: Representacgao
: no Brasil
R / :
Organizagédo -
das Nagdes Unidas -
para a Educagéo, -
a Ciéncia e a Cultura

Colecdo Caminhos : Ava!iar o desem?en[\o
para o desenvolvimento financeiro da organizacao
de Organizacoes

da Sociedade Civil

Fazer uso inteligente do que se tem a disposicdo



Avaliar o desempenho financeiro da organizacdo

5. Fazer uso inteligente do que se tem a disposi¢do

0sC

Durante anos, foi comum acreditar que para as Organi-
zacoes da Sociedade Civil (OSCs), atuar a partir de boas
intencoes era o suficiente. Mas hoje sabemos que este
nao € mais o caso. Uma OSC deve administrar de forma
consciente e profissional seus recursos humanos, ma-
teriais e financeiros. Nao é suficiente “fazer o bem”, é
necessario “fazer bem feito” para uma populacao cada
vez maior. Isso tudo requer que as OSCs saibam como usar
bem os seus recursos.

Um bom planejamento financeiro pode ajudar muito na
conquista de uma gestao financeira saudavel de uma
0SC, mas so planejar ndo basta. Para que os planos “nao
figuem apenas no papel”, além do planejamento deve
haver controle para acompanhar a realizacao das transa-
cOes. A partir do controle, pode-se verificar o desempe-
nho financeiro da organizacdo. Deve-se também avaliar a
relacao entre gestao financeira e resultados obtidos por
meio dos projetos e atividades da organizacao e refletir
sobre o impacto nas populacdes e o0 grau com que 0 uso
dos recursos esta contribuindo para a missao da orga-
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nizacdo. A avaliacao financeira, em todos estes niveis,
formara uma base sobre a qual a organizacdo pode tomar
decisbes sobre mudancas, rumos e estratégias futuras.

MONITORAR E AVALIAR A SAUDE FINANCEIRA DA OSC EXI-
GE A ANALISE DO DESEMPENHO FINANCEIRO FRENTE AS

EXPECTATIVAS DE RESULTADOS FINANCEIROS E RESULTA-
DOS NA REALIZAGAO DAS ATIVIDADES DA ORGANIZACAO.

Produzir controles e relatorios financeiros

0 controle financeiro é composto por um conjunto de
ferramentas, com procedimentos logico-matematicos.
Nele, devem ser registradas todas as atividades financei-
ras da organizacao, de tal forma, que quando necessario,
se possa ter uma visao clara, detalhada e simplificada de
como a organizacao gerencia seus recursos diariamente.
Estes controles devem ser desenvolvidos de acordo com a
necessidade da organizacao. Com o apoio das ferramen-
tas de controle financeiro sao elaborados os relatorios
financeiros que permitem acompanhar a evolucao da exe-
cucao orcamentaria. Em uma 0OSC, sao os relatorios que
atestam suas atividades e demonstram como os recursos
financeiros foram alocados, tornando pUblicos os cami-
nhos percorridos. Se o orcamento é uma espécie de mapa
de navegacao, os relatdrios sao um retrato do territorio
percorrido.

Existem varios tipos de relatorios e balancetes financeiros
e varias possibilidades de periodicidade. Por exemplo,
existem relatorios de caixa, demonstrativos de resultados,
balancos patrimoniais, custos de atividades, fluxo de caixa
e orcamentos parciais, que podem ser levantados dia-
riamente, semanalmente, mensalmente ou anualmente.
Para decidir quais usar na sua organizacao € importante
considerar o tamanho e a complexidade da organizacao e
de seus recursos. Também é preciso avaliar as expectati-
vas e necessidades de informacao dos varios interessados
na organizacao: quais informacées financeiras os coorde-
nadores de programas e projetos precisam para avaliar as
suas dreas e tomar decisées? Que informagées os dirigen-
tes necessitam? E o conselho, tem a expectativa de saber
o0 que sobre as financas da OSC? O que o financiador estd
pedindo em termos de relatérios financeiros?

