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RESUMO

As organizacdes sem fins lucrativos encontram wifimdes na captacdo de recursos financeiros
destinados a projetos sociais, ja que mais orgeiEgadessa natureza surgem a cada ano e as ¢osftui
financiadoras ndo tendem a surgir na mesma propofgéssa forma, € imprescindivel a existéncia de
meétricas que possam auxiliar os gestores de tapgesas na efetividade da captacdo dos recursos. O
objetivo deste artigo é justamente contribuir pareficdcia dos gestores nesse processo de gesti®. M
especificamente, o artigo propde uma adaptacadocodielm de indicadores de desempenho baseado no marco
l6gico desenvolvido pel&@nited States Agency for International Developm@iBAID) e no balanced
scorecard(BSC) de Kaplan e Norton, de modo a auxiliar gmoizacdes sem fins lucrativos na captacao de
recursos. Neste artigo, sdo construidas quatrcopigfies sobre indicadores de desempenho. Também sao
fornecidos dois quadros com indicadores de desdmp@ara as associacfes voltadas as criangas e
adolescentes, no intuito de traduzir as proposiedesultados da discusséo efetuada. Dessa forandgo
busca contribuir com novas idéias, especificandiinanes conceitos tedricos desenvolvidos pela USAID
por Kaplan e Norton e fornecendo constructos opmmatizaveis para uma melhor gestdo das empresas
sociais e sem fins lucrativos.

Palavras-chave:Terceiro Setor, Captacao de Recursos, Elaboragz&oajletos Sociais.
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FINANCIAL FUNDING FOR NON-PROFIT ORGANIZATIONS: MANAGEMENT INDICATORS
FOR DONORS AND BENEFICIARIES OF SOCIAL PROJECTS

ABSTRACT

Non-profit organizations face difficulties in oléig financial funding for their social projects daise
there are more new competing organizations whigerthmber of funding sources does not grow at theesa
rate. Therefore managers must have appropriate ore@as means enabling them to achieve efficiency in
financial funding. For this reason adaptation ofetimodel of performance indicators based on those
developed by the United States Agency for IntavnatiDevelopment (USAID) and the Balanced Scorecard
by Kaplan & Norton were proposed to help non-prafiganizations raise funds. Four propositions of
performance indicators were presented as well as tables of performance indicators for organizason
oriented to young children in order to exemplifg firopositions and discussion results. The intentvas to
contribute new ideas for a better description af theoretical concepts developed by USAID and Kefla
Norton for supplying operational references to emt&amanagement of social and non-profit organizetio
and facilitate funding.

Key words: Third Sector, Resource Funding, Elaboration ofi8bProjects.
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Captacdo de recursos financeiros em organizagoes sem fins lucrativos: a utilizacdo de indicadores de gestdo
para os doadores e beneficiarios dos projetos sociais

1. INTRODUCAO indicadores de desempenho e de gestdo de

. ~ . . N . . organizacoes sem fins lucrativos.
As organizacdes sem fins lucrativos tém urgéncia 9 ¢

em priorizar em suas agendas a profissionalizagédo Visando contribuir com a sustentabilidade e

de sua gestdo. Um dos aspectos de uma boa gesiffiplantacdo da gestdo de projetos sociais em
refere-se a administracdo de seus recursosrganizagées sem fins lucrativos, este artigo tem o
(financeiros, de pessoas e de materiais). Sera g$@guinte objetivo especifico: propor um instrumento

essas organizagbes gerenciam adequadamente teg gestdo de clientes e doadores, com inclusdo de
recursos? Quais os desafios para uma boa gestdoiddicadores de desempenho, a ser aplicado na
recursos? elaboracdo e gestdo de projetos sociais para

- ~ rganizacdes ndo governamentais. Este estudo é
Nem sempre somente uma boa administracdo a%g ¢ 9

. S : ~ . relevante a area de gestdo social no que tange a
recursos € suficiente para organizacdes com fins 9 q 9

sociais, jA que ha casos em que as receitas Sggpta@éo de recursos finarlceirqs, porque fornece
inferiores as despesas operacionais. Nesses Cas&strumeptos de ogenta(;ao as empresas - na
para fechar o saldo de caixa com zero, e nagoh_cepgao, elaboracdo, execugao e _avglla(;ao ,dos
negativo, S&80 hecessarios recursos adicionagrojetos’ que por sua vez podem contribuir tambem

: ra a profissionalizagdo do setor, a fim de qyee ha
externos. Como conseguir captar esses recursgf.l aap nalizag ~ que
externos? eficiéncia na utilizacdo e na obtenc¢éo de recursos.

o ~ O artigo esta estruturado em cinco secoes. Nesta

No intuito de aumentar a captacao de Iqa‘cursosrimeiragse do é apresentado o contextg em que se

financeiros, = projetos - sociais sdo elaborados 8nsere estegestudope sua relevancia, o roble?na de
encaminhados para determinadas instituigﬁe% » O P

nacionais ou internacionais provedoras de recurso stu~do €0 Objetlv? gentral fdodartlgo.t Na; s,e_gundrlal\l
financeiros. Infelizmente, muitos projetos sociaisf:rcéz(i)rasagé%p?:;;gaa%Sisgisggoaénznfgfmi?;cf)s' d a
sdo rejeitados pelas instituicbes financiadoras, em ' - : o Gao de
razio da falta de especificacio dos objetivosquatro proposicdes relativas aos indicadores de

impactos, atividades, resultados e beneficiarios dglesempenrlo gle proptos soclals em ONG.S' I\la
projeto. quarta secao € fornecido um exemplo de aplicacdo

_ das proposicbes em uma organizagdo n&o
As falhas na elaboragdo de projetos podem sejovernamental e, por fim, na quinta, s&o

diminuidas com a utilizagdo, por exemplo, deapresentados os comentéarios finais.
ferramentas como a matriz de marco logico,

desenvolvida pelaUnited States Agency for 2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

International DevelopmertUSAID), que aponta a0 Nesta secdo é apresentada a fundamentacgdo
desenvolvedor da proposta a necessidade deérica que fornece as premissas para a utilizégao
selecionar indicadores de desempenho quenatriz de marco légico da USAID e dmlanced
contribuam para a sua gestdo e para o alcance dgsorecard(BSC) de Kaplan e Norton no contexto
objetivos da organizagao. Um aspecto faltante dessgas organizacdes sem fins lucrativos que elaboram

ferramenta, e consideravelmente relevante para qysojetos sociais para captacdo de recursos
um projeto seja bem-sucedido, sdo os indicadorefnanceiros.

de participacdo de doadores ou beneficiarios, dois

tipos distintos de ‘clientes’, cuja falta acarreta 2.1. A importancia da gestdo e captagdo de
ndo-existéncia de meétricas relativas a satisfacao, recursos

captacdo ou fidelizagéo dos doadores e benefisiario Nesta subsecédo sdo descritos a importancia da
dos servicos prestados pelas organizacoes sem figgptagéo de recursos para as organizagdes sem fins
lucrativos. lucrativos e o0 relacionamento entre essas

