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RESUMO

O objetivo geral da pesquisa foi analisar a associagdo entre os indicadores de desempenho
financeiro e a estratégia organizacional em Organizagdes da Sociedade Civil de Interesse
Pablico (OSCIPs) brasileiras. Para tanto, foi utilizado um questionario estruturado, elaborado
com base no estudo de Aboramadan e Borgonovi (2016), aplicado aos proprietarios e/ou
gestores das OSCIPs, por meio de envio online. Os dados foram tratados por meio de analise
descritiva e coeficiente de Spearman. Os resultados do estudo demonstraram que as
associagdes entre indicadores de desempenho financeiro e a estratégia organizacional das
OSCIPs apresentaram resultados com correlagdes, estatisticamente significantes e positivas,
entre si; e destacaram-se as relacGes entre as variaveis da avaliagdo e monitoramento da
estratégia e da transparéncia financeira, bem como, entre as varidveis da avaliacdo e
monitoramento da estratégia e eficiéncia financeira. Esse estudo pode contribuir para as
OSCIPs, pois fornece dados sobre a realidade atual em que estas organizacdes estao inseridas
e atuam. Além disso, contém um conjunto de correlagBes estatisticas e significantes que
podem contribuir tanto com a literatura, especialmente para os temas de contabilidade
gerencial, quanto para as organizagdes do terceiro setor brasileiro.
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1. INTRODUCAO

A partir da década de 1990, as organizacdes do terceiro setor vém destacando-se
guanto aos seus papéis sociais e financeiros na economia de um pais. Pois, além de auxiliarem
0 governo na prestacdo de servicos que sao de responsabilidade publica e, consequentemente,
na melhora da qualidade de vida da populacéo, as OrganizacGes Ndo Governamentais (ONGS)
também contribuem com o desenvolvimento nacional ao empregar mdo de obra. Conforme o
Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA, 2018), em 2015, havia quase 3 milhdes de
pessoas com vinculos de emprego em Organizagdes da Sociedade Civil (OSCs), esse nimero
equivalia a 9% do total de pessoas empregadas no setor privado com carteira assinada.

O termo OSCs passou a ser adotado no inicio da década de 90 e diz respeito, de acordo
com a Lei n® 13.019/2014, a toda e qualquer instituicdo que desenvolva, sem fins lucrativos,
projetos sociais com finalidade publica, abrangendo tanto as pessoas juridicas de direito
privado quanto as cooperativas sociais e as sociedades cooperativas integradas por
trabalhadores em situagdo social vulnerdvel (IPEA, 2018). Isto posto, OSCs é apenas a
expressao mais recente utilizada para fazer mencdo as entidades antes denominadas de ONGs.
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No universo do terceiro setor, as entidades que possuem a qualificacdo juridica de
OrganizacGes da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIPs) se destacam, pois para tal
reconhecimento essas organizacbes devem atender as condigBes impostas pela Lei n°
9.790/1999, regulamentada pelo Decreto n°® 3.100/1999. Vale mencionar que, dentre estas
exigéncias legais, ha a observancia as normas de prestacdo de contas dispostas na prépria
legislagdo, desta forma, evidenciando um interesse coletivo nas informagdes produzidas por
essas instituigdes.

De acordo com o Ministério da Justica, em 2017, o nimero de organizacgdes civis com
certificacdo OSCIP atingiu 7.783 e, neste contexto de relevancia e legitimidade, é importante
que as OSCIPs deem mais atencdo a sua gestdo de recursos bem como se preocupem com
formas de mensurar seu desempenho social e financeiro, aprimorando assim, sua prestacao de
contas ao governo e a sociedade como um todo. Ante 0 exposto, percebe-se a importancia da
mensuracdo de desempenho para as organizagdes sem fins lucrativos.

Em geral, o Terceiro Setor apresenta dificuldades para mensurar seu desempenho e
estabelecer suas estratégias organizacionais. Segundo Kaplan (2001) isto ocorre porque as
ONGs nédo possuem o habito de se planejarem para o longo prazo (planejamento estratégico),
costumam dar énfase apenas ao gerenciamento das operacdes realizadas no dia a dia
(planejamento operacional). No entanto, espera-se que as OSCIPs, com sua maior
qualificacdo, reconhecam a pertinéncia da estratégia organizacional e apresentem
instrumentos de controles que mensurem, especialmente, seu desempenho social.

Ressalta-se, que 0s objetivos prioritarios estratégicos das OSCIPs consistem no
atendimento das dimensdes sociais que norteiam suas areas tematicas de atuacao, tais como
criancas e adolescentes, meio ambiente, salde, educagdo, cultura, religido, dentre outras.
Contudo, sem a dimensédo financeira esses objetivos ndo podem ser executados e sua missao
estratégica pode ser fadada ao insucesso, de forma que indica a relevancia do presente estudo
para fins préaticos.

O presente estudo ainda se justifica por estar fundamentado no elemento Estratégia da
Teoria da Contingéncia, de Otley (1980). Esta Teoria destaca a importancia de considerar a
influéncia dos fatores contingenciais nas praticas gerenciais das empresas, pois, segundo 0
autor seminal, a inobservancia destes fatores - que se adaptam de acordo com as
caracteristicas de cada organizacdo - leva a controversias e/ou limitacdes dos resultados dos
estudos na area de contabilidade gerencial.

Vale mencionar a notavel relevancia do tema na literatura, fato que pode ser observado
no crescente nimero de estudos que vém sendo realizados em torno do assunto. Entre estes
estudos pode-se destacar: Lengler, Cruz e Jacobsen (2010); Wadongo (2014); Santos e Silva
(2015); Aboramadan e Borgonovi (2016); Goncalves Filho et al. (2018) e Oliveira e Callado
(2018, 2019, 2020, 2022).

Com base neste contexto, a pesquisa visa investigar o seguinte problema: Qual é a
associacdo existente entre os indicadores de desempenho financeiro e a estratégia
organizacional nas OSCIPs brasileiras? Assim, 0 objetivo é analisar a associacdo entre 0s
indicadores de desempenho financeiro e a estratégia organizacional em OSCIPs brasileiras.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Terceiro Setor e as OSCIPs

O termo Terceiro Setor € utilizado para referir-se as organizacdes sem fins lucrativos,
de estrutura basica ndo governamental, que se dedicam a prestacdo de servicos de carater
publico. Neste sentido, Goncalves Filho et al. (2018) conceituam esse setor econdmico como
sendo o conjunto de pessoas juridicas pertencentes ao direito privado, sem fins lucrativos e,
concomitantemente, de carater ndo obrigatorio que desenvolvem atividades de defesa e
promocéo dos direitos basilares, ou ofertem servigos publicos.
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As entidades do Terceiro Setor, portanto, desempenham importantes papéis sociais e
econdmicos, auxiliando o governo com a prestacdo dos servicos no ambito do interesse
publico e ainda participam ativamente na economia nacional, especialmente, com a geracao
de empregos. Em 2016, conforme o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE,
2019), 237 mil Fundagdes Privadas e Associacfes Sem Fins Lucrativos (FASFIL) do Brasil
empregaram um contingente de 2,3 milhdes de pessoas ocupadas assalariadas que receberam,
em média, o equivalente a 3 salarios minimos mensais (considerando o valor médio mensal do
salario minimo de R$ 880,00 para 2016), envolvendo recursos em torno de R$ 80,4 bilhdes.

