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Resumo

Raptopoulos, Maria Madalena Santos Constantin; Silva, Jorge Ferreira da
(Orientador). Avaliagdo do desempenho de Organizagfes Sociais
brasileiras conforme as melhores praticas internacionais. Rio de Janeiro,
2017. 127p. Dissertacdo de Mestrado - Departamento de Administragao,
Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

OrganizacGes Sociais demonstram o0s resultados gerados aos diversos
beneficiarios por meio da mensuracdo de seus desempenhos com base nos
objetivos, metas e indicadores pactuados com seus 6rgaos supervisores. Portanto, a
ado¢do de melhores praticas de mensuracdo de desempenho € importante para
assegurar a aderéncia as normas legais e regulamentares e embasar a tomada de
decisdo na aprovacdo de suas prestacdes de contas anuais, a fim de manterem suas
qualificacbes e se legitimarem para o recebimento de novos investimentos e
financiamentos. Por isso, 0 objetivo desta pesquisa é demonstrar se as formas de
mensuracdo de desempenho utilizadas pelas OrganizacGes Sociais vinculadas ao
Ministério da Educacdo aderem as melhores praticas internacionais. Desta forma,
esse trabalho apresenta contribuices ao estabelecer um referencial tedrico para
mensuracdo de desempenho e compara-lo com as metodologias aplicadas
nacionalmente, por meio da realizacdo de uma pesquisa exploratoria qualitativa
com base no estudo de casos multiplos. Os resultados obtidos demonstraram que as
préaticas de avaliacdo de desempenho adotadas pelas instituicbes analisadas ndo se
aderem ao benchmarking internacional. Adicionalmente, essa pesquisa aponta
caminhos para evolucdo da metodologia atualmente adotada e traz a tona outras
fragilidades relacionadas a transparéncia, ao controle e a fiscalizacdo por parte do

Ministério supervisor.

Palavras-chave

Terceiro Setor; OrganizacBes Sociais; desempenho; eficécia; avaliacdo por
resultados.
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Abstract

Raptopoulos, Maria Madalena Santos Constantin; Silva, Jorge Ferreira da
(Advisor). Brazilian Social Organizations performance evaluation
according to the best international practices. Rio de Janeiro, 2017. 127p.
Dissertacdo de Mestrado - Departamento de Administracdo, Pontificia
Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

Social Organizations demonstrate the results generated to the various
beneficiaries by measuring their performances based on the objectives, goals and
indicators agreed with their supervisory bodies. Therefore, the adoption of best
performance evaluation practices is important to ensure adherence to legal and
regulatory standards and to support decision making in approving their annual
accounts in order to maintain their qualifications and legitimize themselves for the
receipt of new investments and financing. Therefore, the objective of this research
is to demonstrate if the forms of performance measurement used by the Social
Organizations linked to the MEC adhere to the best international practices. In this
way, this work presents contributions by establishing a theoretical reference for
performance measurement and comparing it with the nationally applied
methodologies, by conducting a qualitative exploratory research based on multiple
case studies. The results showed that the performance evaluation practices adopted
by the analyzed institutions do not adhere to international benchmarking.
Additionally, this research points out ways to evolve the methodology currently
adopted and brings up other fragilities related to transparency, control and

supervision by the supervising Ministry.

Keywords

Third Sector; Social Organizations; performance; effectiveness; outcomes
evaluation.
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1.
Introducao

Segundo Fernandes (1994), Tachizawa (2007) e Til (2009), a sociedade civil
estd dividida em trés setores, a saber: Primeiro Setor, composto pelo Estado e de
origem publica e finalidade publica-estatal; Segundo Setor, do qual faz parte o
mercado, cujas entidades sdo de origem e finalidade privadas; e, o Terceiro Setor,
onde atuam agentes privados que oferecem bens e servigos publicos, mas com
finalidades publicas ndo-estatais.

De acordo com Tocqueville (1977), Fischer e Falconer (1998) e Silva (2010),
diferentemente da tradicdo norte-americana, em que 0 associativismo e o
voluntariado sempre estiveram presentes, 0 processo que levou ao surgimento do
Terceiro Setor no Brasil teve origem nos movimentos sociais, com as primeiras
Casas de Misericordias do século X VI, sendo, posteriormente, alimentado por um
componente de politizacdo, substituto daquele perfil filantropico presente nos
Estados Unidos da América.

O estudo elaborado e publicado por Salamon e Anheier (1992), e
posteriormente revisitado pelos mesmos autores em 1996, foi amplamente aceito e
utilizado como parédmetro para inimeros trabalhos académicos, pois, além de trazer
caracteristicas essenciais para que organizacdes pudessem ser enquadradas no
Terceiro Setor, propds também um sistema classificatorio internacional que
continha a separacdo deste setor ndo lucrativo em 12 grupos principais, também
divididos em subgrupos, como forma de abranger e organizar as diversas

instituicOes de acordo com suas atividades realizadas (Tabela 1).

Tabela 1 - Classificacao internacional do TS pela atividade realizada

Grupo Atividade

1 - Cultura e Recreacao Cultura, artes, esportes e outras formas de recreagao.

Escolar, vocacional e de pesquisas médicas,

2 - Educacdo e Pesquisa e L - e
cientificas, tecnoldgicas, sociais e politicas.

Hospitais, emergéncias médicas, sanatérios e clinicas

3 - Saude de reabilitacdo.
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Servicos humanitarios, atuacdo em desastres

4 - Servicos Sociais A ~
nacionais e doagdes.

Poluicéo, recursos naturais, protecdo animal e

5 - Meio Ambiente . L
servicos veterinarios.

6 - Desenvolvimento e Desenvolvimento comunitario, social, econémico,
Habitacdo habitacional e empregaticio.

Associacoes civis, servicos juridicos e de protecao a

7 - Lei, Advocacia e Politica ; o
testemunhas e partidos politicos.

8 - Filantropia e Voluntariado | Fundacdes privadas e organizacdes voluntarias.

Direitos humanos, de promoc¢éo da paz, de atuacao
9 - Atividades Internacionais | em desastres estrangeiros e de promocao de
intercAmbio e assisténcia internacionais.

Congregacdes e associaces religiosas de qualquer

10 - Religido
natureza.
11 - Negécios e Associacdes | Associacdes profissionais e sindicatos patronais e de
Profissionais empregados.
12 — Outras organizagdes Organizag6es néo classificadas nos grupos anteriores.

Fonte: adaptada de Salamon e Anheier (1996).

Esta classificagdo ficou conhecida como Classificagdo Internacional das
OrganizacGes sem Fins Lucrativos (ICNPO) em que diversos organismos
internacionais (ONU) e nacionais (FGV, IBGE e IPEA), por exemplo, além de
centros de pesquisas, tais como o Johns Hopkins, utilizam como referéncia.

