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Resumo

O objetivo destetrabalho éidentificar asvantagense
desvantagensdaaplicacdo daGestdo BaseedaemVaor
(GBV) ou Value Basead Management (VBM) nas
entidadesfilantrdpicasdo Terceiro Setor, ousga, aplicar
uma teoria consagrada em empresas lucrativas, nas
organizagbessemfinslucrativos. A metodol ogiacentra-
seemrevisio bibliogréficasobre ostemasprincipaisdo
trabalho, além de uma pesquisa empirica. Duas
contribui¢des obtidas narevisdo bibliogréficaforam
relevantes. (i) entre osprinci paisproblemasenfrentados
naadministracéo deentidadesfilantropicas, o principd
refere-seagestdofinanceira; e(ii) ateoriabaseadana
GBYV continua€ficiente, quando buscagerar riqueza
para a sociedade em lugar do acionista. A pesquisa
empiricamostrou que, naprética, épossivel aplicar a
GBYV, sendo necessarias adaptaces paraaavaiacdo
econdmica da entidade. Por fim, foram apontadas
vantagens e desvantagens da aplicacdo da GBV as
entidadesfilantropicas do Terceiro Setor. Destaca-se
como vantagem, o auxilio na captacéo de recursos a
medidaquesedivulgao vaor gerado paraasociedade
pela entidade e & medida que se consegue usar a
linguagem dos investidores ingtitucionais. Como
desvantagem, resultados negativos divulgados
apresentam tendéncia de pregjudicar a capacidade de
alavancagem derecursos.

Palavras-chave: Contabilidade— Gestdo Baseada
em Valor —Val or EcondémicoAgregado.
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Abstract

Theobjectiveof thisstudy istoidentify theadvantages
and disadvantages of Value Based Management
(VBM) in nonprofit organizations of the Third Sector
i.e., theapplication of asuccessful theory commonly
applied to profitable companies, being applied to a
nonprofit organization. Themethodol ogy used focuses
on the review of bibliographical resources on the
subject as well as an empirical research. Two
contributionscameout fromthebibliographica review
and are worth pointing out: (i) anongst the main
problemsfaced intheadministration of philanthropic
organizationsisthe financial management; and (ii)
VBM theory remainseffectivewhenit comestothe
generation of revenuefor society rather than the stock
holder. The empirical research has shown that it is
actudly possbleto gpply VBM aslongasmodifications
aremade concerning theeconomica evaluation of the
organi zation. Finally, advantagesand disadvantages of
theapplication of VBM to Third Sector organizations
were found. We can highlight as an advantage, the
help in resource raising, which comes with the
divulgation of resourcesgenerated for society and its
publication by themedia, and dsotheuseof indtitutional
and investment jargon. Asadisadvantage, thereisthe
negative results published and how they hinder the
capacity of resourceincrease.

Key-words: Value Based Management — Third
Sector — Resource | ncrease.

FACEF PESQUISA - V.9 - N.3 - 2006

275



VANTAGENS E DESVANTAGENS DA GESTAO BASEADA EM VALORAPLICADAAENTIDADES FILANTROPICAS: UM ESTUDO EMPIRICO

Introducéo

O grandedesenvolvimento do ambienteempresaria
nas Ultimas décadas ndo gerou apenas resultados
satisfatorios. A informatizacéo, acompetitividade,
a excessiva valorizacdo dos grandes grupos
econdmicos, entre outros fatores, geraram uma
corrida desenfreada para a criagéo de valor
econdmico parao acionista. Desenvolveu-seneste
periodo a Gestdo Baseada em Valor (GBV).
Entretanto, muitasvezes, estabuscaderiquezapara
0 acionista contribuiu para o aumento dos
problemas sociaisno pais.

Neste contexto, surgiu o Terceiro Setor, composto
por organizactes sem finslucrativose com objetivo
socia bem definido. Porém, muitasdestasentidades
nasceram daesperancade melhorar o quadro socidl
daépoca e hoje enfrentam problemas de gestéo.
Por sustentarem-se, na maioria das vezes, com
recursos recebidos em doacles, e sendo estes
escassos, €imprescindivel que existaumagestao
financeira€ficiente. Sendo assm, o objetivo deste
estudo é identificar vantagens e desvantagens
daaplicacdo da Gestdo Baseada em Valor nas
entidades filantropicas do Terceiro Setor, ou
sgja, aplicar nasorganizagdes semfinslucrativos,
gue precisam aprimorar agestdo de suasentidades,
umateoriaconsagradaem empresas|ucrativas.

Paraatingir tal objetivo dotraba ho, ametodologia
da pesquisa estadivididaduas etapas. (i) revisdo
bibliogréfica e, (ii) estudo empirico. A revisdo
bibliogréficacond siuemandisar esudosjaredizados
em entidades filantropicas do Terceiro Setor e
pesquisar bibliografiare evantedateoriade GBV. O
objetivo dessaetgpafoi verificar acompatibilidade
da aplicacdo da teoria a esse tipo de empresa e
identificar, deacordo comateoria, quaisseriamas
vantagensedesvantagensdeta aplicacio.

O estudo empirico teve como objetivo: (i) verificar
aviabilidade deimplementacéo dateoriabem como
(i) aviabilidade de calculo do val or econémico
agregado por umaentidadefilantrépicaeainda(iii)
gjudar aresponder ao problemade pesquisaatravés
daandlise do contexto daentidadefilantrépica. Foi
feito um estudo na Fundacdo SOBECCan de

Ribeir&o Preto, entidade filantropicadedicadaao
tratamento de combate ao cancer. Para tanto,
utilizaram-seentrevistase pesguisadocumenta para
coletade dados e andlise de contelido paraandlise
dosdados col etados.

Destaca-se anecess dade das entidadesfilantrépicas
gerirem bem os seusrecursos. Devido afinaidade
socia dasentidadesfilantrépicas, elasndo cobram
pelos produtos ou pelos servicos prestados na
atividade social, consequentemente, ndo existe
receitadiretamente vinculadaao seu exercicio. A
maior parte delas se sustenta com as doacbes
arrecadadas. Assim, é fundamental para a
continuidade da instituicdo que o montante
arrecadado em doagOes seja suficiente paracobrir
0S gastos e investimentos necessarios para o
desempenho de sua funcéo social. Para tanto,
busca-semaximizar osbeneficiosgeradoscom essas
doagdes, eisso sO pode ser feito por meio deuma
gestéo eficiente dosrecursos. Conseqlientemente,
acontribuicdo paraamel horiadagestéo derecursos
nas entidades do Terceiro Setor, objetivo desta
pesquisa, levaao aumento do nimero de pessoas
beneficiadas por estas organizagdes. Falconer
(1999) defende aimportancia do envolvimento
académico com essaquestéo.

O que é destacado pelamidiae ressaltado por
empresarios, influenciando legisladores e
eleitores, depende em grande parte daatencéo
gueacomunidade cientificadaaestefenémeno.
A agenda de pesquisa do Terceiro Setor tem
desempenhado umaimportanteinfluénciaem
todo o mundo. Este &, certamente, um dos
camposonde sedeveavancar maisnas Ciéncias
Sociaiseondehamaior potencid decontribuicéo
dapesquisaasociedade. (FALCONER, 1999,
p. 139).

1 Confronto tedrico entre gestao baseada em
valor e Terceiro Setor

OTerceiro Setor € constituido de organizagBessem
finslucraivosecomumobjetivo socid bem definido,
0ou sga, entidades cujafinalidade maior épromover
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beneficiosasociedade. Geramente, el asdependem
derecursos oriundos de doacdes, transferénciade
fundossem 6nusedetraba ho voluntério. Fernandes
(1997) foi um dos pioneirosno estudo do Terceiro
Setor no Brasil e o definedaseguinteforma:

[Terceiro Setor] € composto de organizactes
sem fins lucrativos, criadas e mantidas
princi palmente pel a participacdo voluntéria, em
um ambito ndo governamental, dando
continuidade as préti castradicionai sdacaridade,
dafilantropiae do mecenato e expandindo o seu
sentido paraoutrosdominios, gragas, sobretudo,
aincorporagdo do conceito de cidadaniae de
suasmltiplas manifestagdes nasociedadecivil.
(FERNANDES, 1997, p. 27).