Mesmo que o ordenamento juridico brasileiro ainda ndo tenha definido precisamente o
Terceiro Setor, Oliveira (2013) define-o como sendo o conjunto de atividades voluntérias que
buscam alcancar o bem-estar social, sendo estas desenvolvidas por instituicdes privadas nao
governamentais e sem finalidade lucrativa que, embora possam relacionar-se por meio de
parcerias e fluxo de recursos financeiros ou materiais, sdo independentes dos demais setores.

Juridicamente, as organizagdes do Terceiro Setor podem ser constituidas na forma de
associacgdes ou fundagdes. Conforme o artigo 53 do Novo Cddigo Civil (Lei n° 10.406/2002),
uma associagdo constitui-se pela unido de pessoas que se organizam para fins nao
econémicos. Ja para criar uma fundagé@o, consoante com o artigo 62 da legislacdo supracitada,
o instituidor deve fazer, por escritura publica ou testamento, dotacdo especial de bens livres,
especificando o fim a que se destina, e declarando, se quiser, a maneira de administra-la;
ressaltando-se que somente podera constituir-se a fundacdo para fins religiosos, morais,
culturais ou de assisténcia.

Vale ainda ressaltar que o chamado Primeiro Setor engloba as instituicdes estatais,
pertencentes ao governo municipal, estadual e federal, que administram, por meio da
Administracdo Pubica direta e indireta os bens e servicos publicos. JA o Segundo Setor
caracteriza-se pelas empresas de iniciativa privada que sdo constituidas com o objetivo de
alcancar retorno financeiro, ou seja, possuem fins lucrativos.

Ha registros de que, no Brasil, as organizacdes do Terceiro Setor estdo presentes desde
0 seculo XVI - com a Fundagdo da Santa Casa de Misericordia de Santos - e, desde entdo,
ganham destaque na conjuntura nacional pelo seus papéis desenvolvidos na sociedade, tais
quais: participacdo na economia, nas politicas publicas e na ,consequente, evolucdo social.
Atualmente, este setor é composto por OSCs (antigas ONGSs), Entidades Filantropicas e outras
organizacdes sem fins econdmicos, como por exemplo, partidos politicos, condominio de
edificios, clubes de futebol e entidades sindicais.

A Lei n° 13.204/2015 trata, em seu artigo 84-C, das atividades que devem ser
desenvolvidas pelas OSCs, tais como: promocdo da assisténcia social, da cultura; da
educacdo; da saude; da seguranca alimentar e nutricional; do desenvolvimento econdmico e
social; de direitos estabelecidos, construcdo de novos direitos e assessoria juridica gratuita de
interesse suplementar; da ética, da paz, da cidadania, dos direitos humanos, da democracia e
de outros valores universais; bem como, a defesa, preservacdo e conservacdo do meio
ambiente e promocdo do desenvolvimento sustentavel; e experimentacdo, ndo lucrativa, de
novos modelos socioprodutivos e de sistemas alternativos de produgdo, comércio, emprego e
crédito.

Diante dessa diversidade, também mencionada por Szazi (2006) em seu estudo, torna-
se relevante a busca das organizacGes por qualificacbes existentes para o Terceiro Setor,
destacando-se a certificacdo OSCIP. Este titulo, fornecido pelo Ministério da Justica e
Seguranca Publica (MJSP) do Brasil, é recomendado apenas para as entidades que pretendam
firmar Termo de Parceria - instrumento passivel de ser firmado para o fomento e a execucéao
das atividades de interesse publico - com o Poder Publico, consoante com o previsto na Lei n°
9.790/1999.
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De acordo com a Lei n°® 9.790/1999, a qualificacdo OSCIP pode ser atribuida as
pessoas juridicas de direito privado sem fins lucrativos, isto é, que ndo distribuem quaisquer
tipos de excedentes ou participacGes entre seus socios ou associados; que tenham sido
constituidas e se encontrem em funcionamento regular ha, no minimo, 3 (trés) anos, dentre
outros requisitos sociais e estatutarios previstos nessa legislagdo. Assim, atendendo a todos as
exigéncias legais, mediante fornecimento da devida documentacdo comprobatoria; a
qualificacdo é concedida.

Relevante mencionar que, mesmo vedando a distribui¢do de lucros das OSCIPs, a Lei
n® 9.790/1999, em seu artigo 4°, inciso VI, determina que os estatutos destas organizacgoes
tratem expressamente sobre a possibilidade de se instituir uma remuneragdo para os dirigentes
da entidade, desde que estes atuem efetivamente na gestéo executiva, bem como, para pessoas
que a ela prestam servigos especificos, observando, em ambos 0s casos, os valores praticados
pelo mercado, na regido correspondente a sua area de atuacdo.

Exige-se ainda dessas entidades qualificadas uma prestacdo de contas, destacando-se a
adequacdo a estrutura conceitual da contabilidade e as Normas Brasileiras de Contabilidade, a
realizacdo de auditoria, tal como, a aplicacdo de todos os recursos e bens de origem publica
recebidos; visando assim assegurar maior transparéncia na operacionaliza¢do e nos resultados
obtidos, pois séo informacdes de interesse publico.

De acordo com Aboramadan e Borgonovi (2016), as ONGs em geral operaram em
contextos caracterizados por complexidade, riscos e incerteza financeira. Percebe-se entdo, a
importancia da utilizagdo de praticas de gestdo e da mensuracdo de desempenho, tanto
financeiro quanto social nestas organizagdes, em conformidade com o demonstrado por
Siciliano (1997), de forma a proporcionar uma melhora em suas performances operacionais,
financeiras e socialis.

Complementarmente, Analoui e Samour (2012) afirmam que a adogéo de instrumentos
de gestdo melhora a qualidade dos servigos, aumenta o desempenho e auxilia no alcance dos
objetivos das entidades. Isto ocorre porque, segundo Koteen (1997), a gestdo estratégica
funciona como uma bussola para estas entidades, estabelecendo processos e auxiliando na
criacdo de estratégias para lidar com as transformacOes que se fazem necessarias em
ambientes dificeis, objetivando o fornecimento de servicos de alta qualidade a baixo custo
para seus beneficiarios.

Diante do exposto, nota-se que, sobretudo as OSCIPs, por estarem em um patamar
superior as demais instituicbes sem certificacdo, devem utilizar um modelo de gestdo
embasado em transparéncia e prestacdo de contas, para que desta forma, seja possivel gerar
informacGes Uteis e que atendam as necessidades de seus usuarios internos e externos. Para
tanto, faz-se necessario que os gestores adotem praticas de mensuracdo de desempenho e
estabelecam seus respectivos indicadores, de forma condizente com a realidade da
organizacéo.

2.2 Estratégia Organizacional e Indicadores de Desempenho no Terceiro Setor

Neely, Gregory e Platts (1995) definem um indicador de desempenho como sendo
uma medida utilizada para quantificar a eficiéncia e/ou a eficacia de uma acdo. Nesse sentido,
Melnyk, Stewart e Swink (2004) afirmam que um indicador de desempenho € uma medida
mensuravel, podendo ser de teor quantitativo ou qualitativo, definida a partir de um ponto de
referéncia pré-definido e que atinja o intuito de gerar valor aos seus clientes-alvo.