Para Fernandes (1994), apesar de esta classificacdo ser abrangente - pois
permite que um grande numero de instituicGes possa ser enquadrado no ambito do
Terceiro Setor - apresenta também limitacGes, tais como a necessidade de existéncia
institucional formal e a delimitacdo de fronteiras, tanto entre as proprias
organizacg0es classificadas como pertencentes ao Terceiro Setor, quanto entre estas
e os demais setores da sociedade civil.

Por esse motivo, Brown (2006) procurou delimitar as organizagdes do
Terceiro Setor com base no associativismo, apesar de esta caracteristica ndo ser
predominantemente semelhante quando se trata de instituicbes nacionais e
internacionais. Na visdo desta autora, o associativismo seria a forma pela qual os
individuos de uma determinada sociedade agrupam-se espontaneamente em torno
de organizacdes autogeridas de fins publicos e coletivos, formais ou informais, e
que se articulam em redes para atender aos mais variados interesses sociais.

Desta forma, Brown (2006) propds que o Terceiro Setor fosse dividido em
quatro subgrupos de acordo com suas finalidades institucionais (promocéo social,

beneficio muatuo, direitos ou causas difusas e fomento), apesar de sua visao também
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apresentar divergéncias em relacdo a entendida pela ONU, visto a autora considerar
as sociedades cooperativas como pertencentes ao Terceiro Setor e excluir as

fundacdes privadas deste grupo (Tabela 2).

Tabela 2 - Classificacao internacional do TS segundo a finalidade

Finalidade BROWN (2006) ONU (FGV, IPEA, IBGE)
Servigos de acesso a pqpulagao Servi¢os nao lucrativos,
~ carente ou excluida (saude, AN ~
Promocéao organizacgdes ndo
2 esporte, lazer, emprego, :
Social X . governamentais de forma geral e
ocupacgéo, cultura, arte, velhice, .
: organizaces de arte e cultura.
drogas, abrigo, etc.).
. . Clubes esportivos, associacdes
Servigos aos associados 2 o i
- - o comunitarias ou étnico-culturais,
Beneficio (infraestrutura, atividades o
. . ) clubes sociais, sindicatos,
Mutuo coletivas e defesa de interesses L fissionai
r6prios) associagoes profissionais e _de
P ' classe e congregacdes religiosas.
Direitos ou oo . R Grupos de defesa de direitos civis
Direitos sociais, equilibrio e B .
causas . . e demais direitos e partidos
; desenvolvimento sustentavel. o
difusas politicos.
Socializacéo de conhecimento,
financiamento e orientacdo de
projetos, avaliacéo de Fundacdes Privadas e
Fomento desempenho, arquitetura de organizacgdes ndo
redes de relacionamento e governamentais de forma geral.
intermediacao para captacdo de
recursos.

Fonte: adaptada de Brown (2006).

Portanto, as diversas tentativas de delimitacdo e caracterizacdo até hoje
realizadas ndo conseguem abranger a diversidade existente de organizacgdes,
justamente pelo fato de se desejar separar os setores em fronteiras exatas, quando,
na verdade, se interpenetram (FERNANDES, 1994).

Para Fischer (2002), a configuragdo em trés setores possui intersec¢fes que
enquadram organiza¢fes com caracteristicas de mais de um setor e que atuam de
forma hibrida, conforme mostra a Figura 1. Da mesma forma, interpenetram-se as
atividades realizadas pelas proprias organizacGes que fazem parte do Terceiro
Setor; pois, ainda tomando como base a numeracgéo das intersecgdes apresentadas
na Figura 1, é possivel observar que as instituicdes exemplificadas na Tabela 3,
sejam elas pertencentes ao Terceiro Setor ou ndo, transitam em, no minimo, dois

setores da sociedade.
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Estado

Terceiro

Mercado
2 Setor

Fonte: adaptada de Fernandes (1994), Fischer (2002) e Brown (2006).

Figura 1 — Intersecgéo entre os setores da sociedade

Tabela 3 — Delimitagéo de fronteiras entre organiza¢gBes do TS

Area

Fronteira Organizacbes

Empresas Publicas

Estado - Mercado . . .
Sociedades de Economia Mista

Empresas Sociais

Mercado — Terceiro Setor . .
Sociedades Cooperativas

Associacdes

Organizag¢8es beneficentes, de caridade
e filantropicas

Estado — Terceiro Setor Organizag®es religiosas

Organizac¢fes da Sociedade Civil de
Interesse Publico

Organizag¢8es Sociais

Fundacdes de apoio privadas

Organizagfes ndo governamentais
(centros de inovacéo e criatividade)

Servigos Sociais Autbnomos

Estado — Mercado — Terceiro Setor

Fonte: elaborada pela autora.

Em virtude destas atuacGes hibridas, os desafios tornam-se ainda maiores,
tanto para a lideranca (NEVER, 2011; GILSTRAP et al., 2016; HODGES;
HOWIESON, 2017), quanto para a gestdo nestas organizagdes (BASSOUS, 2015;
LIU etal., 2015; MITCHELL, 2015; BILGIN et al., 2017).

De acordo com Moore (2000) e Cabral (2008; 2015), esses desafios impactam

também nas formas de mensuracdo, principalmente, de desempenho; por isso,

avaliacOes pautadas nas missdes institucionais caracterizam-se como as mais
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adequadas a avaliacdo da performance de instituicbes pertencentes ao Terceiro
Setor.

Com isso, a avaliacdo da gestao e do desempenho de organizac6es do Terceiro
Setor devem levar em consideracao os valores tangiveis e intangiveis, no minimo
de naturezas duais, diferenciando-os daqueles unicamente presentes em instituicoes
publicas e empresas privadas; como também deve ser realizada de forma especifica,
considerando o impacto dos beneficios, a economicidade das acdes e a reproducao
dos valores sociais (MOORE, 2000; BROWN; MOORE, 2001; SAWHILL,;
WILLIAMSON, 2001).

Os desafios relacionados a atuagdes hibridas também dificultam o
estabelecimento de padrdes de mensuracao de desempenho, principalmente para as
instituicGes nacionais. Essa questdo € ainda mais potencializada quando se inserem
fatores relacionados a diferencas de categorias, regulamentacdes e legislacdes, tanto
de entidades nacionais, quanto de instituicdes estrangeiras.

Adicionalmente, existe um elevado nimero de metodologias de avaliacao de
desempenho que variam desde a mensuracdo através de indicadores apenas
financeiros, tais como os de lucratividade e de rentabilidade financeiras (CRUZ et
al., 2009; CRUZ et al., 2010), até ferramentas estratégicas baseadas em modelos
mais completos de avaliacdo, tais como o Balanced Scorecard (KAPLAN, 2001;
GOMES; LIDDLE, 2009; MOXHAM, 2014) e o Triple Bottom Line (SILVA et al.,
2011; JENTZ et al., 2015).

