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Resumo: Este estudo tem como objetivo
analisar a relagdo entre as caracteristicas
dos servigos prestados € o consumo de
recursos das entidades do Terceiro Setor
premiadas no Prémio Melhores ONGs
2023. A pesquisa visa entender como a
presenca de um departamento de
controladoria contribui para a eficiéncia na
gestdio de  recursos, transparéncia,
sustentabilidade e no cumprimento dos
objetivos sociais das entidades sem fins
lucrativos (ESFL). A metodologia adotada
foi quantitativa e exploratéria, utilizando
um procedimento técnico de survey, com a
aplicacdo de questionarios. A amostra foi
composta pelas 100 melhores ONGs do
Brasil, conforme o Prémio Melhores ONGs
2023, buscando identificar padrdes de
eficiéncia e impacto da controladoria na
utilizagdo dos recursos. O questiondrio foi
estruturado para obter informagdes sobre a
estrutura  organizacional das ONGs,
abordando a presenga de controladoria e as
praticas de gestdo de custos associadas aos
servicos prestados. Os resultados indicaram
que a presenca de um departamento de
controladoria nas organizagdes analisadas
contribui para a melhoria na gestdo dos
recursos, otimizagdo dos processos,
sustentabilidade das ONGs e

potencializacdo do impacto social de suas
atividades. Os resultados do teste de
correlagio de Spearman, ao nivel de
confianca de 95%, indicaram a relagao
entre praticas gerenciais de custos.

PALAVRAS-CHAVE: Controladoria.
Terceiro Setor. Gestdao de Custos

Abstract: This study aims to analyze the
relationship between the characteristics of
the services provided and the resource
consumption of Third Sector entities
awarded in the Best NGOs Award 2023.
The research seeks to understand how the
presence of a controlling department
contributes to efficiency in resource
management, transparency, sustainability,
and the fulfillment of the social objectives
of nonprofit organizations (NPOs). The
methodology adopted was quantitative and
exploratory, using a survey as the technical
procedure, with the application of
questionnaires. The sample consisted of the
100 best NGOs in Brazil, according to the
Best NGOs Award 2023, aiming to identify
patterns of efficiency and the impact of the
controlling function on resource utilization.
The questionnaire was structured to gather
information about the organizational
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structure of the NGOs, addressing the of Spearman’s correlation test, at a 95%
presence of a controlling department and confidence level, indicated the relationship
cost management practices associated with between cost management practices.

the services provided. The results indicated
that the presence of a controlling
department in the analyzed organizations
contributes to  improved  resource
management, process optimization, NGO
sustainability, and the enhancement of the
social impact of their activities. The results

Keywords: Controllership. Third Sector.
Precarization of work. Precarization of
work.
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1. Introducio

A insuficiéncia do Estado em atender plenamente as necessidades sociais impulsionou
o surgimento de organizacdes sem fins lucrativos, popularmente conhecidas como organizagdes
do terceiro setor. Inicialmente, Salamon et al. (2004) definiu o terceiro setor como um conjunto
de entidades autdbnomas em relagao ao estado e que atuam sem fins lucrativos. Posteriormente,
Santos e Kmitta (2022) aprofundaram essa defini¢do ao destacar sua capacidade de auto gestao
e independéncia financeira.

Com o passar do tempo novos debates surgiram. Albuquerque (2006), destaca que essas
entidades carecem de fontes de financiamento diversificadas gerando novas parcerias e
alternativas de apoio financeiro. Ele também afirmou que essas instituicdes precisam otimizar
o uso dos recursos existentes. J4 Assaf Neto, Araujo e Fregonesi (2006) destacam a importancia
de uma estrutura de gestdo para a sobrevivéncia dessas organizagdes. Posteriormente, o foco
foi para a incorporagdo de indicadores de transparéncia, avaliagdo de impacto, e prestacdo de
contas como elementos centrais para a sustentabilidade e legitimidade das ONGs (Souza, 2012;
Portulhak; Delay; Pacheco, 2015).

Recentemente Sales, Portulhak e Pacheco (2021) salientam que o terceiro setor ¢ um
segmento promissor que deve investir nas melhores praticas de governanca. As ONGs buscam
desenvolver a integracdo entre suas atividades e a controladoria a fim de gerar impactos sociais
sustentaveis através da gestdo eficiente dos recursos.

No contexto da gestdo dessas organizacdes, a controladoria emerge como uma
ferramenta necessaria para enfrentar os desafios do terceiro setor. Tachizawa (2002) j4 alertava
que lideres do terceiro setor enfrentavam dificuldades decorrentes da falta de informacgdes
gerenciais adequadas, o que compromete a transparéncia e eficiéncia na utiliza¢do de recursos.
Padoveze (2003), contribuiu com o avango desse estudo ao defender que a controladoria
fortalece os processos de gestao ao integra informagdes contabeis e apoiar a tomada de decisodes
estratégicas, melhorando a governanga organizacional.

Milani Filho (2006) reforca que em organizacdes sem fins lucrativos, a controladoria ¢
vital para garantir a alocagio correta de recursos e o impacto positivo das agdes, assegurando a e
continuidade operacional. Bubb (2010) complementa ao enfatizar que a controladoria ¢ vital Q)
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para aprimorar a gestdo financeira, promover a transparéncia, e garantir a responsabilizacdo,
aspectos fundamentais para sustentabilidade dessas organizacoes.