Tendo em vista essa situacdo, o problema derganizagcbes e seus financiadores (doadores e
estudo do presente artigo € o seguinte: comdstituicoes fornecedoras de recursos financeiros).
melhorar o processo de captacéo de recursos pelasuma das preocupacées das organizacées sem fins
empresas sem fins lucrativos? Para responder a egggrativos consiste na captacdo de recursos, ja que
questéo foram utilizadas fontes blbllogréflcas sobr em muitas delas nao sao geradas receitas sufigiente

para a manutencdo de seu funcionamento; dessa
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forma, buscam-se recursos externos como A arrecadacdo de recursos de forma permanente
alternativa para manter a entrada de recursos d&xige que a organizacdo elabore campanhas
forma suficiente e constante. A captacao de resursgromaocionais destinadas a arrecadacao de fundos ou
ndo se restringe a obtengdo de dinheiro, uma vezontribuicbes permanentes, que, por sua vez,
gue sdo necessarios também voluntarios, beresxigem uma forte competéncia em planejamento,
fisicos, equipamentos ou bens ndo durdveis (comgestdo emarketingpela instituicdo (VALARELLI,
alimentos e roupas). 1999b). Segundo Peter Drucker (EXAME,
%000:24), a fonte de recursos tem mudado de forma
importante o equilibrio entre atender as expectativ substancial. Ndo é desejavel ter somer]te doadores —
e exigéncias dos doadores em relacdo a aplicag?o empresa deve transforma-los em

dos recursos (financeiros ou n&o) e oferecer ao%ontr_|k_)umt~es/parce|_rqs, por — meio de sua
entificacdo, da eficiente utilizacdo dos recursos

beneficiarios servicos de qualidade e que realment >
apresentacdo aos doadores dos resultados

supram suas necessidades e agradem aos doadores.. dos d doados. E
O sucesso na captacdo de recursos depende @gvindos dos recursos doados. Esse processo requer

relacionamento que se estabelece com os doador%e, prof|SS|onaI|z~a(;ao das organizacbes que
gue sao pessoas ou instituicdes que geralmen mandam doagbes.

compartilham da missdo, valores e objetivos da A concorréncia acirrada pelos recursos
organizacdo (SZAZI, 2005; PEREIRA, 2006; disponiveis, a necessidade de medir e avaliar
TACHIZAWA, 2007). internamente o desempenho dos gestores, bem

Os doadores buscam escolher as organizags&§MO de determinar a viabilidade de projetos, a

gque possuem as seguintes caracteristicas: t(:ﬁptagao de recursodurfdraising, todos esses

missdo compativel com a causa na qual acredita 'gtores obrigam as organizagﬁes a aprimorar e
P d var as formas de captacdo (ADULIS, 2001,

sdo transparentes e idéneas em seus relatérios”}é)
informagﬁgs; desenvolvem internamente trabalho€%02a: 2002c).

voltados aos funcionarios; divulgam a quantidade, Na gestdo da captacao de recursos financeiros, as
caréncia e faixa etdria dos beneficiados pelosrganizacbes devem utilizar os meios de
projetos; e atingem os resultados pretendidosomunicagdo (contatos, telefonesmaily com o
(SZAZI, 2005; PEREIRA, 2006; TACHIZAWA, propésito de aumentar a consciéncia dos potenciais
2007). Para atender as exigéncias dos doadores e doadores sobre a organizagéo, além de apresentar de
governo, a prestacdo de contas das organizacogmma clara os objetivos, a missdo da organizacéo e
deve ser transparente, feita por meio de document@s razdes pelas quais o0 possivel apoiador deveria
e informacdes, relatérios das atividades,oferecer seus recursos (ADULIS, 2002a;
demonstragbes contabeis, informacfes bancaria$ACHIZAWA, 2007).

dentre outros. Além disso, as entidades do terceiro Dessa

setor devem {;\t(_ander_ aos direitos dos doadoreﬁrofissionalizar a gestdo de suas atividades e
regidos pelo Codigo Civil (SZAZI, 2005). aprimorar o seu relacionamento com os doadores e
As atividades ddundraisingtém movimentado parceiros.
grande volume de recursos no Brasil. Segundo . _
pesquisa da Oxfam (Gr&-Bretanha) e do Instituto dé-2- OS critérios na elaboracdo de projetos
Estudos da Religido, em 1995 registrou-se um fluxo como fonte de recursos financeiros
de 74 milhdes de dolares somente no Brasil. Esse Nesta subsecdo sdo tratadas as etapas da
fato contribuiu para o surgimento de organizagée®laboracdo do projeto e 0s pontos relevantes na
criadas com o Unico proposito de absorver parte davaliacdo dos resultados.
fluxo de dinheiro (MONTANO, 2002). Segundo
Falconer (1999) e Tachizawa (2007), as principai
fontes de recursos financeiros sdo as agéncias
cooperagdo, as instituicbes estrangeiras, a veada
produtos/servicos, os 0rgdos do governo, a
empresas, as fundacdes e doadores individuais.

Para a constante entrada de recursos,

forma, as organizacbes devem

Segundo Maximiano (2002), a preparagcdo de um
rojeto deve seguir 0s seguintes passos: idemtifica
© problema; justificar o projeto; identificar a
opulacdo-alvo; definir a metodologia aplicada;
elecionar 0sS recursos necessarios; verificar a

legislacdo que afeta o projeto; descrever o cielo d
vida do projeto; criar um cronograma e, por ultimo,
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elaborar um orcamento. A identificagdo dos dadofle consiste em: preparar o projeto, mobilizar os
necessarios em cada fase do projeto € facilitadeecursos, realizar as atividades e encerrar otproje
usando-se um roteiro pratico de auxilio na(Figura 1).

administracdo do projeto, observado na Figura 1.

Figura 1: Ciclos de vida de um projeto

Preparacéo Estruturagéo Execugéo Conclusio
| Idéia inicial | o Montagem de equipe| ) Realizag&o das Apresentacio do projetd
atividades

v . . v

| Definigao do produto | Aprovacao do beneficiarip
Detalhamento dos Controle do progresso
‘ planos ‘
Definicdo de atividadeg, ‘ ¢
prazos e custos Fechamento
Aprovacao | Administragéo de administrativo (relatérios|
balangos)
mudangas no escopo,
* * prazo e custo ¢
Proposta basica |« Mobilizacdo dos | | Desmobilizacdo dos
recursos ¢ recursos

v
4| pprovagio | * | Concluséo do projeto |— ‘

| Inicio do projeto | | Inicio do ciclo de vida |
Fonte: Baseada em MAXIMIANO, 2002:54.

O projeto é desenvolvido em quatro etapasEssas etapas interagem durante todo o processo de
conhecimento da realidade, deciséo, agéo e criticalaboracdo do projeto, e nada impede que o0s
As caracteristicas dessas etapas e seus pontolsjetivos sejam revistos e adequados a uma nova
relevantes podem ser encontrados no Quadro ituacdo ou mudanca de projeto (REIS, 1999).