No Terceiro Setor, a Lei n°® 9.790/1999 prevé que, no Termo de Parceria firmado de
comum acordo entre o Poder Publico e as OSCIPs, no qual sdo discriminados direitos,
responsabilidades e obrigacdes das partes signatarias, deve constar essencialmente a clausula
de previsdo expressa dos critérios objetivos de avaliacdo de desempenho a serem utilizados,
mediante indicadores de resultados.



W SINIPCONT

Recife, 25 e 26 de agosto de 2023.

Logo, os indicadores de desempenho das OSCIPs devem adequar-se a esse cenério,
ndo podendo ser obtidos considerando apenas conceitos e resultados financeiros, embora estes
também sejam importantes para garantir a atracdo de recursos e, consequente, sobrevivéncia.
Seguindo esse raciocinio, alguns autores sugeriram indicadores de desempenho relacionados
ao acesso das ONGs aos recursos (PFEFFER; SALANCIK, 1978; YUCHTMAN;
SEASHORE, 1967).

Assim, a investigacdo contingencial apresenta-se com a capacidade de, justamente,
determinar o fator ou os fatores singulares ao qual cada aspecto da estratégia organizacional
precisa adaptar-se, possibilitando a construcdo de modelos tedricos de adequacdo entre
contingéncia e estratégia para analises organizacionais (DONALDSON, 1999).

Para adaptarem-se ao ambiente contingencial, bem como, para sobreviverem aos
competitivos mercados nos quais atuam, as organiza¢es em geral necessitam: 1) analisar sua
atual situacdo; 2) definir seus objetivos de curto, médio e longo prazo; 3) elaborar uma
estratégia exequivel para alcancar estes objetivos; e 4) acompanhar gerencialmente a
execucao e os resultados desta estratégia, verificando a necessidade de altera-la para preservar
a continuidade da entidade.

Corroborando, Aboramadan e Borgonovi (2016) afirmam que o gerenciamento
estratégico proporciona uma estrutura para controlar as atividades gerenciais, alocando
melhor os recursos disponiveis, dando condi¢fes para atingir os objetivos, auxiliando nas
decisdes e melhorando o desempenho. Neste sentido, Chenhall (2003) conceitua a estratégia
como sendo um meio pelo qual os gerentes podem influenciar a natureza do ambiente externo,
as tecnologias da organizacédo, os arranjos estruturais, a cultura e os sistemas de controle de
gestao.

Na literatura sdo apresentadas varias taxonomias genéricas de estratégia que foram
desenvolvidas por estudiosos, tais como: “empreendedor-conservador (MILLER; FRIESEN,
1986), prospector-analisador-defensor (MILES; SNOW, 1978); construir-manter-colher
(GUPTA; GOVINDARAJAN, 1984); e lideranca em custos de diferenciacdo de produtos
(PORTER, 1980)” (apud CHENHALL, 2003).

Aboramadan e Borgonovi (2016) definiram quatro principais praticas de estratégia
organizacional que afetam o desempenho organizacional: i) Monitoracdo ambiental; ii)
Formulagdo da estratégia; iii) Implementacao da estratégia; e iv) Avaliacdo e monitoramento
da estratégia. Esta categorizacdo da estratégia organizacional foi utilizada no presente estudo.
Aguilar (1967) define monitoracdo ambiental como a atividade de adquirir informacdes nao
apenas atraves da pesquisa intencional, mas também através da visualiza¢cdo ndo direcionada
por meios informais.

Lawson e Samson (2001) informam que a estratégia determina a configuracdo de
recursos, produtos, processos e sistemas adotados pelas empresas para que estas possam lidar
com as incertezas existentes em seu ambiente. Logo, a estratégia deve ser formulada
utilizando-se da monitoracdo ambiental. J& a implementacdo da estratégia refere-se a
execucdo, preferencialmente dentro dos prazos planejados, das atividades definidas
anteriormente na elaboracdo das estratégias. A estratégia implementada deve ser avaliada e
monitorada, visando um constante controle e retroalimentacdo do processo estratégico.

Ahmed (2014), constatou que 0s controles gerenciais de organizacdes com intuito
lucrativo e nas ONGs séo distintos, uma vez que a natureza e 0s objetivos destas entidades sdo
diferentes. Além disso, o autor afirma que os sistemas de controle de gestdo das ONGs devem
manter a transparéncia; garantir tanto a prestacdo de contas both top-down quanto bottom-up;
vincular o planejamento estratégico organizacional com as operagdes diarias; estabelecer seus
objetivos e metas; monitorar os planos e servir como base para a adaptacéo organizacional.

Para Brown e lverson (2004), a estratégia abrange a interpretacdo das condigdes
ambientais e o desenvolvimento de sistemas para promover 0 sucesso: as organizagdes sem
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fins lucrativos, por exemplo, precisam considerar varios participantes na arrecadacdo de
recursos, 0s potenciais colaboradores e as influéncias das forcas de mercado. Logo, percebe-
se uma inicial diferenciacdo na definicdo das estratégias de ONGs para as demais
organizagoes.

Segundo Melo et al. (2018), com o aumento do nimero de organizacfes do terceiro
setor, eleva-se a concorréncia por fontes de recursos e faz com que estas organizacoes
busquem formas para adaptarem-se a esta realidade. Ainda pela visdo dos autores, 0
desenvolvimento de recursos proprios € um desafio que exige uma ampla capacidade
institucional de inovacao e flexibilidade e que contribui para o progresso na sustentacdo das
entidades. Neste sentido, para alcangar um bom desempenho na obtencdo de recursos, é
necessario a elaboracao e implementacdo de uma estratégia eficaz.

Corroborando, Lugoboni et al. (2018) enfatizam que a utilizacdo de ferramentas
gerenciais - entre elas de monitoramento, controle e analise de desempenho - estdo cada vez
mais necessarias, especialmente ao considerar a situacdao do atual cenario competitivo em que
as organizacgoes, inclusive as do terceiro setor, estdo inseridas. Pois, trata-se de um ambiente
que, para a simples continuidade da organizacéo, exige constante evolugdo e adaptacéo.

A gestdo de mudancas estratégicas é tida, para Adan e Muathe (2018), como uma das
principais preocupacdes das empresas modernas, isto porque as mudangas econémicas e
tecnoldgicas da decada passada trouxeram um novo dinamismo que abrange importantes
aspectos das operacdes comerciais; afirmado que o desempenho de uma organizagédo depende
de sua capacidade de ajustar-se as alteracGes em seu ambiente. Ainda atribuem o sucesso do
gerenciamento de mudangas estratégicas a capacidade da empresa de ndo apenas criar e
implementar novas estruturas ou processos, mas também de transmitir sua nova missao e
objetivos aos seus stakeholders.

De acordo com Ahmed (2014), a estratégia exige que 0s gestores avaliem,
continuamente, os ambientes, as tecnologias e as estruturas de negocios, a fim de melhorar o
desempenho. O pesquisador também afirma que, em muitas ONGs, o sistema de controle de
gestdo trata-se principalmente de um meio de controle para confirmar que os fundos foram,
efetivamente, usados para as atividades acordadas. Ratificando assim que os principais
indicadores de desempenho das ONGs relacionam a esfera financeira e a da efetividade dos
servicos prestados.

2.3 Estudos Anteriores

Lengler, Cruz e Jacobsen (2010), buscando identificar as caracteristicas da captacéo de
recursos e da estrutura organizacional do Terceiro Setor, realizaram um estudo teorico,
pesquisando na literatura temas como Terceiro Setor, marketing em empresas sem fins
lucrativos e a captacdo de recursos. Os estudos localizados por estes autores indicam que
existem caracteristicas estruturais semelhantes entre organizacdes sem fins lucrativos e
organizacgOes estatais e privadas, destacando-se o planejamento e a necessidade de recursos
para investimentos.