Salamon (2000) traz quatro desafios enfrentados
pelo Terceiro Setor paraexpandir efortalecer sua
atuacdo: (i) legitimar-sejunto asociedade; (ii) fazer
parcerias com o Estado e o setor privado; (iii)
tornar-se mais profissional nagesto e, (iv) buscar
novas e criativasformas definanciamento. Neste
trabal ho, de um modo geral, ser&o discutidos os
guatro desafios, pois a mensuracéo do valor da
entidade na sociedade e sua evidenciacdo paraa
mesma relacionam-se com 0s dois primeiros
desafios. Por conseguinte, ao expor seu valor
econdmico e dependendo derecursosdeterceiros,
a organizacdo ver-se-a frente a necessidade de
profissondizar-separame horar tal vaor eaumentar
aarrecadacdo de recursos, aspectos rel acionados
aos outros desafi 0s propostos.

Entretanto, muitas das organizagbes do Terceiro
Setor surgiram por iniciativas de pessoas sem
experiénciaem gestéo egpresentam dificuldadesna
suaadministracdo. A escassez de recursos nessas
entidades, visto queamaior parte delas depende
dasolidariedade deoutrem, exige, aindamais, uma
gestéo eficiente. Por conseguinte, 0 objetivomaior
dessas organizagdes deve ser maximizar 0s
beneficios gerados com cada unidade monetaria
arrecadada. Dai aimportanciade estudar melhor
esse setor e de adequar teorias das ciéncias
contdbeis e administrativas a ele. Uma das
dificuldades dessas organizagOes estanaavaiacéo
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dedesempenho. Fischer et a. (2003) apontaram a
faltadeindicadores de desempenho como um dos
problemas encontrados nasaliancasintersetoriais
envolvendo o Terceiro Setor. Santos (2004)
corroboraessaposi ¢ao.

[...] torna-se imperativo e questdo de
sobrevivéncia, que as organizagOes sociais
desenvolvam medidas paraavaliar o impacto
social dasagdes sociaisque empreendem, indo
além de indicadores tradicionais de relatos
isoladoseatreladosaacdo social propriamente
dita. (SANTOS, 2004, p.3).

Drucker (2002) tratadaquestéo do desempenho e
do resultado nas entidades sem fins lucrativos e
afirmaque, apesar de ndo ser prioridade nessetipo
deingtitui¢do, osresultados” sfo muito importantes
—emuitomaisdificeisdemedir econtrolar” do que
na empresa. O autor defende como a primeira
perguntaa ser respondidanagestdo daentidade:
“como deve ser definido o desempenho desta
ingtituicdo?’, isto &, deve-se definir o desempenho
€, assm queal cancado, operacionalizaamissio da
instituicao, poisesse mostrarase os esforgos estéo
realmente direcionados ao alcance da miss&o.
“Numaempresa, desempenho éaquilo pelo queo
cliente estadisposto apagar. A ingtituicdo semfins
lucrativos ndo é paga pelo desempenho. Mas
também ndo o € por boasintencdes.” (p. 80).

A ingtituicdo semfinslucrativosndo implicaem
empresando lucrativa, tal expressao diz respeitoa
distribuicéo dosresultados. Todo superavit gerado
deve ser reinvestido, ndo existe distribuicéo de
dividendos (MELO et al., 2003). Ou sgja, € um
equivoco pensar quetais organi zagdes ndo podem
ser superavitérias, elas podem e devem ser
superavitérias, gerando recursos parainvestir em
novosprojetossociais. Olucroindicao uso eficiente
dosrecursos, ou sga, foi possivel repor osgastose
ainda existem recursos para reinvestimento. O
superavit no final do exercicio, além de ndo ser
ilegal, permite a ampliacéo da ajuda dada a
sociedade pela organizagdo. Anthony e
Govindaragjan (2002) corroboram adificuldade de
avaliar resultados nas organizagdes desse setor e
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retomam aquestéo dainexperiénciade gestdo da
diretoriajacolocadaanteriormente.

Organizagdes sem fins lucrativos sao
administradaspor diretoriasque geralmentenéo
sdo remuneradas, e muitas ndo estdo
familiarizadas com aadministracéo deempresas
com finslucrativos. [...] Além disso, como o
desempenho é mais dificil de avaliar em
organizagOes semfinslucrativos, adiretoriaé
menos apta a identificar problemas reais ou
incipientes. Anthony; Govindarajan (2002,
p.815).

Nesse contexto, fica evidente a necessidade de
avaliar resultados nessas institui cbes, apesar de
terem objetivossociaisendofinanceros. “ O gerente
daindgtituico semfinslucrativos precisasaber como
definir osresultados de um esforgo erelata-los aos
doadores, para lhes mostrar o que eles estdo
realizando” (DRUCKER, 2002). Ent&o, além de
mensurar o desempenho financeiro €importante
relaté-losaosinvestidores potencials. Enquadra-se
aqui afinalidade do estudo. Dadaanecessidadede
gprimoramento de gestéo nasorganizactessemfins
lucrativos, associadaanecessidadedeavaliar seu
desempenho para alavancar recursos, torna-se
importante encontrar ferramentas de gestéo capazes
demehorar o desempenho dessasentidadeseainda
demonstrar isso paraosinvestidores. Sugere-se,
entdo, utilizar a GBV, ferramenta amplamente
adotada nas empresas lucrativas, para suprir tal
caréncia.

O conceito de Value Based Management (VBM)
conforme definido por Copeland et al. (2000) diz
gueo“VBM éum processo integrador projetado
paramelhorar o processo de tomada de decisbes
estratégi cas e operaci onais na organizagdo como
umtodo, apartir daénfaseatribuidaaosprincipais
direcionadoresdevalor daempresa’. Maso foco
do VBM ndpo deve ser a metodologia. Deve ser
como e por que mudar aculturadaempresa. Um
administrador quetenhao vaor como principio esta
t&o interessado nas sutilezas do comportamento
organizacional quanto em usar aavaliagdo como
métricado desempenho e ferramentade deci séo.

A GBV defende que o maior objetivo de uma
empresaémaximizar vaor parao acionista, ousga,
aumentar, 0o maximo possivel, 0 valor econdmico
agregado ao investidor. Para tanto, o valor das
receitas deve superar o valor total dos gastos da
empresa (custos e despesas), inclusive o custo de
oportunidade do capital . Entretanto o objetivo ndo
se restringe apenas a isso. Diversos autores que
tratam do assunto (COPELAND et a., 2000;
ASSAF, 2003; FREZATTI, 2003; YOUNG e
O'BYRNE, 2003; RAPPAPORT, 2001; STERN
e SHIELY, 2001 entre outros) trazem a Gestéo
Baseadaem Vaor como umaferramentade gestéo,
Nna&o gpenas como um indicador deval or econdmico
adicionado. Pode-se entender o VBM sendo um
sstemaadminigrativo comumindicador financeiro
(ovaor econémico adicionado) comoguiaprincipd,
iSS0 €, como um termdmetro de eficiéncia

Copeland et al. (2004) defendem aexisténciade
um pré-requisito parafazer acontecer o valor na
empresa: as decisdes devem basear-se em uma
espéciede fundamento devaor” possuindo duas
dimensdes: (i) as medidas de valor e (ii) a
mentalidade de valor. A quest&o das medidas de
vaor tratadaformademensuracdo dovalor, afind,
0 VBM néo serestringe aum indicador ou aum
cd culo, mastem o val or como direcionador, entdo
€ preciso haver umameétricaparaele. Jaaquestéo
damentalidade do valor diz respeito anecessidade
detodos os membros daorgani zagdo possuiremr o
obj etivo comum de aumentar o valor daempresa,
0u sga, aempresacomo umtodo deve seenvolver
comtal objetivo.