Embora se reconheca a relevancia da controladoria para a eficiéncia das ONGs, ha
escassez de estudos empiricos que relacionem diretamente as caracteristicas especificas dos
servigos prestados por essas organizagdes com o consumo de recursos € a atuacdo da
controladoria nesse processo (Morgan; Benedicto, 2009).

Diante dessas consideracdes, este estudo busca responder a seguinte questao: Qual é a
relacio entre as caracteristicas dos servicos prestados e o consumo de recursos das
entidades do terceiro setor vencedoras do Prémio de Melhores ONGs 2023? O objetivo
deste artigo ¢ analisar a relacdo entre caracteristicas dos servigos prestados € o consumo de
recursos das entidades do terceiro setor vencedoras do Prémio Melhores ONGs 2023. A
presenca de um departamento de controladoria nessas entidades desempenha relevancia na
identificacdo das caracteristicas de cada servigo prestado, facilitando a andlise dos custos
envolvidos e a alocacdo eficiente dos recursos. A aplicagdo dos instrumentos gerenciais da
controladoria, especialmente no que se refere a gestdo de custos, permite que os gestores
aprimorem a utiliza¢do dos recursos, promovendo maior eficiéncia organizacional e o alcance
dos objetivos da organizagao.

A gestdo eficiente dos recursos ¢ fomentada por desafios das organizacdes do terceiro
setor, especialmente diante da diversidade e complexidade dos servigos prestados.

Padoveze (2010), a controladoria exerce papel fundamental nesse cenario ao fornecer
informagdes gerenciais para a tomada de decisdo e a sustentabilidade organizacional.

Além disso, Falconer (2014) destaca que ainda sdo escassos os estudos que relacionam
diretamente as caracteristicas dos servigos com o padrio de consumo de recursos.
Assim, este estudo busca explorar essa relagdo, tomando como base ONGs reconhecidas pela
exceléncia em gestdao no Prémio Melhores ONGs 2023.

2. Fundamentacio Tedrica
2.1 ONGs — definicao, caracteristica e papel social no terceiro setor

As organizagdes do terceiro setor, também conhecidas como Entidades Sem Fins
Lucrativos (ESFL), desempenham um papel essencial no atendimento a demandas sociais que,
muitas vezes, ndo sao plenamente supridas pelo Estado ou pelo mercado. Conforme destaca
Tachizawa (2002), essas entidades surgem como resposta a complexidade social, promovendo
acdes de interesse coletivo por meio de projetos voltados a satde, educagdo, assisténcia social,
meio ambiente e cultura, entre outros.

As ONGs, por sua missdo social e dependéncia de recursos externos, demandam
mecanismos eficazes de controle, prestacdo de contas e avaliacdo. Para Souza (2012),
contabilidade e controladoria sdo essenciais para garantir transparéncia no uso dos recursos e
manter a confianca dos stakeholders.

No entanto, mesmo diante dessa importancia, muitos estudos evidenciam fragilidades
na estrutura gerencial e de controle interno das ONGs. Ribeiro e Timoteo (2012) apontam que
a auséncia de praticas sistematicas de mensuracdo de custos pode comprometer a
sustentabilidade econdmica dessas entidades, tornando dificil a tomada de decisdo com base
em dados concretos. A maturidade da gestao de custos €, portanto, um fator determinante para
o alcance dos objetivos sociais com eficiéncia e eficécia.

2.2 A controladoria no contexto das entidades do terceiro setor



A controladoria ¢ definida como um conjunto de praticas e ferramentas gerenciais
voltadas a geragdo de informagdes confidveis que apoiam o processo decisério, promovem o
uso eficiente dos recursos e asseguram a sustentabilidade organizacional (Padoveze, 2006;
Catelli, 2007; Martins, 2010). Para as organizacdes do terceiro setor, seu papel ¢ ainda mais
estratégico, pois contribui diretamente para a governanca, a transparéncia ¢ o cumprimento da
missdo social (Morgan; Benedicto, 2009; Cavalcante et al., 2012).

A origem da controladoria ocorreu no inicio do século XX, nas grandes corporagdes
norte-americanas, para melhorar o controle entre empresas e suas filiais (Martin, 2002). Desde
seu surgimento, suas fungdes evoluiram significativamente. Walter ez al. (2011) ampliam essa
visdo, posicionando a controladoria como agente estratégico na formulagdo e execucao de
decisOes gerenciais.

Estudos mostram que, embora ONGs utilizem ferramentas como contabilidade
financeira, planejamento orcamentdrio e controles internos, muitas ainda enfrentam
dificuldades estruturais e tecnoldgicas (Damasceno et al., 2016; Rodrigues; Santos, 2021).
Parte dessas organizagdes sequer possui uma area formal de controladoria, o que evidencia a
necessidade de qualificagdo técnica e avangos institucionais.

Lunkes et al. (2010), em pesquisa comparativa entre Estados Unidos, Alemanha e
Brasil, destacam que héa consenso sobre a importancia das fungdes de planejamento e controle
para as organizacdes. Albuquerque ef al., (2015) acrescentam que a criacdo de uma 4rea interna
dedicada a controladoria tem sido defendida como essencial para melhorar a alocagdo dos
recursos e garantir o cumprimento dos objetivos organizacionais.