Ao elaborar relatorios financeiros € importante cuidar
para que as informacdes sejam disponibilizadas de forma
clara, de facil entendimento para os interessados, de for-
ma que favoreca a tomada de decisao a partir dos dados
apresentados.

EM UMA OSC, SAO OS RELATORIOS QUE DEMONSTRAM
COMO 0S RECURSOS FINANCEIROS FORAM ALOCADOS.
SE O ORCAMENTO E UMA ESPECIE DE MAPA DE NAVEGA-
GCAO, 0S RELATORIOS SAO UM RETRATO DO TERRITORIO
PERCORRIDO.

Facilitar a analise das informacoes

Com todas as informacdes financeiras produzidas em
maos, a organizacao pode se ver frente a um novo
desafio: como olhar para tudo isso? O que significam os
numeros? Como tornar isto claro?

Quanto maior a organizacao, quanto mais transacoes
financeiras houver, mais complexos ficam os relatorios.
Um primeiro passo € identificar aquilo que chama aten-
cao, coisas grandes e pequenas, o que foi previsto e onde
houve desvios das previsdes. Juntando fatos semelhan-
tes comecarao a surgir algumas imagens. Nos casos de
desvios, é necessario relembrar os fatos e acontecimentos
que levaram a essas situacoes. Quais foram as causas
importantes e fatores determinantes? Olhando para estes
agrupamentos pode-se identificar como eles se relacio-
nam entre si e como vem se movimentando durante o
periodo. Assim, pode-se acompanhar e construir uma
compreensao sobre o caminho financeiro percorrido pela
organizacao no periodo em que esta sendo analisado.

E importante lembrar-se de registrar e sistematizar todas
as atividades de avaliacao, desde a primeira leitura e
analise de relatorios. Assim, sera construida a aprendiza-
gem, passo a passo.

Antes de fazer uma reflexao mais profunda sobre os signi-
ficados dos dados financeiros produzidos, é importante ter
clareza sobre os critérios que serdo usados nesta reflexao.
A construcao dos critérios pode ser apoiada pelos seguin-
tes dois blocos de perguntas:

© 2012 Instituto Fonte. Todos os direitos reservados.




Avaliar o desempenho financeiro da organizacdo

5. Fazer uso inteligente do que se tem a disposi¢do

¢ 0O que entendemos por resultados positivos e nega-
tivos na gestao financeira? O que é saude financeira
para a nossa OSC? Que resultados financeiros espera-
mos? O que pode indicar que estes resultados foram
alcancados?

e O que queremos alcancar com os recursos da organi-
zacao? O que pode indicar que os recursos foram bem
aplicados? Como os resultados das atividades com a
comunidade se relacionam aos resultados financeiros?

Pode-se perceber que os dois blocos trazem focos dife-
rentes. O primeiro se concentra na avaliacao da gestao
financeira da organizacao, enquanto o segundo bloco de
perguntas relaciona os recursos com a atuacao da orga-
nizacao em termos dos servicos prestados. O passo para
identificar critérios de avaliacao € um momento importan-
te de explicitar expectativas e alinhar principios. E quan-
do as pessoas fazem acordos sobre o que sera considerado
importante a ser avaliado e com que “olhar” sera feita a
avaliacao.

AO ELABORAR RELATORIOS FINANCEIROS, AS INFORMA-
GOES DEVEM SER DISPONIBILIZADAS DE FORMA CLARA,
DE FACIL ENTENDIMENTO PARA OS INTERESSADOS, DE
FORMA QUE FAVOREGCA A TOMADA DE DECISAO.

Para construir critérios relevantes precisam ser considera-
das as visoes e as expectativas de todos os interessados.
As mesmas perguntas provavelmente serao respondidas de
forma diferente pelos publicos-alvo dos servicos, os mem-
bros do conselho e os financiadores. Inclui-los na constru-
cao de critérios garantira uma avaliacao com relevancia
para todos.

Com os critérios de avaliacao estabelecidos, pode ser
feita a reflexao e construcao de significado. As pergun-
tas que orientarao esta reflexao devem ser construidas a
partir das expectativas dos interessados, considerando as
caracteristicas especificas da organizacao, os objetivos e
a natureza dos projetos, atividades e servicos desenvolvi-
dos.