No entanto, o sistemade GBV depende aindado
reconhecimento do vaor por partedo mercado. |sso
porque 0 aumento da riqueza do acionista s6
acontece quando o mercado estadisposto a“ pagar”

pelaorgani zacdo um va or econdmico maior do que
estavaem um periodo anterior. Assaf (2003) sugere
0 uso de estratégias financeiras e capacidades
diferenciadoras que adicionem val or econdmico a
organizacdo. E ainda, expbe a necessidade de
selecionar direcionadoresdevalor (value drivers),

mensurando o desempenho daempresano acance
dosobjetivostracados paracadaestratégiae para
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cada capacidade, direcionando agestéo acriacdo
deriqueza.

Naconcepcdo do val or econdmico, segundo A ssaf
(2003), como o objetivo enunciado de qualquer
empresaégerar, em suas decisdesfinanceiras, um
retorno que remunere as expectativas de
rendimentos de seus proprietarios de capital, a
comparagao do retorno sobre o investimento (ROI)
com o custo médio ponderado do capital (CM PC)
permiteidentificar ssaempresaestdagregando ou
destruindo va or econdmico. Assm, umadasformas
de calcular o valor econdmico agregado € pelo
Economic Value Added (EVA®?): EVA® =(ROI
— CMPC) x INV, em que: (i) ROI é o indice de
retorno sobreoinvestimento cal culado peladivisio
dolucro operacional peloinvestimento (INV); (ii)
CMPC é 0 custo médio ponderado de capital que,
como o nomejadiz, éamédiaponderadado custo
decapital préprio edo capital deterceiros; e(iii)
INV éoinvestimento decapital noempreendimento,
dado pelo total do ativo reduzido do passivo de
funcionamento (passivo ndo oneroso).

Isso vale dizer que o valor econdmico agregado é
influenciado por qualquer fato que afete o lucro
operacional (exemplos: variacdo da margem de
lucro, mudancas naremuneracéo dosempregados,
ocorrénciade custosde estocagem, inadimpléncia
declientes, etc.), o custo de capital (variacdo nas
taxas de desconto ou custos de oportunidade,
variacao naestruturade capital) ou o tamanho do
investimento (tanto de capital préprio quanto de
terceiros). Portanto, aempresapode melhorar seu
EVA® emagumascircunstancias. (i) aumentando
suamargem operacional ou o0 giro de seusativos;
(ii) agregando investimentos de maior retorno
operacional (ROI) do que o atual daempresae,
(i) liquidando ativosusadosem atividades queestéo
destruindovaor.

E essencia o entendimento dequeaGBV ndo se
resumeem apurar o valor daempresa, em verdade,
elabuscadirecionar aempresaparaacriagéo de
vaor. Ou sga, 0 objetivo éaorganizacdo todaestar
voltadaao valor e desenvolver atividadescom a
consciéncia do valor adicionado pelas mesmas.

Mariana Simdes Ferraz do Amaral FREGONESI
Adriana Maria Procépio de ARAUJO

Assim, compilando as idéias dos autores
pesqguisados (jacitados), observa-se aexisténcia
de quatro etapas ou fases da GBV: (i) elaborar
plangjamento estratégico (objetivos, estratégias,
estruturaorganizacional, entre outros) voltado a
criacdo devalor; (i) definir direcionadoresdevalor
eestabd ecer metas, (iii) criar aculturadeavaiacdo
das deci sbes sob a6ticado valor agregado por €las
g, (iv) fazer avaiaco de desempenho eter sstema
deremuneracdo voltado ageracéo devalor.

Em verdade, adiscussio sobre essaquestéo poderia
ser ampliada, mas, ndo cabe, no propdsito desse
esiudo, explorar exaustivamenteaGBV. Assm, com
0 conhecimento dos conceitos bésicos dessa
ferramenta de gest&o e daformagéo do Terceiro
Setor, dar-se-a prosseguimento a proposta desse
trabalho. O objetivo nesse topico é avaliar a
compatibilidade concetud entreaGBYV eesseseor,
compreendendo seaferramentaéou ndoimportante
instrumento no desenvolvimento da gestéo das
organizacOesfilantropicas. A primeiravista, parece
incompativel umateoriabaseadanamaximizacdo
devalor parao acionistae um setor de entidades
semfinslucrativos. Entretanto, apesar deo VBM
apoiar-se na figura do acionista, ele pode ser
aplicada a umaorganizagdo sem acionistas. Isto
porgue, assim como asempresas|ucrativasbuscam
maximizar o valor agregado ao investidor, as
indtituigessem finslucrativosbuscam maximizar o
valor agregado acomunidade. 1sso €, asociedade
quedoarecursosasingtituicdes semfinslucrativos
representa o acionista nestas entidades: investe
recursos e esperaretorno em agoes sociais.

Os proprietarios de capital, investidores destas
entidades, ndo possuem expectativa de retorno
financeiro. Contudo, esperam a reversdo de tal
investimento emfavor deumacomunidade. Assm,
apesar de ndo haver o acionista, existe, sm, o
objetivo de maximizacéo de valor econdmico
agregado, masacomunidade. Ou sga, o valor que
deveria remunerar o capital aplicado nesta
instituicdo deve ser investido na producdo de
beneficios a uma determinada comunidade.
Conforme abordado, mais que buscar meramente
amaximizacao do valor parao acionista, aGBV
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procura “melhorar o processo de tomada de
deci ses estratégi cas e operaci onai snaorgani zacéo
como um todo” (COPELAND et a., 2000). Por
conseguinte, a GBV atende a necessidade de
aprimorar as técnicas de administracéo das
ingtituicdesdo Terceiro Setor.

A melhoria do processo de tomada de decisbes
edtratégicas, sem duvida, contribui paraumagestéo
mai s eficaz dosrecursos daorganizagdo (escassos
na maioria das vezes). Além disso, o fato de as
entidades desse setor apresentar um objetivo
comum dentro daorgani zacéo, podendo ser definido
por agregar valor a comunidade, facilita a
implantacdo demudancaspossivelmentenecessirias
na cultura organizacional. Isso posto, as
organizacOes do Terceiro Setor, apesar de ndo
possuirem finalidades| ucrativas, devem apresentar
resultadospositivos, permitindo orenvestimentoem
projetos sociais. N&o obstante, de certaformaas
pessoas detém um “ certo preconceito” quanto a
geracdo de lucro por parte destas entidades®.
Organizagbes mais eficientes naadministragéo de
Seus recursos acabam atraindo mais doadores de
capital. Contudo, € importante divulgar para 0s
investidores potenciais os beneficios gerados a
comunidade, confirmando assm anecessidadede
maximizar o valor agregado, em funcédo da
guantidaderestritade capital investido.

Quando se pondera o processo de GBV aplicado
asentidadesfilantropicasressatam-se asseguintes
etapas. (i) plangamento estratégico; (ii) definicdo
dos direcionadores de valor e suas metas; (iii)
tomada de decisdes sob a ¢tica do valor e, (iv)
avaliacdo de desempenho e remuneracdo. Nao
obstante, em sua aplicacdo, ndo se percebe
nenhumarestri¢ado inviabilizando tal associagdo
(GBV e Terceiro Setor). Nas Ultimas décadas,
ocorreram mudancasintensas nas organizagdes do
Terceiro Setor. Nos anos 2000, a abordagem
estratégicaocupaparte central naadministragdo das
Organizacdes ndo Governamentais (ONGS),
passando pel asfases de plang amento estratégico,
objetivos, metas e resultados. Segundo Costa
(2004) o vocabul rio banido no passado tornou.

O plangamento estratégico deve ser feito nas
organi zacOes, independente do model o de gestdo
adotado. Ou sga, aempresadevedefinir edtratégias
dediferenciacéo paraagregar vantagem competitiva
ao negocio, como por exemplo, um hospital
destinado a oferecer tratamento no combate ao
cancer aspessoas carentesdigponibilizando também
tratamento odontol 6gi co aos paci entes. Deve buscar
também estratégiasfinanceiras paracriar valor a
comunidade (n&o ao acionistacomo proposto na
teoria), ou sgja, no caso do hospital, procurar
parceriasno setor privado comfinslucraivos’ para
financiar osnovos projetossociais.