Porém, na visdo do Tribunal de Contas da Unido, as Organiza¢Bes Sociais
federais, por exemplo, precisam melhorar suas formas de avaliagcdo de desempenho,
de maneira a demonstrar a eficiéncia, a eficacia, a efetividade e a economicidade
das ac¢bes pactuadas nos Contratos de Gestédo (CGU, 2014; TCU, 2014).

Isso também é necessario devido ao crescimento em importancia e relevancia
sociais e econdmicas que o Terceiro Setor tem alcangado nos Gltimos anos e que
faz com que receba consideravel atencdo, tanto da midia, quanto de inGmeros
pesquisadores, além das préprias instituicdes governamentais de regulamentac&o,
fiscalizacéo e controle brasileiras.

Para se ter uma ideia desta importancia econémica e social, aléem de preencher
as lacunas deixadas pelo Estado, o Terceiro Setor j& absorveu uma forga de trabalho
de 1,62% no Brasil a 4,36% no mundo (JOHNS HOPKINS, 2004), somou cerca de

290 mil fundacdes privadas e associa¢fes sem fins lucrativos no Brasil (IBGE,
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2010) e teve uma representagdo na ordem de 32 bilhGes de reais no PIB nacional
(GIFE, 2007).

E, a fim de se ter uma nocao do montante investido em Organizacdes Sociais
brasileiras federais, apenas as seis Organizacfes Sociais supervisionadas pelo
Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inova¢Ges e Comunicacfes receberam mais de
R$ 3,6 bilhGes de recursos publicos de fomento no periodo de 2005 a 2015, restando
ainda a receber, como restos a pagar em 2016, cerca de R$ 470 milhdes
(BRASILIA, 2015).

Por outro lado, as trés OrganizacGes Sociais supervisionadas pelo Ministério
da Educacéo possuem recursos de fomento programados para serem recebidos no
periodo de 2014 a 2019 no montante de cerca de R$ 584 milhdes (BRASILIA, 2014,
CG CEBRASPE 2014-2019; BRASILIA, 2015, CG ACERP 2015-2019;
BRASILIA, 2015, 1° TA ISD, Anexos Il e 111).

Portanto, a fim de contribuir com a melhora na forma de avaliacdo do
desempenho de OrganizacGes Sociais brasileiras que aplicam recursos publicos de
fomento ou de financiamentos privados, derivados de doacGes ou investimentos,
formulou-se a seguinte pergunta de pesquisa: a forma de avaliacdo de desempenho
praticada pelas Organizacfes Sociais brasileiras é adequada para mensurar a
qualidade das entregas realizadas a sociedade?

Os resultados encontrados nesta pesquisa auxiliam também no
desenvolvimento de um estudo ou de uma metodologia que possa servir de
benchmarking para outras Organiza¢fes Sociais federais, estaduais e municipais,
como também para as demais entidades componentes do Terceiro Setor, nacional
ou estrangeiro; além de enderecar melhorias nas atividades de avaliacdo da gestdo
e do desempenho, de fiscalizacdo e de controle social.

Para isso, 0 objetivo principal deste trabalho é analisar se a metodologia de
avaliacdo de desempenho praticada atualmente por algumas Organizac¢des Sociais
brasileiras federais possibilita medir a qualidade das entregas realizadas a
sociedade, propondo alternativas para melhoria no modelo de mensuracéo
atualmente adotado. E, de forma complementar, esta pesquisa tem como objetivos

secundarios:
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Levantar, por meio de documentacdo, as formas de mensuracdo de
desempenho praticadas pelas Organizacfes Sociais brasileiras federais
selecionadas;

Levantar as referéncias de mensuracdo de desempenho praticadas pelo
Terceiro Setor, no Exterior;

Estabelecer um referencial tedrico base que suporte as melhores formas de
mensuracdo de desempenho adotadas pelas organizagdes estrangeiras;
Avaliar o grau de aproximacéo entre o referencial tedrico base e as formas
de mensuracdo de desempenho praticadas pelas Organizagdes Sociais
brasileiras federais; e

Propor caminhos de evolucdo para as formas de mensuragéo de desempenho
atualmente adotadas pelas Organizacdes Sociais brasileiras federais

selecionadas.

Como o campo de estudo pode ser muito abrangente, a fim de alcancar os

objetivos propostos, foi delimitada que a pesquisa fosse pautada na avaliacdo do

desempenho por indicadores e metas pactuados nos Contratos de Gestdo assinados

entre os o6rgdos supervisores federais e suas Organizacdes Sociais brasileiras. E,

para que isso acontecesse, foram realizadas trés delimitacGes de escopo:

Delimitacdo espacial: Organizacdes Sociais federais brasileiras vinculadas

ao Ministério da Educacdo;

Delimitacdo temporal: Contratos de Gestdo e termos aditivos vigentes no

periodo de 2014 a 2016 e seus respectivos quadros de indicadores e metas;
e

Delimitacdo documental: Leis; Decretos; Portarias; Relatorios de Gestdo

Anuais; Relatorios das Comissfes de Acompanhamento e Avaliacdo dos
Contratos de Gestdo; Relatorios de Auditorias Governamentais da CGU e
do TCU; Pareceres da CGU e Acorddos do TCU; Relatorios de Auditorias
Internas; Relatorios de Auditorias Independentes; e, outras informacdes de
interesse desta pesquisa que estejam disponibilizadas nos sitios de internet
das instituicGes pesquisadas, dos seus 6rgdos supervisores ou de controle

governamentais.
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2.
Revisao de Literatura

2.1.
O Terceiro Setor

As organizagOes caracterizadas como pertencentes ao Terceiro Setor
brasileiro comecaram a ser legitimadas ap6s a Reforma Administrativa do Aparelho
do Estado, ocorrida na década de 90, cujo foco se tornou mais social e politico do
que filantropico (TOCQUEVILLE, 1977; BRASIL, 1998, v. 16; FISCHER;
FALCONER, 1998).

Por isso, o atual panorama do Terceiro Setor brasileiro foi delineado ainda
durante essa década de 90 com as leis do voluntariado (BRASIL. Lei 9.608, 1998),
das Organizacdes Sociais (BRASIL. Lei 9.637, 1998) e das Organizacgdes da
Sociedade Civil de Interesse Publico (BRASIL. Lei 9.790, 1999), assim como, com
0 surgimento das novas formas de profissionalizacdo, gestdo, fiscalizacdo e
controle, que também foram sendo refinadas ao longo dos séculos XX e XXI.

Para Fernandes (1994), o conceito de Terceiro Setor se refere a um conjunto
de organizac@es e iniciativas privadas que visam a producdo de bens e servicos
pablicos através de um terceiro personagem.