A gestdo de custos, por sua vez, ¢ um dos principais instrumentos utilizados pela
controladoria para garantir a racionalizacdo dos recursos. Cruz (2003) alerta para o risco de
gastos excessivos, ressaltando que os custos ndo devem superar o valor agregado ao produto ou
servico. Padoveze (2006) e Martins (2010) ressaltam o valor da gestdo de custos para a tomada
de decisdes estratégicas. Limongi, Imeton e Laffin (2007) destacam a importancia do uso de
ferramentas de gerenciamento de custos no apoio a tomada de decisdo durante o planejamento
e controle financeiro.

Martins, Pedrosa Neto e Arafijo (2008) argumentam que uma gestdo estratégica de
custos pode ampliar o portfolio de servigos e maximizar os resultados. Fernandes e Frangozo
(2018) corroboram com essa ideia ao demonstrar, em estudo empirico, que o gerenciamento de
custos em organizacdes do Terceiro Setor pode melhorar o desempenho e contribuir para a
responsabilidade social dessas entidades.

As ONGs enfrentam desafios para medir e demonstrar seus impactos sociais.
Indicadores de desempenho sdo fundamentais para a estratégia e tomada de decisdo
(Fischmann; Zilber, 2000; Tendrio, 2008). O monitoramento de metas e o uso de indicadores,
juntamente com informag¢des or¢amentérias, melhora os resultados organizacionais (Tangen,
2005; Teixeira, 2006; Oliveira, 2014). A inclusdo tecnoldgica ¢ um desafio, mas estudos
mostram uma relagcdo positiva entre o uso da internet e a gestdo de custos administrativos
(Tachizawa, 2012; Oliveira; Callado, 2017). Além disso, a gestdo de pessoas e a implementacao
de controladoria especifica sdo cruciais para a sustentabilidade das ONGs (Melo; Araujo, 2023).

A partir dos estudos, o presente artigo estabeleceu as seguintes hipdteses formuladas:

HO: Nao ha relacdo significativa entre a facilidade de identificacio das
caracteristicas de cada servico prestado e a possibilidade de identificar quais servicos
consomem mais recursos.

H1: Existe uma relacdo significativa entre a facilidade de identificacio das
caracteristicas de cada servico prestado e a possibilidade de identificar quais servicos

consomem mais recursos.
|



2.3 Estruturacio de custos e processo de controle

As entidades do terceiro setor enfrentam pressdo para reduzir custos, mas a gestao
inadequada pode prejudicar sua missdo e projetos. A reducdo deve ser baseada em critérios e
avaliagOes estratégicas para apoiar a tomada de decisoes (Tevel; Katz; Brock, 2015). Cooper e
Slagmulder (2017) destacam que a gestdao de custos ¢ uma ferramenta estratégica que otimiza
processos, reduz custos e cria vantagem competitiva.

Cavalcante, Vasconcelos ¢ Galvao (2015) estruturaram a alocagdo de custos em uma
organiza¢do da sociedade civil de interesse publico (OSCIP) no centro de oncohematologia
pediatrica do hospital Oswaldo Cruz, dividindo a organizagdo em centros de custos,
identificando atividades e definindo critérios de rateio para custos indiretos. Isso permitiu um
controle eficiente dos gastos, da contribuicdo por area e da utilizacdo dos recursos.

Nakagawa (1991) define a gestdo estratégica de custos (GEC) como técnicas para criar
vantagens competitivas e valor por meio de custos mais favoraveis. Shank e Govindarajan
(1997) destacam a importancia de considerar a cadeia de valor, o posicionamento estratégico e
os direcionadores de custos na analise. Martins (2010) enfatiza que a analise deve ir além dos
limites da organizagdo, enquanto Hofer, Souza e Robles Jr. (2007) reforcam a importancia de
definir a cadeia de valor e atribuir custos operacionais ¢ ativos as atividades.

A eficiéncia operacional busca otimizar recursos, enquanto a gestdo de custos foca na
reducdo de gastos sem comprometer a qualidade. O controle orgamentario e o planejamento sao
fundamentais para minimizar desperdicios ¢ melhorar a eficiéncia na produgdo de bens ou
servigos (Albuquerque et al., 2015; Fernandes; Frangozo, 2018).

A eficiéncia das entidades ¢ medida pelo valor gerado em relacdo as vendas e recursos
utilizados. A margem operacional ¢ calculada com base nos valores usados nas operagdes
(Assaf Neto, 2008). Souza, Rocha e Souza (2010) destacam que o desempenho operacional
pode ser avaliado financeiramente e pela eficiéncia operacional, considerando o ponto 6timo de
producdo e consumo de recursos.

Jorge, Souza e Vendruscolo (2021) afirmam que a gestdo estratégica de custos (GEC)
auxilia as organizagdes na gestdo eficiente de custos e receitas, fornecendo informagdes para a
tomada de decisdes. Franga, Sousa e Santos (2023) destacam que, em organizagdes sem fins
lucrativos, a escassez de recursos e a falta de qualificacdo exigem uma gestdo financeira
rigorosa. Lemes Junior, Cherobim e Rigo (2002) ressaltam que a controladoria e a gestdo de
custos melhoram a qualidade dos servigos e a eficiéncia organizacional, possibilitando a
alocacao estratégica de recursos.