Alémdisso, devedefinir objetivosestratégicose, para
cada objetivo, direcionadores de valor visando a
geracdo de riqueza (por exemplo, quantidade de
recursos obtidos em parcerias com setor privado).
Maisainda, o vaor gerado paraacomunidade deve
ser oleme datomadade decisdes. Como ocorrenas
empresas|ucrativas, agui também épossive cacular
ovaor gerado paracadadterndiva, antesdatomada
dedecisio. Asdiferencasdesse processo paraaguele
tradicional voltado para empresas lucrativas séo
apenasduas. (i) ofoco dacriagdo devalor, ou sga,
comunidade ao invés de acionista e, (ii) o
reconhecimento do va or gerado, quendo sedapelo
mercado, mas pela sociedade (figura 2). Sendo
assm, ainstitui¢do criavalor paraacomunidade,
reconheceestevaor esurgem doadoresevoluntarios
dispostosacontribuir comaingtituicdo, gerando a
riqueza. Fazendo umaana ogiacom ateoriaproposta
paraasempressslucrdivas, seldariquezarepresenta
o capital que o mercado estadisposto apagar pela
aquisicao daempresa, aqui, no Terceiro Setor, ela
representao capital (eo trabalho) que asociedade
estadispostaainvedtir naingtitui¢éo.

Ademais, o uso dos direcionadores de valor pode
auxiliar aempresaaevitar dispéndio dosrecursos,
muitas vezes escassos, com atividades que ndo
agreguem valor a comunidade. Pode-se ainda,
verificar se osesforgos paracaptacao de recursos
estdo trazendo resultados satisfatorios. Dada a
dificuldade em captar recursos, as entidades que
conseguirem mogtrar suaeficiéncia, principamente,
através de proj etos estruturados, aumentam suas

280

FACEF PESQUISA - V.9 - N.3 - 2006



possibilidades em atrair recursos de empresas
dispostasaatuar em responsabilidade social.

A quartaetapado processo de GBV traz aquestéo
da remuneragcdo. A metodologia sugere que 0
sistemaderemuneracdo, bem como aavaliagéo de
desempenho, sgjaassociado acriacdo devaor. Em
boaparte, tal associacdo deve ser feitanointuito
de evitar o conflito de agéncia. Entretanto, este
problemaécompativel com o Terceiro Setor, jaque
ndo existe afigurado acionista? Em muitos casos,
sm. Apesar de, gera mente, osempregados destas
entidades seidentificarem muito com acausasocid
para a qual trabalham, eles tém necessidades a
serem satisfeitas e precisam de seussa&rios. Como
asorgani zagbesfilantrdpicas, namaior parte dos
casos, vivem de doages, néo existe compatibilidade
dareceitaedasdespesas. Ou sgja, avariagao das
despesas ndo € proporciona avariacdo dereceitas
como acontece namaior partedasempresas, devido
ao principio contébil daconfrontagdo das despesas.
Conseguientemente, umanovapessoaatendidando
traz necessariamente novas receitas, mas traz
despesas. Por isso, pode haver, por parte dos
empregados, uma reluténcia em absorver novos
atendimentosrel acionadosacausasocia, quando
perceberem que seu sal&rio estdem risco. Nesse
contexto, existe vantagem emvincular osstemade
remuneragao ao valor criado paraacomunidade.

Pode-se concluir, com base nos aspectos
discutidos, aexisténciadacompatibilidade dateoria
propostapelaGBYV eo Terceiro Setor. No entanto,
apenas alguns enfoques foram analisados e ndo
esgotam as possiveis visdes quanto a aplicacdo
desse model 0. E necessério verificar aviabilidade
decalcular ovaor adicionado parao Terceiro Setor,
ese, defato, 0 VBM écapaz deauxiliar asolucionar
osproblemas comuns das organi zagtes desse setor.

2 Estudo Empirico: o caso da Fundacéo
SOBECCan

Oobjetivodoestudo empiricoredizado nessetraba ho
éverificar aviabilidadedecd cular ovaor adicionado
parao Terceiro Setor, ese, defato, aGBV écgpaz de
auxiliar a solucionar os problemas comuns das
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organizagdesfilantrépicasdo Terceiro Setor. Apesar
deter Sdoredizadaumainvestigacio empiricausando
um caso prético, ndo pode caracterizar-se como
metodol ogiade Estudo de Caso por representar uma
pequena incursdo no mundo prético e ndo uma
investigacdo em profundidade.

A pesquisacaracteriza-secomo estudo exploratério
com naturezaqualitativa. Asferramentasde coleta
dosdadosforam entrevistas e pesquisadocumental
e, paraandlisedosdados, utilizou-seaandisede
contetido. A pesquisadocumenta foi utilizadapara
obtencdo dasinformagdes contdbeis-financeiras
utilizadasno cé culo do va or adicionado daentidede.
Os dados foram coletados nas seguintes fontes
primarias: relatorios contabeis publicados pela
entidade, arquivos particulares com acesso
permitido pelaorganizacéo etabel ade pagamentos
do Sistema Unico de Satide (SUS), fornecidano
stedoMinigtério daSalide, edaAssociagdo Médica
Brasileira (AMB), fornecida no site da propria
associacdo. A outratécnicade coletade dadosfoi
entrevistasemi-estruturada. Foram entrevistadoso
presidente e o controller da SOBECCan. O
objetivo das entrevistas foi a compreensdo o
contexto organizaciond daentidadefilantropicaea
identificacdo das vantagens e desvantagens da
adocdo do VBM naentidade.

Paraa cancar taisobjetivos, osdados col etados nas
entrevistasforam analisados atravésdeandlisede
contetido. Resumidamente, aandlise de contetido
fragmenta o texto, originado de uma forma de
comunicagdo, e classifica-0 em categorias de
acordo com critério predeterminado. O objetivo é
trazer “uma certa ordem na confusdo inicia”
(BARDIN, 2004, p. 25-32). No estudo, aandlise
de contelido das entrevistas tem uma fungdo
heuristica, pois busca enriquecer o estudo
exploratério. O objetivo destaandise é, atraveésdas
categoriasderespostas encontradas, contribuir com
o entendimento dos pontos levantados no topico
anterior. | sso, associado ao referencid teorico, foi
a base para o levantamento das vantagens e
desvantagens daaplicacdo daGBYV as entidades
filantrépicasdo Terceiro Setor.
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A Fundacdo SOBECCan é a mantenedora do
hospital do cancer de Ribeir&o Preto-SP. Atuando
nacidade hadez anos, jarealizou maisdecinco mil
atendimentosgratuitamente. Atua mente contacom
cerca de cem colaboradores, sendo
aproximadamente 70% voluntérios. E uma das
entidadesfilantrépi casmai s concel tuadas dacidade
e apresentaamaior parte de sua receita contébil
oriunda de doacdes e eventos promovidos pelo
voluntariado daentidade. A institui¢c&o ndo possui
convénio com o Sistema Unico de Satide (SUS)
do Governo, consequentemente, ndo recebe

proventos do Estado pel o tratamento das pessoas
carentes, ou daguel es sem condicdes de pagar um
plano desalide privado. Por conseguinte, asdoactes
dasociedade séo responsaveispelo custeio detais
tratamentos. O balanco patrimonial e a
demonstraco deresultados daentidade encontram-
sedisponivel em <www.sobeccan.org.br>.

ConformesugereBardin (2004), foramfeitasdiversas
leituras das entrevistas objetivando a categorizacéo
adequada. Portanto, buscandorrefletir asintengbesda
pesguisaeoreferencid tedricodiscutidos, formou-sea

categorizagéo propostano Quadro 1.

Quadro 1 - Categorizacéo das Entrevistas no processo deAnalise de Contelido

Categorias

Subcategorias relacionadas

1. Processo decisorio

a. plangjamento estratégico; b. relacdo interna de poder na entidade

2. Gestdo administrativaefinanceira

a. processos de funcionamento (rotina); b. controles gerenciais/
avaliacdo de desempenho e, c¢. captacdo de recursos

3. Relagéio com asociedade

a pacientes; b. doadores e, c. imagem

Fonte: Elaborado com baseem BARDIN, 2004.

Nasequiéncia, seréo apresentadas, detal hadamente,
as categorias citadas no quadro 1: (i) processo
decisorio, (ii) gestéo administrativaefinanceirae,
(i) relacdo com asociedade.