Segundo Til (2009), o Governo é o pilar do Primeiro Setor e tem se afastado
muito das atividades de bem-estar social que deveria ofertar a sociedade. O
Segundo Setor, representado pelo Mercado, também ficou aquém de alcancgar
objetivos de emprego com salérios justos. A fim de ocupar um pouco do espago
deixado pelos setores anteriores e atuar também em momentos de crise, surgem as
parcerias do Estado com o Terceiro Setor.

Portanto, ha um “Terceiro Setor”, ndo-governamental, organizado,
independente, que mobiliza a dimensdo voluntaria do comportamento das pessoas,
mesmo que apenas no conselho diretor, e que ndo possui finalidade lucrativa para
fins de distribuicdo dos lucros aos colaboradores, funcionarios ou voluntarios
(FERNANDES, 1994; SALAMON; ANHEIER, 1997).
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A Tabela 4 apresenta as principais caracteristicas das categorias que

compdem o Terceiro Setor no Brasil.

Tabela 4 — Categorias que compdem o Terceiro Setor nacional

Categoria

Definicdo

Associacdes

Organizagbes baseadas em contratos estabelecidos entre os
individuos para exercerem atividades comuns ou defenderem
interesses comuns e mutuos. Sao voltadas aos membros e podem
exercer atividades recreativas, esportivas, culturais, artisticas,
comunitarias e profissionais.

Organizactes
filantrépicas,
beneficentes ou
de caridade

Organizacfes voltadas para seus clientes na promoc¢do de
assisténcia social, filantropia empresarial e servi¢o social nas areas
da saude e da educacédo. Diferenciam-se das anteriores por seus
valores intrinsecos de altruismo, boa vontade e servico a
comunidade.

Organizacbes
néo-
governamentais
(ONGs)

Organizagcfes comprometidas com a sociedade civil, 0s movimentos
sociais e a transformacéo social. Diferenciam-se das duas primeiras
por raramente estarem voltadas para seus proprios membros e por
nao exercerem qualquer tipo de caridade. Defendem ideias de
construcdo de autonomia, igualdade e participacdo de grupos
populares.

Fundacbes de
apoio

Sao pessoas juridicas de direito privado, sem fins lucrativos,
instituidas sob a forma de fundacgdes, que exercem atividades sociais
relacionadas a ciéncia, pesquisa, saude e educacgdo, atuando
normalmente, junto a hospitais publicos ou universidades publicas,
cujo vinculo com o poder publico manifesta-se sob a forma de

convénios ou contratos.

Sociedades
Cooperativas

Sociedades de pessoas, com forma e natureza juridica préprias, de
ordem civil, ndo sujeitas a faléncia e constituidas para prestarem
servigos aos associados. Apesar de polémica a inclus&do no grupo do
Terceiro Setor, ja é considerada como tal em outros paises, como
Portugal, por exemplo.

Organizactes
Sociais
(0Ss)

Organizag6es privadas constituidas por associac¢des civis sem fins
lucrativos, qualificadas especificamente para o atendimento ao
interesse publico e a realizacdo de atividades fomentadas pelo
Estado nas areas de educacado, saude, cultura, meio ambiente e
pesquisa cientifica. Forma um modelo de parceria entre o Estado e a
sociedade, onde o primeiro fomenta as atividades publicizadas e
exerce sobre elas um controle de gestdo através da demanda por
resultados, consoante o atingimento de objetivos, metas e
indicadores pactuados no Contrato de Gestdo, cuja prestacédo de
contas é anual.

Organizacfes
da Sociedade
Civil de
Interesse
Publico
(OSCIPs)

Pessoas juridicas de direito privado, sem fins lucrativos, que realizam
atividades de educacdo, saude, assisténcia social, cultura,
seguranca alimentar e nutricional, desenvolvimento sustentavel,
voluntariado, desenvolvimento econdmico e social, dentre outros
estipulados na Lei 9.790 (1999). Para isso, estabelecem termos de
parcerias com o Poder Publico, com a necessidade de prestacdes de
contas anuais também; no entanto, possuem inimeras vantagens
regimentais em relagéo as Organizagfes Sociais.
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Serv!gps Entidades instituidas por lei, com personalidades juridicas de direito
S9C|a|s privado, que prestam assisténcia ou ensino a certas categorias
Autonomos profissionais ou sociais e sdo mantidas por contribuices parafiscais
(SSAs) instituidas pela Unido. S&o exemplos dessas entidades: SESI; SESC;
ou SENAC; SENAI; SEBRAE; SENAR; SEST; SENAT; Apex-Brasil
Sistema S (Agéncia de Promocéo de Exportacéo do Brasil) e ABDI.

Fonte: adaptada de Rodrigues (1998), Lei 9.637 (BRASIL, 1998), Lei 9.790 (BRASIL,
1999), Camara dos Deputados (BRASIL, 2016) e Fux et al. (2017).

O Terceiro Setor internacional é também identificado como setor néo-
lucrativo, voluntério ou de comunidade e formado por Organizagdes sem fins
Lucrativos (OSFL), em inglés denominadas de Nonprofit Organizations (NPOSs),
Nongovernmental Organizations (NGOs) ou Third Sector Organizations (TSOSs).

A composicdo do Terceiro Setor estrangeiro pode ser observada na Tabela 5.

Tabela 5 — Categorias que comp&em o Terceiro Setor estrangeiro

Categoria Definicao

Contratos livremente estabelecidos com individuos, para
Community-Based exercerem atividades comuns ou defenderem interesses
Organizations comuns e mutuos. Denominadas também de membership
(CBOs) organizations. Executam objetos relacionados a recreacéo,
esporte, cultura, arte, comunidade ou exercicios profissionais.

Charities, Voluntary
e Donee
Organizations

(CBOs, VBOs e
DBOs,
respectivamente)

Promocé@o de assisténcia social, filantropia empresarial e
servigos sociais voluntarios nas areas da saude, educacéo,
arte, cultura, dentre outros.

Valores intrinsecos de altruismo, boa vontade e servico a
comunidade as diferenciam das CBOs.

Sociedades de pessoas, com forma e natureza juridica

Co-operatives = > o -
préprias, de ordem civil e constituidas para prestarem servicos

societies , ; NN ;
cs aos associados, cujos resultados econdmico-financeiros
(CS) podem ser, em parte, revertidos aos proprios associados.
. Organizagbes baseadas na fé e formadas por igrejas e
Faith-Based

s instituicbes religiosas.
Organizations . e Lo
(FBOS) Atuam em interesse da fé religiosa que as direcionam e no
interesse de seus membros.

Foundations Semelhantes as CBOs, VBOs e DBOs.

