Financeiro 4 25,0
Contador 1 6,0
Nao Informado 1 6,0
Total 16 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Comparados aos estudos anteriores, os dados apontados no Gréfico 2,
mostram que as organizagdes vém trazendo cada vez mais para a sua realidade o
orgao controladoria, antes 65% das OTSs ndo possuem esse setor, porém suas
atividades eram exercidas pela lideranca (MORGAN; BENEDICTO, 2009). De
maneira complementar Oliveira et al., (2011) mostrou que a controladoria nas
OTSs foi identificada como descentralizada.

Conforme demonstrado na Tabela 10, todos os gestores afirmaram que as

OTSs devem utilizar-se do planejamento em sua gestdo, em seguida 88% das
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organizacdes pesquisadas responderam que empregam o planejamento
estratégico (Tabela 18), porém como pode ser observado no Gréfico 3, verifica-se

que 69% possuem o planejamento estratégico por escrito.

Nao 31%

m POSSUI PLANEJAMENTO

Sim 69% ESTRATEGICO POR ESCRITO?

0% 20% 40% 60% 80%

Grafico 3 — Utilizacao do planejamento estratégico por escrito pela OTS
Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Os resultados acima possuem semelhancas com o0s encontrados por
Morgan e Benedicto (2009) e Gongalves (2009) onde encontraram nas OTSs 65%
e 60% respectivamente de utilizacdo do planejamento estratégico. Diverge, porém
com o estudo realizado por Pace et al.,, (2004) que afirmou que as OTSs por
realizarem uma gestao baseada no passado, ndo possuiam nenhuma preocupacao
com a estratégia.

Quanto ao orcamento, 94% das organizacGes pesquisadas concordaram
gue as OTSs devem se preocupar com o controle orcamentéario (Tabela 16). Dos
respondentes 75% se utilizam do planejamento or¢camentario e 65% do controle
orcamentario, conforme visto na Tabela 18. Verifica-se na Tabela 20, que 56% dos
entrevistados elaboram o orcamento, acompanham a sua execucdo e tomam

medidas corretivas.

Tabela 20 — Utilizacdo e acompanhamento do orgcamento

Frequéncia %
Nao elabora 4 25,0
Elabora 1 6,0
Elabora e acompanha sua execuc¢éo 2 13,0
Elabora, acompanha sua execucéo e toma medidas corretivas 9 56,0
Total 16 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2014)
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Os resultados apresentados na Tabela 20 diferem dos encontrados nos
estudos anteriores, onde apresenta-se que as OTSs nao se utilizam do orcamento,
nem do planejamento orcamentario (OLIVEIRA et al., 2011). Adicionalmente, Lopes
et al.,, (2012) em seu estudo, analisou que apenas 29% das OTSs elaboram o
planejamento orcamentario.

Em contrapartida, de maneira ampla, fica evidente que as OTSs de Pato
Branco-PR conhecem e utilizam-se da ferramenta de controle do orgamento.
Apenas 25% né&o a executam (Tabela 20).

A contabilidade financeira é o instrumento mais utlizado, sendo
demonstrado na Tabela 18 por um percentual de 94% de utilizacdo. Para investigar
quais os relatdrios mais elaborados, os respondentes assinalaram dentre algumas
op¢cbes 0s mais utilizados. Conforme a Tabela 21, contata-se que 94% das
organizagOes pesquisadas elaboram o Balan¢o Patrimonial e a Demonstragdo do
Resultado do Exercicio. O livro caixa € o 3° relatorio mais elaborado, sendo
utilizado por 75% das organizacdes. A pesquisa mostra ainda que a demonstracao
de origem e aplicacao dos recursos, notas explicativas, demonstracdes da mutacao
do patriménio social e demonstracdo do fluxo de caixa, sdo representadas cada
uma por 69% de utilizacdo. Apenas metade das OTSs elaboram o Balanco Social,

relatorios considerado importante para o terceiro setor.