2.1 Categoria um: processo decisorio

O objetivo da categoria do processo decisorio €
analisar o processo de decisio da SOBECCan. |so
inclui verificar, caso hgja, asbasesdo plang amento
estratégico e verificar arelagdo de poderesdentro
da organizacdo. O planegjamento estratégico tem
inicio com adefini¢do damissio daorganizacéo. Na
SOBECCan, amissio ébem definidaedisseminada
entre os colaboradores. Tanto o presidente quanto o
controller responderam rapidamente quando
guestionados sobreamissdo: “ promover omelhor a
comunidade nalutacontrao cancer”. Alémdisso, a
ingtituicdo declara, inclusive publicamente, osseus
objetivos (disponivel no site daorganizacéo para
qualquer usu&rio). Apesar dadefinicdo damissfo e
objetivos, a Fundagdo néo realiza plangiamento
estratégico periodicamente. Segundo o presidente

entrevistado: “afadtadeumfluxo decaixaprevisive
impedeguendspossamosfazer um plangamentode
umaformagloba” . Entretanto, éfeito um orcamento
anual eaandlise” orcado x realizado” . Percebe-se,
entéo, aexisténciadeum suporte paraaelaboracdo
detal plangjamento, porém, sem que acontecade
fato. Tavez um dos motivos dafatade motivacéo
parao uso dessaferramentaestejanasdivergéncias
ocorridasfreqlientementeentre osva oresorgadose
redizados. “Nooutro ano éummontedejudtificativas
que a gente traz de porgue que ndo se cumpriu o
orcamento” (presidente). Ambos osentrevistados
afirmaram que o orgamento deste ano ndofoi feito.
A controller justificou dizendo queesteanofoi atipico.
Jao presidente ndo véisto comojudtificativa.

Maséinteressante observar que, quando setratade
pequenos projetos, o or¢camento € cumprido e as
deci sdes sdo tomadas segundo o plano projetado.
| S50 aconteceu recentementecom o projetointitulado
Mamamével, totalmente financiado pelo Instituto
Avon. Asdeci SHessio tomadasem reuniGessemanas
comapresencadacontroladoria, do presidente da
Fundac&o e o presidente do conselho curador.
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Antecedendo areunido, aconteceo“ TDP” (“tord
deparpite’), umareunido naqua ndo sedecidenada,
massediscutetodadecisfo aser tomada Alémdisso,
0S responsaveis pelas areas (marketing,
controladoria, operagdes) tém autonomiaparatomar
decisdes, desde que sgjam respeitados osvalores
daorganizacdo equeasdecisdesmaissgnificativas
sgamdiscutidasnasreuniOes.

2.2 Categoria dois: gestdo administrativa e
financeira

Na categoria 2, a intencdo € avaliar os padrbes
operacionaisdo hospitd. O primeiro ponto discutido
trata as proprias operacoes, posteriormente 0s
controlesexistentes naentidadejunto com possivels
formasde avaliagdo de desempenho. Por fim, sdo
abordadas algumas questfes quanto acaptacao de
recursosnaentidade. Ao andisar o desenvolvimento
das operacOesrotineirasno hospital, percebem-se
umaextremaorganizacdo e umadivisdo detarefas
bem definida. Entretanto, talvez essasgjaacategoria
mais falha em termos de qualidade de gestéo na
Fundag&o. Apesar de possuir a maior parte dos
procedimentos padronizados, existe* retrabaho” e
guasenéo exigte controleoperaciond . A preocupacéo
centra-se napadroni zacao dos procedimentosecom
suaexecucao deformacorreta. Foi desenvolvido, e
éaudizado congantemente, umManud deDiretrizes
parao tratamento do cancer. Segundo o presidente,
éumaformade* oferecer o melhor ao menor custo”.
E umamaneirade padronizar o tratamento, ito &,
“unificar a terapéutica’. Todo o conhecimento
colocado no manual éobtido atravésderevisdo da
literatura. Defato, por setratar deumaingtituicdo de
salde, isto é importante, mas ndo suficiente. O
procedimento pode estar correto, estar sendo
executado da melhor maneira, mas ndo estar
adicionandovaor paraaempresa. Umexemplodiso
éapropriacontabilidade. Asnotassdo lancadasduas
vezespor ndo haver sstemaintegrado. Emverdade,
um software integrado tem custo expressivo no
processo, porém, na estrutura proposta para a
construcao do novo hospital (projeto previsto para
0 préximo ano), serainsustentével ndo possuir um.
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A divisdo detarefasé bem definidanaSOBECCan.
Um ponto interessante nesse aspecto éo tratamento
do voluntariado. Essetrabal ho ébem definido endo
se confunde com as tarefas dos funcionérios.
Existem, inclusive, restricbes ao trabalho do grupo
voluntariado visando a liberar tempo dos
funcionériosrelacionadoscom o dia-a-diade apoio
aos pacientes parase dedicarem exclusivamente ao
tratamento e ndo ficar desviando suas atividades.
Quando chega uma doacéo, por exemplo, no
hospital, eladeve, obrigatoriamente, ser recebida
por umvoluntario.

Conforme citado na categoria anterior, aém de
funcionarios, todo o grupo é um pouco voluntério
também. “Todo mundo aqui abracou a causa’,
afirmou o controller. Dedicam tempo eo maisque
puderem oferecer paracontribuir com aFundago.
No outro grupo de colaboradores, estd 0 grupo
voluntariado. Para ser voluntério naFundacéo, é
preciso passar por um pequeno treinamento.
Primeiro éministradaumapa estraexplicando como
éotrabalho, quaisosgruposdetrabal ho existentes
e aimportancia da causa defendida. Depois, os
“candidatos’ escolhem a érea preferida para
atuacdo. S&o definidos o diae o periodo em que
ele va trabalhar e entdo comega uma fase de
treinamento e experiéncia. Durantetrésmeses, 0
voluntario serd acompanhado por outro mais
experiente que lhe explicara os procedimentos-
padrbes daquelaarea.

Os dois grupos de colaboradores se relacionam
muito bem, aparecem poucos e pequenos
problemas, resolvendo-sefacilmente. Dado quea
relacdo humanaédificil equeotrabahovoluntério
€complicado de ser gerenciado, isso s0 sejudtifica
por acausaser maior queasdivergénciaspessoals.
Fato esse importante, pois demonstra o
comprometimento dosmembroscom acausa. “ O
comprometimento dosmembroscom aorganizagéo
certamente éum dosfatores determinantesdo seu
sucesso ou fracasso” (TEIXEIRA, 2004, p.13).
Serdmaior quanto maior for o envolvimento das
pessoas com a causa, ou quanto mais se
identificarem com osval ores daorganizagéo.
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Para aprendizagem do hospital, os gestores
buscam conhecimento em faculdades e teorias
adminigtrativas. Asportas abertas paraareaizacéo
de pesqgui sastambém contribuem nesse processo,
poi s cada pesquisador tenta ajudar um pouco nas
mel horias dos processos. Além disso, existeuma
cobranca para que os funcionérios tragam
experiéncias dos cursos e congressos paraosquais
elessdoliberados. O proprio presidente demonstra
esse interesse em melhorar a gestdo da
organizacao, pois, mesmo sendo médico, fez pos-
graduacdo em Administracdo de Empresas.
Porém, um dos problemas da Fundacéo, de acordo
com o controller, € ndo dar continuidade aos
projetos e aindando terem medidas eficientes para
mel horar essaquestéo.

Entretanto, praticamente n&o existe controle de
gestdo. Apesar de haver uma estrutura
adminigtrativarelativamentegrande, fazem poucos
controlesfinanceiros e com contetido basicos. O
setor de controladoriaoperao setor decomprase
osprocessosfinanceros. Elaboraumfluxo decaixa
mensd ou semand (quando necessario), umrdatorio
com todaamovimentagao financeira, balancetes
mensais e balanco socia anual. Asdemonstractes
do final do ano s&o auditadas, ndo por exigéncia
legal, mas por recomendacéo do Conselho, sendo
posteriormente publicadas. Um ponto positivo éa
divulgacdo dosresultados contdbeis paratodos os
membros daorganizacdo e suadiscussdo exaustiva
na tentativa de buscar melhorias. De fato, foi
possivel verificar, nosmuraisinternosdo hospital,
osrelatoriosfinanceirosafixados.