Quadro 1: As etapas de um projeto e suas caractetitsas

Em que consiste? Pontos relevantes
Conhecimento  Ter dominio da realidade - Andlise da situagao
darealidade | enfrentada - Diagnésticos e progndsticos dos indicadores
- Variaveis de influéncia
Deciséo Estabelece objetivos, - Alternativas para enfrentar a situacéo
metas, prazos e - Estratégias para sua realizacdo
expectativas « Recursos necessarios e disponiveis para sua g2aliza
Acao Controle das atividades . - Acompanhar como o projeto esta sendo realizadoggi€le
desenvolvidas forma.
- Avaliar se os objetivos estdo sendo atingidos ou
modificados.
« Verificar se o cronograma e 0s recursos estaoaldotr
previsto.
Critica Avaliacéo do projeto - Avaliar o projeto e se ele atende as perspectieas e
objetivo inicial.
« Aprender com as falhas no processo de avaliagdo do
projeto e evita-las no futuro.

Fonte: Adaptado de REIS, 1999.
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A avaliacdo de projetos € um instrumento efetivansignificantes por anos, e o capital investidogod
de gestédo, j4 que serve para julgar o valor de ureer desperdicado.
projeto, analisar o contexto em que esta sendo Segundo a avaliacdo das proprias fundacgbes e
realizado, melhorar o0s projetos emstentesig)

aprimorar conhecimentos de gestdo e planejamen pstitutos que financiam um projeto social, a
P 9 P J rincipal dificuldade encontrada € a incompletude

de projetos, justificar a existéncia e manutengéo ddos projetos no que diz respeito as exigéncias para

projeto, verificar se os objetivos e metas eSta%ua aceitacdo. Na Fundacédo Kellog, a assistente de

o B et o o S0 Boamacto Lis Hiano explca e apenas 1% o
organizacionais (REIS, 1999) % das propostas chegam prontas para aprovacao; o
; ' restante precisa passar por um longo processo de
No Brasil, a avaliacdo de projetos € muitoaperfeicoamento, incluindo revisdo de proposta,
incipiente. A necessidade de uma avaliacdanelhores esclarecimentos e detalhes de
originou-se nas agéncias doadoras e financiadorasformacdes. Em outros casos, 0s projetos sao
de cooperacdo internacional, que desejavam sab#&radequados a filosofia dos financiadores.
os efeitos e resultados dos projetos apoiado€onforme Eduardo Marino, gerente do setor de
(VALARELLI, 1999a). Os processos de avaliacdopromocdo social da Fundacdo Vitae, as
de projetos envolvem as atividades deorganizacdes encaminham seus projetos priorizando
planejamento, levantamento dos dadosmuitas vezes apenas a manutencao do atendimento
sistematizagdo, analise das informacdes, elabora¢c&xistente e ndo melhorias no ambiente familiar ou
de relatérios com resultados e disseminacdo e ugmiblico. Para ambas as instituicdes, € importante
das conclusbes junto a pessoas fisicas ou juridicague o0s projetos possam ser transformados em
Os tipos de avaliacdo existentes sdo a avaliagdo politicas publicas ou em um instrumento de
ante o monitoramento, a avaliagédo de resultados, ddesenvolvimento social, como aconteceu com o
impactos e participativa (ADULIS, 2002b). projeto Acelera Goias, do Instituto Ayrton Senna
éAIS), criado para combater o fracasso nha
gprendizagem em 24 municipios e que, ao despertar

decisdes. Quando ocorre o lancamento de ur interesse do governo do Estado, foi estendida par

produto no mercado, sdo precisos indicadores palfgaIS de 240 municipios (RELATORIO..., 2002).

conferir se a estratégia deu certo ou ndo. Noiterce  Para avaliar com qualidade o resultado de uma

setor, a situacdo deveria ser semelhante, pois uatdo social, € preciso pensar no assunto desde o

projeto sem avaliacdo pode gerar resultados sociaigicio. No Quadro 2, alguns passos necesséarios da
avaliacao.

As empresas dependem da avaliagdo d
resultados para direcionar suas estratégias e tom

Quadro 2: Os sete passos da avaliagéo

Passos Avaliacao

1° Foco. Desde o inicio, a avaliacdo deve ser vistaocparte integrante do projeto. Com base |nas
metas que se deseja atingir, deve-se pensar quédipvaliacao sera feita, quem sera respongavel
pela execucdo e quais suas atribuicdes.

2° Formacao da equipe. As pessoas que fazem partguifze eavaliadora devem ser escolhidas no
inicio, principalmente se a empresa optar por dreseu pessoal.
3° Andlise dos grupos de interesse. Ha varios grupostdresse numa acgao social. Um deles|é o

publico beneficiario, que deve interagir com a erspre deixar claras suas necessidadeg. Os
donos do dinheiro constituem outro grupo. Projefes visam o impacto em politicas publigas

devem saber qual 6érgdo do governo pode se interasisaacao.
40 Levantamento de informag8es. A coleta tem de santitativa e qualitativa. A quantitativa serye
para conferir se 0 nimero de participantes estialdn esperado, qual o perfil do puiblico-alvp e
se as atividades planejadas estdo sendo realiZadpslitativa serve para medir o impacto gas
informacdes quantitativas e buscar o impacto da agéial. (W
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Passos Avaliacao
50 Andlise dos dados. Depois da coleta de informa¢@ss,dados levantados devem Ser
sistematizados e analisados. Nesses casos, recaserdajuda de um especialista.
6° Elaboracdo de relatério e divulgagdo. A equipe ddiazdo deve apresentar suas conclusdes e

recomendacdes. O conteddo da apresentacao dedaresgonado para cada grupo envolvigo.
Para os investidores, por exemplo, € importantsates a destinacdo dos recursos e evenjuais
economias ou despesas extras.
7° Disseminagdo do conhecimento. A equipe deve dissotire a melhor forma de utilizar ps
resultados para melhorar o projeto ou contribuiazaa permanéncia.

Fonte: Eduardo Marino/Fundacéo Vitae (CARELLI, 2003

Um projeto, durante seu ciclo de vida, pode terl999a). E o caso, por exemplo, de uma organizaco
varios indicadores de desempenho, que variam dgue criasse um projeto junto a uma comunidade
acordo com sua fase de planejamento, o interessarente para reduzir o indice de mortalidade por
dos gestores e seu grau de conhecimento d#esnutricio. Nesse caso, o0s indicadores de
situacdo. Em resumo, eles devem ser definidos déesempenho serviriam para demonstrar se 0s
forma a traduzir os objetivos e resultados doresultados desejados estariam sendo alcancados.
projeto, dos gestores e dos financiadores. Alguns indicadores para essa situacdo seriam 0s
geguintes: variagdo na mortalidade infantil por
t(gesnutrigéo ap6s a implantacdo do projeto,
uantidade de criancas com desnutricdo e o nivel de
esnutricdo — 1, 2 ou 3.