Tabela 21 - Elaboracgao de relatérios

Frequéncia %
Balango Patrimonial 15 94
Demonstracdo do Resultado do Exercicio 15 94
Livro Caixa 12 75
Demonstracdo de Origem e Aplicagdo dos Recursos 11 69
Notas explicativas 11 69
Demonstracdo das Muta¢es do Patriménio Social 11 69
Demonstracdo do Fluxo de Caixa 11 69
Relatorios de Atividades 9 56
Balango Social 8 50
Parecer Auditoria Independente 0 0
Outros 0 0

Obs: Total da Amostra 16 ; Questéo de Mdltipla escolha

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Dada a importancia da transparéncia das atividades do TS, todas as

organizacdes pesquisadas afirmaram ser importante que a prestacdo de contas
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seja de conhecimento do publico em geral (Tabela 13). Em funcéo disso, o Gréfico
4, mostra que 94% das organizacOes responderam que os relatérios elaborados

por elas sdo disponibilizados a todos os interessados

Sim 94%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Grafico 4 - Conhecimento publico dos relatérios
Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Quanto ao sistema de informagéo, 87,5% concordam que ele deve dar
suporte para a tomada de decisfes (Tabela 12), apenas 31,25% dos respondentes
afirmaram que as decisbes devem ser baseadas na intuicdo (Tabela 11). Das 16
OTSs pesquisadas metade tomam decisbes baseando-se no Sistema de
informagao gerencial, conforme visto na Tabela 18.

Dessa forma, conforme o Grafico 5, a maioria das organizacfes estudadas

afirmam que possuem as informacdes necessarias para a tomada de deciséo.

Nao 25%

Sim 75%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Grafico 5 - Informacgbes para decisdo
Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Convergindo com os dados, estudos anteriores mostram que o sistema de
informacdes gerenciais (SIG) é precario, baseado em procedimentos empiricos,
explicados por modelos praticos de gestdo (OLIVERA, LIMA JUNIOR, 2010).
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Oliveira et al., (2013 p. 55) apresentam o significado de SIG como: “0
processo de transformacdo de dados em informacdes, que séo utilizadas na
estrutura decisoria da empresa como ferramenta que possibilita a sustentagéo
administrativa para otimizar os resultados esperados”. Os autores ainda afirmam
que para que todas as informacdes de uma empresa fossem processadas de
maneira rapida, integrada e precisa, foram criados os softwares de gestéo
empresarial, tornando assim a informacdo a principal base para a tomada de
decisdes, devido a sua maior confiabilidade. Porém, observa-se no Grafico 6 que
44% das organizacfes ndo possuem o sistema informatizado, o que implica em

obtencéo de informacdes para a tomada de decisfes lentas e imprecisas.

BSim
B Nao
44%

Gréfico 6 - Sistema Informatizado
Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Nota-se que as OTSs além de conhecerem o SIG, também se utilizam dele
para a tomada de decisdes. Como visto na Tabela 18, as informag¢des mais
utilizadas sdo as derivadas da contabilidade financeira, porém, nem todas as
organizacdes possuem o sistema informatizado. Resultados semelhantes aos
encontrados por Morgan e Benedicto (2009).

As Organizagfes necessitam avaliar o seu desempenho constantemente,
além disso, essas avaliacbes devem ser corretas, baseadas em informacgdes que
espelhem fielmente a realidade organizacional (PEREIRA, 2011, p. 216),
adicionalmente, conforme verificado na Tabela 15, 88% das organizacdes

pesquisadas concordaram com a afirmativa do autor.
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Nesse contexto, para verificar quais sao os indicadores de desempenho
mais utilizados pelas OTSs de Pato Branco-PR, foi preparado uma lista com alguns
indicadores, em que o respondente assinalava os mais utilizados, tendo ainda a
opgao de “outros” deixando a possibilidade para descreverem um novo que nao

constasse na lista, conforme Tabela 22.

Tabela 22 - Indicadores de desempenho

Frequéncia %

Numero de pessoas atendidas 11 69

Imagem da OTS junto a comunidade 10 63
% de satisfacdo no atendimento 9 56
% da demanda atendida 7 44
Impacto social dos projetos 6 38
Recursos humanos necessarios x Quantidade de Funcionarios e Voluntarios 6 38
Resultado Financeiro 5 31
% de doagbes na receita total 5 31
% de metas alcancadas 5 31
Materiais necessarios x Materiais obtidos 4 25
Custo médio do atendimento 3 19
Utilizacdo média diaria da capacidade instalada 1 6
Nao utiliza 1 6
Outros 0 0

Obs: Total da Amostra 16 ; Questdo de Multipla escolha

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Pode-se verificar na Tabela 22, que os indicadores de desempenho mais
utilizados sao: Numero de pessoas atendidas, imagem da OTS junto a comunidade
e % das metas alcancadas.