Wadongo (2014), em sua tese, teve como um de seus objetivos investigar em que
medida as préaticas de gerenciamento de desempenho afetam a eficacia organizacional nas
organizacdes sem fins lucrativos. Com base nos resultados alcancados, concluiu que o
planejamento de desempenho, a medicdo de desempenho e o contexto do sistema de
gerenciamento de desempenho mede total ou parcialmente as relagdes entre algumas variaveis
de contingéncia e a eficacia organizacional.

Santos e Silva (2015) trataram em seu artigo dos fatores que influenciam a gestéo de
finangas no Terceiro Setor e objetivaram identificar as fragilidades do sistema e dos controles
financeiros utilizados pela entidade Lar do Idoso Beténia, bem como, relatar os bons
resultados e otimizacdo que uma gestdo de informacbes Uteis - obtidas com o uso de
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ferramentas eficazes, bem regidas e com uma melhor utilizacdo dos recursos financeiros -
podem assegurar.

Utilizando uma analise com abordagem dedutiva e bibliografica, os autores
supracitados encontraram resultados que demonstram, de forma clara, as dificuldades
encontradas pelo Terceiro Setor em gerir de maneira eficiente 0s recursos capitados,
utilizando-se de profissionais éticos e qualificados, como por exemplo, a necessidade de
mudancas em seu quadro de colaboradores, a elaboracdo de um estudo financeiro, elaboracéo
de orgamento para o proximo exercicio com meta mensal, maior transparéncia e organizagao.

Aboramadan e Borgonovi (2016), com o objetivo de testar empiricamente 0 impacto
de cada uma das préticas estratégicas de gerenciamento no desempenho financeiro e ndo
financeiro de ONGs, aplicaram um questionario aos coordenadores de projetos, oficiais de
programas e oficiais de administracdo de ONGs que operam nos Territorios Palestinos.

Os resultados desta pesquisa internacional demonstram que praticas de gestdo
estratégica tém impacto positivo, ndo apenas no desempenho financeiro, mas no desempenho
ndo financeiro dessas organizacfes. Além disso, o estudo recomenda que as ONGs confiem
no gerenciamento estratégico como um meio para alcangar um alto desempenho.

Lugoboni, Maclennan e Volpe (2016), buscando apontar como ocorre a avaliacdo de
desempenho organizacional no terceiro setor, analisaram o processo de transferéncia de
praticas de avaliacdo de desempenho em uma ONG com atuacdo multinacional. Isto é, os
autores compararam, atraves da realizagdo de um estudo de caso, as atividades de gestdo de
desempenho praticadas na matriz e nas subsidiarias da entidade.

Esta pesquisa apontou que o padrdo das praticas de mensuracdo de desempenho
definido, formalmente pela matriz, como modelo de referéncia organizacional ndo é aplicado
nas subsidiarias, identificando assim uma fragilidade na transferéncia dessa pratica gerencial.
A realidade encontrada foi justificada pela existéncia de aspectos desfavoraveis ao processo:
restricdes de recursos nas subsididrias e presenca de estruturas mais enxutas nas operagdes
internacionais da ONG.

Biancuzzi e Vicente (2017), ao analisarem o desempenho das ONGs, a partir de um
modelo de avaliacdo e desempenho proposto na literatura, concluiram que, em sua maioria, as
entidades estudadas ndo apresentaram nenhum melhoramento nas suas praticas de gestdo,
permanecendo no mesmo estagio de quando foram criadas. Ainda notaram que a baixa
quantidade de voluntarios impacta diretamente o desempenho destas organizacfes; a baixa
profissionalizacdo da gestdo provoca uma baixa captacdo de recursos; e hd uma baixa
aderéncia as solucgdes tecnoldgicas para melhorar o desempenho.

Adan e Muathe (2018) focaram em estabelecer o efeito do gerenciamento de
mudancas estratégicas - que envolve aspectos da estrutura organizacional - no desempenho
das ONGs no condado de Mandera, Quénia; dessa forma, determinando o efeito do meio
ambiente sobre estas organizacbes. O estudo encontrou um forte coeficiente de correlacéo
positiva entre 0 desempenho das ONGs e suas cultura e estrutura organizacional, indicando
que a avaliacdo continua dos processos internos e do ambiente externo € crucial para
sobrevivéncia no ambiente sempre turbulento.

Gongcalves Filho et al. (2018) verificaram, por meio da aplicacdo de um questionario
que foi enviado via correio eletrdnico, quais fatores se associam com a remunera¢do dos
executivos das OSCIPs do Brasil. Os resultados encontrados nesta pesquisa demonstraram
que tais remuneracgdes estdo relacionadas ao tamanho da organizacdo, ou seja, evidenciaram
que OSCIPs de grande porte sdo mais suscetiveis de melhor remunerar seus dirigentes do que
as de porte menor.

Lugoboni et al. (2018) buscaram entender quais indicadores de desempenho sdo
usados por uma entidade sindical, bem como, de que modo estes auxiliam na gestdo das
organizagdes. Encontraram que o organizacional do sindicato realiza a avaliacdo de
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desempenho, utilizando ferramentas como: planejamento estratégico, participacdo em
programas de qualidade do segmento e indicadores de desempenho.

Melo et al. (2018), considerando as quatro perspectivas Balanced Scorecard adaptadas
a especificidade das ONGs, analisaram as estratégias desenvolvidas por estas organizacdes.
Os autores perceberam, dentre outras conclusdes, que essas instituicdes possuem um sistema
de controle e acompanhamento das atividades; no entanto, hd a necessidade de um
instrumento administrativo para quantificar os resultados, analisar os impactos das acgdes e a
avaliacdo de desempenho organizacional.

Oliveira e Callado (2018) realizaram uma pesquisa de campo, por meio de um survey
por correspondéncia, com 43 organizacgdes listadas na Associacdo Brasileira de Organizacgoes
N&o Governamentais (ABONG), com o intuito de avaliar as relagdes entre os fatores
contingenciais com as praticas referentes ao controle gerencial no ambito das ONGs
brasileiras. Nesta investigacdo, os pesquisadores concluiram que as praticas de controle
gerencial utilizadas pelos presidentes e gestores das ONGs sé@o influenciadas por fatores
contingenciais internos e externos.

Da Costa et al. (2019), realizaram uma pesquisa documental e revisdo de literatura
sistematica, visando consolidar os indicadores apresentados nos artigos estudados e sugerir
um modelo de mensuracdo de desempenho para organizacdes do terceiro setor. Os autores
perceberam ampla variedade de indicadores e propuseram 7 dimensdes para agrupa-los:
econdmica/financeira, mecanismos de controle, funcionarios/voluntarios, eficiéncia
organizacional, eficacia dos servicos, eficacia social e legitimidade institucional.

Oliveira e Callado (2019) buscaram analisar as relacGes entre os fatores contingenciais
externos e as praticas gerenciais associadas a mensuracdo de desempenho em ONGs
brasileiras. Neste estudo, os autores encontraram resultados que apontam que os fatores
contingenciais externos ndo estdo relacionados com a maioria das praticas gerenciais de
mensuracdo de desempenho, sugerindo uma auséncia de correlacdo entre acdes dos gestores
com a configuracdo organizacional destas entidades. Na mesma direcéo, Oliveira e Callado
(2020) realizaram um estudo com o objetivo de analisar a importancia das relacfes entre o uso
do sistema ABC e os fatores contingenciais entre as ONGs brasileiras. Os resultados
indicaram evidéncias de relacGes estatisticamente significativas entre o0 uso do sistema do
método ABC e fatores contingenciais relacionados a estratégia, estrutura, tecnologia e cultura.