Pode-se observar que a elaboracdo de projet
sociais para captar recursos ndo é uma tare
simples. Ela envolve o planejamento de toda a aca
social proposta, a definicdo clara da misséo,
objetivos e resultados esperados, bem como uma A andlise das informacfes obtidas por meio dos
avaliacdo constante. O uso de indicadores didicadores permite que os proprios indicadores
desempenho contribui com informagbes quesejam reavaliados e modificados sempre que
permitem nortear a tomada de decisdes e 0 rumo dwecessério. Existem dois tipos de indicadores: de
projeto. gestdo e de qualidade e desempenho. O primeiro

avalia a organizacdo como fornecedora de produtos
2.3. Indicadores de  desempenho  em e servigos e sua interagdo com o ambiente externo.
organizagdes do Terceiro Setor O segundo indicador avalia a qualidade e o

Nesta subsecdio sdo apresentados ddesempenho relacionados a cada processo da
caracteristicas e tipos de indicadores deéPrganizacao (TACHIZAWA, 2007).

desempenho aplicados em projetos sociais. Para o autor citado (2007:223), os indicadores

A utilizacdo de um sistema adequado e &Podem ser tangiveis, quando “sdo observaveis e
definicao de indicadores de gestéo do terceira set@f€riveis quantitativamente ou qualitativamente,
devem estar voltadas para o monitoramento da€0MO renda ou conhecimento”, ou intangiveis,
organizagdes e focadas no alcance da missaiando podem “captar parcial ou indiretamente
organizacional. Em projetos sociais, os indicadore§/gumas ~ manifestacées, ~como  estilos de
sdo parametros que servem para detalhar em q¢@mportamento ou auto-estima’. Eles variam de
medida os objetivos de um projeto foram&cordo com o angulo que se quer avaliar: eficiéncia
alcangados, procurando dessa forma expressar (Bo2 utilizagdo dos recursos), eficacia (alcance do
realidade sob uma forma mensuravel que permits€Sultados previstos), efetividade (beneficios ou

avaliar ou observar os resultados (TACHIZAWA, Mudancas gerados) ou impacto (influéncia em
2007). outras areas).

Os indicadores podem medir ou revelar aspectos O Sistema de indicadores para monitoramento e
relacionados a diversos planos, tais como: vid@valiacdo de resultados deve ter as seguintes
social (individual, coletiva ou familiar), relagdes caracteristicas: ser coerente com a visao e
(social, politica, econdmica ou cultural), aspectos$ONCEPGA0 que a organizacéo tem sobre 0s objetivos
tangiveis ou intangiveis, relevancia, qualidade® dimensoes de um projeto; ser desenvolvido com

intensidade e sentido das mudangas (VALARELLI,’?Dase em um conhecimento da realidade onde sera
implantado o projeto; medir os efeitos das acdes,
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servicos e produtos gerados pelo projeto; teno processo de concepcgdo, desenho, execugdo e
indicadores bem definidos, precisos e queavaliagdo de projetos e programas sociais. Seu
representem os pontos principais do projeto; estgrincipal objetivo € oferecer uma estrutura logica
orientado para o aprendizado; prever e especificasomum e possibilitar uma sintese das informagfes
0s meios de verificacdo e 0s responsaveis pelsobre os projetos. O método do marco logico foi
coleta de dados, andlise e tomada de decisbes; @esenvolvido na década de 70 pela Agéncia dos
indicadores relativos a eficiéncia, efichcia eEstados Unidos para o0 Desenvolvimento
efetividade; ser viavel do ponto de vista operaaion Internacional (USAID), para responder a trés
e financeiro; e utilizar fontes confidveis de problemas comuns em projetos sociais: caréncia de
informacdes (VALARELLI, 1999a). precisdo e multiplos objetivos ndo alinhados com as
grtividades do projeto; definicdo das
&8spon3abilidades_ dos gest,or_es em caso de
forma a possibilitar que se estruture o projeto ggsucesso do projeto; e, por ultimo, pouca clareza
acordo com um planejamento baseado nogp_bre oS resul'_tadi)s desejados pel(3 projeto, © qL_Je
interesses dos doadores, montado segundo o mar%\ iculta a avaliagdo e a comparacao (BID, 199.7'
l6gico. ULIS, 2002c). Apresenta-se como uma matqz
de quatro por quatro, onde as linhas contém
informacbes a respeito da finalidade, propésito,
componentes e atividades do projeto, e as colunas,
Nesta subsecdo é detalhada a contribuicdo daformacdes sobre como os objetivos, indicadores,
ferramenta “marco l6gico” no planejamento demeios de verificagdo e pressupostos estdo
projetos e na definicdo de indicadores paraelacionados com aquela informacédo. O Quadro 3
avaliacao. apresenta um modelo de matriz de marco légico.

Os indicadores para projetos sociais devem est
voltados para os resultados a serem avaliados,

2.4. O marco logico

O marco légico, conhecido também por matriz
4x4 ou matriz de metas, € uma ferramenta utilizada

Quadro 3: Modelo de matriz de marco légico

MATRIZ DE MARCO LOGICO
Obijetivos Indicadores Meios de verificacac Pressustos
As finalidades do | Medem o impacto Sao as fontes de Indicam condicdes,
projeto mostram a: final do projeto. informacéo que acontecimentos e
- contribuicdo dele | Devem especificar podem ser utilizadas: decisdes importantes
Finalidade N ' ; o .
para a solucdo de | quantidade, qualidade para verificar se os | para a sustentabilidade
um problema e prazos. objetivos foram dos beneficios gerados
social. alcancados. pelo projeto.
Os propésitos Medem os resultados S&o as fontes de Indicam condic¢des,
diretos a serem alcancados ao final doinformacao que acontecimentos ou
alcancados com a projeto. Devem podem verificar se 0s decisées que devem
Propdsito aplicacédo dos incluir metas que objetivos estdo sendo ocorrer para que o
componentes reflitam a situacdo ao alcancados. projeto contribua
produzidos durante final do projeto. significativamente para
0 projeto. os impactos desejados.
Sao os servicos | Sao descri¢cdes brevesOnde encontrar Suposicdes, condicdes qu
e/ou produtos e claras sobre informagBes sobre 0s acontecimentos que
criados no dmbito ;| quantidade, qualidade componentes devem ocorrer para que
Componentes d . .
0 projeto. dos componentes do; produzidos. 0s componentes do
projeto e seus prazos projeto levem aos
de execucéo. resultados desejados.
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MATRIZ DE MARCO LOGICO
Obijetivos Indicadores Meios de verificacac Pressustos

Sao as tarefas que O orcamento de cada Indica as fontes de = S&o acontecimentos,

devem ser componente do informacédo para o condicdes ou decisbes

executadas para : projeto e de suas acompanhamento da fora do controle do

. completar cada um atividades. execucao das gerente do projeto que
Atividades S .

dos componentes atividades precisam ocorrer para

do projeto. (cronograma) e do  que 0s componentes
orcamento do sejam completados
projeto. adequadamente.