Apesar de ndo haver avaliacdo de desempenho na
organizacdo, algumastentativasjaforamfeitas. O
presidente, particularmente, acreditaqueisso pode
gjudar no “direcionamento das atividades’. A
principio, tentou-sefazer com o voluntariado. No
inicio, obteve-se sucesso, mas quando a pessoa
responsavel pelaimplantacéo daavaliacdo saiu do
hospital, houve adescontinuidade do processo. “ O
voluntariado ndo tem lideranca. Aindaestamuito
incutido nas pessoas o voluntariado como um
trabal ho gratuito que vocé ndo pode cobrar das
pessoas.” (presidente). Depoishouve umatentativa

de programar a aplicacdo da avaliacéo de
desempenho paracsmédicos, associandoinclusive
aremuneracdo ao desempenho. Masexisteforte
rejeicdo nos parametros de remuneragdo por
competéncia, atendimento aos pacientes, publicacéo
detrabahos, etc. Dessefato surgiuumagrandecrise
no hospitd, trazendo repercussiesaté osdiasatuals.

O presidentecitou trésindicadores de desempenho
utilizadospeladiretoriaparaavaiar aFundacdo. O
indicador maisusado éavariacdo patrimonid e“a
variacdo patrimonial negativa, que € o que nés
estamos, medeixamuito angustiado” (presidente).
Outro indicador sdo as entradas de caixa
operacionais. Tanto o presidente quanto o
controller mostraram umaval orizagdo muito maior
das receitas operacionais. I1sso €, existe
preocupacdo acentuada em fazer o hospital se
sustentar independentemente das receitas de
doagdes. Essas sdo vistas como uma forma de
aumentar os beneficios parao paciente, ndo como
formade custeamento do tratamento. Por fim, o
Gltimo indicador énimero de casosnovos, no qual
severificaainser¢do daFundac&o nasociedade.

Paracaptacdo derecursos, o hospitd realiza, sempre
quepossivel parceriacom o setor privado (comfins
lucrativos) para realizacéo de seus projetos.
Ademais, aSOBECCan consegue patrociniosdos
laboratorios de remédios devido ao bom
relacionamento com eles e ao grande consumo
realizado, jAque o tratamento do cancer éum dos
mai s di spendiosos namedicina. A receita contabil
da organizacéo, atualmente, é oriunda dos
convénios médicos e de doacdes e eventos. A
primeiraéachamadareceitaoperaciond, jaqueé
0 prego pago pelo cliente pel os servicosrecebidos,
e é responsavel por aproximadamente 40% da
receitatotal. Além dosconvénios, entratambéma
renda das analises laboratoriais. O restante é
proveniente dasreceitas ndo operacionais, como:
doacBes, jantares, bingos, rendade bazar e outros
eventos. A maior parte dessareceitaé arrecadada
pel o voluntariado. Comojafoi discutido, apesar de
ser umaorganizacdo sem finslucrativos, isto ndo
quer dizer que ndo possaapresentar superavit, ao
contrario, ele deve existir para que haja o
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rei nvestimento, dando continuidade aos projetos.
A Fundacdo tem consciénciadestanecessidade e
Seus mentores persistem em apresentar superavit
acadaperiodo.

2.3 Categoria trés: relacdo com a sociedade

A relacdo com a sociedade é especiamente
importante no estudo, pois é a sociedade quem
conferevalor econdmico asentidadesdo Terceiro
Setor através de suas doagcdes. Em verdade, sdo
duas formas de relacionamento direto entre a
sociedadeea SOBECCan: (i) como pacientes(reais
ou potenciais) e(ii) como doadores. Essacategoria
va avdiar estasre agbeseexplorar dgunsimpactos
daFundagéo nasociedade.

Os clientes da SOBECCan sdo os pacientes e a
sociedade como umtodo, pois, démdo tratamento,
earedizacursosde esclarecimentossobreadoenca
Héa dois tipos de pacientes:. (i) 0s que possuem
convénio médico eessecobreo tratamento e(ii) os
gue so tratados gratuitamente. O primeirotipo é
umafonte de receitas enquanto 0 segundo € uma
“fonte de custos’. No entanto, a entidade deve
atender indistintamente aqual quer um deles, pois
esta é a sua missdo. Pela visdo tradiciona da
contabilidede gerencid, aempresadeveevitar todos
os custos possiveis. Nesse caso, adivulgacdo do
Servico passariaaser evitada parapoupar custos,
no entanto, as decisdes devem ser coerentescom
osobjetivose estratégias daorgani zacdo, deixando
Obvia aimportancia de se evitar ver o paciente
carentecomo um*“custo”.

O hospital quer ser visto pelacomunidade como
um centro de excel éncia. Osdirigentes acreditam
gue os pacientes vém ao hospital pelo tratamento
diferenciado queéoferecido emtermosde cuidados
com as pessoas. Outro motivo diferenciador do
hospital diz respeito a prazos. Nos hospitais
publicos, os doentes tém de enfrentar filas para
serem atendidos e em geral ndo existe prioridade
paracasosmaisgraves. NaFundacao, ao contrério,
0 paciente agendasuaconsultapara, no maximo, a
semanaseguinteehaumahierarquiade prioridade
no atendimento. A divulgacéo dainstituicdo éfeita
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comtrésobjetivos: (i) captar doadores, (i) atrair
pacientes e (iii) disseminar informagdes sobre a
doenca. No ultimo ano, houve um aumento no
esforco de marketing daSOBECCan. Umanova
voluntériaassumiu essafuncéo eostrabahosestéo
com resultados satisfatorios. Entre eles, uma
assessoria de imprensa eficiente, conseguindo
destacar namidiatodososeventosdaFundacdo e,
as vezes, fazer novos eventos. Um dos casos de
divulgacao com o objetivo de atrair doadoresfoi
umapropagandavei culadapor um cand detelevisio
no comeco desse ano. Com isso, a Fundacéo
conseguiu osdireitosdeimagem deator conceituado
em doar o caché pelo comercia apresentado. O
objetivo foi acampanhaparaaumentar asdoacoes
edivulgacdo dotrabalho daentidade. Osresultados
gpareceram rapidamente, emborando gerando mais
doacBes que o esperado.

Em 2003, fol feitaumaparceriacom o Departamento
deAguaeEsgoto deRibeiréo Preto (DAERP) para
divulgagéo daFundagéo associadaadisseminacio
deinformagtes. A empresaimprimia, emtodasas
contas de &gua, informagdes sobre a doenca e
colocavaotdefonedediscagemdiretagratuita(0300)
da SOBECCan para quem quisesse maiores
esclarecimentos. Aindaparaacaptacéo depacientes,
existe um projeto, aindando colocado em prética,
deministrar pequenaspa estras paraosconveniados
dos planos de salide. Paralelamente a isso, 0
Mamaméve também buscanovos pacientes. Como
ja citado, o projeto faz consultas preventivas e
dissemina informagdes sobre a doenga com
ambulatério moével que, quinzena mente, visitaos
bairrosdaperiferiaatendendo asmulheresefazendo
examespreventivos.

Por fim, ser& explorada a questédo do valor
econdmico. Os entrevistados foram indagados
diretamente sobre o problemade pesquisa. Diversas
colocacfes de ambos corroboram a pesquisa e
contribuem com ela. O controller corroboracom
0 objetivo global da entidade filantropica do
Terceiro Setor em criar valor para a sociedade.
“Meu publico-alvo éasociedade”, “agente éum
gestor do dinheiro dacomunidade, poismesmo que
agente receba através do Estado, € um dinheiro
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publico, édasociedade. E seumainstituicdo vier,
por exemplo, ando dar certo, eu enxergo quefoi
ou uma ma administracéo do dinheiro ou que a
comunidade ndo quer mais a instituicao”
(controller). Ambosvéem aimportanciadeavaiar
o retorno paraasociedade sobre o capital queelas
investem naingtituicdo. E ambosfariam avaliagdo
de desempenho baseadaem valor, apesar de ndo
visualizarem ainda muito bem como fazer, e
acreditam nanecessidade de fazer adaptagdes no
modelo empresarial antes de aplicar ateoria ao
Terceiro Setor. O presidenteafirmou: “ como existe
uma moda do Terceiro Setor, existem varias
entidades atuando no Terceiro Setor. E eu gostaria
demedir o quanto édevolvido paraacomunidade
emfuncdo deste Terceiro Setor”.