Nascimento e Reginato (2009) afirmam que a controladoria fortalece a tomada de
decisdo ao aprimorar avaliacdo, discernimento e comportamento ético, influenciando a gestao
através do controle de recursos. Bruni e Gomes (2010) destacam que o planejamento € crucial
para obter resultados positivos, pois permite o controle eficaz das a¢des, mesmo apos sua
execucao.

Ribeiro e Timoteo (2012) destacam que a falta de controles internos adequados e gestao
de custos ineficiente em uma associacdo de apoio a criangas e jovens aumentam os riscos de
fraudes e desperdicios. Mendonga et al. (2013) criaram um sistema de informagdes de custos e
controladoria para a Associacdo de Catadores de Materiais Reciclaveis, enfatizando a
importancia de indicadores como eficiéncia de custos, margem de contribui¢do e ponto de
equilibrio nas estratégias competitivas.

Wrubel et al. (2016) analisaram uma cooperativa agroindustrial e concluiram que uma
cultura voltada a resultados favorece o controle orcamentario e a gestdo de custos, destacando
a importancia da controladoria na otimizacdo de resultados. J& Oliveira et al. (2017)



identificaram, em uma associa¢do hospitalar filantropica, que a contabilidade exerce papel
central no controle interno, na gestao de custos e na viabilidade dos projetos.

3. Metodologia

Este estudo se caracteriza como exploratorio quanto seu objetivo. Gil (2008) aborda que
as pesquisas exploratorias tém como objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais claro ou a formular hipoteses. Esse tipo de pesquisa ¢
utilizado para esclarecer questdes iniciais e gerar ideias para investigacdes futuras.

No contexto deste trabalho, embora existam estudos sobre gestdo de custos e
controladoria no terceiro setor, poucos estudos abordam especificamente a relagdo entre as
caracteristicas dos servigos prestados € o consumo de recursos em ONGs premiadas por boas
praticas, como as reconhecidas no Prémio Melhores ONGs. Essa delimitagdo temadtica e a
proposta de cruzamento de varidveis operacionais e gerenciais representam uma abordagem
pouco explorada na literatura.

Quanto a abordagem do problema de pesquisa, configura-se como quantitativa. Fachin
(2011) indica que a pesquisa quantitativa ¢ aquela utiliza dados numéricos e de instrumentos
estatisticos para testar hipoteses ou responder a perguntas de pesquisa. Seu objetivo € estudar
fendomenos, variaveis e relagdes entre elas de forma objetiva e mensuravel.

Para a realizagao deste estudo, foi adotado o procedimento técnico survey, que se
caracteriza pela aplicacdo de questionarios ou entrevistas estruturadas para coletar dados de um
grande niimero de individuos em um periodo especifico. Este método ¢ amplamente utilizado
em pesquisas que buscam entender caracteristicas, comportamentos ou opinides de uma
populagdo. A utilizacdo do survey permite obter uma visdo abrangente e quantitativa do
fendmeno em questdo, além de facilitar a andlise de tendéncias e padrdes. De acordo com
Babbie (2001), o método survey € particularmente eficaz quando se deseja explorar as atitudes,
crengas, comportamentos e caracteristicas de grandes populagdes, por meio da coleta de dados
em larga escala.

O universo da pesquisa foi composto pelas 100 melhores ESFL (Entidades Sem Fins
Lucrativos) do Brasil, conforme classificagdo do Prémio Melhores ONGs 2023. Este prémio
reconhece as organizagdes que se destacam pela transparéncia, impacto social e eficiéncia na
gestdo. Ao selecionar as 100 melhores ONGs, a pesquisa buscou analisar um grupo
representativo de institui¢des que, além de serem reconhecidas pelo seu aspecto social, também
refletem a diversidade de agdes, praticas gerenciais e projetos realizados no terceiro setor
brasileiro.

Tabela 1 — Variaveis exploradas na pesquisa

Secio Descricio Mensuracio
Secio 1 — Perfil dos | Esta secdo coleta dados sobre as caracteristicas | Perguntas fechadas
Respondentes pessoais dos respondentes, como idade,

escolaridade, fun¢do ocupada na ONG e tempo de
operagdo da entidade.

Secio 2 — Perfil das ONGs | Foca nas caracteristicas das ONGs, incluindo seu | Perguntas fechadas
tipo, areas de atuagdo, nimero de profissionais ¢
tempo de funcionamento.

Secdo 3 — Caracteristicas | Explora as caracteristicas dos servi¢os oferecidos | Escala tipo Likert com 5
dos Servicos Prestados | pelas ONGs, abordando sua identificagdo, | pontos para cada critério (N
classificagdo (por complexidade, frequéncia e | — Nunca; R - Raramente;
importincia), sequéncia, uniformidade e o | A/V — Algumas vezes;




tratamento dos custos associados. M/V — Muitas vezes; S -

Sempre)
Secio 4 — Modelo de | Investiga o modelo de prestacdo de servicos das | Escala tipo Likert com 5
Prestacido de Servicos | ONGs, incluindo o envolvimento dos beneficiarios | pontos para cada critério (N
na escolha dos servicos, a adaptagdo das ofertas as | — Nunca; R - Raramente;
demandas deles, volume minimo de servigos e | A/V — Algumas vezes;
tempo necessario para a prestagdo de cada servigo. | M/V — Muitas vezes; S -

Sempre)