Fonte: Adaptado pelos autores de BID/EVO, 1997.

Segundo o BID (1997), a matriz deve sercriar indicadores voltados para as perspectivas dos
preenchida de baixo para cima e da esquerda parackentes (doadores e beneficiarios), que séao
direita, iniciando-se pela descricdo das atividadesensurados peloalanced scorecar(BSC).
até que se chegue a coluna de pressupostos, e assim
por diante, até completar o ultimo nivel, que trata2.5. O balanced scorecard (BSC)
do objetivo que se espera alcangar com o projeto. A
definicdo de pressupostos ou hipoteses do projetr(P1

c_ompre_ende _0S seguintes  riscos: g_mblental%s meétodos de desempenho existentes baseados em
financeiros, institucionais, sociais, politicos, ou

outros fatores causadores de fracasso. Um ontoindicadores contdbeis e financeiros ultrapassados.
: | PONORfiate a necessidade de equilibrio entre os

triz d 6ai ~ iderad ao?)jetivos de curto prazo e os de longo prazo, por
matriz de marco 10gico, nao era considerada s gq utilizacdo de medidas financeiras e nao

opiniép da populagéo ou com.u'nidade; por i_sso, %Fnanceiras, indicadores de tendéncimading e

organizacdes passaram a utlizar em conjunto Chedidas d,e desempenhtagging, alinhando as

marco l6gico com metodologias participativasperspectivas interna e extérna (KAPLAN:

(PLANEJAMENTO...., 2006). NORTON, 1997, 2000; REZENDE, 2003;
Dessa forma, a utilizagdo da matriz contribui paraHERRERO FILHO, 2005).

o planejamento das etapas do projeto social, bem

como dos objetivos, atividades e indicadores

necessarios a cada fase. Um ponto negativo é o fa Qente, dos processos internos da empresa e do

de nao serem empre_ga~dos indicadores dgprendizado e crescimento (Quadro 4), definindo
desempenho para medicdo de doadores og

beneficiari p bri I q ara 0s gerentes, empregados, investidores e
eneficiarios. Para cobrir essa lacuna, devem-sgiantes o foco e os esforcos da organizacao.

Surgido em 1992, o BSC consiste num sistema de
ensuracdo de desempenho que buscou substituir

O scorecardmede o desempenho organizacional
ob quatro perspectivas equilibradas: financeioa, d

Quadro 4: Mapa estratégico

Indicadores estratégicos
Perspectiva Objetivos Indicadores de Indicadores de
estratégicos desempenho tendéncia

Cliente
Beneficiarios
Processos internos
Aprendizado e
crescimento
Financeiro

Fonte: Adaptado de KAPLAN e NORTON, 1997:164.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, 2008), naesultados relacionados aos clientes, como
BSC a perspectiva dos clientes ajuda a organizaga&atisfacdo, fidelidade, retencdo, captacdo e
a identificar os doadores e beneficiarios no mercadresultados (Quadro 5).
de atuacéo, alinhando as metas da organizagdo com
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Quadro 5: A perspectiva do cliente — medidas esseais

Resultados Indicacdo

Participagdo de mercado Reflete a propor¢éo detpopum determinado mercado
(relativamente a doadores, valores gastos ou atemndbs).

Captacéo de doadores Mede, em termos absolutadadivas, a intensidade com que um
projeto atrai ou conquista novos doadores.

Retencédo de doadores Controla, em termos absalutadativos, a intensidade com que
um projeto retém ou mantém relacionamentos conginam seus
doadores.

Satisfacéo dos doadores ou Mede o nivel de satisfagéo dos doadores ou befdiside acordo

beneficiarios com critérios especificos de desempenho dentrarderajeto.

Resultados dos projetos Mede o resultado de uratprajepois de deduzidas as despesas
necessarias para sustentar o projeto, e o impacia scorrido.

Fonte: Adaptado de KAPLAN e NORTON, 1997:73.

Nas organizagdbes sem fins lucrativos, oscaptacdo de recursos utilizados pelas organizagdes
doadores fornecem os recursos financeiros que ird&gem fins lucrativos.
promover 0s projetos sociais para os beneficiarios
gue recebem o0s servicos ou assisténcia prestad&,
portanto, essas organizacdes s&o obrigadas a cri

objetivos para ambos e os indicadores de , ~
! P como: aumento do numero de concorrentes; reducao

gﬁzergfri?tg?n (;e;\?gl}aggedcssr oobsje(,jisgg_s necessarlgas _recursos disponibilizados; surgimentoN de
exigéncias pelas financiadoras para aprovacdo de
Dessa forma, os indicadores, na perspectiva dprojetos; dificuldade em elaborar os projetos &fal
doadores e beneficiarios, auxiliam na avaliacdo dee indicadores que guiem a gestao de projetos.
projetos de organizacbes sem fins lucrativos,

complementando os indicadores desenvolvidos pel A alavancagem de recursos financeiros por meio
P P PE€'8e projetos sociais ndo se tem mostrado muito
matriz de marco légico.

eficiente, por ndo serem elaborados de acordo com
3. DISCUSSAO E FORMULACAO DE as exigéncias das instituices financiadoras. ASRIT _
= (2008) mantéem em seu banco de dados as principais
PROPOSICOES ; . <
financiadoras para captagdo de recursos pelo
Nesta secdo é efetuada a discussdo, com baseteaceiro setor e uma relacdo das principais
revisdo teorica realizada na segdo anterior exigéncias aos projetos apresentados para
mediante o uso da matriz do marco légico emaprovacdo, conforme podemos observar no Quadro
conjunto com o balanced scorecard como 6 abaixo.
ferramentas auxiliares na elaboracdo de projetos de

Conforme ja foi verificado na revisdo teorica, as
anizacbes do terceiro setor tém dificuldades em
ptar recursos financeiros, em razéo de fatores ta

Quadro 6: Exigéncias das entidades financiadoras emlacao a projetos

Internacionais Embaixadas Fundacdes e Empresds

Unicef Unesco| Alemanha Australia WWF Ital
Tipo de projeto X X X
Objetivos X X X X X X
Estratégias X X
Areas tematicas X X X X X X
Populacao-alvo X
OrganizagGes que podem se X X X X
candidatar
Critérios basicos para selecao X X X X X X
Prazo X X X X
Forma de avaliacdo X
Prestacdo de Contas X

Fonte: Baseado em dados da RITS, 2008.
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No Quadro 6 observa-se, com base eminteresse da agéncia financiadora e, em razao
informacfes da RITS, que por parte das agénciasdisso, apresentarem tema de area distinta.
financiadoras as exigéncias comuns ara a . ~ . .

