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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo identificar e analisar as formas de captagdo de recursos e as praticas gerenciais para
prestacao de contas em Organizagfes da Sociedade Civil (OSC). Como forma de difundir o contexto enfrentado por
estas organizages sem fins lucrativos, propds-se o estudo de suas praticas gerenciais desde a captagdo de recursos a
prestagdo de conta ao grupo, a sociedade e ao governo na condicdo de financiadores e beneficiados das OSCs. Foi
realizada uma pesquisa de abordagem qualitativa por meio do estudo de mdltiplos casos representados por OSCs
atuantes no Municipio de Lucas do Rio Verde — MT. Ap6s andlise dos dados obtidos, os resultados encontrados indicam
relacéo entre a captagdo de recursos principal e a escolha das préaticas gerenciais utilizadas pelas associages. Conclui-
se gue, no contexto analisado, indica-se o uso de sistemas integrados para prestagao de contas para atendimentos as
demandas legais dos recursos de origem publica e o uso de praticas gerenciais para atender as pessoas juridicas que
direcionam recursos a essas entidades. As contribuicBes estdo no padrdo encontrado nas associa¢des em funcdo da
evolugdo da forma de capitagao de recursos, principalmente, quando ligadas aos recursos privados.
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ABSTRACT

This work aims to identify and analyze the forms of fundraising and managerial practices for accountability in Civil Society
Organizations (CSO). As a way of disseminating the context faced by these non-profit organizations, the study of their
management practices was proposed, from fundraising to accountability to the group, society and the government as
funders and beneficiaries of CSOs. A qualitative approach research was carried out through the study of multiple cases
represented by CSOs working in the municipality of Lucas do Rio Verde - MT. After analyzing the data obtained, the
results found indicate a relationship between the main fundraising and the choice of managerial practices used by the
associations. It is concluded that, in the context analyzed, it indicates the use of integrated systems for rendering accounts
to meet the legal demands of resources of public origin, and the use of managerial practices to serve legal entities that
direct resources to these entities. The contributions are in the pattern found in associations due to the evolution of the
form of resource capitation, especially when linked to private resources.
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1 INTRODUCAO

O cenario de incerteza, transformacdes constantes, desigualdades sociais, a formacéo e atuacéo de
OrganizagBes Sociais apresentam-se como promissoras global e nacionalmente (ROCHA; GONCALVES,
2017). Tais organizagdes séo classificadas como Terceiro Setor por ndo possuir fins lucrativos e manter
objetivos sociais que atendam a sociedade na auséncia ou na omiss&o do poder publico (SANTOS; NEGRAO;
SABOYA, 2018).

Dessa forma, questfes como saude, educacao, meio ambiente, assisténcia social, cultura, entre outros
S80 0s contextos mais comuns para atuacdo das organizagfes do Terceiro Setor. Dentre essas, incluem-se
as Organizacbes da Sociedade Civil (OSC) que consistem no trabalho de equipes voluntariadas, sem a
intencdo de obter lucros e que dependem da captacédo de recursos (SILVA; VASCONCELOS, 2016).

O principal desafio das OSCs esta em manter, diariamente, as atividades da instituicdo, uma vez que
dependem exclusivamente de recursos externos provenientes do setor privado, organiza¢des internacionais,
governo e pessoas fisicas solidarias & causa. Esses recursos sdo imprescindiveis & manutencdo e ao
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funcionamento das organizac@es e seus projetos, o que reforca a relevancia de uma captacao de recursos
eficaz e de gestéo para prestacdo de contas adequadas a fim de repassar a seus financiadores credibilidade
e retorno social pelos recursos investidos.

A gestdo nas OSCs é realizada por individuos eleitos por associados cuja fungao é efetuar a melhor
aplicacdo dos recursos a fim de alcancar os objetivos administrativos da organizagao, prestar contas ao grupo,
sociedade e governo, bem como manter o controle das atividades econémico-financeiras. Apesar de definida
suas fungdes, a gestdo de recursos para prestacao de contas € um processo continuo e dindmico que, em
geral, representa um dos maiores obstaculos para organizacdes do Terceiro Setor a medida que nem sempre
sédo utilizadas técnicas apropriadas para gestao efetiva (BORGES; DA COSTA; RAZA, 2018).

Como um instrumento de controle, a prestacdo de contas exige conhecimento por parte do
administrador para registrar, organizar, avaliar e cumprir com as metas propostas e com a real transparéncia
da aplicacao dos recursos captados para atingir os objetivos dos projetos (BORGES; DA COSTA; RAZA,
2018). Nao se distinguindo das demais organiza¢fes, as OSCs devem manter praticas contabeis adequadas
e escrituracdo em conformidade com as normas legais para a realizacdo da prestacdo de contas (SANTOS,
2010; MENDONCA; SEGATTO, 2014). Embora a gestdo nas OSCs tenha evoluido, a velocidade e frequéncia
de mudangas combinadas ao contexto de crise ou recesséao torna a captacao de recurso ainda mais escassa
(LORCA; AVRICHIR, 2020).

Esta escassez de fontes de recursos publicos ou privados condiciona a sobrevivéncia das organizagfes
do terceiro setor, ficando mais evidente em contexto de crise econémica e politica (SANTOS; NEGRAO;
SABOYA, 2018). Consequentemente, € demandada maior profissionalizacdo da gestdo em OSCs a fim de
cumprir as expectativas de seus financiadores de recursos para manter um nivel de captagdo necessario a
sua sobrevivéncia mesmo em tempos de crise econdmica. A profissionalizacdo da gestdo beneficia a
captac@o de recursos a partir de informacdes divulgadas pelas préprias OSCs quanto a: (i) eficiéncia na
alocacéo de recursos; (ii) a estabilidade financeira; (iii) a reputacgéo; e (iv) a misséo da entidade e situacdo de
seus beneficidrios (TRUSSEL; PARSON, 2008). Tais informac¢des fornecem subsidios para avaliar o
desempenho das organiza¢des, sendo fundamentais para sustentar sua continuidade (CUNHA; MATIAS-
PEREIRA, 2012).

Portanto, apesar de organiza¢gfes do terceiro setor apresentarem aspectos estruturais e operacionais
distintos, principalmente, no que concerne a sua fonte de receita e aos objetivos institucionais (GODOY;
RAUPP; TEZZA, 2016), o ambiente externo no qual estdo inseridas e do qual dependem é o mesmo do
primeiro e do segundo setor, colocando em check as posturas adotadas pelas OSCs quanto ao uso de praticas
gerencias que proporcionem maior transparéncia, avaliacdo e monitoramento de suas atividades a fim de
fomentar a captacdo de recursos necessarios (SILVA; COSTA; GOMEZ, 2011; SANTOS; SOUZA,
VENDRUSCOLO, 2021).

Apesar dos estudos encontrados na literatura sobre fatores estratégicos para divulgacao de
informagbes (CUNHA; MATIAS-PEREIRA, 2012), custos no terceiro setor (SANTOS; SOUZA;
VENDRUSCOLO, 2021), marketing na captacdo de recursos (CAMPOS et al, 2020) e prestacdo de contas e
captacdo de recursos (ANANIAS et al., 2020), poucos se dedicam & compreensdo de praticas gerenciais
adotadas pelas OSCs (INNOCENTI; GASPARETTO, 2021). Cenario que propde lacunas de pesquisas quanto
ao uso de préticas gerenciais que favoregam ndo apenas a prestacdo de contas, mas a manutengcdo da
captacdo de recursos e continuidade dessas entidades. Do exposto, questiona-se: Quais as formas de
captacao de recursos e as praticas gerenciais para prestagdo de contas em Organiza¢des da Sociedade Civil?
Decorrente da questdo de pesquisa, definiu-se como objetivo identificar e analisar as formas de captacéo de
recursos e as praticas gerenciais para prestacéo de contas em Organiza¢8es da Sociedade Civil. Do objetivo
geral, elaboraram-se os objetivos especificos:

a) compreender as estratégias de captacdo de recursos recorrentes em Organizacdes da Sociedade

Civil;

b) identificar as praticas gerenciais para prestacao de contas em Organizac¢des da Sociedade Civil;

¢) analisar arelacdo entre a captacdo de recursos com as préaticas gerenciais para prestacao de contas

realizadas em Organiza¢fes da Sociedade Civil.

Justifica-se a investigacao realizada, neste estudo, pela relevancia do papel desempenhado pelas
organizacdes do Terceiro Setor perante a sociedade, exigindo atencdo para a manutencéo de suas acdes e
de projetos desenvolvidos para desenvolvimento local. Conforme o Mapa das OSCs administrado pelo
Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (IPEA), em 2019, no Brasil, contavam 781.921 OSCs registradas
e com concentracdo de 47% em Desenvolvimento e Defesa dos Direitos, 20% em Religido e 12% em Cultura
e Recreacdo, indicando a abrangéncia do Terceiro Setor. Portanto, compreender as dificuldades e as
solugBes encontradas para a continuidade dessas organizagfes € fundamental para atrair financiadores
(SANTOS; NEGRAO; SABOYA, 2018).