Secdo 5 — Caracteristicas | Aborda como os custos sdo identificados e | Escala tipo Likertcom 5
dos Custos dos Servicos | alocados aos servigos prestados, incluindo o | pontos para cada critério (N
Prestados consumo de recursos por servigo ¢ a inclusdo de | — Nunca; R - Raramente;
despesas administrativas e financeiras nos custos | A/V. — Algumas vezes;
totais. M/V — Muitas vezes; S -
Sempre)

Fonte: Adaptado de Arita (2023)

As varidveis das Secdes 1 a 5, apresentadas na Tabela 1, descrevem o perfil das
organizagdes do terceiro setor. A pesquisa de Arita (2023) explorou as caracteristicas dessas
organizagdes, focando na integracdo e aplicacdo de sistemas de custeio que buscam aprimorar
a eficiéncia e a transparéncia na gestdo financeira e operacional.

A coleta de dados foi realizada entre os meses de maio e agosto de 2024, por meio de
um questiondrio desenvolvido na plataforma Google Forms. O instrumento foi enviado por e-
mail as 100 entidades constantes na base publica do prémio Melhores ONGs, com até trés
tentativas de contato em semanas consecutivas. A amostra final foi composta por 30 entidades
que responderam integralmente ao questionario, representando uma taxa de resposta de 30%.

Embora a amostra ndo seja grande o suficiente para garantir a representatividade total
da populacao, o Teorema do Limite Central (TLC) sugere que, com um numero adequado de
respostas, a distribuigdo das médias amostrais tende a ser normal, independentemente da
distribuicao da populagdo. Assim, os resultados da amostra podem ser generalizados para a
populacdo maior de ONGs, desde que se considere o tamanho da amostra e a possibilidade de
erros amostrais.

As andlises quantitativas realizadas neste estudo utilizaram a estatistica descritiva e o
teste de correlacao de Spearman. A estatistica descritiva foi empregada para organizar e resumir
os dados, proporcionando uma visdo geral das distribui¢des e tendéncias centrais. O teste de
correlagdo de Spearman, por sua vez, foi aplicado para examinar a relagdo entre variaveis
ordinais, permitindo uma analise da associagdo monotdnica entre elas.

Devido ao tamanho reduzido da amostra, a pesquisa utiliza testes ndo paramétricos para
evitar a suposicdo de normalidade dos dados. O Teorema do Limite Central, conforme discutido
por Anderson e Darling (1952) e Levin ef al. (2013), sugere que, com o aumento do tamanho
da amostra, as distribui¢des das médias amostrais tendem a se aproximar de uma distribui¢ao
normal, independentemente da distribuicao original dos dados. No entanto, dado o tamanho
limitado da amostra nesta pesquisa, os testes ndo paramétricos foram escolhidos para avaliar as
hipoteses.

4. Apresentacio dos resultados

Esta se¢do aborda as respostas relacionadas ao perfil dos participantes, as caracteristicas
das entidades do terceiro setor, aos modelos de prestacdo de servigos, € aos custos e
peculiaridades dos servicos oferecidos por essas organizacgdes. O objetivo principal € examinar
as praticas de gestdo de custos e identificar possiveis indicios de praticas gerenciais em
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instituicdes sem fins lucrativos.
Na Tabela 2 sdo apresentados os resultados referentes ao perfil exercido pelos

respondentes das entidades que participaram da pesquisa.

Tabela 2 — Funciio dos respondentes

Funcgao Quantidade Representatividade (%)
Gestor 28 93

Presidente 2 7

Total 30 100

Fonte: Elaboracao propria

Na anélise apresentada, observa-se que 28 (vinte e oito) dos respondentes ocupam a
funcdo de gestor, representando 98% da amostra, enquanto apenas 2 (dois) exercem o cargo de
presidente, representando 7% da amostra. Esse dado revela uma predominancia de gestores no
levantamento, o que pode indicar uma maior acessibilidade ou representatividade desse grupo
nas organizag¢des pesquisadas.

Essa concentragdo ¢ coerente com estudos como o de Rocha et al. (2024), que destacam
que gestores frequentemente compdem a maior parcela de respondentes em pesquisas
organizacionais devido a sua proximidade com as operagdes e aos processos de decisdo. O autor
ainda sugere que a lideranca pode ser aprimorada com investimentos em capacita¢do, buscando
alinhar expectativas e melhorar as praticas gerenciais.

A Tabela 3 apresenta uma analise detalhada dos resultados obtidos em relacao a faixa
etaria dos participantes da pesquisa. Esse levantamento permite identificar o perfil etario dos
gestores, fornecendo insights sobre a composi¢do demografica das liderancas nas organizagdes
estudadas. A segmentacdo etaria revela tendéncias importantes que podem influenciar
diretamente as praticas de gestdo, a ado¢do de novas estratégias e a capacidade de adaptacao
das organizacdes as demandas contemporaneas.