Por fim, o objetivo do estudo de Oliveira e Callado (2022) foi analisar a significancia
das associacOes entre Tecnologia e Tecnologia da Informacdo com as praticas gerenciais de
mensuracdo de desempenho em ONGs brasileiras. As principais evidéncias revelaram varias
correlacdes positivas e estatisticamente significativas com planejamento de desempenho,
metas de desempenho, indicadores de desempenho, instrumentos de coleta de dados e, por
fim, recompensas e sances.

3. METODOLOGIA

O universo da pesquisa foi definido a partir da listagem das OSCIPs do Brasil
cadastradas no MJSP, solicitada por mensagem eletronica (e-mail), com base na Lei de
Acesso a Informacdo. Na listagem disponibilizada pelo 6rgéo responsavel, foram encontrados
8.317 cadastros de entidades qualificadas como OSCIP. Destes registros, foram
desconsiderados um certo nUmero de cadastros pelos seguintes critérios e nesta ordem: 1°.
Cadastros repetidos - esta verificacdo de repeticdo foi realizada com base no nimero de
Cadastro Nacional da Pessoa Juridica (CNPJ) e na razdo social das organizacfes; assim,
foram excluidos 113 cadastros que possuiam estas duas informagdes iguais a de outro
cadastro, deixando apenas um unico cadastro para cada OSCIP; 2°. Cadastros sem o endereco
de e-mail - foram desconsiderados 5.385 OSCIPs que estavam cadastradas sem a informacéo
de endereco de e-mail, pois este € 0 meio pelo qual o questionario foi aplicado; 3°. Cadastros
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com enderecos de e-mail repetidos - ndo foram considerados 77 cadastros de OSCIPs que se
encontravam com endereco de e-mail idéntico ao de outra(s) organizagdo(des).

Depois de realizadas estas adequacdes, obteve-se o total de 2.742 OSCIPs com
cadastros aptos para o envio do questionario de pesquisa. O questionario online foi enviado
para todas estas organizacdes, no entanto, por motivos de falha no envio para determinados
enderecos de e-mails cadastrados pelas entidades, 1.360 questionarios foram efetivamente
enviados aos seus destinatarios, definindo-se assim o universo deste estudo. Ja a amostra desta
pesquisa foi definida por acessibilidade, isto é, com base na taxa de resposta obtida: 24
questionérios respondidos durante o tempo definido para a coleta de dados.

A técnica utilizada para a coleta dos dados foi um questionario estruturado, conforme
Apéndice A, elaborado com base no estudo de Aboramadan e Borgonovi (2016), aplicado aos
proprietarios e/ou gestores das OSCIPs, por meio de envio online. Para resultados
preliminares, a coleta de dados ocorreu durante um periodo de 3 meses.

O questionario de pesquisa foi enviado, via correio eletrdnico, para todos as 2.742
OSCIPs da amostra definida. No entanto, 1.380 e-mails ndo foram entregues por diversos
motivo, tais como: usuario ndo localizado no servidor, endereco de e-mail incorreto, e-mail
blogueado pelo servidor de destino.

Ante 0 exposto, 0 questionario de pesquisa foi entregue a 1.362 OSCIPs. Destas, 24
organizagOes responderam ao questionario enviado, representando aproximadamente 2% da
amostra que teve acesso ao questionario. Importante mencionar que alguns destinatarios
responderam ao e-mail enviado, informando sobre a impossibilidade de responder o
questionario por conta da suspensdo temporaria de atividades nas organizacgdes, causada pela
atual pandemia do COVID-19 (do inglés Coronavirus Disease 2019).

Para operacionalizacdo do questionario deste estudo, foram selecionados 2 grupos de
variaveis: (1) Estratégia Organizacional e (2) Indicadores de Desempenho Financeiro,
conforme quadro abaixo:

Quadro 1 — Variaveis do questionario estruturado
Grupo Categoria Variaveis Fontes de Referéncia

Ameagas e oportunidades; ABORAMADAN; BORGONOVI,
Fraquezas e forcas; Fatores 2016.
ambientais; Partes interessadas;
Comunidades e beneficiarios;
Participacéo dos funcionarios;
Participacdo de consultores.
Objetivos de longo prazo; ABORAMADAN; BORGONOVI,
Desenvolvimento de alternativas; | 2016.
Formulagdo da |Revisdo e modificacéo;

Estratégia Participacéo das partes interessadas;
Comunicacdo de missao;

1. Estratégia Dependéncia de consultores.
Organizacional Regras e procedimentos; Objetivos | ABORAMADAN; BORGONOVI,
de curto prazo; Alocacéo de 2016.

Implementacdo da | recursos; Atividades ou etapas;
Estratégia Ajuste da estrutura organizacional;
Apoio da lideranca; Cultura
organizacional.
Sistema de monitoramento; ABORAMADAN; BORGONOVI,
Monitoramento regular; Medidas e |2016.
Avaliagdo e padrdes de desempenho; Avaliacdo
Monitoramento da | de resultados; Modificagdo de
Estratégia estratégias; Comunicagdo de
resultados; Prioridades dos
doadores; Satisfacdo da

Monitoracdo
Ambiental
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comunidade; Dependéncia de
consultores; Uso de técnicas de
avaliacéo.

2. Indicadores
de
Desempenho
Financeiro

Eficiéncia na
captacdo de
recursos

Financiamentos eficazes; Geragao
de fundos, Resposta dos doadores;
Minimizagéo dos custos de
captacao.

ANDREASEN; KOTLER, 2008;
KANTER; SUMMERS, 1994;
LEWIS, 2009; PFEFFER,;
SALANCIK, 1978; YUCHTMAN;
SEASHORE, 1967; NIVEN, 2008;
LEWIS, 2009; ABORAMADAN;
BORGONOVI, 2016.

Transparéncia

Padrdes internacionais; Registros
financeiros; Relatorios auditados;
Informacdes financeiras aos
doadores.

KEATING; FRUMKIN, 2003;

MCCARTHY, 2007; WHITAKER
ET AL., 2004; GEER ET AL., 2008;
BORGONOVI; ABORAMADAN,

financeira 2016,

Recursos financeiros para obtencdo | BARMAN, 2007; KENDALL;
Eficiéncia dos resultados; Monitoracao das KNAPP, 2000; MEDIAN-BORJA,;
financeira despesas dos programas e projetos. | TRIANTIS, 2007;

ABORAMADAN; BORGONOVI,
2016.

Fonte: Elaboracdo propria, 2020.

Os dados foram tratados por meio de analise descritiva e coeficiente de Spearman, este
ualtimo foi realizado para atingir o objetivo principal de analisar a relacdo entre os indicadores
de desempenho financeiro e a estratégia organizacional em OSCIPs brasileiras. Foram
considerados estatisticamente significantes os resultados que obtiveram valor igual ou
superior a 95% de nivel de confianca (p value= 0,05). Todos os procedimentos estatisticos
foram operacionalizados através do STATISTICA® for Windows®.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta sessdo, visando atingir o objetivo geral desta pesquisa, estdo apresentados os
resultados das correlagdes de Spearman realizadas entre as variaveis da estratégia
organizacional com os indicadores de desempenho financeiro. A Tabela 1 evidencia 0s
resultados da analise do coeficiente de correlacdo de Spearman entre as variaveis referentes a
monitoracdo ambiental e as variaveis da eficiéncia na captacdo de recursos das OSCIPs.