A realizagdo desta pesquisa contribui academicamente para analisar o contexto de organizac¢des
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atuantes na sociedade que visam mudar a condi¢cdo social e econdmica de individuos beneficiados por seus
projetos. Sendo a contabilidade uma ciéncia social que transforma as informag8es econémicas e sociais em
uma linguagem financeira, o seu uso por OSCs, na captacdo de recursos e na profissionalizacdo do seu
modelo de gestéo, é uma contribuicéo tanto para a area financeira quanto para a social, difundindo a realidade
organizacional singular das OSCs e permitindo que a comunidade interessada e administradores de outras
OSCs se beneficiem dos achados do. estudo

A disseminacéo cientifica da contabilidade gerencial aplicada ao terceiro setor também pode contribuir
para alcancar outras fontes de financiadores e voluntarios que compartilham interesses por causas sociais e
seu processo de realizacao desde a captacao de recursos até a gestao e a prestacao de contas para reforcar
parcerias com o Terceiro Setor.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secdo, sdo fundamentados os temas abordados, na pesquisa, a fim de analisar o fenébmeno
proposto, iniciando-se com uma revisao da literatura referente ao terceiro setor na forma de Organizagdes da
Sociedade Civil (OSC) e finalizando com a captagcéo e com a gestao da prestagéo de contas nas OSCs.

2.1 Terceiro Setor e Organiza¢cdes da Sociedade Civil

Incluem-se, no terceiro setor, as entidades ndo governamentais sem fins lucrativos, com o objetivo de
promover servicos de carater publico que contribuam para a reducéo de problemas econdmicos e sociais
(SANTOS; SILVA, 2015). Enquanto nos termos primeiro e segundo setores inclui-se o Estado e o Mercado,
respectivamente, o terceiro setor é utilizado pelas ciéncias sociais para classificar as OSCs que prezam pela
satisfacdo social em vez do retorno financeiro (OLIVEIRA JUNIOR, 2018).

Apesar da relevancia social, o termo terceiro setor ndo é adequadamente compreendido. Medeiros
(2017) apresenta o terceiro setor como mediador entre o primeiro e segundo setor e a sociedade, isso por
compartilhar das caracteristicas dos dois primeiros setores. Porém, com um objetivo diferenciado, a busca da
assisténcia social e do equilibrio dos individuos na sociedade. A associacdo dos trés setores e da sociedade
pode ser compreendida conforme a Figura 1.

Figura 1 — Os trés setores no Brasil

12 SETOR
Estado

SOCIEDADE

32 SETOR

Sem Fins
Lucrativos

Fonte: Adaptado de Tozzi (2017).

No primeiro setor, encontram-se as entidades governamentais de administracéo direta no poder das
trés esferas do governo, como Unido, Estados, Distrito Federal, Territérios, Municipios e as autarquias
(OLIVEIRA, 2018). O segundo setor € composto por todas as organiza¢cdes com fins lucrativos e com
interesse em beneficios particulares ou préprios (MEDEIROS, 2017) enquanto as demais organizacdes
privadas, regulamentadas pela Lei 9.790/99, que ndo possuem fins lucrativos, enquadram-se no terceiro setor
(BORGES; DA COSTA, 2018).

A relagdo entre os trés esta na captacao de recursos e objetivos sociais a medida que o terceiro setor
pode captar recursos dos outros dois e esses podem se beneficiar pelas acdes e pelos projetos desenvolvidos
pelo terceiro setor que vai além dos objetivos econdmicos. Na realidade, as OSCs promovem agfes com
objetivo de geracdo de empregos, participacdo nas economias combinadas ao fornecimento de bens e
servicos, empenhando um papel “politico-social” frente ao primeiro e ao segundo setor (RIFKIN, 1996).

As OSCs surgem pela vontade de pessoas que se juntam para conquistas objetivos em comum,
buscando suprir necessidades sociais como escolas para atender as pessoas com necessidades especiais,
sindicatos, associacdes, entre outros. A Constituicdo Federal de 1988 foi a primeira a atribuir, de maneira
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expressa, o dever a sociedade civil de contribuir, por meio de organiza¢ées privadas, sem fins lucrativos, para
a consecuc¢do dos objetivos do Estado brasileiro. S&o diversos os artigos da Carta Magna que imputam o
dever contribuigéo (OLIVEIRA JUNIOR, 2018). A Lei Federal 9.790, em seu artigo 1°, diz:

Art. 12 Podem qualificar-se como Organizacdes da Sociedade Civil de Interesse Publico as
pessoas juridicas de direito privado sem fins lucrativos que tenham sido constituidas e se
encontrem em funcionamento regular ha, no minimo, 3 (trés) anos, desde que os respectivos
objetivos sociais e normas estatutarias atendam aos requisitos instituidos por esta Lei.

O Terceiro Setor é composto por organizacdes sociais, entidades sem fins lucrativos, voltadas a
prestacao de servicos publicos ndo exclusivos do Estado, com o intuito de atender a demandas que ndo sédo
alcangadas pelo ente publico, contribuindo para o desenvolvimento social (CAMARGO, 2018; ARAUJO et al.
2021). As organizag8es do terceiro setor séo organizac¢des diversas, tanto como atua na sociedade, na sua
forma, em seus objetivos organizacionais, como no tamanho da instituicdo. Essas organizagfes tentam
desenvolver o resgate da cidadania dentro de cada contexto, propondo agfes sociais, com pratica de
trabalhos voluntarios, doagdes e parcerias.

No contexto dos governos totalitarios, surgiram as organizagdes ndo governamentais (ONGs) a partir
dos movimentos sociais de resisténcia a ditadura militar (PARENTE, 2012). No cenario social, a urbanizacéo
e industrializagdo fizeram com que surgissem indmeras associagdes profissionais, associa¢des de classe e
sindicatos (OLIVEIRA JUNIOR, 2018). De acordo com o cédigo civil, as Organizac¢des da Sociedade Civil
podem ser instituidas em dois formatos, associagdes e fundagdes. O cddigo civil, em seu artigo 44, da Lei
10.402, de 2002, diz:

Art. 44. S80 pessoas juridicas de direito privado:

| - as associagoes;

Il - as sociedades;

Il - as fundacgdes.

IV - as organizacg®es religiosas;

V - os partidos politicos.

VI - as empresas individuais de responsabilidade limitada.

As pessoas juridicas de direito privado sdo instituidas por iniciativa de particulares, podendo ser
subdivididas nos termos dos artigos 44 do Cadigo Civil em: associagdes e fundagdes (OLIVEIRA, 2018). A
seguir, define-se, conceitualmente, as Associacdes e as fundagfes. Segundo o Cdadigo Civil, Lei n° 10.406,
de 10 de janeiro de 2002, define associagées como a “unido de pessoas que se organizam para fins ndo
econdmicos” (art. 53). O direito a livre associacéo para fins licitos esté previsto e assegurado pela Constituicdo
Federal no artigo 5°, inciso XVIII (NATRIELLI NETO; GUIMARO JUNIOR, 2011).

As fundagbes, por sua vez, constituem-se numa universalidade de bens ou direitos, dotados de
personalidade e destinados a uma determinada finalidade social, estabelecida pelo seu instituidor ANDRADE
et al., 2015). Compreendido que as organiza¢des da sociedade civil podem ser formadas sob a forma de
associa¢cfes ou fundagfes, é importante conhecer as formas de qualificacdo que essas entidades podem
receber em raz&o de sua natureza (ARAUJO et al. 2021).

Atualmente, a literatura divide o Terceiro Setor em quatro espécies de organizacdo, a saber: servigcos
sociais autdbnomos, entidades de apoio, Organiza¢gbes Sociais (OS), Organiza¢des da Sociedade Civil de
Interesse Publico (OSCIP) e Organizacdes da Sociedade Civil (OSC), que, embora apresentem
denominacdes similares, sdo modelos completamente distintos (OLIVEIRA; JUNIOR, 2018). As associagfes,
da mesma forma que as sociedades, constituem um agrupamento de pessoas com uma finalidade comum.
No entanto, as associa¢6es perseguem a defesa de determinados interesses, sem ter o lucro como objetivo.

2.2 Captacéo de Recursos e Gestdo da Prestacdo de Contas

O Terceiro Setor é reconhecido pelas solugbes positivas que vém encontrando para toda a sociedade
brasileira. No processo de transformacgéo da sociedade, 0 mesmo vem encontrando respostas criativas para
ajudar a mudar o futuro do Brasil (BORGES; COSTA, 2018). Apesar de prestar servigos voluntarios a
sociedade, o setor ndo esta dispensado de despesas, como conta de agua, luz, aluguel, material de
expediente, limpeza, higiene, entre outros.