Tabela 3 — Idade dos respondentes

Idade Quantidade Representatividade (%)
26 a 35 anos 12 40

46 a 55 anos 8 27

36 a 45 anos 7 23

Mais de 55 anos 2 7

Até 25 anos 1 3

Total 30 100

Fonte: Elaboragao propria

Os dados da pesquisa revelam a distribui¢do etaria dos gestores das entidades do terceiro
setor. A faixa etaria predominante esta entre 26 a 35 anos, representando 40% do total, seguida
por 46 a 55 anos, com 27%, e 36 a 45 anos, com 23%. Gestores acima de 55 anos compdem
7%, enquanto os mais jovens, até 25 anos, representam apenas 3%. Essa diversidade etaria
evidencia a predominancia de liderangas em fase inicial ou intermedidria de carreira, com
menor participacdo de jovens e profissionais mais experientes. Essa composi¢ao pode refletir
tendéncias do setor, como a entrada de novas liderangas e a possivel limitagdo na retencao de
profissionais com maior senioridade, impactando as praticas e estratégias organizacionais.

Os resultados se assemelham aos apresentados por Binotto et al. (2016) onde destacam
que o perfil dos gestores no terceiro setor apresenta caracteristicas diversificadas em relagdo a
idade, com gestores distribuidos entre diferentes faixas etdrias, desde os 20-30 anos até os 61-
70 anos. Essa diversidade reflete a coexisténcia de liderancas experientes, que acumulam
décadas de atuacdo no setor, e de novas liderangas, representadas por gestores mais jovens.
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Na Tabela 4, apresenta-se uma sintese dos resultados referentes ao tempo de operagao
das entidades do terceiro setor incluidas na pesquisa. Esses dados sdo fundamentais para
compreender a maturidade das organizagdes e sua capacidade de estruturacdo ao longo dos
anos. A analise do tempo de operagdo fornece subsidios importantes para avaliar a consolidagao
de praticas gerenciais, a evolugdo de processos internos e a resiliéncia dessas entidades frente
aos desafios do setor.

Tabela 4 — Tempo de operacio

Tempo de Operaciao Quantidade Representatividade (%)
Mais de 10 anos 27 90

Entre 7 a 10 anos 2 7

Entre 4 a 6 anos | 3

Total 30 100

Fonte: Elaboracao prépria

Os resultados indicam que a maioria das entidades do terceiro setor pesquisadas possui
mais de 10 anos de operacao, representando 90% do total. Apenas 7% t€m entre 7 ¢ 10 anos de
atividade, enquanto 3% operam hd um periodo entre 4 e 6 anos. Essa predominancia de
organizagdes consolidadas com longa trajetoria demonstra a resiliéncia e a estabilidade do setor
ao longo do tempo. A experiéncia acumulada por essas entidades pode ser um fator
determinante para a implementagdo de praticas gerenciais robustas ¢ para a continuidade de
suas atividades em um ambiente de alta competitividade e demandas crescentes.

Os resultados corroboram com os achados de Cordery e Sinclair (2009) sugere que o
tempo de operacdo das organizacOes do terceiro setor tem um impacto significativo na
capacidade dessas entidades de implementar praticas de controladoria eficazes. Organizagdes
com maior tempo de operagcdo geralmente acumulam experiéncia e recursos que podem ser
essenciais para a adog¢do de praticas de gestdo robustas e para o aperfeicoamento de seus
processos de medi¢ao de desempenho.

A Tabela 6 apresenta de forma detalhada os resultados referentes as varidveis que
abordam as praticas adotadas no terceiro setor. Essa analise revela informagdes cruciais sobre
a aplicacdo de diferentes estratégias e modelos de gestdo nas organizagdes estudadas,
permitindo uma compreensao mais profunda das abordagens utilizadas para otimizar recursos,
maximizar impactos sociais e garantir a sustentabilidade financeira.

Tabela 6 — Variaveis de caracteristicas, modelo de prestacido dos servicos e custos dos servicos prestados
pela organizacio

Variavel N [R |A/V |M/V [S Total
VARO0O1 - Atividades sdo facilmente identificaveis em cada servigo prestado. |0 |2 |1 9 18 |30
VARO002 - Classificag@o dos servigos por complexidade de execugdo. 0 [l |5 9 15 (30
VARO003 - Classificag@o dos servigos por frequéncia de execugio. 0 |3 |4 8 15 (30
VARO004 - Classificag@o dos servigos por importincia na execugao. 0 [l |3 12 14 (30
VAROOS - Sequéncia definida para realiza¢do de cada servico. 0 (0 |2 14 14 (30
VAR006- Unica forma de prestagio dos servicos oferecidos. 8 |4 |5 9 4 30
VARO0O07 - Custo anotado separadamente para cada servico. 1 (2 |1 5 21 |30
VAROO0S - Relevancia dos beneficiarios na quantidade de servigos. 0 |1 |0 6 23 |30
VARO0O09 - Lista de servigos definida conforme demandas dos beneficidrios. [0 |0 |3 11 16 (30
VARO10 - Volume minimo de servigos prestados diariamente. 4 12 |4 7 13 {30
VARO11 - Lista especifica de servicos para periodo determinado. 1 [0 |4 8 17 130
VAROI12 - Tempo definido para a prestagdo de cada servigo. 1 (2 |2 7 18 30
VARO013 - Caracteristicas de cada servico sdo identificaveis. 0 |1 |1 6 22 130
VARO014 - Identificagdo dos servicos que consomem mais recursos. 0 10 |1 8 21 (30
VARO1S5 - Identificagdo dos servigcos que consomem menos recursos. 0 |1 |1 8 20 (30




VARO16 - Despesas administrativas inclusas no custo dos servicos. 2 |1 |1 10 16 |30

VARO017 - Inclusdo de despesas financeiras no custo dos servigos. 2 |1 |5 11 11 {30

Total 1922 |43 148 |278 |510

Legenda: N — Nunca; R - Raramente; A/V — Algumas vezes; M/V — Muitas vezes; S - Sempre.
Fonte: Elaboracao propria

Os resultados apresentados sobre praticas adotadas no terceiro setor, refletem as
variaveis relacionadas a organizagdo e gestao dos servigos prestados. A variavel que obteve o
maior numero de respostas positivas foi VAR007, que se refere ao custo anotado separadamente
para cada servigo, com 21 respostas indicando a adogao dessa pratica.