Através desses dados percebe-se que ha uma grande preocupacdo entre
as OTSs em cumprir a missao desse setor, que € atender as pessoas
necessitadas, ficando em segundo plano a avaliacdo de desempenho econémico
da organizacéo.

Em funcdo disso, estudos apontam a necessidade desse setor em
desenvolver indices que auxiliem as OTSs a medirem o0 quanto estdo agregando
de valor a sociedade (MORGAN; BENEDICTO, 2009).

Com o propdésito de identificar as principais dificuldades encontradas na
hora de implementar instrumentos da contabilidade e por consequéncia da
controladoria, foi feita uma pergunta aberta, para que os respondentes dessem sua

opinido.



53

Os fatores mais citados entre as OTSs pesquisadas foram, a falta de
profissionais (contratados e voluntarios) capacitados para atuar nessa area e falta
de interesse por parte da lideranga. Outros fatores que apareceram com menos
frequéncia foram: Recursos financeiros escassos e sistema informatizado. Duas
OTSs responderam que ndo ha nenhuma dificuldade em implementar instrumentos
da contabilidade e controladoria.

Esses dados reforcam os estudos anteriores, onde o resultado das
dificuldades enfrentadas pelas OTSs, no momento de por em pratica instrumentos
relacionados a contabilidade e controladoria s&o: Falta de treinamento e
conhecimento de funcionarios (MORGAN; BENEDICTO, 2009, RIBEIRO;
TIMOTEO, 2012) e auséncia de recursos financeiros para a manutencao adequada
dos registros contabeis (LOPES et al., 2012).
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Em um cenéario mundial, de mudancas econbémicas, politicas e sociais,
onde a competicdo no mercado é essencial para manter as organizacdes em
continuidade, ha uma necessidade de uma nova forma de estruturacdo da gestéo
das OTSs, estas que possuem a missdo de melhorar a existéncia social,
preenchendo as lacunas deixadas pelo governo.

O terceiro setor possui caracteristicas proprias, diferenciando-o das demais
organizacdes empresariais € governamentais, sendo a area de atuacdo desse
setor ampla e diversificada, com necessidades ilimitadas e recursos escassos,
estes geralmente provenientes de doacgdes e parcerias.

Nesse contexto, apresenta-se a necessidade de gerir tais recursos de
forma eficiente e eficaz, garantindo por meio do superavit a sobrevivéncia da
organizacao, ja que a forma como as OTSs elaboram e conduzem suas atividades,
e principalmente como seus recursos sao aplicados, reflete significativamente em
seu resultado.

Essas organizacdes ndo devem utilizar-se apenas da intuicdo e bom senso
na hora de tomar decis6es, mas sim de principios técnicos administrativos. Desse
modo, acredita-se que a controladoria pode ser um instrumento de gestdo para as
OTSs, contribuindo com o planejamento, execugcao e controle de suas atividades,
facilitando a tomada de decisoes.

A proposta da pesquisa, que teve como objetivo verificar a percepcdo dos
gestores em relacdo a utilizagdo e importancia dos instrumentos da controladoria,
bem como identificar quais instrumentos da controladoria as organizagcées do
terceiro setor da cidade de Pato Branco se utilizavam, foi atingida.

Em um primeiro momento, contatou-se que o0s gestores das OTSs
pesquisadas possuem conhecimento sobre a importancia da controladoria no
processo de gestdo dessas entidades, e que estes conhecem alguns instrumentos
da controladoria como: Planejamento estratégico e orgamentario, Sistema de
informacdes para dar suporte a tomada de decisdo, controles internos, indicadores
de desempenho, entre outros.