~ . gN L P , Para essas organizagbes o0 planejamento é
aprovacgao de projetos séo a delimitacdo da area (ﬂ%

atuacdo, objetivos, populacdo-alvo, critérios de portante, pois evita que em razao das

avaliacdo e prazos. Em contrapartida, os relatos d ecessidades imediatas (reformas, renovacdo de
& P ' P ' Sontrato  ou compra de equipamentos) faltem

Fundacéo Kellog € Vitae registram quenac e a falt?ecursos e a organizacdo tenha que aceitar projetos
de recursos que impede a aprovacdo de um ProjetQs, afinados com sua missdo e seus objetivos.

e sim fatores como: projetos nao relacionados co ~ . . .
. _Proje : S COTRy itra acao importante € estreitar o relacionamento
os interesses das financiadoras; falta de objetivo

) N . . .éom a comunidade e seus potenciais doadores,
gue visem a mudanca no quadro social (a maio

N ~ : . . r(;ﬂivulgando seu trabalho e outras informagdes.
prevé manutencdo de projetos existentes); falta de
detalhamento do desenvolvimento, implantacdo e E fundamental que os projetos financiados

avaliacdo dos projetos; falta de alinhamento esstre agreguem valor a organizac¢éo, ajudando a construir
objetivos, as atividades e as metas do projetté e asua histéria e contribuindo para a criagdo de
mesmo o retrabalho nas mudancas do projeto pa@mpeténcias organizacionais que auxiliem na
que seja aprovado. Outra dificuldade encontrada é @btencdo de novos recursos (CRUZ, 2008;
escolha de indicadores de resultados que guiem MORAES, 1999). Desenvolver estratégias de
elaboracdo e gestdo dos projetos. Dentre todas asptagédo de recursos facilita a adaptagdo das
dificuldades contextualizadas, serdo analisados odrganiza¢cdes as mudancas e exigéncias das fontes
indicadores necessarios a elaboracéo de projetos. de financiamento, para garantir a sustentabilidade

. I . de seus propdésitos e iniciativas. Com a ampliacdo e
Analisar o contexto no qual estdo inseridas a

organizacoes sem fins lucrativos, sua dificuldagle d%liversificagéo das fontes de recursos, as
ganizag ~ ; , . 0organiza(;c”)es reduzem a vulnerabilidade e
gestdo e captacdo de recursos financeiros, de

atendimento  as  exigéncias  das  a énciasubordinagéo proprias de quando se depende de
: . 9 ~ a9 r,ﬁoucas fontes de recursos (VALARELLI, 1999b).
financiadoras e de elaboracdo de projetos co

qualidade consideravel, permite fazer alguns Dessa analise, pode-se concluir que as
ponderacdes: organizagdes muitas vezes tém dificuldade em

Com relacio & captacio de recursos financeiroglanejar e gerenciar o relacionamento com seus
& ptac - loadores e beneficiarios, o acompanhamento dos
para que eles sejam constantes e eficientes

O . . ~ p‘%jetos ja existentes e a elaboracdo de novos
organizacgao precisa ter um planejamento, gestao e

marketingbem definidos. E necessario estabeleceF fojetos  voltados a  captacdo de recursos
9 ey inanceiros. Contribuem para isso dois fatores: ndo
e gerenciar o relacionamento com os doadore

deixar claros a misséo e os objetivos da organizaca

empresas, entidades ou pessoas) que tenha e .
.( P ’ o P ) d a falta de métricas para avaliar todas as ethyms
interesse na organiza¢cdo e em sua causa, ter ggp

roieto estruturado. descritivo e que apresente 0Cessos internos ou externos e de seus projetos.
proj ) ' que ap }issim, as primeiras proposi¢oes sado as seguintes.
resultados obtidos junto aos beneficiarios, como

forma de fazer os doadores acreditarem na (Proposicdo 1) Na elaboragdo de projetos
organizacao e doarem. devem ser definidas a finalidade, propdsitos,

. , . destrutura, atividades e quais indicadores devem
« A captacao de recursos financeiros pode ocorrer dé .
ser usados em cada item para o alcance dos

dlvc_arsas fmmf?‘s- A malis comum € a e_Iaborz_i(;ao OISbjetivos do projeto. Além disso(Proposicéo 2), a
projetos sociais para aprovagao das financiadorag

. o IR construcdo de indicadores de desempenho deve
Porém, essa aprovacao é muito dificil, visto que os__,~. ¥ ", : N o : ~
) . ~ incluir métricas relativas a medicao da satisfacéo

projetos apresentam falta de informacfes sobre . . ;

. - .~ de cada um dos clientes existentes, seja doador,

problema, o resultado desejado, o objetivo, a lista _. A ;

Seja beneficiario, com o projeto.

de tarefas, o cronograma, etc. Outro ponto

importante é o fato de as organizagbes ndo A avaliagdo de projetos como instrumento de
verificarem quais temas de projetos sdo degestdo € muito incipiente, o que dificulta julgar e
avaliar diversos pontos do projeto, como: valor do
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projeto, contexto em que esta inserido, adapta¢cOetas organizacbes sem fins de lucrativos devem
necessarias, aprimoramento de conhecimentoser incluidas métricas que melhorem a apuracéo
entre outros. A escolha de indicadores dee divulgacdo dos resultados dos projetos
desempenho adO(quuados possibilita avaliar prole'to.sa matriz de marco l6gico na elaboracio de
NOVOS ou €m an amento nos Seus aspectos tanglVel?rojetos, pois sua estrutura auxilia as organizacde
e intangiveis, ou com relacdo ao alinhamento dos

obietivos do broieto com os da oraanizacio a definir os objetivos, indicadores, meios de
I broj 9 &ao0. verificagdo e hipéteses; um ponto negativo dessa

Os indicadores do projeto podem variar de matriz é que os indicadores avaliam a parte técnica
acordo com o angulo que se quer avaliar: eficiénciae operacional do projeto, mas ndo os doadores e
(boa utilizagdo dos recursos), eficicia (alcance do beneficiarios.

resultados previstos), efetividade (beneficios ou
P ), ( - 0 balanced scorecardcomo ferramenta para as

mudancas gerados) ou impacto (influéncia em : -
p . necessidades de indicadores de desempenho
outras areas) (VALARELLI, 1999a). Um projeto, voltados para os doadores e beneficiarios.

durante seu ciclo de vida, pode ter Varios
indicadores, de acordo com sua fase, interesse dosO gestor e/ou o avaliador de projetos necessitam
gestores, grau de conhecimento da situacdo e nivee informacdes e podem obté-las por meio de
de detalhes. Em resumo, os indicadores devem s#dicadores de desempenho, identificando dados de
definidos de forma a traduzir os objetivos eacordo com as metas e objetivos que desejam
resultados do projeto, dos gestores e dostingir.