Seguem-se as variaveis VAROO8 ¢ VARO12, com destaque para a relevancia dos
beneficiarios e o tempo definido para a prestagao de cada servigo, ambas com 23 e 18 respostas,
respectivamente, evidenciando uma preocupacdo em alinhar os servicos as necessidades e
prazos.

Ja a variavel VARO0O6, relacionada a prestagdo Unica de servigos, apresentou maior
dispersdo de respostas, indicando diferentes abordagens adotadas. Em geral, os resultados
refletem uma estruturacdo nas praticas operacionais, com foco na definicdo dos servigos e no
controle de custos, apesar de alguns aspectos que ainda demandam mais padronizagdo e
organizagao.

Com base nesses achados, conclui-se que as entidades do terceiro setor analisadas
demonstram um esfor¢o crescente na sistematizacdo de praticas gerenciais voltadas a
mensuracao de custos e estruturagdao dos servigos prestados, ainda que desafios persistam em
relag@o a padronizacdo e ao uso sistematico de instrumentos da controladoria.

5 Discussao dos resultados

Nesta se¢do apresentam-se os resultados dos testes estatisticos realizados no SPSS 18
em busca de evidéncias sobre a relagdo entre as caracteristicas dos servigos prestados € o
consumo de recursos das entidades do terceiro setor vencedoras do Prémio de Melhores ONGs
2023. A analise dos resultados obtidos a partir do teste de Spearman nivel de confianga de 95%
que revela a associagdo entre as varidveis analisadas.

Dentro de um contexto de planejamento e visdo estratégica de negdcios e tomada de
decisdo, a controladoria serve para a gestdo eficiente dos recursos e processos dentro de uma
organizagdo, especialmente quando se trata de otimizar a alocacdo de custos e garantir a
transparéncia nas operagoes. A capacidade de entender quais servigos demandam mais recursos,
por exemplo, pode orientar acdes para reduzir desperdicios e melhorar a eficiéncia operacional.

O resultado obtido nesta andlise destaca uma correlagdo estatisticamente significativa
entre identificacdo das caracteristicas dos servigos prestados e a capacidade de identificar quais
servicos consomem mais recursos (p-valor = 0,039). Este achado sugere que, quando as
caracteristicas dos servigos sao bem compreendidas e facilmente discernidas, a identificacao
dos servigos que exigem maior uso de recursos torna-se igualmente mais clara. Esse insight ¢
valioso para a controladoria, pois indica que, ao melhorar a visibilidade e o entendimento dos
servicos, ¢ possivel otimizar a alocacao de recursos e aprimorar a eficiéncia organizacional.

Tabela 7 — Variaveis testadas

Variavel 1 Variavel 2 p-valor Significincia




VARO00013 (Sao facilmente
identificaveis as
caracteristicas de cada servigo
prestado?)

VAR00014 (E possivel
identificar quais servigos 0,039
consomem mais recursos?)

Significativo (p <
0,05)

Fonte: Elaboragao propria

A controladoria desempenha um papel fundamental na gestdo de organizagdes,
principalmente em contextos em que a eficacia operacional e a alocagdo eficiente de recursos
sdo cruciais. Em ambientes organizacionais, a controladoria ndo s6 garante o cumprimento das
normas e procedimentos internos, mas também contribui para a tomada de decisdes informadas,
fornecendo dados e andlises essenciais sobre o desempenho e a eficiéncia dos servigos
prestados.

Uma das fun¢des-chave da controladoria ¢ assegurar que os custos sejam devidamente
identificados, monitorados e alocados, permitindo que a gestdo tenha uma visao clara sobre o
uso de recursos ¢ a viabilidade financeira das operagdes.

O processo de identificacdo e categorizagdo dos servigos prestados ¢ um componente
essencial para uma controladoria eficaz, especialmente no que se refere a alocacao de recursos.
Um resultado importante de nossa analise mostra uma correlagdo estatisticamente significativa
entre a facilidade de identificar as caracteristicas dos servigos prestados e a capacidade de
identificar quais servigos consomem mais recursos (p-valor = 0,039). Esse achado sugere que,
quando as caracteristicas dos servicos sao facilmente compreendidas, a identificagdo dos
servicos que demandam mais recursos também tende a ser mais clara. Isso € relevante para a
controladoria, pois indica que, ao ter uma visao bem definida dos servigos prestados, a
organizagdo pode nao apenas controlar os custos de maneira mais eficiente, mas também tomar
decisdes estratégicas sobre a otimizacao de recursos e a melhoria continua dos processos.