Para custear suas operagoes, a captacao de recursos é imprescindivel. Contudo, essa captagao nao
se resume a auxilios financeiros, mas abrange as areas de pessoal, infraestrutura e materiais necessarios
para o bom funcionamento da organizacdo (MIRANDA; OLIVEIRA 2019). Independentemente de qual setor
as empresas fagam parte, todas precisam de recursos para suprir suas despesas decorrentes da sua
atividade (MEDEIROS 2017).
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Todas as organizagdes, sem fins de lucros ou ndo, necessitam de recursos para viabilizar sua atividade,
de forma que se obtenha resultado positivo com a operagédo. (SILVA; VASCONCELOS, 2016). As
organizagbes encontram bastante dificuldade na captagédo de recursos, e muitas instituicdes tém uma pessoa
ou um setor responsavel por essa acdo (MIRANDA, OLIVEIRA, 2019). De acordo com Andrade, apud,
Medeiros (2017, p. 23).

Quando se pensa na captacdo de recursos, ha uma preocupacdo constante do tipo de
interferéncia que pode ocorrer: a situa¢éo de dependéncia e subordinacdo, abominada pelas
organizagdes de assisténcia social. E claro que qualquer financiamento: de empresas, do
governo, das organizacdes de cooperacao internacional, pode interferir de alguma forma nos
objetivos e nas formas de atuacéo da organizagdo, mas tal interferéncia s6 pode ser aceita
se contribuir para a maximizacéo dos resultados.

As organizagdes precisam desenvolver estratégias internas que garantam maior autonomia na defesa
de seus interesses dentro do processo de interagdo com o meio externo para que haja coalizbes benéficas
para todos os envolvidos (MELO, 2018). A maioria dos recursos de financiamento das Instituicdes é de origem
conforme menciona Tozzi (2017) na Figura 2:

Figura 2 — Financiamento das ONG’s no Brasil

EDITAIS CHAMAMENTD POBLICO
LEI N° 13.019/14

Recursos
Publicos

Pessoas Geragdo
Fisicas de Renda

COMPETITIVIDADE
Fonte: Adaptado de Tozzi (2017).

As origens dos recursos podem vir de diferentes parcerias, o que é benéfico para que as instituicbes
possam buscar varias fontes de recursos e, assim, manter o equilibrio entre as origens de seus
financiamentos, complementando recursos injetados por pessoas juridicas, publicas ou fisicas e os gerados
de forma propria para manter sua sustentabilidade e ndo comprometer sua existéncia (MIRANDA; OLIVEIRA,
2019).

As quatro fontes de recursos da Figura 2 podem financiar as OSCs de formas distintas. No caso das
pessoas juridicas, a captagdo é realizada por meio de um edital langado pela empresa a fim de que
associagoes interessadas possam concorrer e angariar recursos, devendo submeter-se aos procedimentos
do edital podendo ou n&o ser contemplada (TOZZI, 2017). Embora menos burocratico, os recursos de pessoas
fisicas ndo sédo tdo comuns, tais recursos em geral sdo repassados por meio de incentivo fiscal pela restituicao
do imposto de renda, obtidos quando a relevancia e a credibilidade da OSC perante a sociedade s&o visiveis
(MORAIS et al., 2006).

A terceira fonte é de recursos publicos governamentais, subvengdes sociais e auxilios dados por
contratos, convénios ou termos de parceria, mediante a apresentacao e a aprovacao de projetos desde que
as OSCs obedecam aos requisitos dos editais (ONOFRIO, 2020). A captagcéo de recursos do governo teve
mudangas com a Lei n° 13.019/2014, que entrou em vigor para recursos publicos municipais a partir de 1° de
janeiro de 2017. A lei expressa que, para o municipio financiar uma Associacéao filantropica, tera que fazer
através de chamamento publico que devera langar edital para financiar algum tipo de projeto social (TOZZI,
2017).

A ultima forma de captacdo € por meio de geragdo de renda propria da OCS, na qual a gestéo cria
estratégias para gerar recursos que ndo dependam de doagdes do governo ou de pessoas juridicas ou
publicas, obtendo autonomia financeira e garantia da continuidade do trabalho social desenvolvido. O que é
relevante quando considerado que a sustentabilidade da OSC depende da congruéncia de interesse entre o
financiador ou o doador e a OSC e que esta nao se sustenta, a existéncia da OSC é comprometida.

No Brasil, o terceiro setor carece de uma legislagédo sistematizada e moderna e desenvolvida a ponto
de estimular participagdes sociais e financiamento de projetos para, assim, conseguir cumprir com 0s
objetivos elementares da Republica, previstos no artigo 3° da Constituicao, que fala na constru¢do de uma
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sociedade livre, justa e solidaria, com a erradicagdo da pobreza e da marginalizagdo, com a redugédo das
desigualdades sociais e com a promog¢ao do bem de todos sem discriminagédo (MEDEIROS, 2017).

Outra barreira enfrentada pelas associagdes é o gerenciamento de todas as atividades da instituicéo,
tais como: prestacdo de contas, captacdo de recursos, planejamento, auditoria, gestdo de pessoas e
marketing (SILVA, 2010). As Entidades filantrépicas brasileiras, ao longo de cinco séculos, vieram ampliando
seu espaco de atuagao em fungao das préprias demandas sociais da populagdo e de mudancas institucionais
diversas, intensificadas (SILVA, 2010).

Atualmente, o Terceiro Setor assume o papel de um importante parceiro do Governo, pois, otimizando
o resultado final, é através dele e de todo o conhecimento sistematizado e coletado, ao longo dos anos, que
0 governo pode estabelecer planos de agao e metas de controle. Por sua vez, a iniciativa privada comega a
exercer um importante papel para o Terceiro Setor, agregando a ele conhecimentos praticos, ricos em sua
base e ja implementados, de alguma forma, na sociedade, com indicadores de resultados e perspectivas de
aprimoramento (SILVA,2007).

E de responsabilidade do gestor de uma organizagdo sem fim lucrativos analises, decisées e atuagdes,
relacionadas com os meios financeiros necessarios a atividade da Entidade. Assim, a fungao financeira integra
todas as tarefas ligadas a obtengéo, a utilizagdo e ao controle de recursos financeiros, sejam eles por meios
de fluxo de caixa, relatdrios diversos, orgamento anual, seja administracdo estratégica junto aos seus
membros (SANTOS; SILVA, 2015).

De acordo com Kaplan e Norton (2001), as Organizagées néo lucrativas tém, tipicamente, a dificuldade
de definir com clareza a sua estratégia. A maioria de seus planos estratégicos consiste numa lista de
programas e iniciativas e nao nos resultados que a Organizagio pretende atingir, ou seja, a missao e a visao
da Organizagao nao estao articuladas. A prestagédo de contas tem grande importancia na organizagéo que ela
se desenvolve, seja de carater publico, seja privado, ja que € uma obrigagao que tem como contrapartida um
direito: o direito da requisicao da prestagdo de contas. A prestagdo de contas prevé a existéncia de um
conjunto de leis e instituicbes com a missdo de supervisionar o cumprimento desta obrigagdo (BORGES;
COSTA; RAZA, 2018).

No mesmo sentido, a prestagdo de contas se entende como o processo politico focalizado na procura
da sustentacao e da credibilidade das Instituicdes publicas e do Governo de um pais, relacionando esta
premissa a capacidade atual das Organizagdes em fungao da geragao de recursos suficientes e do percurso
do caminho de acordo com a visdo estabelecida, definindo o objetivo a ser a tingido no longo prazo (MELO;
SOUZA VASCONCELOS, 2017).

A prestacdo de contas é uma ferramenta que propicia ao agente demonstrar a quitagdo de suas
obrigacdes junto ao principal de uma organizagdo com relagdo ao gerenciamento dos recursos que Ihe foram
confiados, o que se faz importante diante das relagbes construidas socialmente para que seja possivel
garantir a sobrevivéncia das instituicdes (NAKAGAWA; RELVAS; DIAS, 2007). Os coordenadores e dirigentes
do Terceiro Setor necessitam, constantemente, de informagdes para tomar decisées. De acordo com Ténorio,
apud, Morgan; Benedicto (2009, p. 09):

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

Neste contexto, a controladoria pode suprir essa necessidade por meio do sistema de informagdes
gerenciais, atuando como um instrumento de gestdo que podera contribuir, disponibilizando as informacdes
necessdrias para as diversas etapas do processo decisorio. Pois as fases do processo de gestado tém os
seguintes objetivos: identificar o problema ou situagdo que requer a tomada de decisdo; identificar as
alternativas de agado em face do problema; analisar as repercussdes de cada uma delas para poder avaliar a
melhor; e escolher a melhor opcdo (MORGAN; BENEDICTO, 2009). Apesar de seu carater social, a
preocupagéao dos financiadores € comum e deve ser considerada como primordial, visto sua contribuigdo para
que as OSCs alcancem seus objetivos.