Todavia, apenas o conhecimento dos instrumentos da controladoria, nao é

suficiente, é preciso que eles sejam implementados dentro da organizacdo para
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produzir uma gestdo eficiente e eficaz. Corroborando esse ponto de vista, 0s
resultados da pesquisa identificam, que a maioria das OTSs pesquisadas, além de
possuirem gestores que reconhecem a importancia da controladoria, também
fazem uso desses instrumentos de maneira efetiva.

Nesse contexto, os resultados apontam que mais da metade das OTSs de
Pato Branco, possuem o 6rgdo controladoria, e as que informaram nao possuir,
suas atividades estdo distribuidas entre as diversas é&reas da organizagéo.
Verificou-se que quem exerce as fungdes de controller é a propria lideranca e que o
instrumento de controladoria mais utilizado entre as OTSs € a contabilidade
financeira. Adicionalmente, O planejamento e o orcamento sao utilizados por 88% e
75% da amostra, respectivamente.

Os dados obtidos mostram que € necesséario desenvolver indicadores de
desempenho voltados aos valores econdmicos, ja que os itens mais citados para
avaliar se a atividade da organizacdo esta sendo satisfatoria, foram o niamero de
pessoas atendidas e a imagem das OTSs perante a sociedade.

De forma geral, pode-se concluir que as OTSs, da cidade de Pato Branco,
estdo caminhando para o sucesso organizacional, trazendo cada vez mais para a
realidade desse Setor, instrumentos de gestdo que podem levar a otimizacao dos
resultados, porém, a caréncia de um modelo de gestdo especifico para esse Setor
que, como dito anteriormente, possui caracteristicas especificas, torna o processo
mais lento. Adicionalmente, percebe-se através da pesquisa que ndo basta apenas
0 gestor da organizacdo possuir conhecimentos a respeito da importancia de uma
boa gestdo, deve haver uma sincronizacdo entre todos, incluindo funcionarios e
voluntarios. Um dado importante da pesquisa, que contribui com essa analise, é a
dificuldade encontrada na hora de implementar e utilizar instrumentos da
controladoria, sendo justificado pela falta de colaboradores capacitados.

Os resultados apresentados devem ser entendidos dentro de limitagdes
inerentes a pesquisa. Sob a perspectiva da autora os limitadores foram:

e Pequena quantidade de OTSs inseridas na amostra, dessa forma
inibe-se a generalizacdo da andlise para todas as OTSs de Pato
Branco-PR

e Demora do retorno dos questionarios e certo receio dos

respondentes em expressar as opinides quanto ao item “dificuldades
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na hora de implementar instrumentos da contabilidade e

controladoria”.
Finalmente, para trabalhos futuros semelhantes, sugere-se ampliar o nimero
da amostra, delimitar a amostra por atividade das OTSs ou por instrumentos de

controladoria.
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CONTROLADORIA E GESTAO EM ORGANIZACOES DO TERCEIRO SETOR:
DIAGNOSTICO DAS OTSs DE PATO BRANCO - PR

| — IDENTIFICACAO

1. Nome da Organizacéao:

N

Cargo do respondente:

. A guanto tempo trabalha nessa OTS (Organizacao do Terceiro Setor)?
) menos de 2 anos
) de 2 a 6 anos
) de 7 a 12 anos
) mais de 12 anos

NN NN w

4. Atividade Principal: (Assinale apenas uma alternativa)
) Cultura e Recreacao

) Educacéo e Pesquisa

) Meio ambiente

) Servigos Sociais

) Saude

) Negdcios, associagdes profissionais e sindicatos

) Outra. Qual?

AN AN AN AN A

Tempo de atuacao da OTS:
) menos de 2 anos

) de 2 a 10 anos

) de 11 a 20 anos

) de 21 a 30 anos

) mais de 30 anos

~NNAS~ O

. Qual foi a Receita Orcamentaria de 2013?
) Menos de 50.000
) de 50.000 a 100.000
) de 100.000 a 200.000
) de 200.000 a 360.000
) mais de 360.000

NN NN N @

7. N°de funcionarios 8. N°de voluntarios
Il = INSTRUMENTOS DE CONTROLADORIA
1. A OTS possui o0 6rgdo controladoria? (gestor de um sistema de informacdes