Ha algumas perguntas gerais que valem para todos, tais
como:

e A partir do olhar para o desempenho e gestao finan-
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ceira, o resultado do nosso trabalho corresponde
aquilo que nos queriamos?

¢ Em que medida o desempenho e a gestao financeira
tém contribuido para implementar a missao da orga-
nizacao?

Seguem exemplos de perguntas especificas que podem
ser feitas, de maneira que contribuam para as grandes
perguntas acima.

e Quais dos custos da OSC sao fixos, custos que nao
mudam com o tempo, independentemente do grau das
atividades? Quais custos sao variaveis, dependentes
do tamanho e do ritmo das atividades? Quais sao as
necessidades basicas de existéncia da OSC, em termos
de ambiente fisico, instalacoes e equipamentos e
salarios das equipes? As despesas realizadas pela OSC
refletem as suas reais prioridades?

e Quais sao os produtos e servicos da OSC? Eles sao
atraentes em qualidade e preco? Eles mantém relacao
com as demandas do publico-alvo? Sao realistas em
termos de geracao de receitas proprias ou em relacao

a captacao de recursos? Estamos conseguindo resul-
tados adequados em relacédo aos esforcos? Essa € a
melhor utilizacdo possivel dos recursos financeiros:
dinheiro, prédios, materiais e equipamento, doacoes?
Como sabemos disso?

Quem sao os clientes da organizacao? Quem sao os
interessados na organizacao? Os acordos feitos com os
clientes e interessados sao satisfatorios ou precisam
ser renegociados? Como sera possivel aprofundar a
relacao da organizacdo com os clientes e os interes-
sados? Como isso podera afetar as receitas da organi-
zacao?

Quem s&o os financiadores e doadores da OSC? Que
aspectos das atividades da OSC as pessoas estao

mais interessadas em apoiar por meio de recursos e
doacdes? Com que grau de sucesso a organizagao tem
atraido recursos e mantido doadores? O que contri-
buiu e o que nao contribuiu para isso? Como € possi-
vel desenvolver este apoio e que expressao financeira
ele pode adquirir?

Existem outras organizacoes parecidas com a nossa
que fazem melhor uso dos seus recursos humano e
financeiro? Existem organizacdes que sejam mais
capazes de atrair e satisfazer doadores, ou mesmo
que utilizam melhor o seu conselho? O que podemos
aprender com elas?

Em que bases a OSC apoia seus funcionarios e seus
gestores? Em que medida as pessoas se apoiam umas
as outras? Os acordos e comportamentos entre as
equipes refletem a relacdo que se quer que exista en-
tre as pessoas? Quais sao os valores que determinam
a distribuicao de recursos entre as diferentes pessoas
das equipes?

Qual é a visao de desenvolvimento que a OSC tem
para os publicos-alvo, para a sua propria equipe, para
um determinado projeto ou atividade? Como isto é
refletido na alocacao de recursos financeiros?
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AS PERGUNTAS QUE ORIENTARAO A AVALIAGAO DEVEM
SER CONSTRUIDAS A PARTIR DAS EXPECTATIVAS DOS
INTERESSADOS, CONSIDERANDO AS CARACTERISTICAS
ESPECIFICAS DA ORGANIZAGAO, OS OBJETIVOS E A NA-
TUREZA DOS PROJETOS, ATIVIDADES E SERVICOS DESEN-

VOLVIDOS.

Tomar decisoes e estabelecer prioridades

O processo de avaliacao financeira deve contribuir para a
ampliacao da consciéncia sobre o alinhamento entre ges-
tao financeira, as areas de atuacao ou de servicos e a mis-
sdo da organizacao. A questao central € em que medida a
gestao financeira contribui para a implantacao da missao.