Tabela 1 — Correlagdo entre monitoragdo ambiental e eficiéncia na captacio de recursos
Financiamentos Geracdo de Resposta dos

Minimizacgao dos

Monitoracdo ambiental eficazes fundos doadores custos de captagdo
Ameagas e oportunidades 0,32 0,26 0,14 0,36
Fraquezas e forcas 0,23 0,07 0,13 0,31
Fatores ambientais 0,18 0,02 -0,22 -0,05
Determinagéo das partes interessadas 0,44 0,09 0,01 0,21
Comunidade e beneficiarios 0,15 0,15 -0,04 -0,12
Participacdo dos funcionarios 0,27 0,10 -0,02 0,24
Participacdo de consultores 0,29 0,30 0,28 0,09

Fonte: Dados da pesquisa

Através dos resultados obtidos, pode-se identificar que uma variavel representante da
eficiéncia das OSCIPs na captacdo de recursos demonstrou estar, estatisticamente e de forma
positiva, associada com uma pratica de monitoracdo ambiental. Assim, organizacdes que
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determinam suas partes interessadas primarias e secundarias, influenciadas pelas intervencoes
da organizagéo, tendem a escrever propostas de financiamento eficazes.

A Tabela 2 descreve os resultados da anélise do coeficiente de correlagdo de Spearman
entre as variaveis da monitoracdo ambiental e as varidveis da transparéncia financeira das
OSCIPs.

Tabela 2 — Correlagdo entre monitoracdo ambiental e transparéncia financeira

Padrdes Registros  Relatérios  Informacdes financeiras
Monitoracdo ambiental internacionais  financeiros  auditados aos doadores
Ameacas e oportunidades 0,27 0,12 0,06 0,06
Fraquezas e forcas 0,19 0,07 -0,25 -0,10
Fatores ambientais 0,05 0,08 -0,03 -0,09
Determinagéo das partes interessadas 0,40 0,52 0,34 0,19
Comunidade e beneficiarios 0,16 0,30 0,04 0,27
Participacdo dos funcionarios 0,31 0,35 0,37 0,53
Participacdo de consultores 0,02 0,13 0,25 0,36

Fonte: Dados da pesquisa

Com relagcdo aos resultados, é possivel observar que duas variaveis referentes a
transparéncia financeira das OSCIPs apresentaram correlacdo estatisticamente significativa e
positiva com as praticas de monitoracdo ambiental. Novamente, a determinacdo de partes
interessadas primarias e secundarias, influenciadas pelas intervencdes da organizacéo,
destacou-se e, desta vez, foi associada as OSCIPs que garantem seus registros financeiros
precisos e atualizados.

Além disso, a participacdo dos funcionarios da organizacdo na analise do ambiente
demonstrou estar diretamente relacionada com a préatica de enviar as informacgdes financeiras
aos doadores das OSCIPs. Ja a Tabela 3 apresenta os resultados da analise dos coeficientes de
correlacdo de Spearman entre as variaveis referentes a monitoracdo ambiental e as variaveis
da eficiéncia financeira das OSCIPs. Nesta abordagem, ndo se evidenciou resultados
estatisticamente significantes para analise.

Tabela 3 — Correlagéo entre monitoragdo ambiental e eficiéncia financeira

Recursos financeiros para Monitoracdo das despesas dos
Monitoracdo ambiental obtengdo dos resultados programas e projetos
Ameacas e oportunidades 0,20 0,32
Fraquezas e forgas -0,04 0,21
Fatores ambientais 0,24 -0,11
Determinacio das partes interessadas 0,22 0,23
Comunidade e beneficiarios 0,04 0,04
Participacéo dos funcionarios 0,11 0,12
Participacdo de consultores 0,40 -0,10

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 4 demonstra os resultados da analise do coeficiente de correlagdo de
Spearman entre as variaveis da formulacdo da estratégia e as variaveis da eficiéncia das
OSCIPs na captacao de recursos.
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Tabela 4 — Correlagdo entre formulacdo da estratégia e eficiéncia na captagdo de recursos
Financiamentos Geracdo de Resposta dos Minimizagdo dos

Formulagédo da estratégia eficazes fundos doadores custos de captacdo
Objetivos de longo prazo 0,10 0,02 0,13 -0,18
Desenvolvimento de alternativas 0,37 0,28 0,37 0,33
Revisdo e modificagéo 0,44 0,40 0,27 0,41
Participacio das partes interessadas 0,48 0,21 0,11 0,20
Comunicagéo de missio 0,14 0,08 -0,09 0,23
Dependéncia de consultores 0,19 0,38 0,31 0,06

Fonte: Dados da pesquisa

Diante das evidéncias obtidas, nota-se que duas variaveis da eficiéncia na captacdo de
recursos (financiamento eficazes e minimizacdo dos custos de captacdo) demonstraram
possuir relacdo, estatisticamente significante e positiva, com a variavel estratégica revisdo e
modificacdo. Indicando que OSCIPs com a prética de revisar e modificar sua declaragéo de
missdo, estratégias e planos a luz de ameacas/oportunidades e pontos fortes/fracos escrevem
propostas de financiamento eficazes, bem como, minimizam seus custos de captacéo.

Ainda com relagdo a eficiéncia das OSCIPs na captacdo de recursos, a variavel
financiamentos eficazes demonstrou estar, estatisticamente e diretamente, correlacionada com
a participacao das partes interessadas. Desta forma, organizacdes com participacdo das partes
interessadas internas na formulacdo de estratégias e planos também escrevem propostas de
financiamentos eficazes.

A Tabela 5 evidencia os resultados da analise do coeficiente de correlagdo de
Spearman entre as variaveis da formulacdo da estratégia e as variaveis da transparéncia
financeira das OSCIPs.

Tabela 5 — Correlagdo entre formulacdo da estratégia e transparéncia financeira

Padrdes Registros  Relatorios  Informagdes financeiras
Formulagéo da estratégia internacionais  financeiros  auditados aos doadores
Objetivos de longo prazo -0,02 0,04 0,24 0,06
Desenvolvimento de alternativas 0,34 0,30 0,46 0,28
Revisdo e modificagéo 0,72 0,72 0,47 0,64
Participagdo das partes interessadas 0,28 0,33 0,27 0,37
Comunicagédo de misséo 0,23 0,37 0,14 0,29
Dependéncia de consultores 0,44 0,27 0,29 0,46

Fonte: Dados da pesquisa

Por meio dos resultados obtidos, observa-se que todas as variaveis da transparéncia
financeira demonstraram correlacdo significante e positiva com ao menos uma acao
representante da formulacdo da estratégia. Destacando-se as seguintes trés variaveis de
transparéncia financeira que apresentaram duas relacdes estatisticamente significantes com as
variaveis estratégicas: i) padrbes internacionais, ii) relatorios auditados e iii) informacdes
financeiras aos doadores.