Como apontado por Milani Filho e Milani (2011) e Celegatti et al. (2021), tanto financiadores quanto
colaboradores passam, cada vez mais, requerer informagdes sobre a aplicagdo de recursos e resultados
dessas entidades. Focando na etapa final de prestagdo de contas, Ananias et al. (2020), ao analisar as
contribuicbes da prestagdo de contas contabil para a captagdo de recursos nas organizagdes do Terceiro
Setor se observa que, apesar da presenca de planejamento de uso de recursos, as entidades encontram
dificuldade em conseguir parcerias de doadores e voluntarios permanentes e auséncia de divulgacao
periodica de demonstrativos contabeis por parte de muitas dessas entidades.
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Em seu estudo, Celegatti et al. (2021) vao além da contribuigdo contabil para abordar a adogéo de boas
praticas de governancga corporativa em uma entidade do terceiro setor, sua analise se da pelo indice de
Adogéo de Praticas de Governanga Corporativa (IAPGC), no qual a entidade em questdo atendia a poucos
principios do IAPGC. Vasconcelos et al. (2021) evidenciaram praticas utilizadas no processo captagédo de
recursos em organizagoes do terceiro setor, indicando deficiéncias e riscos na execugéo dessas praticas. O
fato é que diversas informagdes podem ser utilizadas na captagao de doadores de recursos, desde relatérios
e demonstragdes financeiras a Marketing, Campanhas, eventos que gerem sensibilizagdo e mobilizagao
(CUNHA; MATIAS-PEREIRA, 2012; CAMPOS et al, 2020.

Todavia, conforme apontado por Trussel e Parsons (2008), o que afeta a decisdo do doador em
disponibilizar recursos a uma entidade é poder decidir sobre sua eficiéncia, estabilidade financeira, por meio
da divulgagao de informagdes e reputagao da entidade. Dessa forma, as organizacgdes do terceiro setor estao
envolvidas em um ambiente diversificado, complexo e dinamico, que exige uma gestdo diferenciada no
sentido de atender eficientemente a toda essa demanda, com o objetivo de gerar as informagdes que facilitem
o processo de tomada de decisdes, colaborando com os gestores na tarefa de alcancar a eficacia
organizacional.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Buscando identificar e analisar as formas de captacdo de recursos e as préticas gerenciais para
prestacéo de contas em Organizacdes da Sociedade Civil, realizou-se uma pesquisa que caracterize como
do tipo descritiva, com abordagem qualitativa, utilizando-se de um estudo de caso multiplos para abordagem
do fenémeno estudado. Para melhor entendimento e compreenséao, conceituam-se os métodos e as técnicas
utilizadas para pesquisa.

O objetivo principal das pesquisas descritivas é descrever fenémenos, caracteristicas de uma
determinada populacdo e, ainda, estabelecer relacdes entre as variaveis. Tem como caracteristicas a
utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de dados, podendo ser incluidas, neste grupo, as pesquisas
gue tém por objetivo levantar as opinides, atitudes e crencas de uma populacéo (GIL et al., 2002).

A abordagem é qualitativa, utilizando-se de um estudo de casos mudltiplos para abordagem do
fendmeno estudado. E um tipo de método de investigacdo de base linguistico-semidtica usado,
principalmente, em ciéncias sociais que costumam considerar técnicas qualitativas todas aquelas diferentes
da pesquisa estatistica e do experimento cientifico, como entrevistas abertas, grupos de discussdo ou
técnicas de observagdo de participantes (GIL, 2008). As pesquisas com abordagem qualitativas coletam
informacgdes que ndo buscam apenas medir um tema, mas descrevé-lo, usando impressées, opinides e pontos
de vista.

Tal abordagem, quando aplicada em estudo de casos, proporciona uma compreensdo mais detalhada
da questdo de pesquisa proposta nesta pesquisa, proporcionando andlises mais profundas. Isso pelo fato de,
conforme Gil (2008), o estudo de caso focar na busca de conhecimento amplo e detalhado, direcionado a um
objeto de analise, distinguindo-se de outros delineamentos de pesquisa.

As Organizacdes da Sociedade Civil estudas compreendem 03 (trés) Associa¢des do terceiro setor que
oferecem servicos gratuitos nas areas de ensino, servigos sociais, culturais e espirituais. O contato com 0s
responséveis das OSCs decorreu por meio eletrénico, em 06 de outubro de 2020, e presencial, nos dias 02 e
16 de outubro de 2020, por meio do qual foi apresentada a proposta de pesquisa e 0 compromisso de
confidencialidade. Junto aos responsaveis, foram estabelecidos os individuos a serem entrevistados.

A esses, foi aplicado o roteiro de pesquisa que possuia trés dimensbes para caracterizagdo do
entrevistado, formas de captacao de recursos (DALL’AGNOL, Camila Fortuna et al., 2017) e préticas de
gestdo (OLIVEIRA, 2016) e prestacéo de contas (DALL’AGNOL, Camila Fortuna et al., 2017) adotadas pelas
OSCs. A caracterizacéo dos entrevistados é apresentada no Quadro 1.

Quadro 1 — Caracterizacdo dos Entrevistados

Associacao Entrevistado Funcao Temp_o na Formacao
Associacéao
A Entrevistado Al Coordenadora 4 anos Assistente Social
B Entrevistado B1 Vice-Presidente 14 anos Pedggogg/
Publicitaria
C Entrevistado C1 Presidente 1 anos e 6 meses Advogada

Fonte: Dados da Pesquisa.
Em funcéo da Pandemia do COVID-19, o Entrevistado C1, do grupo de risco, preferiu ndo realizar a

entrevista de forma presencial ou virtual, respondendo ao roteiro manualmente e o enviando, por email, as
autoras da pesquisa. ApOs a realizacdo as entrevistas, essas foram transcritas e categorizadas,
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simultaneamente, a fim de subsidiar a discussao das dimensdes de analise. Os resultados séo apresentados
e analisados na secao seguinte.

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo, apresentam-se os resultados obtidos a partir das dimensdes de analise propostas pelo
objetivo do estudo a fim de alcancar maior compreenséo do fenédmeno estudado.

4.1 Caracterizacdo das Associacdes

Para andlise de resultados, foram entrevistadas trés Organizacdes da Sociedade Civil. A Associacao
A atua desde o0 ano de 2016, prestando servico de oficinas culturais, como: canto, danca, instrumentos e
cursos de informatica. Apesar de oferecer oficinas de ensino, a instituicdo tem como finalidade estimular o
desenvolvimento cultural do individuo; seu publico-alvo séo criancas de 7 a 12 anos de familias em estado
de vulnerabilidade social, como o observado na resposta da coordenadora da Associacdo. Como o relatado
abaixo:

Os objetivos sdo muito amplos, mas hoje a gente oferece oficinas, entdo ela abrange também
essa parte através de projetos com alvo social através da cultura, educativo. [...] também
oferecemos cursos de inglés. [...] 0 nosso alvo s&o criangas na faixa etaria de 7 a 12 anos
[...]Trabalhamos também a qualidade de vida” [...] com familia em estado de vulnerabilidade,
mas voltado para o social. (Entrevistado A1).

A Associagao A iniciou suas atividades com voluntariado, mas, no decorrer do processo, observou a
necessidade de remunera-los, visto que os mesmos tinham gastos para cumprir com suas obrigagbes na
instituicao e teriam que despender tempo, como o apontado no trecho: “Hoje no seu quadro de funcionarios
conta somente com mao de obra remunerada, tendo em vista, o maior comprometimento das pessoas
envolvidas nas agdes” (Entrevistado A1). A pratica de remuneracgao ja havia sido levantada na literatura por
Cris6stomo e Girao (2019) como diretiva para correcdo de deficiéncias nos sistemas de governanca
empresariais. Contudo, no caso de Associagdes, o IBGC (2016) recomenda a ndo remuneragao direta ou
indireta, devendo os membros assumirem seus cargos voluntariamente. Tanto em Criséstomo e Girdao (2019)
quanto no IBGC (2016), o maior foco da contratagdo e remuneracdo esta nos membros de Conselhos
Administrativos, Fiscal e Diretoria Executiva. Em Celegatti et al. (2021), € encontrado de fato, no caso
analisado, que os membros dos Conselhos ndo eram remunerados, condi¢do ja prevista no estatuto da
entidade.