financiadores. A utilizacdo da ferramenta BSC, aliada a matriz

Segundo Valarelli (1999a), um bom sistema dede marco logico, objetiva sanar a deficiéncia desta
indicadores para monitoramento e avaliagdo delltima na questéo de indicadores de participagédo da
resultados deve ter as seguintes caracteristieas: ssociedade ou comunidade, contribuindo para que
coerente com a Visdo e concepcdo que &m projeto seja consistente, estruturado, alinhado
organizacdo tem sobre os objetivos e dimensdes d®s objetivos e metas da organizagdo e da
um projeto; ser desenvolvido a partir de umfinanciadora, previsor de resultados e métricas de
conhecimento da realidade onde sera implantado desempenho. Dessa formé@Proposicdo 4) Na
projeto; medir os efeitos das acgles, servicos eonstru¢do de indicadores de desempenho para
produtos gerados pelo projeto; ser bem definidoempresas sem fins de lucrativos devem ser
preciso e representar 0s pontos principais dincluidas métricas relativas a medicdo da
projeto; estar orientado para o aprendizado; prever participagdo da populagdo ou empresas
especificar os meios de verificagdo e osenvolvidas nas etapas do marco loégico
responsaveis pela coleta de dados, analise e tomad
de decisOes; ter indicadores relativos a eficiénciq
eﬂcama_l € efetl_vldadez sgr V|e_1\_/el do ponto de__a,wlst projeto, sugere-se (Quadro 7) acrescentar uma
oper'aC|onaIeif|nance|ro.,eut|I|zar fontes conéisv coluna ao final da matriz para identificar os
Qe informagoes. ConS|derando-se esse ConteXtE’%rticipantes envolvidos naquela fase, de modo a
juntamente com a necessidade de dados sobre

iat tividad q Ry 30 3 ilitar a criacdo dos indicadores de desempenho
brojetos € atlvidades em an ameErpposi¢ao 3) pelo BSC nas perspectivas dos doadores e dos
Na construcdo de indicadores de desempenho

beneficiarios.

%ara identificar os indicadores de desempenho
elacionados aos participantes envolvidos num

Quadro 7: Adaptacado na matriz de marco légico

Obijetivos Indicadores | Meios de verificacd Pressugstos [ Participantes

Finalidade
Propdsito
Componentes
Atividades

Fonte: Elaborado pelos Autores.
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4. UM EXEMPLO DE APLICACAO DAS - Estratégias: trabalho em articulagdo ou em rede
PROPOSICOES APRESENTADAS EM com outras instituicbes do sistema de garantia de
ASSOCIACOES DE direitos da crianga e do adolescente e com a escola
DESENVOLVIMENTO DE CRIANCAS E formal; e capacidade de articulagdo e/ou
ADOLESCENTES estabelecimento de parcerias.

o ~ o .« Populacéo-alvo: atencdo a projetos desenvolvidos
As associagbes sdo organizagbes sem fins pulagao &40 a projeto >ENVOlV
em regides/Estados com o0s mais baixos

lucrativos que trabalham com projetos sociais e de.” . .
promocdo da cidadania e sobrevivem gracas aslndlcadores de desenvolvimento humano.
doacdes, ao trabalho voluntério de militantes e Proibicdes: ndo sdo financiadas despesas como
simpatizantes, prestando servicos e captandosalérios, taxas, empréstimos, multas ou
recursos de empresas, entidades privadas, pessoa®nstrucoes.

fisicas, governos e organismos internacionais. . .
9 9 O Quadro 8 apresenta um exemplo ilustrativo de

Uma associacdo voltada para o desenvolvimentoomo as quatro proposicdes anteriormente
de criancas e adolescentes tem como missagesenvolvidas podem ser aplicadas em uma
assegurar as criancas e adolescentes, através aksociacdo sem fins lucrativos, para a elaboragao d
educacdo, direitos para que se desenvolvam fisicam projeto coerente com suas necessidades e
mental, moral, espiritual e socialmente empassivel de avaliagéo.
condicbes de liberdade e dignidade, segundo o ECA
(Lei 8.069, de 13.07.1990) e o artigo 227 da
Constituicdo de 1988. Seu objetivo é dar
continuidade ao trabalho da creche, pré-escola e
escola, na regido na qual a organizacdo atua, para
criancas carentes de 7 a 14 anos durante o periodo
em que estdo fora da escola publica,
complementando a educacao oferecida pelo Estado
por meio de atividades como artesanato,
informatica, musica, artes e outras.

Em relacdo a captacdo de recursos pelo
encaminhamento de projetos sociais a entidades
internacionais, o primeiro passo € inteirar-se das
exigéncias estabelecidas pela fonte financiadara e
segundo € planejar o projeto, o objetivos, os
resultados, os impactos, os meios de avaliacéo,
dentre outros fatores, para que se atenda as
exigéncias da entidade financiadora e se evite a
rejeicdo do projeto. Pela UNESCO, os projetos
voltados & educagdo, ciéncia e cultura possuem
exigéncias tais como:

-Analise do projeto: envolve inovagéo,
replicabilidade, sustentabilidade, legitimidade,
impacto, eficacia, capacidade instalada da ONG e
proposta metodoldgica do projeto.

- Objetivos: promover ou estimular a relacdo com a
escola formal, o fortalecimento do vinculo
familiar, o protagonismo juvenil, a integracdo e a
participacdo comunitaria, e o desenvolvimento
humano e/ou social.
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Quadro 8: Matriz de marco logico — projeto social

Objetivos

Indicadores

Meios de verificacédo

Pressastos

Participante

« Incrementar a
mdasica junto a

« Nivel da classe
social atendida.

+ % da populacéo

carente que participou

- Busca de
patrocinadores

- Doadores.

criancas e « Melhorias no dos cursos. para os recitais
adolescentes grupo social. + % de alunos que tém o dos alunos.
carentes. « Tempo para dom musical. « Voluntérios que
resultados + % de criancas ministrem os
surgirem. afastadas das ruas. CUrsos.
Finali- » Reducéo do + % de criangas que - Cobrar ingressos
dade contato das escolheram a misica: ou alimentos nos
criangas com a como profisséo. recitais.
marginalidade. « Gravar um CD
« Aumento do para ser vendido.
ndmero de
criangas que
continuaram na
musica.
- Desenvolver a « Volume de « N° de desistentes. « Reducéo de - Beneficiarios.
musicalidade na concluintes dos | « N° de concluintes dos; criancas nas ruas
populacdo carente, cursos. Cursos. - Identificacdo de
« Descobrir novos | - Nivel de alunos | « N° de alunos com novos talentos.
talentos musicais. | com talento. talento e participacdo | - Nimero de
- Afastar as criancas - Facilidade de em recitais. criancas que
Propé- e adolescentes da inglqsao da _ . _N° d(? alunos que copt!nuam coma
sito ruas. mdsica no dia-a- |nclu|ram amuisica em musica apos o
dia. sua vida. término do curso.
« Reducéo de « Quantidade de
criangas afastadas criancas afastadas das
das ruas. ruas.
« Cumprimento dos| - Resultados
resultados alcancados.
almejados.
« Cursos com « Nivel de « Controle do nimero de« Aumento do - Gestores.
instrumentos de participacéo de estudantes por curso.; interesse dos
sopro, cordas e alunos nos cursos. « Nivel de alunos em fazer 2
Compo- | percusséo (flautas - Nivel da qualidade conhecimento dos OU Mais Ccursos.
nentes violinos, do ensino professores. « Alunos aptos a
pandeiros). aplicado. « Acompanhamento do: participar de
« Cumprimento de cronograma. apresentacfes ou
prazos do curso. CONCUrsos.
« Local para as « Acompanhar as | - Registrar os gastos - Professores que | « Funcionarios
aulas. atividades com realizados e analisar se desistem do e voluntarios
« Instrumentos. base no orcamento estdo dentro do projeto. internos.
Ativi- « Professores. criado or¢camento e do - Conserto de sala
dades | - Plano de ensino. individualmente. cronograma previstos. ou de
- Material didatico. instrumentos.