Entretanto, o controller aindaacreditanamelhoria
do processo de decisdes “porgue vocé muda seu
foco dedecisdo, evocévai direcionar suasdecisoes
paraqueelasagreguem valor, mesmo que paraiso
vocétenhaquetomar dgumtipo dedecisfoquesga
teoricamente‘injustal oundo seria‘ bemvigta para
algumas pessoas’. Tanto o0 presidente quanto o

controller condderaram aquestéo daimpossibilidade
de mensurar o valor da vida. De fato, por mais
avancadas que sgjam as pesqui sas nesse sentido,
dificilmenteserapossive criar um padrdo demedida
monetariaparaavida. No entanto, e estambém tém
clara a necessidade de se avaliar melhor o
desempenho nas entidadesfilantrépicasdeforma
gerdl. “Néao sepode aceitar queacausaélindaendo
mensurar desempenho” (controller).

Feitaaandlise das entrevistas, necessario sefaz
verificar aviabilidadedo cdculo dovaor adicionado
para o Terceiro Setor. Desse modo, € preciso
encontrar um modelo para calcular o valor
adicionado paraacomunidade, damesmaforma
que o EVA® mostra o valor agregado para o
acionista. Foram analisados trés modelos com
potenciaisde se chegar aesse objetivo e proposto
um quarto modelo, tentando superar as
desvantagens detectadas nos anteriores.
Conceitualmente ndo seréo apresentados tais
modelos, e justifica-se tal restri¢éo pelo fato da
extensdo do contelido naapresentacdo. A tabela 1
traz osresultados apurados em cadamodel o.

Tabela 1 —Resumo dosVal ores da Entidade cal culados

EmR$ 2004 2003

Modelo 1 -replicagdo do modelo empresarial

Valor de Mercado Agregado 85.775 (173.459)

Valor da Entidade 453.790 114.008
Modelo 2 —atribuig&o de receita a valor de mercado

Valor de Mercado Agregado (828.357) (525.689)

Valor da Entidade (460.342) (238.222)
Modelo 3— Metodologia SROI

Valor do Negécio 615.727 669.023

Valor daCausaSocia (990.132) (839.054)

Valor da Entidade (374.406) (170.031)
Modelo 4 — Metodologia SROI Adaptada (modelo proposto)

Valor do Negdcio 615.727 669.023

Valor daCausaSocial (2.187.471) (2.062.970)

indice de Alavancagem Doagdes -28,87% -8,18%

Valor da Entidade 453.790 114.008
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Na tabela apresentada, necessaria se faz a
contextualizagdo dos resultados encontrados. O
primeiro modelotraz o valor daentidade, cal culado
exatamente como sefaz nasempresas|ucrativas. O
segundo modelo tenta corrigir uma falha na
demonstracéo de resultados da entidade sem fins
lucrativos aincompatibilidede dasrece tasedespesas

Paratanto, areceitade doactes é substituidapelo
valor de mercado dos servicos prestados
gratuitamente para a comunidade. No caso da
SOBECCan, utilizou-seosvaoresdo SUS sendo
essevalor recebido do Governo. O terceiro modelo
€uma propostade umafundacdo norte-americana

Metodol ogiaSocial Return on Investiment - SROI

(REDF, 2001). O grande diferencia trazido pela
MetodologiaSROI éatentativadeisolar ovaor da
causasocid eatribuir umvaor econdmicoada Dois
pontos distorcem o resultado encontrado por esse
modelo. O primeiro €ndo considerar asreceitasde
doacbes. Sendo a entidade do Terceiro Setor
dependente dosrecursosdoados pelasociedade, a
capacidade de captacdo de recursos torna-se um
importanteindicador de desempenho, ndo podendo
ser desprezado. O outro €ndo consderar asdespesas
adminigtrativasno valor dacausasocial. Por fim, o
model o proposto nesseestudo (Metodologia SROI

Adaptada) tenta solucionar os dois problemas
detectadosno model o trése apresentaum resultado
igual ao valor encontrado pel o model o empresarial

padréo. Defato, o valor econémico daentidade &
aquele encontrado apartir dosresultados contabels.
A diferencaentreo mode o empresaria eo proposto
com base no SROI é a composi¢éo do valor da
entidade, ou sgja, como asatividades contribuem para
aformacao do resultado. N&o sepretende criar um
novo modelo, mas, sim, de reorganizar as
informactes e apresenté-lasasoci edade, mostrando
ovaor agregado pdaorganizacéo semfinslucrativos
Devem ser destacados aguns pontos referentes a
gestdo daentidade frenteaosresultadosencontrados.
Umprimeiro ponto€o custodaestruturaadminidrativa
daFundacéo. A daboradaestruturaorganizaciona da
SOBECCanrefletenegativamenteem seusresultados,
OIS Seu custo praticamente equivale ao custo da
prestacao de servigos. Ao consderar quéo el evados
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S30 os pregos dos medi camentos quimiotergpicos, a
Stuacdotendeapiorar. Alémdisso, quando areceita
dedoagtesé subgtituidapelareceitado SUS, deve-
se entender que o hospital deveria conseguir se
sudtentar com essevaor. Portanto, existenecessidade
derever gastosnaFundacao.

Outro ponto é a capacidade de captacdo de
recursos. Em um primeiro momento, quando se
percebe o0 resultado negativo, pensa-se que as
arrecadactes ndo sdo suficientes. O mérito do
model 0 proposto ndo estano proprio resultado, mas
nasegregacao do resultado em partes passiveisde
analise. Quando se observam osmodelos SROI e
0 proposto nesse estudo, ficaclaro queaFundacdo
conseguiriasobreviver seseu publico-avondofosse
pessoas carentes. Obviamente queasolucdo ndo é
mudar o publico-avo, é umafundacdo do Terceiro
Setor, portanto, com objetivos sociais. Entretanto,
com aandisedosnimeros percebe-secomo grande
diferencia entre os exercicios 2003 e 2004 os
indices de alavancagem. 1sso €, a captacéo de
recursosfoi responséve pelael evacdo do resultado
em 2004 endo umamelhoriaoperaciond . Ressalta
seaprecériacapacidade de avaliagdo do modelo.
Umaentidade que atende pessoas carentese salva
vidas ndo deve estar destruindo val or econdmico
dasociedade. E enormeaevol ugio proporcionada
pelametodol ogia SROI no calculo do valor social
dasorganizagbesdo Terceiro Setor. Maso resultado
apresentado indica o quanto ainda deve ser
mel horado nametodol ogia de apuracéo do valor
agregado paraasociedade. N&o obstante, mostra-
se possivel o caculo do valor econdmico das
entidadesfilantrdpi cas paraacomunidade. Logo,
sob esseenfoque também é possive aplicar aGBV
asorganizagdesdo Terceiro Setor.

Nessaetapa, verificou-se, aprincipio, queaentidade
néo pratica GBV e ndo caculao vaor econdmico
agregado paraasociedade. Entretanto, constatou-se
umagrandefacilidade paraaimplantacéo do modelo
de gestéo, poisdasquatro etapas propostasnateoria
destafaramenta trés, ded gumaformativeramtentativas
de implantacéo pela Fundacdo: (i) plangamento
edtratégico, (ii) dgunsdirecionadoresdevaor g, (iii)
sstemaderemuneracéo bassedo em competéncia
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Cabedestacar aconsciénciada SOBECCan quanto
ao seu papel como gestorade dinheiro publico e
seu comprometimento em realizar umtrabaho que
agregue valor paraacomunidade. Naandlise da
Ultimacategoria, aguns pontosdiscutidosnateoria
foram corroborados, como: (i) a organizacdo é
gestoraderecursosdacomunidade, portanto seela
“acabar”, ou houve magestéo dosrecursos, ou a
sociedade ndo tem interesse nessaentidade; (i) o
acionistadaorganizacéo filantropicaéasociedade;
(iii) umimpacto econdmico S gnificativoéaeconomia
geradaparao Estado pel os servigos prestadospela
organizacao; (iv) com o crescimento do setor, é
importante saber como as entidades estdo
devolvendo esse capital para a sociedade; (v) é
importante evidenciar os resultados para a
sociedade, masisso deve ser feito emumalinguagem
defacil entendimento; (vi) e, por fim, aGBV pode
melhorar o processo decisorio porque mudao foco
dasdecisbes.