Tais achados anteriores na literatura permitem ressaltar e discutir a peculiaridade da Associagao A,
uma vez que esta, apesar de ndo remunerar os membros de seu Conselho de Administragédo, corroborando
Celegatti et al. (2021), afirma ser necessaria a remuneracao de demais cargos e niveis organizacionais para
0 sucesso de suas atividades, assemelhando-se mais a proposicédo de Criséstomo e Girdo (2019). A
justificativa da remuneragao dos demais niveis organizacionais da Associagao sustenta-se na percepgao de
que

O voluntario [pausa do entrevistado] o que acontece, ele funciona se for algo bem curto, se
for uma coisa curta que tenha um prazo e seja um projeto curto, mas um projeto muito longo,
por exemplo, para o ano todo ou uma turma de 6 meses, nao funciona. Nos ja tivemos
voluntario sim, mas é dispendioso porque a pessoa comega a ter gasto. Por exemplo, para
chegar até aqui ele precisa gastar com gasolina, precisa cumprir horario. Ai nés comecamos
a perceber que isso gera um custo para a pessoa. Hoje voluntario, aqui nés ndo temos
nenhum todos sdo remunerados. No inicio era todos voluntarios, depois nés fomos
remunerando [...] (Entrevistado A1).

A associagao faz parcerias com o governo e com empresas privadas por meio de projetos chancelados
que, através de uma certificagdo concedida pelo Conselho Municipal dos Direitos da Crianga e Adolescente,
€ dado o direito da instituicdo de captar recursos das empresas. Esses recursos sdo depositados no Fundo
Municipal dos Direitos da Crianca e Adolescente ja com a indicag&o para qual instituigdo destinara o recurso.

Noés temos projetos chancelados pelo Conselho Municipal dos Direitos da Crianga e
Adolescente. E um projeto amplo e nés vamos trabalhar durante dois anos com esse projeto.
Nos temos uma certidao do Conselho essa certiddo ela nos da o direito de arrecadar Fundos,
nos apresentamos essa certiddo em uma empresa e se essa empresa faz destinagéo para o
fundo da Crianga e Adolescente essa empresa pode destinar para nés através dessa certidao
que certifica que nés estamos aptos para receber o recurso. (Entrevistado A1).
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Outra forma é através de Editais que sao langados pelo governo. Esses também sao recursos do Fundo
Municipal dos Direitos da Crianga e Adolescente, porém sem destinagdo. Nessa modalidade, a Associagao
precisa apresentar os documentos legais de funcionamento bem como os projetos dentro da modalidade
desejada, que serdo analisados pelo Conselho e sera dado o parecer.

Além de parcerias com o governo e empresas privadas através de editais e projetos a Associagao,
possui parceiras com pessoas fisicas e pessoas juridicas por meio de doagdes independentes e, ainda,
realizam eventos proprios para arrecadagao de recursos e, também, contam com a ajuda da igreja para suprir
despesas nao alcangadas por outras formas de captagéo de recursos.

A nossa realidade aqui é assim, além desses dois recursos nés temos parceiros que
contribuem, pessoas fisicas, juridicas e também a igreja Batista Betel. Ela também faz toda
a contrapartida dos projetos porque a prefeitura o estado n&o aplica em contrapartida. Entdo
toda a contrapartida e o restante se faltarem, é a igreja que assume. (Entrevistado Al).

Como o observado, a associagao A é uma instituicdo sem fins lucrativos, que presta servigos gratuitos
para a comunidade através de oficinas culturais e de ensino, sua principal fonte de recursos sdo parcerias
com o poder publico e doacgdes feitas por pessoas fisicas e juridicas. Tem como publico-alvo criancas de faixa
etaria de 07 a 12 anos que estejam em situacdo de vulnerabilidade social.

Segundo o entrevistado A1, a igreja assume 40% de todas as despesas da Associagao; os outros 60%
sdo cobertos com recursos adquiridos de parcerias com o governo. Este ano, devido a Pandemia de Covid-
19, a Associacgédo ficou impedida de realizar suas agdes e, por consequéncia, ndo pode fazer uso de recursos
publicos ja adquiridos através dos processos existentes para parcerias com o mesmo. Os recursos utilizados
para cobrir as despesas da associagdo, nesse periodo, foram os arrecadados através de doagbes com
pessoas fisicas e juridicas.

A Associagdo B, fundada em 05 de outubro de 2005, € uma Associacao que atende a todas as pessoas,
desde criancas a idosos, independente de classe social, religido, raca ou nacionalidade, pois tem como
finalidade dar ou devolver a dignidade humana para o individuo através de servigos gratuitos, tais como: a
distribuicdo de cestas basicas, oferecimento de alimentos prontos, auxilio espiritual, cursos profissionalizantes
e prestacéo de assisténcia com moradia. A associa¢do tem como objetivo, também, formar cidad&os de bem,
capazes de se manter economicamente e espiritualmente através do evangelho de Jesus, trabalhando a
fraternidade, a parte moral e o sentimento de igualdade através da doutrina do amor.

O nosso foco é atender o ser humano. Nés trabalhamos com criangas, jovens, adultos e
idosos de todas as classes sociais. A nossa finalidade é dar dignidade a pessoa. Por mais
gue noés assistimos a pessoa com cesta basica, isso é mais um atrativo para a pessoa vir até
aqui. Antes de ele receber esses donativos ela passa por uma avaliagdo, cadastro para
entendermos quais sdo suas necessidades. Entdo nds buscamos devolver para ela a
dignidade e buscar estimular a for¢a de vontade para que ela busque uma oportunidade, uma
vida melhor. Nosso desafio é transformar essa pessoa em um ser humano de bem através
de nossas atividades doutrinarias demonstrando a parte moral baseada no evangelho de
Jesus (Entrevistado B1).

A instituicdo conta com aproximadamente 40 voluntarios desde aqueles que estdo completamente
envolvidos, até aqueles que colaboram quando precisa. Entre os voluntarios, estdo os membros que
compdem a Diretoria Executiva. A associa¢do conta com mao de obra remunerada, distribuida entre os cargos
de secretéria, professora que dé aula para jovem aprendiz e jovem aprender - um projeto financiado com
recursos publicos - e uma zeladora. Tem parceria com o poder publico através de projetos nas modalidades
FIA e Chancela no mesmo sistema da associacao A. Associagdo, também, esta desenvolvendo um projeto
que tem por nome “Acolhida” e conta com a parceria da Pastoral Universitaria, Exército Brasileiro e a OIM
(Organizacgéo Internacional de Migragéo), que tem, como publico-alvo, os refugiados da Venezuela, assistindo
0s mesmos com moradia, alimento, recolocando-os no mercado de trabalho. Esta assisténcia é prestada até
0 prazo maximo de 6 meses para a pessoa conseguir se estabelecer e continuar.

NoOs pagamos o aluguel por 3 a 6 meses no maximo, até que eles possam se estabelecer e
viver. Entdo ele ja vai ter emprego fixo, ter dinheiro para dar condi¢gfes de se manter. Nos os
auxiliamos com aluguel, agua, luz e comida até eles se estabelecerem e continuar [...] ndo é
assistencialismo é oportunidade que nds proporcionamos de eles poderem viver, trabalhar e
ter dignidade (Entrevistado B1).

Este cenéario demonstra uma maior independéncia da Associacdo B dos recursos de origem publica,

uma vez que suas parcerias mais relevantes se encontram na relagdo com as pessoas juridicas e com outras
entidades privadas, distinguindo-se da Associacdo A e assemelhando-se a Associacdo C. Dentre as
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distingGes entre as Associacdes A e B, encontra-se a atuacdo de voluntarios. Como discutido durante a
caracterizacdo da Associacdo A, nesta, h4 uma necessidade e uma prerrogativa em contratar funcionarios
para o desenvolvimento de suas atividades, ponto relevante quando analisado o propésito do terceiro setor.
Todavia, tal prerrogativa possivelmente se enquadra na Associagdo A em fungéo de suas atividades culturais
e de ensino que requerem certa profissionalizacdo e um acompanhamento por mais tempo, diferente das
atividades exercidas na Associagdo B, que tém uma forma de execugdo mais rapida e objetiva

Como apontado por Jorge, Souza e Vendruscolo (2021), algumas organiza¢des sem fins lucrativas,
apesar de menores, em funcéo de suas atividades e projetos, requerem recursos e profissionais de elevada
especializacdo, o que pode acarretar custos por sua prépria natureza. Ainda que seja o caso, poder contar
com voluntarios ou necessitar de funcionarios especializados, ndo invalida a contribuicdo das Associacdes,
somente reforca as consideracdes que devem ser feitas durante o processo de gestdo dessas entidades;
caso contrario, o0 desempenho gerado pode tornar-se insatisfatério, custoso e menos atrativo para possiveis
financiadores.