Uteis para a tomada de decisdes)
( )Sim ( )Nao
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2. A lideranca da OTS conhece os instrumentos de controladoria? (conjunto de
principios que se ocupa da gestdo econdmica, com a finalidade da eficacia)
( )Sim ( )Nao

w

Assinale os instrumentos de controladoria praticados na OTS.
) Controle Patrimonial

) Contabilidade Financeira

) Planejamento Estratégico

) Tomada de decisao baseada no sistema de informacéo

) Acompanhamento de metas estratégicas

) Planejamento orcamentario

) Controle orcamentario

) Gestao de Custos

) Avaliacao global do resultado

) Avaliacdo setorial do resultado

) Calculo de indicadores de desempenho néao financeiros

) Controles internos

) Contratacdo de auditoria independente

) Outros. Quais?

ANAN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN S

4. A OTS possui planejamento estratégico por escrito?
( )Sim ( )Nao

5. Quais relatérios contdbeis sao elaborados? Assinale mais de uma
alternativa, se for o caso.

) Balango Patrimonial

) Demonstracédo do Resultado do Exercicio

) Balancgo Social

) Demonstracédo de Origem e Aplicacdo de Recursos

) Notas explicativas

) Demonstracédo das mutacdes do Patriménio Social

) Livro-caixa

) Demonstracéo do fluxo de Caixa

) Relatorio de atividades

) Parecer de auditoria independente

) Outros. Quais?

AN AN AN AN AN AN AN AN A AN

6. Os relatérios sdo de conhecimento do publico em geral?
( )Sim ( )Nao

7. E de costume da OTS apresentar o parecer de auditoria independente ais
stakeholders (interessados: funcionarios, voluntarios, financiadores, doadores,
comunidade...)?

( )Sim ( )Nao

8. A lideranca dispde das informagdes necessarias no processo decisorio?
( )Sim ( )Nao

9. Quem exerce as funcdes de controller?
( ) Lideranga ( ) Contador ( ) Administrador Financeiro ( ) Outro
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10.A OTS elabora orcamento, acompanha sua execucdo e toma medidas
corretivas?

() Nao elabora

( ) Elabora

( ) Elabora e acompanha sua execucao

( ) Elabora, acompanha sua execucao e toma medidas corretivas.

11.0 sistema de informacéo € informatizado?
( )Sim ( )Nao

12.Assinale os indicadores de desempenho mais utilizados pela OTS.
( ) Utilizacdo média diaria da capacidade instalada
() N° de pessoas atendidas
() % de satisfacdo no atendimento
() % demanda atendida

( ) Resultado financeiro

() % de doagbes na receita total
() Materiais necessarios x Materiais Obtidos

( ) Impacto Social dos projetos

() Recursos humanos necessarios x Quantidade de funcionarios e voluntérios
( ) Imagem da OTS junto a comunidade

( ) % das metas alcancadas

() Custo Médio do atendimento

() Outros. Quais?
() Nao utilizados

13. Considerando a realidade de sua organizacdo indique o grau de
concordancia para cada uma das afirmagdes abaixo. Para tanto, utilize a seguinte
escala:

(1) Discordo totalmente (2) Discordo (3) Concordo (4) Concordo
totalmente

Toda organizacdo deve ter uma missao.

Um modelo de gestdo ideal é voltado para a eficacia
organizacional.

As entidades sem fins lucrativos ndo necessitam de superavit.

A organizacao deve se utilizar do planejamento.

As decisdes devem ser tomadas pela intuicéo.

O sistema de informacdes deve dar o suporte para a tomada de
decisdes.

A prestacdo de contas precisa ser um relatério aberto a todos os
interessados.

O controle interno ndo é necessario na OTS.

Avaliar o desempenho ndo é importante para a OTS.

A gestdo do TS ndo pode se preocupar com O controle
orcamentario.

A prética dos instrumentos de controladoria contribuem para a
melhoria do desempenho das organizacgoes.

A prética dos instrumentos de controladoria contribuiram para a
melhoria do desempenho de nossa organizacéo.
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lIl = AVALIACAO DA CONTROLADORIA

1. Quais as principais dificuldades enfrentadas pela organizacdo no momento
de implementar instrumentos da contabilidade e controladoria?