Organizacbes comprometidas com a sociedade civil, os
movimentos sociais e a transformacgéo social. Diferenciam-se
das CBOs por raramente estarem voltadas para seus proprios

Nongovernmental
ot membros.
Organizations ) _ ) )
(NGOSs) Diferenciam-se também das CBOS, VBOs e DBOs por néo

exercerem qualquer tipo de caridade ou filantropia. Defendem
ideias de constru¢éo de autonomia, igualdade e participacao de
grupos populares.
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Public Benefit
Entities

(PBEs)

Entidades que atuam no interesse e para beneficio publico.

Social enterprises
(SEs)

Sdo empresas que realizam projetos sociais de interesse
publico, ocupando as lacunas deixadas pelo Estado; mas que
também atuam com interesse comercial e lucrativo, competindo
com o Segundo setor da economia (Mercado).

Social Organizations
(SOs) ou Nonprofit
Social Organizations
(NPSOs)

Organizag6es privadas constituidas por associagdes civis sem
fins lucrativos, qualificadas especificamente para o
atendimento ao interesse publico e a realizacédo de atividades,
projetos e programas sociais, nao necessariamente
fomentadas pelo Estado. Confundem-se, no exterior, com as
Associacdes civis em geral (CBOs).

Fonte: adaptada de Cordery e Sinclair (2013) e Luke et al. (2013) e Fux et al. (2017).

Apesar de as empresas sociais serem consideradas como componentes do

Terceiro Setor no exterior, ndo ha mencao explicita dos empreendedores sociais

serem alocados neste grupo no Brasil, justamente pela legislacdo brasileira ndo

permitir com que haja competicdo e orientacdo de suas atividades para 0 mercado,

visto as empresas sociais conjugarem a necessidade de obterem desempenhos

sociais juntamente com desempenhos financeiros, em atendimento as demandas de
seus investidores (ARENA et al., 2015).

Portanto, através das descri¢des das categorias que compdem o Terceiro Setor

nos ambitos nacional e internacional, é possivel apresentar na Tabela 6 uma

associacdo entre os tipos de organizacodes.

Tabela 6 — Associacdo entre categorias nacionais e estrangeiras do TS

Categorias

Nacional Estrangeira

Associacdes

Community-Based
Organizations (CBOS)

Social Organizations (SOs)
ou Nonprofit Social
Organizations (NPSOs) ou

Associacdes

Foundations

Organizacdes

filantropicas, beneficentes | filantropicas, beneficentes
ou de caridade em geral ou de caridade

o Charities, Voluntary e Donee
OrganizagGes Organizations

(CBOs, VBOs e DBOs) ou
Foundations
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Organizac6es
filantropicas, beneficentes
ou de caridade formadas

Organizacfes
filantropicas, beneficentes
ou de caridade formadas

Faith-Based Organizations

por igrejas e instituicdes por igrejas e instituicdes (FBOs)
religiosas religiosas
Organizagfes nao- Organizacfes nao- Nongovernmental

governamentais (ONGS)

governamentais (ONGS)

Organizations (NGOs)

Organizag6es sociais
(0Ss)

Organizag¢fes sociais
(0Ss)

Organizagfes da
Sociedade Civil de
Interesse Publico
(OSCIPs)

Organizag¢@es da
Sociedade Civil de
Interesse Publico
(OSCIPs)

Public Benefit Entities
(PBESs)

Fundacdes de apoio

Fundacbes privadas

Sociedades Cooperativas

Sociedades Cooperativas

Co-operatives Societies
(CSs)

Servigos Sociais
Autdnomos (SSASs)

Servigos Sociais
Autbnomos (SSAS)

Empresas sociais

Social Enterprises (SESs)

Fonte: adaptada de Rodrigues (1998), Lei 9.637 (BRASIL, 1998), Lei 9.790 (BRASIL,
1999), Cordery e Sinclair (2013), Camara dos Deputados (BRASIL, 2016) e Fux et al.
(2017).

Apesar de possuirem nomenclaturas muito parecidas, as OrganizacOes
Sociais e as Organizacdes da Sociedade Civil de Interesse Publico internacionais,
conhecidas como Social Organizations e Public Benefit Entities respectivamente,
ndo sdo institucionalmente semelhantes as nacionais, visto no ambito internacional
ndo necessariamente haver uma parceria contratualizada e fomentada pelo Estado,
bastando apenas que a organizacdo seja sem fins lucrativos e que execute projetos
e programas sociais.

O mesmo acontece entre as Fundag6es nacionais e estrangeiras, em que estas
possuem estruturas semelhantes as CBOs, DBOs e VBOs internacionais.

De acordo com Hoefer (2000), Connolly e Hyndman (2004), LeRoux e
Wright (2010), Huang e Hooper (2011), Saj (2013) e Arvidson e Lyon (2014),

instituicdes sem fins lucrativos estrangeiras estdo sendo cada vez mais demandadas


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1611628/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1611628/CA

27

por responsabilizacdo e prestacdo de contas (accountability), tanto por parte da
sociedade, quanto por parte de investidores, patrocinadores e doadores de recursos
financeiros.

Desta forma, precisam frequentemente demonstrar o seu valor para
justificarem suas existéncias e minimizarem a visdo de que possuem gestdes frageis
e ineficazes.

Por isso, além de prestarem contas anualmente sobre os recursos utilizados e
suas aplicacGes em acdes e atividades, precisam demonstrar para a sociedade 0s
resultados alcancados na execucdo de suas acOes e o planejamento futuro
(resultados desejados e recursos requeridos), através de boas formas de avaliacao
ou mensuracao de desempenho.

Segundo Franca et al. (2015), as entidades que fazem parte do Terceiro Setor
nacional, por atuarem em beneficio da sociedade e ndo terem finalidade lucrativa,
recebem, na maior parte das vezes, recursos publicos de fomento por parte do
Estado e, sdo reconhecidas como imunes ou isentas de impostos e contribuicdes em
relacdo as suas atividades institucionais.

Justamente pelo fato de receberam recursos governamentais, estdo sujeitas a
prestacdes de contas anuais a serem apresentadas ao Poder Publico, de acordo com
suas naturezas juridicas, registros, titulos e certificados que pleiteiem ou possuam.
Além disso, sujeitam-se ao controle pela administracdo publica e pelos Tribunais
de Contas (BRASIL, 2016; FUX et al., 2017).

Ainda no escopo nacional, o0 Manual de Procedimentos para o Terceiro Setor
(2015) relaciona os seguintes documentos para constituicdo das prestacOes de

contas anuais:

e Plano de trabalho, contendo as acfes previstas em comparacdo com as
realizadas, juntamente com a explicagéo de suas variagoes;

e Relatdrio de Atividades (ou de Gestdo), contendo os objetivos pactuados, 0s
recursos utilizados e a identificacdo de cada acéo, servigo, projeto, programa
e beneficio executado;

e DemonstracOes Financeiras avaliadas por auditores independentes; e

e Relatério de auditoria, contendo a opinido dos auditores sobre a

regularidade das contas das entidades auditadas.
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2.2.
Organizacgdes Sociais brasileiras

A Reforma do Aparelho do Estado teve como objetivo central a redefinicao
do papel do Estado, em que ele deixa de ser o responsavel direto pelo
desenvolvimento econdmico e social, atraves da producdo de bens e servicos, para
fortalecer-se na funcdo de promotor e regulador deste desenvolvimento (BRASIL,
1998, v. 2).