Por sua vez, a Associagao C foi fundada no ano de 2000 para atender, exclusivamente, a homens
migrantes, itinerantes, em transito, a populagdo em situagdo de rua, a desabrigados, a imigrantes, a
refugiados, sem distingao de classe, cor, raga, nacionalidade ou religido. Esse assistencialismo é dado de 3
(trés) a 8 (oito) dias no semestre para homens que estdo de passagem no municipio, oferecendo abrigo e as
principais refeicdes do dia de forma gratuita.

art.2° - a casa de acolhida bom samaritano € uma entidade beneficente, sem fins lucrativos,
e tem por finalidade prestar abrigo e fornecer refeicdo (as trés principais: café, almogo e
jantar) de forma gratuita, exclusivamente a homens migrantes, itinerantes, em transito,
populagcdo em situagdo de rua, desabrigados, imigrantes, refugiados, sem distingdo de
classe, cor, raga, nacionalidade ou religidao, de (3) trés a 8(oito) dias por semestre, salvo os
casos constantes e especificados no regimento interno, até o limite de 25 (vinte e cinco)
vagas. (art. 2° do estatuto, entrevistado C1).

E permitida a permanéncia do abrigado por mais dias em casos especificos previstos no estatuto da
Associagao, mas, normalmente, € permitida a permanéncia dos mesmos no abrigo somente de 3 a 8 dias a
cada seis meses.

A instituicdo trabalha com mé&o de obra remunerada e voluntaria, distribuida conforme o Caddigo
Civill2002 e a lei especifica das associa¢des. Os voluntarios estdo distribuidos entre presidentes, vice-
presidente, tesoureiro, secretaria, conselho fiscal (trés titulares e trés suplentes) - composi¢do da diretoria
executiva. Por sua vez, a mao de obra remunerada conta com cinco e esta distribuida entre os cargos de
coordenagédo, cozinha, auxiliar de servigos gerais e vigilancia. Esses sédo colaboradores contratados pelo
regime celetista. Como o observado na fala da Presidente da associacgéo.

Os voluntéarios estdo distribuidos nos cargos previstos para as associacdes, 0 que vem
previsto no cddigo civil/2002 e na lei especifica das associa¢des. A [Associagdo C] tem
presidente, vice-presidente, tesoureiro, secretéria, conselho fiscal (trés titulares e trés
suplentes). Ha méo de obra remunerada (cinco colaboradores celetistas formais). A méo de
obra remunerada é requisitada para coordenacgdo, cozinha, auxiliar de servicos gerais e
vigilancia (Entrevistado C1).

A Associacdo C possui parceiras com a Prefeitura através da Secretaria Municipal de Assisténcia
Social, por meio de Termo de Fomento. Os valores séo recebidos mensalmente via convénio. Conforme a
Presidente da Associagdo C exp6s: “Sim, com a secretaria de desenvolvimento social (assisténcia social) do
municipio de Lucas do Rio Verde” (Entrevistado C1).

Diante do exposto, a Associacdo C € uma Associacdo de assistencialismo que presta servicos gratuitos
para homens que estdo em estado de vulnerabilidade social, precisando de abrigo e de alimentacdo por um
curto periodo de tempo.

4.2 Analise conjunta dos casos em relagao a Captacao de Recursos e Praticas Gerenciais
Nos casos analisados, foi identificado um padrao de fonte de financiamento de atividades embora todas

as associagdes utilizem das fontes de recursos ja preconizadas na literatura; cada uma apresenta uma fonte
prioritaria, conforme ilustrado na Figura 3.
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Figura 3 — Analise Conjunta baseada nas fontes de Financiamento
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Fonte: Elaborado com base nos dados da pesquisa e modelo de Tozzi (2017).
Legenda: ROP — Recursos de origem prépria; PF — Recursos de origem de pessoas fisicas.

As trés associagbes utilizam-se das quatro fontes de financiamentos apontadas em Tozzi (2017),
portando editais para recursos publicos, parcerias para captagao de recursos de pessoas juridicas, doagoes
diretas de pessoas fisicas e os recursos gerados de forma prépria. Contudo, a fonte de recurso prioritaria,
responsavel por manter sua sustentabilidade e ndo comprometer sua existéncia, acaba direcionando algumas
praticas nas associagoes.

A Associagado A, como ja comentado na subsegdo anterior, mantém suas atividades com recursos
publicos governamentais, sendo esta sua principal fonte de recursos, e a igreja (pessoa juridica), sua segunda
maior subsidiaria. A Associagao B possui, como fonte principal, os recursos de origem das parcerias com
pessoas juridicas e doagbes de pessoas fisicas. Ja a Associacdo C depende dos recursos publicos
governamentais para custear sua folha de colaboradores e dos recursos de parcerias com pessoa juridica
(doacbes e acbes direcionadas) para manutencdo de suas atividades. A competitividade entre associacgoes,
por apresentarem eficiéncia, citada por Tozzi (2017), existe em certo grau, mas também é direcionada pela
fonte prioritaria de recursos, principalmente, se tratando de origem de parcerias com pessoas juridicas.

Na visdo do Entrevistado A1, a captagao de recurso nao deve ser individualista entre as associagoes,
como o comentado: “eu acho que a minha instituigdo ndo € melhor que a outra, eu nédo sou prioridade. S6 a
minha Associagao que precisa? Eu penso muito no coletivo”. Para o Entrevistado A1, as parcerias com pessoa
juridica devem ser por eficiéncia e entrega e ndo por obrigagao ou “apadrinhamento”. Quando questionado
sobre as estratégias da associagao para captar recursos para se manter, complementou com:

“Eu ndo quero que ela [empresa] seja madrinha. Eu acredito que talvez, naquele momento
pode existir uma outra Associagdo que precisa mais do que eu entdo eu nao consigo fazer
aquela coisa como se a empresa tivesse obrigagdo ou necessidade de contribuir para mim
porque a minha Associagao € mais importante do que as outras, todas sdo importantes. Eu
consigo pensar assim... Olha eu atendo 200 criangas e eu apresento tais oficinas, tenho meu
trabalho e se vocé gosta dele e quiser ajudar... Eu vou gastar muito, mas se ela ndo puder
ajudar eu vou executar ele [trabalho] da mesma forma porque véo vir outras pessoas ajudar”
(Entrevistado A1).

A competitividade, para o Entrevistado B1, também deve ser vista de uma forma coletiva, no caso de
parcerias com pessoas juridicas, uma vez que a forma de apresentagcédo do trabalho ou as eficiéncias da
associagao sao fatores essenciais para continuagcido e extensédo do auxilio a outras associagdes. Como o
relatado, quando questionado sobre as dificuldades da captagao de recursos:

“A dificuldade sempre é o fator humano, somos nés mesmo. Muita gente ndo entende. As
vezes eu pedi e a pessoa pensa que é para mim. Tem muita gente que ndo pede ou tem
vergonha de pedir. A pessoa gosta de trabalhar, mas ela ndo gosta de pedir. [...] Sempre tem,
em todas as épocas, sempre houve, aquele que pede para si proprio, aquele que se aproveita
de uma instituicdo, de um momento para usufruir para sim mesmo. Isso sempre interfere.
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Entdo, a gente tem instituicbes e pessoas que se usaram de entidades para se promover
para pegar recursos... Isso é sempre um entrave, sempre um empecilho. Hoje eu ja consigo
lidar com isso com mais tranquilidade, mas primeiro eu ficava muito chateada e aborrecida,
porque vocé ndo consegue provar para pessoa que vocé é diferente. Vocé so6 vai conseguir
provar com o trabalho. Entdo a gente trabalha. A gente pede, se n&o quiser ajudar, ndo tem
problema, a gente segue trabalhando. Entéo, acho que o fator humano sempre é o mais
complicado”.

Ja para o Entrevistado C1, a principal dificuldade da captacao de recursos “é a burocracia que envolve
o processo”. Os recursos de pessoas fisicas ndo sdo tdo comuns as associagdes analisadas, bem como ja
apontado por Morais et al. (2006). Quanto aos recursos de origem prépria, observou-se, nas associagdes,
que esses sao para manter a sustentabilidade e ndo comprometer a existéncia na falta das demais fontes de
recursos, também preconizado na literatura (MIRANDA; OLIVEIRA, 2019).

Dessa forma, assim como na literatura, as trés associagdes analisadas contam, principalmente, com
as origens de recursos publicos ou de pessoas juridicas. Fato esse que realga a relevancia do planejamento

e o uso de ferramentas de prestacdo de contas, por imposigéo legal e/ou por produtividade e responsabilidade
para com recursos de terceiros. Percebe-se, deste modo, que o fator humano e a burocracia sdo os
direcionadores da captacado de recursos nas trés associagdes, consequentemente, orientam, também, os
seus processos de prestacao de contas.