Os resultados obtidos neste estudo, ao evidenciar uma correlagdo estatisticamente
significativa entre a clareza nas caracteristicas dos servigos e a identificacdo de consumo de
recursos (p =0,039), corroboram achados de Oliveira et al. (2017), que destacam como a adogao
de instrumentos da controladoria pode viabilizar maior eficiéncia nas entidades do terceiro
setor. A compreensdo clara das atividades executadas e seus respectivos custos nao apenas
contribui para a transparéncia na gestao, mas também amplia o potencial de analise critica sobre
a sustentabilidade econdmica das operagdes, aspecto particularmente sensivel nas organizacdes
que dependem de recursos de origem externa.

Os achados corroboram a anélise de Sales, Portulhak e Pacheco (2021), apontam que a
clareza na prestacdo de contas e o detalhamento sobre servigos e recursos fortalecem a
legitimidade das ONGs. Ao evidenciar a demanda de recursos por servigo, aumenta-se a
confianca dos doadores, e a controladoria, ao fornecer métricas objetivas, refor¢a a governanca
e a credibilidade institucional.

Rocha et al. (2024) destacam que resultados organizacionais dependem da lideranga na
promocao de uma cultura orientada a dados. Nas ONGs, a controladoria pode assumir esse
papel, alinhando a gestdo financeira aos objetivos sociais. A correlagdo estatistica encontrada
neste estudo refor¢a que a analise de desempenho e de recursos favorece a eficacia institucional.

Ainda, os resultados corroboram a ideia de que um bom controle sobre os processos e
caracteristicas dos servigos, aliado a uma visao detalhada sobre o consumo de recursos, ¢
essencial para a eficiéncia organizacional e a sustentacdo financeira das operacdes. Damasceno
et al. (2016) abordam a relevancia da controladoria e do papel do controller nas organizagdes
do terceiro setor, destacando a auséncia de uma estrutura de gestdo adequada na entidade
estudada, o que dificulta a identificagao e correcao de erros e fraudes na execugdo orgamentaria.
Ele enfatiza que a falta de uma controladoria bem estruturada prejudica a eficiéncia € A



transparéncia financeira da organizagdo. A controladoria € vista como uma ferramenta essencial
para a gestdo de recursos financeiros, auxiliando na criagdo de um ambiente organizado e
interligado, mas com a segregacao de funcdes bem definida, permitindo que os responsaveis
por diferentes etapas possam atuar de forma eficiente e sob supervisao, o que facilita a
identificacdo e corre¢do de erros.

6. Conclusao

O presente estudo teve como objetivo investigar a relagdo entre as caracteristicas dos
servicos prestados € o consumo de recursos nas organizagdes do terceiro setor vencedoras do
Prémio Melhores ONGs 2023, buscando compreender como o nivel de maturidade em
controladoria influencia a capacidade dessas entidades em identificar e gerenciar seus custos.

Com base na analise estatistica dos dados, constatou-se uma correlacdo entre a clareza
na defini¢do dos servigos e a identificagdo dos que demandam mais recursos, sugerindo que o
aprimoramento da visibilidade operacional contribui diretamente para uma aloca¢do mais
eficiente dos recursos.

Esse resultado sustenta a hipotese central da pesquisa: quanto maior a maturidade em
controladoria, maior ¢ a capacidade da entidade em distinguir os custos associados a cada
servigo, promovendo transparéncia, eficiéncia e responsabilidade na gestdo. Como apontam
Oliveira et al. (2017), o uso sistematico de instrumentos da controladoria ¢ fundamental para a
sustentabilidade das organizagdes do terceiro setor, uma vez que viabiliza maior controle sobre
0s gastos e permite o acompanhamento do desempenho organizacional de forma estruturada.

Além disso, os dados revelam que ONGs que alinham suas praticas gerenciais as
especificidades dos servigos prestados — especialmente aquelas que operam com causas de
maior complexidade e consumo de recursos — tendem a apresentar estratégias mais equilibradas
entre impacto social e viabilidade financeira. Nesse sentido, a literatura refor¢a que a prestacao
de contas transparente e a clareza na demonstracdo do uso dos recursos sdo fatores
determinantes para a captagdo de novos financiamentos e para a manuten¢do da confianga de
stakeholders (Sales; Portulhak; Pacheco, 2021). Tais praticas estdo diretamente ligadas a
profissionalizag@o das rotinas de controladoria, que passam a desempenhar papel decisivo na
sustentabilidade e reputacao das organizagoes.

Por fim, este trabalho contribui para o avango do conhecimento sobre controladoria
aplicada ao terceiro setor ao mostrar que a maturidade na analise de custos ndo € apenas uma
ferramenta técnica, mas uma alavanca estratégica para a criagdo de valor. Como ressaltado por
Rocha et al. (2024), o desempenho organizacional estd vinculado a lideranga orientada por
dados e a consolidagdo de praticas gerenciais bem definidas. Ainda que esta pesquisa tenha sido
limitada pelo nimero de respondentes, os achados reforcam a importancia de investir em
sistemas de informagao, processos padronizados e capacitaciao das equipes em boas praticas de
mensuracao de desempenho.

Para futuras investigagdes, recomenda-se ampliar a amostra para incluir entidades de
diferentes portes e areas de atuagdo, bem como realizar estudos longitudinais que permitam
acompanhar a evolugcdo da maturidade em controladoria ao longo do tempo. Abordagens
qualitativas complementares também podem enriquecer a analise, trazendo a tona percepgoes e
desafios enfrentados na implementacdo de praticas eficazes de gestdo de custos e servicos no
terceiro setor brasileiro.
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