Segundo o Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado -
MARE (BRASIL, 1998, v. 2) e Fux et al. (2017), um dos movimentos realizados
foi em direcdo a publicizacdo dos servicos publicos nao-estatais, também
denominados de ndo-exclusivos, pela transferéncia da execucao de servigos para as
Organizagdes Sociais, entidades que pertencem ao Terceiro Setor da sociedade
civil.

Esses servicos transferidos devem ser subsidiados, supervisionados e
fiscalizados pelo Estado e relacionam-se a atividades ligadas a educacdo, salde,
cultura, pesquisa cientifica e prote¢cdo ambiental.

Ainda de acordo com 0 MARE (1998, v. 2, p. 11):

“...Essa forma de parceria entre a sociedade e o Estado, além de
viabilizar a a¢do publica com mais agilidade e maior alcance, torna mais
facil e direto o controle social, mediante a participacdo, nos conselhos de
administracdo, dos diversos segmentos beneficiarios envolvidos. As
organizacOes nesse setor gozam de uma autonomia administrativa muito
maior do que aquela possivel dentro do aparelho do Estado. Em
compensacao, seus dirigentes sdo chamados a assumir uma responsabilidade

’

maior, em conjunto com a sociedade, na gestdo da institui¢do.’

Portanto, a estratégia de publicizacdo dos servigos ndo-exclusivos do Estado
visa a aumentar a eficiéncia e a qualidade dos servicos, atendendo melhor o
cidad&o-cliente a um custo menor (BRASIL, 1998, v. 2).

Logo, Organizagbes Sociais sdo propriedades publicas néo-estatais,
constituidas por associagdes civis sem fins lucrativos, destinadas a absorver
atividades publicizaveis mediante qualificacdo especifica e estabelecimento de um
Contrato de Gestdo com o ente supervisor, para a realizacao de agdes de interesse

publico fomentadas pelo Estado e pelas quais serédo realizadas avaliagbes com base
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no controle dos resultados obtidos em relagdo ao atingimento das metas e dos
objetivos pactuados no referido contrato (BRASIL. Lei 9.637, 1998; BRASIL,
1998, v. 2; FUX et al., 2017).

As acdes de interesse publico a serem realizadas pelas Organizagdes Sociais
precisam estar contidas no contexto das politicas publicas relacionadas as suas areas
de atuacdo e em alinhamento com os entes supervisores do Contrato de Gest&o. Por
isso, a definicdo da missdo institucional € que ira nortear a razdo de ser destas
instituicbes, direcionard o0 planejamento das atividades, definira as
responsabilidades da alta administracdo e orientara a forma de avaliagdo do
desempenho organizacional (BRASIL, 1998, v. 2).

Quando uma associacdo civil sem fins lucrativos € qualificada como
Organizacdo Social e pactua um Contrato de Gestdo de forma regular com o ente
supervisor, para a realizagdo de objetivos institucionais em consonancia com a sua
missdo, ela também consegue ser contratada por entidades da administracdo publica
direta e indireta, como também por quaisquer outras organizacfes que executam
recursos publicos, para executarem servicos relacionados as suas finalidades
organizacionais através de dispensa de licitacdo (BRASIL. Lei 8.666, 1993).

As Organizagdes Sociais também se sujeitam a um abrangente sistema de

controle e que envolve, segundo Fux et al. (2017):

e Os 6rgdos institucionais publicos formados pela Administracdo Publica, por
meio dos 6rgdos de supervisdo do Contrato de Gestdo, o Tribunal de Contas
correspondente, o Ministério Publico e, eventualmente, o Poder Judiciéario;

e As entidades privadas de auditoria externa independente, nos termos do art.
4, inciso X, da Lei 9.637 (BRASIL, 1998);

e Os 0Orgdos internos de composicdo mista ou heterogénea, tal como o
Conselho de Administracao que € formado por representantes da sociedade
civil, do Poder Publico, dos associados e de pessoas de notdria capacidade
e idoneidade moral, nos termos do art. 3 da Lei 9.637 (BRASIL, 1998); e

e O controle social, potencializado pela publicacdo das normas internas de
contratacdo, do Contrato de Gestéo e dos relatorios de execugdo do mesmo,

por exemplo.

De acordo com Fux et al. (2017), em 2011 existiam cerca de seis

OrganizacGes Sociais federais, 118 estaduais e 91 municipais. No entanto, ainda
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para 0s mesmos autores, com Contrato de Gestdo firmado de forma regular, na

época, apenas cinco federais, 30 estaduais e 26 municipais, demonstrando que,

apesar do marco regulatorio exigir Contrato de Gestdo valido e em vigor para

entrada em atuacdo e recebimento de recursos de fomento, nem sempre isso

acontece na pratica.

2.3.

Avaliacédo de desempenho do Terceiro Setor estrangeiro

Segundo Richard et. al. (2009), a mensuracdo do desempenho organizacional

de qualquer tipo de instituicdo deve levar em consideracdo trés abordagens

principais:

Desempenho financeiro: fluxo de caixa, lucros, rentabilidades, retorno sobre

ativos etc.;

Desempenho no mercado: participacdo no mercado (market share), volume

de vendas etc.; e

Desempenho para 0s investidores: retorno sobre investimentos, lucro por

acao etc.

No entanto, quando os mesmos autores se referem ao desempenho ou a

eficacia organizacional de instituicbes sem fins lucrativos, consideram quatro

dimensGes de abordagens:

Desempenho financeiro: investimentos, doacdes ou fomento recebidos;

Desempenho no mercado: imagem, reputacdo e qualidade dos servigos ou

produtos ofertados;

Desempenho para as partes interessadas: satisfacdo dos voluntarios,

fidelidade de doadores e investidores, satisfacdo das partes interessadas
(investidores, beneficiarios, governo etc.); e

Desempenho em relacdo a missdo: grau de alcance da missao institucional.

Porém, se o0 olhar se volta a empresas sociais, instituicdes reconhecidas como

pertencentes ao Terceiro Setor internacional, porém nédo pertencentes ao Terceiro

Setor brasileiro, Bagnoli e Megali (2011) orientam que o modelo de mensuracéo de

desempenho precisa contemplar:
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e Desempenho econémico-financeiro: desempenho geral (lucro, valor

adicionado, etc.) em conjunto com resultados analiticos (custos de producao
dos servicos, indicadores de eficiéncia etc.);

e Mensuracdo da eficacia social: quantidade e qualidade dos produtos e

servicos ofertados e os resultados e impactos gerados para beneficiarios e
comunidade alcancada; e

e | eqgitimidade institucional: conformidade com a lei e com a missao

institucional das empresas sociais.