Além das dificuldades operacionais apontadas pelas trés associagdes analisadas, o fator
competitividade por recurso foi fortemente levantado e, ainda que as associagdes se posicionem de uma
forma menos agressiva em relacao a disputa por financiadores, ndo quer dizer que seja um fator que deva
ser ignorado nas praticas gerenciais para captagao de recursos. Como apontado por Campos et al, (2020), o
crescimento do terceiro setor no Brasil acirrou a disputa por recursos, acarretando o desenvolvimento de
acbes que em outros cenarios eram de exclusividade do segundo setor em funcdo da competitividade do
mercado. Dessa forma, os achados, a partir das associagdes analisadas neste estudo, podem adotar
estratégias do segundo setor, como marketing de relacionamento, abordado por Campos et al (2020), e
estratégias para divulgacao de informagdes, abordadas por Cunha e Matias-Pereira (2012), sem,
necessariamente, assumir uma postura contraproducente em relagdo as demais associagoes.

O que ¢ possivel perceber nos discursos das associagdes € um temor pela competi¢cao, o que pode ser
associado a uma certa falta de compreensao de praticas gerenciais inovadoras que fortalegam o setor como
um todo por meio da cooperagao. Isto &€, como apontado na literatura (TRUSSEL; PARSON, 2008; GODOQY;
RAUPP; TEZZA, 2016), os financiadores sao motivados pela reputagéo, missdo da entidade, estabilidade
financeira e eficiéncia. Dessa forma, o dominio de estratégias que possibilitem a avaliacdo e o monitoramento,
durante a prestagao de contas, desses interesses favorece ndo a uma associagido, mas a todo o setor.

Diante disso, a compilagdo das praticas gerenciais aplicadas ao processo de prestacédo de contas, nas
trés associagdes, foi analisada considerando as duas fontes principais de recursos, publica e de pessoa
juridica, a fim de identificar as possiveis semelhancgas e divergéncias no uso das praticas gerenciais, conforme
apresentado no Quadro 2.

Quadro 2 — Praticas Gerencias para Prestacdo de Contas a partir da Fonte de Recurso
Dimensio | Descrigdo
Associagao A
e Sistema de Prestacado de Contas Governamental “Novo Convénio”
(Recursos publicos).
e Contabilidade (recursos préprios e doagdes de pessoa juridica e
pessoa fisica).

Controle dos recursos captados

Gestéao centralizada ou o Elaboragao centralizada na coordenacéo.
descentralizada dos projetos

Suporte especializado para tomada |e Controle Interno Municipal.

de decisao e Acessoria da contabilidade.

Plano de aplicagdo (quando se trata de recursos publicos).
Controles fisicos impressos (notas fiscais, cheques, recibos)
quando se trata das outras fontes de recursos (préprios, doagdes
e pessoas juridicas).

Andlise de Relatdrios Contabeis.

Registro de contas a pagar € a receber e movimentagao bancaria.
Relatorio mensal das atividades.

Registro de Frequéncias.

Sistema de controle de gastos

Préticas gerenciais utilizadas

Monitoramento da efetividade das
atividades
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Registro Fotografico.

Monitoramento da efetividade dos
resultados

e Eventos para os pais com apresentacdo das criangas atendidas

Assembleia Geral.

pelo projeto.
Envio eletronico de fotos e relatérios de gastos para as pessoas
juridicas.

Associagao B

Controle dos recursos captados

Sistema de Prestagéo de Contas Governamental “Novo Convénio”
(Recursos publicos).

Contabilidade (recursos proprios e doagdes de pessoa juridica e
pessoa fisica).

Gestao centralizada ou
descentralizada dos projetos

Elaboragéo centralizada na Diretoria (vice-presidente).

Suporte especializado para tomada
de decisao

Controle Interno Municipal.
Acessoria da contabilidade.

Sistema de controle de gastos

e Analise de Relatérios Contabeis.
e Registro de contas a pagar e a receber e movimentagao bancaria.

Praticas gerenciais utilizadas

Analise de Relatdrios Contabeis.

Registro de contas a pagar e a receber e movimentagao bancaria,
controle de caixa.

Controle de custos e despesas.

Controle de estoque.

Monitoramento da efetividade das
atividades

Através de contratagao de jovens aprendiz.

Pessoas que sao recuperadas do alcool e das drogas.
Feedback das pessoas atendidas pela Associagao.
Caixa de sugestoes.

Monitoramento da efetividade dos
resultados

Assembleia Geral.

Reunibes Administrativas.

Envio eletrdnico de fotos e relatérios de gastos para as pessoas
juridicas.

Associagao C

Controle dos recursos captados

Sistema de Prestagéo de Contas Governamental “Novo Convénio”
(Recursos publicos).

Contabilidade (recursos préoprios e doagdes de pessoa juridica e
pessoa fisica).

Gestao centralizada ou
descentralizada dos projetos

Elaboragdo descentralizada participagdo dos colaboradores
limitada a func&o de sua responsabilidade. (vice-presidente).

Suporte especializado para tomada
de decisao

Contador.

Diretoria Executiva da Associagao.
Controle Interno Municipal e
Gerente do Banco.

Sistema de controle de gastos

Controle fisico.

Sistemas de contabilidade.
Planilhas de Excel e
Pacotes multiusuarios.

Praticas gerenciais utilizadas

Contabilidade.

Controle de caixa.

Controle de contas a pagar.
Controle de contas a receber.
Controle de estoques.
Retorno sobre investimento.
Orgamento.

Planejamento tributario.
Ponto de equilibrio e
Planejamento estratégico.

Monitoramento da efetividade das
atividades

Diretoria da Executiva.
Desempenho do colaborador em relagdo a execugao das suas
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atividades cotidiana.
¢ Diretoria da Executiva.
o Controle de documentos; controle de atividades e projetos.
e Autoavaliacdo para correcdo de praticas.
Fonte: Elaborado com dados da pesquisa (2020).

Monitoramento da efetividade dos
resultados

As trés Associacdes analisadas fazem o controle dos recursos captados através da contabilidade e do
sistema Novo Convénio préprio da Prefeitura para a prestacdo de contas. Atualmente, as trés associacdes
possuem recursos Publicos. As associacdes A e B possuem recursos captados através de editais; a
Associacado C possui recurso publico captado através de convénios. Por isso, fazem uso do sistema.

No que tange a gestao dos projetos, nas associacoes A e B, a gestao é feita de forma centralizada uma
vez que a elaboragdo se concentra somente na coordenacdo e na vice-presidente da associacao,
respectivamente. Na Associagcdo A, quem elabora os projetos € a coordenadora; apés o plano pronto, é
apresentado apenas para o presidente da associagdo para o conhecimento do mesmo; enquanto, na
Associagcado B, os projetos sdo elaborados pela vice-presidente e apresentados a diretoria, caso haja
sugestbes, € analisada para decidir se enquadra no projeto. A Associagdo C tem uma dindmica
descentralizada dos projetos. Na elaboragado, busca-se a opinido e a ideias de todos os colaboradores de
acordo com fungéo de cada um. A diretoria da associacado C tem participagao direta na criagdo dos mesmos.

Na dimensao de suporte especializado, as associagdes A e B contam com a contabilidade e Controle
Interno Municipal para as tomadas de decisées uma vez que a contabilidade das associa¢des analisadas é
feita pelo escritério de contabilidade. Eles também tém o suporte técnico do Controle interno Municipal para
prestacdo de contas e outras duvidas que possuirem quanto a aplicagdo dos recursos publicos. Na
associagdo C, o suporte é dado pelo contador, diretoria executiva da associagdo, controle interno municipal e
gerente do banco. A Associacao C tem a Diretoria Executiva dindmica e participativa, pois a mesma conta
com a composi¢cdo da sua diretoria executiva, com profissionais da area do direito, contabilidade e
administragao. Por essa razao, tem uma maior autonomia na hora de tomar decisées, mas, ainda assim, conta
com apoio do Gerente de Banco e com o controle Interno Municipal nas mesmas situagdes das Associagdes
A e B. Percebe-se, na Associagdo C, que a implementagédo das praticas de contabilidade gerencial e a
frequéncia de uso sdo mais evidentes e estruturadas por meio da contribuicdo de diversas areas, um dos
motivos pode ser a diversidade na composicdo da sua diretoria executiva que, como preconiza Gasparetto
(2021), em seus achados, € um dos aspectos que influenciam para a implementacéo das praticas gerenciais
gue nao apenas resultam em informagbes para uso da gestdo superior, mas para uso nas estratégias de
captagao de recursos.

Para controlar os gastos, a Associacdo A utiliza o plano de aplicagdo que trata de uma palhinha em que
esta todo o planejamento de como vai ser gasto o recurso adquirido com o governo. Assim, faz-se uso do
plano de aplicagéo para acompanhar onde os recursos publicos ja foram aplicados e o que ainda falta executar.
Utilizam-se, também, controles fisicos, como: notas fiscais, cheques, recibos, entre outros, para controlar os
gastos dos recursos captados de fontes proprias, doagdes e pessoas juridicas.