« Selecionar alunos.

« Apresentagoes.

Fonte: Elaborado pelos Autores.
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Pelo balanced scorecard® possivel criar outros essencial usar as perspectivas do cliente e do
indicadores de resultados de algumas perspectivaseneficiario para medir a participacéo da populagio
cliente, beneficiarios, processos internos, finemce dos doadores, conforme demonstrado no Quadro 9.
aprendizado e crescimento (KAPLAN; NORTON,

1997). Como complemento do marco légico, é

Quadro 9: Indicadores do BSC para o projeto social

Indicadores estratégicos
Perspectiva | Objetivos estratégicos Indicadores de Indicadores de tendéncia
resultados
Doador « Aumentar o nivel de Nivel de satisfacédo. Variagdo do % de satisfacdo com| o
satisfacdo do doador. Retencéo do doador. projeto em relacdo ao anterior.
« Aumentar 0i Volume de metas Variacdo do % de satisfacdo do doaglor
percentual de metasalcancadas. com os resultados do projeto.
atingidas por projeto. % de metas concluidas.
Beneficiarios - Identificar o nivel de Nivel de aprendizado deAumento do % de criangas com
aprendizado. musica. conhecimentos musicais
« Melhorar nivel de Nivel de satisfacédo. Variacdo do % de satisfacdo de acofdo
satisfacao dos Nivel de apoio familiar. | com as etapas de implantacdo |do
beneficiarios. projeto social.
- Identificar a NUumero de familias que apdiam ps
participacao familiar. alunos.
Funcionérios € - Identificar o nivel de Nivel de satisfacéo. Variacdo do % de satisfacdo | em
voluntarios satisfacao. participar de projetos sociais.

Fonte: Elaborado pelos Autores.

Os indicadores de resultados pelo marco l6gico eelacionados a sua missdo. Apesar de haver
pelo BSC completam-se entre si, fazendo com qubteratura que aborda a utilizacdo do marco légico
medicbes de resultados relativas ao projeto e da aplicagdo do BSC em organizacbes néo
populacdo envolvida, que participa ativamente dagyovernamentais, 0s conceitos entdo apresentados
desenvolvimento do projeto, gerem informacdeselos académicos sdo muito amplos — faltam
que contribuam para a gestédo do projeto, alinhandoonstructos  operacionalizaveis que  possam
0s objetivos do projeto as expectativas em relagéo efetivamente ser postos em pratica pelos gesteres d

ele. tais organizacbes. E justamente nesse aspecto que
este artigo se prop6s a contribuir. Assim, o
5. COMENTARIOS FINAIS problema de estudo deste artigo é o0 seguinte:

“Como melhorar o processo de captacao de recursos

o . . . ' iVos?”
As organizacdes sem fins lucrativos necessitanf€las empresas sem fins lucrativos?”. Para

de maior profissionalizacdo de suas atividades d _SPO”O!e_r a essa questao foram utilizadas fontes
captacdo de recursos financeiros, sem o que n bliograficas sobre indicadores de desempenho e

poderdo fazer frente a grande concorrénci e gestao de organizacdes sem fins lucrativos.

existente, a redugdo de recursos e as exigénai@s pa Foi feita uma discussdo com base nos referenciais
aprovacdo de projetos. Para isso, € vital aeodricos da area e dela surgiram quatro proposicdes
comprometimento dos gestores, no sentido delevem ser identificados os indicadores de
buscarem informagdes por meio de indicadores delesempenho (P1) usados em cada item do projeto
resultados que facilitem a gest&o da organizagho epara o alcance de seus objetivos; (P2) devem ser
elaboracéo dos projetos. Aléem disso, & fundamentahcluidas métricas relativas & medicéo da satisfaca
que as organizacbes definam claramente sude cada um dos clientes existentes, seja doadar, se
missdo, elaborem projetos que sejam do interessseneficiario, com o projeto; (P3) devem ser

das financiadoras e desenvolvam projetodncluidas métricas que melhorem a apuracdo e
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divulgacdo dos resultados dos projetos e (PACARELLI, G. Seu projeto social da resultado?
devem ser incluidas métricas relativas a medicdo daevista ExamesSéao Paulo, ed. 808, 24 dez. 2003.
participacdo da populacdo ou empresas envolvidas

nas etapas do marco logico. CRUZ, M. C. T.Captacdo de recursosim meio
Jpara se atingir sua missdo. Disponivel em:
<http://integracao.fgvsp.br/1/administ.html#importa
Fcia>. Acesso em: 13 jun. 2008.

Dessa forma, nossa intencdo foi contribuir par
as atividades tanto de académicos quanto d
gestores, fornecendansights & importante e

crescente area de estudos da gestdo social EXAME. Guia de boa cidadania corporativa
preenchendo gap de conhecimento existente sobre Revista .ExameSéo Paulo: Abril, edicdo 728, a 34'
a captacdo de recursos financeiros. Esssights = 5, 5 ' ’ T

servem de instrumentos de orientagdo as empresas
ha concepeao, elaboracdo, execucdo e avaliagdo deg) cONER, A. P.A promessa do terceiro setor

projetos, o que pode contribuir também para g, estudo sobre a construgio do papel das

profissionalizacdo do setor e para a eficiencia gy qanizacpes. Chile: International Society for @hir
utilizacdo e na obtencdo de recursos. Vale lembragg ior Research — ISTR. 1999

finalmente, que este estudo tem carater explooatori

e nao almeja trazer conclusdes definitivas. EstudogErRRERO FILHO, E.Balanced scorecard e a
futuros nesta &rea sdo recomendaveis e necessériagstéo estratégic&io de Janeiro: Elsevier, 2005.

para que surjam novas idéias, congruentes ou nao as

apresentadas, e sejam desenvolvidos constructgsap| AN, R. S.; NORTON, D.A estratégia em

mais sélidos e operacionalizaveis neste campo dgcsg balanced scorecard1l. ed. rev. Rio de
conhecimento da Administragéo. Janeiro: Elsevier, 1997.
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