Richard et al. (2009) ainda mencionam que, a fim de reduzir riscos, o ideal é
que as apuraces financeiras sejam realizadas em conjunto com mensuragdes mais
completas de desempenho, tais como o uso da ferramenta estratégica Balanced
Scorecard (BSC), que adiciona as dimensdes de clientes, processos internos e
inovacdo nas avaliacdes, como também medidas de valor econémico adicionado
(EVA) e céalculos de taxa interna de retorno (TIR) e de valor presente liquido (VPL)
de projetos.

Ainda para estes autores, quando o foco de avaliacdo recai sobre
responsabilidade social corporativa e reputacdo das organizacOes, eleva-se, ainda
mais, o interesse pela realizagdo de medidas de performances com base no BSC e
em outra ferramenta estratégica denominada Triple Bottom Line (TBL), que
contempla dimensdes econémicas, sociais e ambientais de mensuracao.

Segundo Cordery e Sinclair (2013), enquanto mensuracao de desempenho de
empresas lucrativas deve focar na avaliacdo sobre a criagdo de valor monetario para
as partes relacionadas (stakeholders), principalmente aquelas que sejam o0s
proprietarios (shareholders), as instituicdes do Terceiro Setor devem gerenciar suas
avaliacOes de desempenho a fim de medirem o alcance de suas missdes néo
financeiras. Por isso, na visdo de Huang e Hooper (2011), Saj (2013) e Moxham
(2014), a gestdo e mensuragdo de performance em entidades do Terceiro Setor

possui trés finalidades principais:

e Prestar contas das acOes, projetos e programas executados, a fim de
demonstrar o valor destas entidades aos financiadores e beneficiarios;

e Legitimar a existéncia destas organizac0es; e
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e Melhorar o proprio desempenho, atraves da avaliacdo de sua eficiéncia e
eficacia, como também pela comparacdo dos seus resultados com os de

outras instituigoes.

Ebrahim e Rangan (2010) apontaram que, apesar de necessario, ndo € tao
simples para organizacdes do Terceiro Setor conseguirem medir suas performances.
E, um dos fatores esta relacionado a conseguir isolar os efeitos sobre um
determinado grupo de beneficiarios, a fim de conseguir medir os resultados e 0s
impactos gerados diretamente a eles.

Outro fator de dificuldade é apontado por Carman (2007) que ressalta a
fragilidade de CBOs entenderem a diferenca entre relatérios gerenciais,
monitoramento de objetivos e metas, praticas de gestdo e avaliacdo de desempenho,
apesar da crescente demanda por informac6es sobre a performance das mesmas.

O estudo de Moxham e Boaden (2007), por sua vez, relaciona fatores
adicionais de dificuldade quando se deseja avaliar o impacto de entidades sem fins
lucrativos comunitarias e voluntarias, tais como os custos de realizacdo das
mensuracOes, a diversidade do setor e a aplicabilidade e avaliagdo dos dados
coletados.

Por outro lado, o trabalho de Arvidson e Lyon (2014) demonstrou que existem
ainda outras barreiras, no nivel organizacional, que impactam na mensuracdo de

desempenho de entidades sem fins lucrativos, tais como as relacionadas a seguir:

e Quando a mensuracdo advém de uma demanda externa (doadores, por
exemplo);

e Resisténcia do corpo gerencial em realizar a mensuragéo; e

e Auséncia de compromisso organizacional para realizar as avaliacfes de

desempenho necessarias.

Adicionalmente, os estudos comparativos realizados por Connolly e
Hyndman (2004) demonstraram que exigéncias legais e avaliacbes de custos-
beneficios podem afetar a tomada de decisdo quanto a forma de avaliacdo de
desempenho a ser utilizada por organizagdes do Terceiro Setor de caridade
britanicas e irlandesas.

Apesar das dificuldades relatadas, Wainwright (2003), Connolly e Hyndman
(2004), Moxham e Boaden (2007), Bagnoli e Megali (2011), Epstein e McFarlan

(2011) e Ramadan e Borgonovi (2015) orientam que uma prestacdo de contas
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adequada para as organizagdes que compdem o Terceiro Setor, sejam elas focadas

nos membros e/ou em agOes voluntérias e sociais, deve ser capaz de demonstrar,

tanto em relacéo as acOes executadas, quanto em relacdo aquelas planejadas para o

futuro, os seguintes grupos de informacdes:

Inputs (entradas): recursos tangiveis e intangiveis, humanos, fisicos e
financeiros, que auxiliardo na execucdo das tarefas relacionadas aos
processos e aos projetos executados por OSFL e que ajudardo no alcance de
suas missdes e estratégias organizacionais;

Activities (atividades ou tarefas): relativas aos processos e aos projetos
executados por OSFL e que ajudardo no alcance de suas missbes e
estratégias organizacionais;

Outputs (saidas ou realizag¢6es): produtos e/ou servicos gerados durante a
realizacdo das atividades ou das tarefas, mas ndo necessariamente 0s
desejados em relacdo aos objetivos e as metas pactuadas, pois podem ser 0s
intermediéarios, por exemplo;

Outcomes (resultados): resultados de curto prazo desejados em relagdo aos
objetivos e as metas pactuadas e que proporcionam mudancas especificas
no comportamento dos individuos afetados pelos produtos e/ou servigos
gerados durante a realizacdo de atividades ou tarefas relativas aos processos
e aos projetos executados por OSFL e que auxiliardo também no alcance de
suas missdes e estratégias organizacionais; e

Impacts (impactos): resultados de longo prazo desejados em relagdo aos
objetivos e as metas pactuadas e que proporcionam mudancas especificas e
geram beneficios a uma organizacdo, a uma comunidade ou a uma
sociedade como um todo, afetados pelos produtos e/ou servigos gerados
durante a realizacdo de atividades ou tarefas relativas aos processos e aos
projetos executados por OSFL, e que auxiliardo também no alcance de suas

missOes e estratégias organizacionais.

Segundo Huang e Hooper (2011), as tomadas de decisao de investidores sobre

a alocacéo de recursos em organizaces filantropicas na Nova Zelandia levam mais

em consideracdo avaliagOes sobre os resultados obtidos na execucao dos projetos —

outcomes — e sobre as pessoas chaves que dirigem as organizagdes, do que

necessariamente as informacdes financeiras divulgadas.
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Para Carman (2007), CBOs focam mais em coletar inputs e outputs, do que
outcomes e impactos; no entanto, Richard et al. (2009) afirmam que a mensuracéo
da eficacia € mais completa do que aquela realizada apenas sobre a eficiéncia, pois
esta leva apenas em consideracao o balanco entre inputs e outputs, enquanto aquela
considera os objetivos e as metas a serem alcangadas.