Ressalta-se ainda a variavel revisdo e modificacdo, visto que foi associada diretamente
com todas as variaveis da transparéncia financeira. Portanto, OSCIPs que revisam e, quando
necessario, modificam sua declaracdo de missdo, estratégias e planos, costumam se
comprometer com 0s padrdes internacionais de relatérios contabeis e financeiros; garantir
registros financeiros precisos e atualizados; divulgar seus relatorios financeiros anuais
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auditados por contadores publicos qualificados; e ainda garantir a correta e oportuna
preparacdo e envio das informagdes financeiras aos doadores em questéo.

A Tabela 6 exibe os resultados da analise do coeficiente de correlacdo de Spearman
entre as variaveis da formulacdo da estratégia e as variaveis da eficiéncia financeira das
OSCIPs.

Tabela 6 — Correlagdo entre formulagéo da estratégia e eficiéncia financeira

Recursos financeiros para Monitorac8o das despesas dos
Formulagédo da estratégia obtencdo dos resultados programas e projetos
Objetivos de longo prazo 0,35 -0,17
Desenvolvimento de alternativas 0,50 0,26
Revisdo e modificagdo 0,76 0,64
Participacédo das partes interessadas 0,21 0,10
Comunicacado de missao 0,26 0,15
Dependéncia de consultores 0,29 0,16

Fonte: Dados da pesquisa

Através dos resultados, verifica-se uma relacdo, positiva e estatisticamente
significante, entre a préatica estratégica de revisdo e modificagdo com todas as variaveis da
eficiéncia financeira, a saber: i) recursos financeiros para obtencao dos resultados, que refere-
se a adequada disponibilizacdo de recursos para que 0s programas atinjam os resultados
esperados e ii) monitoracdo das despesas dos programas e projetos, que refere-se a monitorar
as declaracbes orcamentarias dos projetos e programas para garantir que as despesas estao
alinhadas com os orcamentos.

Corroborando, a variavel desenvolvimento de alternativas ainda apresentou correlagéo,
estatistica e positiva, com a variavel recursos financeiros para obtencdo dos resultados.
Indicando que a pratica gerencial de desenvolver alternativas estratégicas, para escolha entre
uma delas, apresentou associacdo direta com a existéncia de programas dotados de recursos
financeiros de maneira adequada para permitir a obtencao dos resultados desejados.

A Tabela 7 demonstra os resultados da andlise do coeficiente de correlacdo de
Spearman entre as variaveis da implementacdo da estratégia e as variaveis da eficiéncia das
OSCIPs na captacao de recursos.

Tabela 7 — Correlagdo entre implementacdo da estratégia e eficiéncia na captacdo de recursos
Financiamentos Geracdo de Resposta dos Minimizacgao dos

Implementacéo da estratégia eficazes fundos doadores custos de captagdo
Regras e procedimentos 0,40 0,20 0,20 0,19
Objetivos de curto prazo 0,30 0,23 0,19 0,14
Alocacéo de recursos 0,42 0,08 0,19 0,35
Atividades ou etapas 0,22 0,25 0,01 0,34
Ajuste da estrutura organizacional 0,28 0,08 0,13 0,19
Apoio da lideranca 0,30 0,26 0,33 0,14
Cultura organizacional 0,15 0,24 0,16 0,20

Fonte: Dados da pesquisa

Diante dos resultados obtidos, percebe-se que uma variavel representante da eficiéncia
das OSCIPs na captacdo de recursos demonstrou estar estatisticamente, de modo positivo,
associada com uma prética de implementacdo da estratégia. Indicando que estas organizacdes,
que alocam recursos financeiros, humanos e outros necessarios para implementar as
estratégias e planos, costumam escrever propostas de financiamento eficazes.
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A Tabela 8 apresenta os resultados da andlise do coeficiente de correlagdo de
Spearman entre as variaveis da implementacdo da estratégia e da transparéncia financeira das
OSCIPs.

Tabela 8 — Correlagdo entre implementacdo da estratégia e transparéncia financeira

Padrdes Registros  Relatérios  Informacdes financeiras
Implementacdo da estratégia internacionais  financeiros  auditados aos doadores
Regras e procedimentos 0,45 0,31 0,50 0,28
Objetivos de curto prazo 0,62 0,46 0,33 0,36
Alocacéo de recursos 0,32 0,20 0,26 0,19
Atividades ou etapas 0,49 0,52 0,39 0,30
Ajuste da estrutura organizacional 0,60 0,24 0,17 0,20
Apoio da lideranca 0,23 0,15 0,26 0,28
Cultura organizacional 0,39 0,26 0,22 0,43

Fonte: Dados da pesquisa

As evidéncias encontradas demonstraram que todas as variaveis da transparéncia
financeira demonstraram relagéo, de forma significante e positiva, com ao menos uma pratica
de implementagdo da estratégia. Enfatiza-se a variavel padrdes internacionais, pois apresentou
correlacdo direta com quatro variaveis da implementacdo da estratégia.

Este resultado indica que o comprometimento das OSCIPs com o0s padrdes
internacionais de relatérios contabeis e financeiros pode ser associada as suas praticas de
desenvolver regras e procedimentos claros para guiar os planos estratégicos, desenvolver
objetivos de curto prazo (até um ano), estabelecer atividades ou etapas claras necessarias para
atingir os objetivos de curto prazo e ajustar sua estrutura organizacional para adaptar-se as
mudancas trazidas por seus novos planos e decisdes estratégicas.

A Tabela 9 descreve os resultados da analise do coeficiente de correlacdo de Spearman
entre as variaveis da formulacdo da estratégia e as varidveis da eficiéncia financeira das
OSCIPs.

Tabela 9 — Correlago entre implementacdo da estratégia e eficiéncia financeira

Recursos financeiros para Monitoracdo das despesas dos
Implementacéo da estratégia obtengdo dos resultados programas e projetos
Regras e procedimentos 0,37 0,61
Objetivos de curto prazo 0,52 0,26
Alocacdo de recursos 0,36 0,17
Atividades ou etapas 0,37 0,22
Ajuste da estrutura organizacional 0,02 0,35
Apoio da lideranca 0,12 0,18
Cultura organizacional 0,33 0,28

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com os resultados, cada varidvel da eficiéncia financeira correlacionou-se,
estatisticamente e positivamente, com uma préatica de implementacdo da estratégia. Por meio
destas associacdes, note-se que OSCIPs com desenvolvimento de regras e procedimentos
claros tendem a realizar a monitoracdo das despesas dos programas e projetos; ja as OSCIPs
que desenvolvem objetivos de curto prazo possuem programas dotados de recursos
financeiros de maneira adequada para permitir a obtencdo dos resultados desejados.

A Tabela 10 demonstra os resultados da andlise do coeficiente de correlacdo de
Spearman entre as variaveis da avaliagdo e monitoramento da estratégica e as variaveis da
eficiéncia das OSCIPs na captacao de recursos.
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Tabela 10 — Correlacdo entre avaliacdo e monitoramento da estratégia e eficiéncia na captagdo de recursos

Avaliacdo e monitoramento da Financiamentos Geracdo de Resposta dos Minimizagdo dos
estratégia eficazes fundos doadores custos de captacdo
Sistema de monitoramento 0,43 0,12 0,16 0,15
Monitoramento regular 0,49 0,09 0,05 0,25
Medidas e padrdes de desempenho 0,41 -0,04 -0,06 0,15
Avaliacio de resultados 0,43 0,08 -0,08 0,05
Modificacdo de estratégia 0,30 0,21 0,02 0,40
Comunicacao de resultados 0,16 -0,04 -0,24 0,18
Prioridades dos doadores 0,47 0,21 0,07 0,38
Satisfacdo da sociedade 0,27 0,25 0,15 0,31
Dependéncia de consultores 0,28 0,17 0,06 0,45
Uso de vdrias técnicas de avaliacdo 0,47 0,22 0,20 0,13

Fonte: Dados da pesquisa

Por meio dos resultados obtidos, nota-se que a variavel financiamentos eficazes
evidenciou correlagdo, positiva e estatisticamente significante, com 60% das variaveis da
pratica gerencial de avaliagdo e monitoramento da estratégia: i) sistema de monitoramento, ii)
monitoramento regular, iii) medidas e padrdes de desempenho, iv) avaliagdo de resultados, v)
prioridades dos doadores e vi) uso de varias técnicas de avaliacéo.