No resultado da associagéo B, identificou-se a analise de Relatérios Contabeis, registro de contas a
pagar e a receber e movimentagao bancaria. Existe uma pessoa que € denominada como tesoureiro, que fica
responsavel pelo contas a pagar e receber e pela movimentacdo bancéria. Fazem a analise dos
demonstrativos contdbeis para identificar e controlar seus gastos uma vez que, na composi¢ao da Diretoria
executiva, existem membros que s&do contadores.

Na Associagao C, o controle é feito de forma semelhante a das outras associagdes através de Controle
fisico, sistemas de contabilidade, planilhas de Excel, pacote multiusuarios. A associagdo C também conta com
um Conselho Fiscal que, na pessoa do tesoureiro, registra todos os gastos da associacdo a serem
apresentados a Diretoria em reunides periddicas para o conhecimento de todos.

As praticas gerenciais utilizadas na Associagao A sao identificas quando a mesma faz a analise dos
relatérios contabeis, uma vez que a associagdo € uma empresa sem fins lucrativos e tem as mesmas
obrigatoriedades de uma empresa privada. As praticas gerenciais também se mostram através do Registro
de contas a pagar e a receber e da movimentagao bancaria.

A Associagcdo B também usa como praticas gerenciais, na associagdo, a Analise de Relatorios
Contéabeis; registro de contas a pagar e a receber e movimentagédo bancaria, controle de caixa, controle de
custos e despesas e controle de estoque, assemelhando-se com as associagdes A e C. Na Associagao C,
identificou-se, também, a analise de relatdrios contabeis, controle de caixa, controle de contas a pagar,
controle de contas a receber, controle de estoques, retorno sobre investimento, orgamento, planejamento
tributario, ponto de equilibrio e planejamento estratégico. Mostrando-se ser uma associagdo com mais
recursos e mais experiéncias administrativas, que conta com mais mao de obra técnica e qualificada para a
gestado da mesma.

Para monitoramento da efetividade das atividades realizadas, a associagao A utiliza relatério das

168 SINERGIA, Rio Grande, v. 26, n. 1, p. 155-171, jan./jun. 2022



atividades que sao relatérios dos contetdos repassados para as criangas através das oficinas, registro de
frequéncias. Dessa forma, monitorando a participagao do aluno nas agdes executadas, bem como fazendo
registros fotograficos para reforcar o monitoramento dos frequentadores das atividades oferecidas pela
associacao.

Na associacao B, esse monitoramento é feito através da contratacdo de jovens aprendizes, que é um
trabalho realizado pela instituicdo em parcerias com as empresas privadas para treinar jovens que estao tento,
pela primeira vez, um emprego. E levado em consideragéo, para o monitoramento, a quantidade de pessoas
resgatadas do alcool e das drogas, o Feedback das pessoas atendidas pela Associagao através do trabalho
da doutrina espirita e através de caixa de sugestdes, estendida para todas as pessoas que estdo envolvidas
direta ou indiretamente na associagao.

A associagéo C faz o monitoramento de forma presencial através dos membros da diretoria em que é
observado o desempenho de todos os colaboradores de acordo com as fungbes e, também, a forma do
atendimento prestado aos usuarios e a quantidade de pessoas que estdo sendo atendidas mensalmente.

O automonitoramento e avaliagdo sao primordiais e consistentes com uma boa gestéo, visto que, como
apontado na literatura (VASCONCELOS et al., 2021), ha a necessidade de constante monitoramento de
regras e codigos implementados nas execugdes das atividades a fim de detectar possiveis falhas e fornecer
condicdes ao gestor de refletir sobre as préaticas da entidade.

Quanto a efetividade dos resultados, as Associa¢des A e B realizam as assembleias gerais, porém se
distinguem em outros aspectos. A associagao A realiza eventos com os pais, com apresentagdes culturais
das criangas atendidas pelo projeto para mostrar o desempenho e os resultados alcangados com as criangas,
para as empresas privadas. Feito o envio eletronico de fotos e relatérios de gastos, bem como informacdes
dos eventos realizados com as criangas, assim como a associagcado B que faz o envio eletrénico de fotos e
relatérios de gastos, ainda faz reunibes administrativas para apresentar os resultados periddicos para os
membros da Diretoria. A associagdo C a fim de monitorar a efetividade dos resultados a diretoria faz um
rigoroso controle de documentos, controle de atividades e projetos desenvolvidos no dmbito da entidade,
autoavaliando-se e corrigindo praticas quando necessario.

Apés a analise e a percepgéao fornecida pelas Associagdes, é possivel perceber diversas ferramentas
e praticas preconizadas pela literatura (CELEGATTI et al., 2021; VASCONCELOS et al., 2021; GASPARETTO,
2021) como relevante no processo de gestdo de organizagdes da sociedade civil e na captagéo de recursos.
Entretanto, considerando os pressupostos de Trussel e Parson (2008) em relagédo a profissionalizagdo da
gestdo beneficia a captagdo de recursos a partir de informagdes divulgadas pelas proprias OSCs quanto a
eficiéncia na alocagao de recursos, a estabilidade financeira, a reputacdo e a missdo da entidade e situagéo
de seus beneficiarios as Associacdes fazem uso dessas informagdes muito internamente. O que representa
uma falta, pois seus resultados e desempenho deveriam ser mais trabalhados e evidenciados
profissionalmente no momento da captacdo de recursos, portanto na negociacéo, visto que informacdes
direcionardo a decisao dos financiadores por injetar recursos e fomentar a continuidade dessas entidades.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi identificar e analisar as formas de captacdo de recursos e as praticas
gerenciais para prestagdo de contas em Organizac¢des da Sociedade Civil (OSC), sendo aplicado um estudo
de casos multiplos com trés associagdes atuantes no Municipio de Lucas do Rio Verde — MT. A partir da
andlise dos casos individuais e conjuntos, foi possivel alcancar o objetivo proposto e apontar algumas
consideragfes quanto a possivel relac@o entre a fonte principal de recurso mantenedora das associacdes e
a adogdo de determinadas praticas gerenciais para a sua prestacao de contas.

Os achados indicam que, quando a fonte de recursos provém de recursos publicos, a prestagdo de
contas é realizada em sistema interno do 6rgéo de repasse. Dessa forma, o registro da prestagao de contas
pode contar com a contabilidade para melhor controle das contas. Quando a origem dos recursos provém de
recursos privados de pessoa juridica, o uso da contabilidade e das praticas gerenciais, na prestacdo de
contas, € mais frequente, a fim de demonstrar os resultados de seus investimentos.

As contribuicBes desta analise estd na melhor compreensédo do papel da captacdo de recursos sobre
as decisbes de uso das praticas gerenciais por associa¢des, uma vez que essas entidades possuem papel
social chave na sociedade, fornecendo suporte a prépria administracdo publica que n&o suporta toda a
demanda da populacdo. A prestacdo de contas € primordial nestas associagfes, pois suas atividades, em
geral, sdo mantidas por recursos obtidos de terceiros que, no exercicio da doacdo, possuem direito de
requisitar a prestacdo de contas.

A responsabilidade dessa prestacao € do gestor da associagéo, portanto, se ndo adequada ao poder
publico ou a outra fonte de recurso, pode acarretar perda desse subsidio. As associacdes, analisadas neste
estudo, ja possuem certo grau de formalizagdo na prestacao de contas, utilizando préticas, tais como: analise
de relatérios contabeis, controle de contas a pagar, controle de disponibilidades bancérias, orcamento, anéalise
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de ponto de equilibrio, entre outras. Todavia, houve um processo de aprendizado até os estagios que se
encontram.

Isto posto, sugere-se, como pesquisas futuras, em uma abordagem qualitativa, o estudo de
associagOes iniciantes e seu acompanhamento em conjunto com 6rgao regulador, a fim de analisar as
dificuldades iniciais dos gestores dessas organizac6es no momento do nascimento da associacdo. Em uma
vertente mais quantitativa, sugere-se a analise de um nimero maior de associagfes atuantes em outras
regides do pais para relacionar fonte de captacdo de recurso, praticas gerenciais utilizadas na prestagéo de
contas e aspectos psicolégicos e/ou cognitivos da diretoria, unificando uma visdo econdémica, social e
psicoldgica das associacdes do pais.

Neste estudo, considerando suas limitagcdes metodoldgicas, foi possivel associar apenas a dimenséao
econdmica e alguns tracos da social, enquanto posicionamento utilizado para captar recursos. Contudo,
houve indicios de possiveis associagdes mais profundas entre a direcdo, a escolha do recurso e a forma de
prestacé@o de contas que podem ser mais bem abordadas em um estudo mais abrangente.
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