3 Conclusao

O estudo sepropdsainvestigar aaplicabilidadede
uma importante ferramenta gerencial em
organizagOes do chamado Terceiro Setor. A GBV
éumaferramentacaracterizadapor direcionar suas
decisbesparaacriacdo devalor parao acionista.
Em contrapartida, as organizagdes filantropicas
estudadas caracterizam-se pelafinalidade social e
néo lucrativae pelaausénciade acionistas. Embora
aprimeiravista, ndo exitiriatal aplicabilidade, no
inicio dapesquisa percebeu-se apossivel adaptar
0 modelo empresaria e aplicé| o asorganizagles
sem finslucrativos. N&o obstante, permaneceu a
dividadautilidade defato dessaferramenta. Sendo
assim, essetrabahofoi desenvolvido com o objetivo
gerd deidentificar asvantagensedesvantagensda
aplicagdo daGBV em entidadesfilantrépicas do
Terceiro Setor. Compilando o quefoi apresentado,
€ possivel levantar algumas das vantagens e
desvantagens da utilizacdo da GBV pelas
organizagbessemfinslucrativos.

Narevisdo bibliograficareaizadapel osproblemas
enfrentados em entidades do Terceiro Setor parte

del esestarel acionado com acredibilidadeecoma
imagem daorganizagao. Quando uma pessoa ou
umainstitui¢do faz umadoacdo, aindaquesgaem
formadetrabalho (voluntariado), elaquer que o
recurso sgjautilizado de maneiraeficiente, gerando
omaior nimero possivel debeneficios. Nesteponto
encontra-se umavantagem dautilizacéo daGBYV,
pois sugere adivulgacao dainformacéo do valor
gerado para a sociedade. Assim, se a entidade
conseguegerir seu valor, elaapresentaresultados
positivos e pode mostrar isto asociedade, atraindo
recursos para si. Dada a dificuldade em captar
recursos, asorgani zagbes que conseguirem mostrar
suaeficiéncia, principa mente, por meio deprojetos
edtruturados e rd atdrios de desempenho, aumentam
suaspossibilidadesdeatrair recursosdas empresas
empenhadasem atuar com responsabilidade socid.
Como ultimamente este € um temaem destague, as
empresas|ucrativas setornaram umaboafontede
arrecadacéo de recursos para as entidades do
Terceiro Setor. Maisumavantagem dautilizacgo
daGBYV, poisseutilizaumalinguageminerente as
empresaslucrativas.

Consderando quanto maiores osheneficiosgerados
(edivulgados), maioresosrecursosatraidosparaa
entidade, deve-se buscar a maximizagdo dos
beneficios gerados com o capital empregado e
relatar paraasociedade 0 valor econdmico criado
paraacomunidade. Ponderando queamaior parte
dasentidadessemfinslucrativoscarece de controles
degestéo (Teixeira, 2004), nominimo, aGBV pode
ser umaformademensurar eficiéncia

Apesar dasvantagenslevantadas paraadutilizacéo
daGBV no Terceiro Setor, um fator podeimpedir
aadocdo do modd o degestéo: aresténciaaolucro.
Umaoutrapossivel limitacdo é anecessidade da
entidade apresentar um sistema de apuracéo de
resultado contabil. Aradjo (2003, p. 129-130)
descreve dois “requisitos que todas as empresas
devem atender para que seja implantado com
sucesso, independentemente do seu porte”’, 0 uso
do EVA® como medidade desempenho. O primeiro
éaexisténciade “ um bom sistema contébil e de
informacdes quereflitaadequadamente asituacéo
econdmicaefinanceiradaempresa’, propiciando
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os dados necessarios parao calculo do EVA®. O
segundo consisteem “ um bom entendimento, pelos
seus gestores, socios e empregados, da estrutura
conceitual do EVA®” e daGBV”. Assm, uma
restricao colocadaparaaaplicacéo do modelo de
gestdo em empresas do Terceiro Setor € que, de
maneirageral, detecta-se ausénciadeum sistema
deinformacBeseficiente.

Findmente, umaexigénciadaGBYV éoentendimento
e a aceitagdo do sistema de gestéo por parte dos
administradores e dos demais envolvidos,
principad mente, adiretoriadaingituicdo. Assm, antes
daimplantacéo daferramentaem umaorganizagéo
néolucrdiva, érecomendado verificar seocernedessa
teoriapode ser facilmenteassimilado pel osgestores
do setor, havendo em a gunscasosanecessidadede
umtreinamento antecedendo aadogéo daferramenta.
Alémdisso, évdido colocar aquestdo daressténcia
levantadapor Alves; Azevedo (2005): “existeuma
certaresisténcia, ndo 0 das ONGs, masdo préprio
Estado, em dar transparéncia sobre o que faz, de
ondevem osrecursos, qual éasuafungdo socia e
guanto é querepresentaisso em termosdeimpacto
paraasociedade.” Sem divida, estaseriaumaforte
restricBo aimplementacéo daGBV. Pode-secondluir
aexisténciadacompatibilidade dateoriaproposta
pelo modelo e o Terceiro Setor. Os enfoques
andisadosndo esgotam aspossiveisvisdesquanto a
aplicacao dorecurso, mas, sob taisaspectos, verifica
Sseaposs bilidade do uso daferramentaem empresas
sem fins lucrativos, trazendo, inclusive diversos
beneficiosno seu desenvolvimento.

Demodo gerd, existe certaressténciaem avdiar
desempenho, principamente financeiro, em tais
entidades. Necessério sefaz estabel ecer padrdesde
comparacgo eprivilegiar quemeémaiseficentenouso
dosrecursos. Assim, cabe aos pesquisadores deste
setor desenvolver indicadores que ab menos se
goroximemdo“ prego” deum“ ser humanomudado”,
lembrando quemuito maisqueolucro, deve-sebuscar
vaor socid agregado acomunidade. Assm, démde
possivel, énecessariaaimplantacdo deum ssemade
avaliacao e controle naorgani zacdo, podendo entéo
utilizar aGBV. A mudancadefoco (do acionistapara
acomunidade) ndoinviahilizaaferramenta, permitindo
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aadequacdo ao Terceiro Setor. Apesar deaindanéo
haver um consenso sobreo me hor indicador devaor
aser usado, éfundamenta quenovaspesquisassgam
feitas, avaliando outrossegmentosdo Terceiro Setor,
conduzindo aumindicador comum.

Com o crescimento do Terceiro Setor, cresce a
“pilantropia’ eéfundamenta avaiar como o capita
investido estdsendo devolvido paraasociedede. Ve
ressdltar o carater exploratdrio dapesquisa, ou sga,
osresultados do estudo ndo encerram as possivels
vantagensedesvantagens. Outras pesquisasdeveréo
levantar mai spossibilidades paratais constatacOes,
formando-seass mum referencid tedrico.
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Notas

L Artigo apresentado no ENAMPAD/2006.

2 EVA é uma marca registrada de propriedade da
Stern Stewart & Co.

3 No senso comum, percebe-se que as organizagoes
ditas sem finslucrativos ndo podem apresentar lucro
e isso indiretamente foi confirmado recentemente.
Uma reportagem mediu a percepgdo das pessoas
quanto a missdo das empresas (organizacdes
lucrativas tradicionais do “ segundo setor”) e apenas
10% dos entrevistados (publico em geral)
consideraram a geracéo de lucro para 0 acionista
como objetivo maior daorganizacéo (EXAME, 2005,
p.21). Portanto, ndo seria dificil presumir qual a
aceitacdo de lucro nas entidades sem fins lucrativos.
No entanto, ndo se pode defender a auséncia de
superavit nessas entidades, pois podem e devem
apresentar resultados, portanto sem distribui-1os.
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