A Tabela 11 exibe os resultados da analise do coeficiente de correlacdo de Spearman
entre as variaveis da avaliacdo e monitoramento da estratégica e as variaveis da transparéncia
financeira das OSCIPs.

Tabela 11 — Correlagdo entre avaliacdo e monitoramento da estratégia e transparéncia financeira

Avaliacé@o e monitoramento da Padrdes Registros  Relatorios  Informagdes financeiras
estratégia internacionais  financeiros  auditados aos doadores
Sistema de monitoramento 0,26 0,35 0,47 0,50
Monitoramento regular 0,38 0,37 0,35 0,42
Medidas e padrdes de desempenho 0,41 0,42 0,42 0,22
Avaliacio de resultados 0,43 0,55 0,40 0,20
Modificacdo de estratégia 0,37 0,68 0,40 0,52
Comunicacio de resultados 0,26 0,40 0,28 0,14
Prioridades dos doadores 0,48 0,29 0,17 0,35
Satisfacdo da sociedade 0,08 0,40 0,19 0,36
Dependéncia de consultores 0,48 0,55 0,52 0,36
Uso de varias técnicas de avaliagdo 0,54 0,60 0,74 0,68

Fonte: Dados da pesquisa

No que concerne aos resultados, verifica-se que todas as variaveis da transparéncia
financeira apresentaram, significativamente e positivamente, correlacdo com ao menos quatro
praticas de avaliacdo e monitoramento da estratégia. Destaca-se a variavel uso de varias
técnicas de avaliacdo, pois demonstrou relacdo direta com todas as variaveis da transparéncia
financeira.

Concomitantemente, a varidvel medidas e padrdes de desempenho, bem como, a
variavel dependéncia de consultores evidenciaram associagdes diretas com 75% das praticas
de transparéncia financeira analisadas: i) padrGes internacionais, ii) registros financeiros e iii)
relatérios auditados.
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A Tabela 12 apresenta os resultados da analise do coeficiente de correlacdo de
Spearman entre as variaveis da avaliacdo e monitoramento da estratégica e as variaveis da
eficiéncia financeira das OSCIPs.

Tabela 12 — correlagdo entre avaliagdo e monitoramento da estratégia e eficiéncia financeira

Avaliacdo e monitoramento da Recursos financeiros para Monitorac8o das despesas dos
estratégia obtencdo dos resultados programas e projetos
Sistema de monitoramento 0,13 0,45
Monitoramento regular 0,32 0,60
Medidas e padrdes de desempenho 0,24 0,67
Avaliacio de resultados 0,32 0,58
Modificagio de estratégia 0,32 0,52
Comunicagio de resultados 0,20 0,34
Prioridades dos doadores 0,37 0,45
Satisfacio da sociedade 0,47 0,28
Dependéncia de consultores 0,35 0,56

Uso de varias técnicas de avaliagdo 0,73 0,61

Fonte: Dados da pesquisa

Através dos resultados obtidos, € possivel destacar a variavel financeira relacionada a
monitoracdo das declaracGes or¢camentarias dos projetos e programas. Pois esta pratica, que
visa garantir o alinhamento das despesas realizadas com 0s orgamentos, mantem associacao
positiva e estatistica com 80% das praticas de avaliacdo e monitoramento da estratégia. Sendo
gue, novamente, 0 uso de varias técnicas de avaliacdo destacou-se ao apresentar correlacao
com todas as variaveis financeiras da dimenséo eficiéncia financeira.

De modo geral, as varidveis estratégicas apresentaram forte correlagdo positiva com as
variaveis referentes aos indicadores de desempenho financeiro; corroborando com os estudos
de Aboramadan e Borgonovi (2016) e Adan e Muathe (2018), que foram realizados com
ONGs de outros paises.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo da pesquisa foi analisar a associacdo entre os indicadores de desempenho
financeiro e a estratégia organizacional em OSCIPs brasileiras. Para a coleta dos dados, foi
utilizado um questionario estruturado, elaborado com base no estudo de Aboramadan e
Borgonovi (2016), aplicado aos representantes das OSCIPs, por meio de envio online.

As associacGes entre indicadores de desempenho financeiro e a estratégia
organizacional das OSCIPs apresentaram resultados com correlacdes, estatisticamente
significantes e positivas, entre si. Destacaram-se as relagdes entre as variaveis da avaliacdo e
monitoramento da estratégia e da transparéncia financeira, bem como, entre as variaveis da
avaliacdo e monitoramento da estratégia e eficiéncia financeira.

Nesse contexto, o estudo pode concluir que as diversas associacdes identificadas entre
as dimensdes da estratégia organizacional e os indicadores de desempenho financeiro
utilizados em OCIPs brasileiras, revelaram que de fato as préaticas gerenciais sdo moldadas
por fatores contingenciais internos das organizacGes, de modo que mesmo que seja uma
dificuldade adicional para organizacGes do terceiro definir adequadamente a estratégia
organizacional, quando compara-se com empresas com fins lucrativos, percebe-se a
importancia para incentivar a utilizacdo de ferramentas gerenciais que visam controlar o
atendimento os objetivos financeiros e sociais das organizacgdes investigadas.
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Diante dos resultados verificados, esse estudo pode contribuir para as OSCIPs, visto
que, ao estudar as préticas de estratégia organizacional que se correlacionam com 0s
indicadores de desempenho financeiro, é fornecido dados sobre a realidade atual em que estas
organizagOes estdo inseridas e atuam. Além disso, contribui demonstrando que as OSCIPs,
mesmo sendo organizagfes sem fins lucrativos, estdo adotando préticas gerenciais tanto de
estratégia organizacional quanto de indicadores de desempenho.

Esta investigacdo ainda contém um conjunto de correlacGes estatisticas e significantes
que podem contribuir tanto com a literatura, especialmente para os temas de contabilidade
gerencial, quanto para as organizacfes econdmicas do terceiro setor. Para pesquisas futuras,
sugere-se a realizacdo deste estudo em outras entidades do segmento do terceiro setor, como
sindicatos, clubes de futebol, instituicdes religiosas; bem como, a ampliagéo de outros fatores
contingenciais internos e externos.

Assim, destaca-se que os resultados do estudo ndo podem ser generalizados para
outras organizacdes do terceiro setor que nao estdo certificadas como OSCIPs, além disso, 0
estudo possuiu algumas limitacdes tradicionais de pesquisas utilizam a survey eletronica como
ferramenta, que foram corroboradas com o periodo de coleta, no qual muitas organizacdes
estavam com atividades suspensas devido a pandemia de saude mundial.
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