Com esta nova consciéncia, a organizacao pode rever e
tomar decisdes sobre prioridades, ajustes e mudancas a
serem implantadas. Discussoes podem acontecer e propos-

—_—
———

S

tas e decisdes podem ser tomadas em todos os ambientes
da organizacao:

e 0O que a avaliacao financeira trouxe de novo para cada
area, programa e projeto? Surgiram novas prioridades?
O que deve ser mantido, reforcado e mudado? Como
deveriam ser aplicados os recursos financeiros daqui
para frente, em cada area?

e 0O que a avaliacao financeira mostrou sobre as rela-
coes que estabelecemos com os nossos publicos-alvo,
parceiros, apoiadores e financiadores? Quais sao as
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prioridades? O que deve ser mantido, reforcado e
mudado? Como deveriam ser aplicados os recursos
financeiros para responder as prioridades nesta area?

e O que descobrimos sobre a relacao entre os recursos
financeiros, as pessoas que trabalham na organizacao
e as pessoas do seu conselho? Quais sao as priorida-
des para apoiar e fortalecer a equipe, coordenacao/
gestao e conselho? Como deveriam ser aplicados os
recursos para este fim?

e Considerando a organizacao como um todo, como um
ser vivo em processo de desenvolvimento, qual o uso
de recursos financeiros que melhor ajuda a manter o
processo desta organizacao em fluxo, em movimen-
to? Que tipo de gestao financeira é necessaria para
garantir isso?

O PROCESSO DE AVALIAGAO FINANCEIRA DEVE CON-
TRIBUIR PARA A AMPLIACAO DA CONSCIENCIA SOBRE O
ALINHAMENTO ENTRE GESTAO FINANCEIRA, AS AREAS DE
ATUAGAO E A MISSAO DA ORGANIZAGAO.

A reflexao sobre as questdes acima deve levar a tomada
de decisOes e ao estabelecimento de novas prioridades.
Agora, resta um planejamento financeiro que corresponda
as novas estratégias. E assim, inicia-se um novo ciclo de
planejamento, implementacao, gestao, controle, ava-
liacdo, tomada de consciéncia e decisdo, no caminho de
desenvolvimento da organizacao.

5. Fazer uso inteligente do que se tem a disposi¢do
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Esta Colecao é composta por 50 folhetos com va-
riados temas de apoio a gestao de Organizacoes
da Sociedade Civil. Foi preparada pela equipe
do Instituto Fonte e lancada em agosto de 2012.
Esta disponivel de forma gratuita no site:
www.institutofonte.org.br.

Esta publicacdo € parte dos materiais e ativida-
des desenvolvidos no projeto “Empoderando pes-
soas e criando capacidades nas organizacOes da
sociedade civil” que tem o objetivo de potencia-
lizar os resultados e impactos positivos gerados
pelos projetos desenvolvidos por essas organiza-
¢oes, qualificando seus gestores em temas que
envolvem desde a elaboracao de projetos a pres-
tacao de contas, visando contribuir para gerar
resultados que assegurem os direitos de criancas,
adolescentes e jovens brasileiros, publico-alvo
dessas organizacdes, sobretudo aqueles em situa-
cao de vulnerabilidade.

O(s) autor(es) é(sao) responsavel(is) pela escolha
e apresentacao dos fatos contidos neste livro,
bem como pelas opinides nele expressas, que nao
sao necessariamente as da UNESCO, nem com-
prometem a Organizacao. As indicacées de nomes
e a apresentacao do material ao longo deste livro
nao implicam a manifestacao de qualquer opiniao
por parte da UNESCO a respeito da condicao juri-
dica de qualquer pais, territorio, cidade, regiao
ou de suas autoridades, tampouco a delimitacao
de suas fronteiras ou limites.

Esclarecimento: a UNESCO mantém, no cerne de
suas prioridades, a promocao da igualdade de gé-
nero, em todas suas atividades e acoes. Devido a
especificidade da lingua portuguesa, adotam-se,
nesta publicacdo, os termos no género masculi-
no, para facilitar a leitura, considerando as inu-
meras mencodes ao longo do texto. Assim, embora
alguns termos sejam grafados no masculino, eles
referem-se igualmente ao género feminino.

Coordenagdo geral: Flora Lovato | Coordenagdo técnica: Antonio Luiz de Paula e Silva
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