Segundo Arvidson e Lyon (2014) e Ramadan e Borgonovi (2015), OSFL ou
ONGs tém sido cada vez mais demandadas para medirem seus impactos sociais e
unirem estas modalidades de mensuracdo as suas praticas de avaliacdo de
desempenho, com o objetivo de transformarem essa pratica em uma estratégia
organizacional, a fim de demonstrarem boas condutas de gestdo, compliance e
prestacdo de contas e poderem competir com maior forca por recursos de
investidores e doadores.

No entanto, existe um certo desconforto em relacdo a mensuracdo e
transparéncia dos impactos sociais apurados por parte de instituicdes de caridade e
empresas sociais do Reino Unido, pois surgem conflitos de agéncia e receios de
perda de autonomia por parte dos gestores destas organizacdes em relacdo a
influéncia ou interveniéncia das partes interessadas nestas mensuracoes
(ARVIDSON; LYON, 2014).

Segundo Carman (2007), as formas de avaliacdo de desempenho mais
realizadas em OSFL estdo relacionadas a mensuracdo de outputs, outcomes,
eficiéncia, eficacia, determinacdo de custos unitarios, avaliacdo de satisfacdo de
clientes, consumidores ou beneficiarios, utilizacdo de resultados de auditorias
externas independentes e comparagdo com padrdes industriais ou realizacdo de
benchmarkings.

Para complementar, Salamon et al. (2010) fizeram um levantamento e
chegaram a seguinte conclusdo sobre as diversas metodologias de avaliagdo de

desempenho utilizadas por organizag6es do Terceiro Setor (Figura 2).
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N&o avalia desempenho
Comparacdes aleatorias

Ferramentas multidimensionais
Razao Custo-Beneficio

Mensuragéo de outcomes
Satisfacdo de partes interessadas
Mensuracédo de outputs

SROI

Benchmarking
Eficiéncia

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Fonte: adaptado de Salamon et al. (2010).

Figura 2 — Tipo de avaliacdo de desempenho em uso pelo TS

Essas diversidades de formas de mensuracdo de desempenho adotadas por

entidades do Terceiro Setor podem ser agregadas segundo as abordagens

demonstradas por Cordery e Sinclair (2013) na Tabela 7 e por Moxham (2014) na

Tabela 8.
Tabela 7 — Abordagens metodolégicas de Cordery e Sinclair (2013)
Abordagem Metodologias de Avaliacdo de Desempenho
Cost-Benefit Analysis (CBA) — Analise do Custo-Beneficio
Outcome Rating Scale (ORS) — Escala de Avaliacdo de Resultados
I Single Outcome Agreements (SOAs) — Acordos de resultados
Econdmico- | .~ . X
. ; individuais
Financeira
Social Accounting and Audit (SAA) — Contabilidade e Auditoria Social
Social Return on Investment (SROI) — Retorno Social sobre o
Investimento
Intervention Logic — Logica de Intervencao
Logical Framework Approach (LFA) — Abordagem do Quadro Légico
Resultados Programme Logic — Légica do Programa

Results-Based Accountability (RBA) — Responsabilidade Baseada em
Resultados

Theory of Actions — Teoria das A¢des

Estratégica

Balanced Scorecard (BSC) — Indicadores Equilibrados

Participativa

Most Significant Change (MSC) — Mudanca Mais Significativa

Fonte: adaptada de Cordery e Sinclair (2013).
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Tabela 8 — Abordagens metodolégicas de Moxham (2014)

Abordagem Metodologias de Avaliagdo de Desempenho

Benchmarking
Reputacional Revisdo por pares
Avaliacdo de impacto

Balanced Scorecard (BSC)
Multidimensional Mensuracédo de resultados
Avaliacdo de programas

Fonte: adaptada de Moxham (2014).

Segundo o estudo realizado em 2016 pela Innovation Network denominado
de State of Evaluation 2016: Evaluation Practice and Capacity in the Nonprofit
Sector (MORARIU et al., 2016), as entidades que sdo financiadas com recursos
provenientes de filantropia, caridade e doacGes tém maior tendéncia a mensurar
resultados do que aquelas que recebem subvencdes governamentais, pactuam

contratos administrativos ou cobram taxas e associacdes (Figura 3).

Mensuracéo por resultados

Taxas ou associacfes NN
Subvencgdes governamentais N
Caridade corporativa I
Doacdes individuais IE——
Filantropia IEE—

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Fonte: adaptado de Morariu et al. (2016).

Figura 3 — Percentual de entidades do TS que mensuram resultados

Portanto, utilizando como base as metodologias de mensuracdo de
desempenho propostas por Cordery e Sinclair (2013) e Moxham (2014), séo
apresentadas a seguir as descri¢Oes das formas de avaliacdo que foram encontradas
na literatura académica e utilizadas como base neste trabalho de pesquisa, a fim de
estebelecer o referencial tedrico de mensuracdo de desempenho para OSFL

pertencentes ao Terceiro Setor internacional.
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2.3.1.
Abordagem Econdmico-Financeira

2.3.1.1.
Anélise do Custo-Beneficio (CBA)

Essa andlise possibilita determinar o melhor mix de a¢6es que possam gerar
os melhores beneficios, que no caso do Terceiro Setor, sdo sociais. No entanto,
como é mais facil determinar custos do que beneficios, acaba sendo uma analise
limitada e ineficaz quando utilizada de forma isolada.

Porém, ainda € a ideal quando OSFL do Reino Unido tém como objetivo
trabalhar com projetos que envolvem a reutilizacdo de materiais, tais como moveis
e mobilias, por exemplo (ALEXANDER; SMAJE, 2008).

2.3.1.2.
Contabilidade e Auditoria Social (SAA)

Desenvolvida no Reino Unido no inicio dos anos 90 (PEARCE, 2001;
PEARCE; KAY, 2005; 2008), ¢ uma metodologia de mensuracdo especificamente
adotada por organizacges pequenas orientadas por valores sociais. E, a ideia é que
os dados coletados e as analises produzidas passem por uma auditoria independente
antes que seus resultados sejam reportados a sociedade (GIBBON; DEY, 2011).

Portanto, a mensuracgdo por SAA deve levar em consideracdo as informacdes
contidas na Tabela 9 (PEARCE; KAY, 2005).

Tabela 9 — Ferramenta de mensuragéo por SAA

Passos da ~ , .
Informacgdes necesséarias
ferramenta
Misséo
Valores
Definicdo das Objetivos
partes o
interessadas | Atividades

Partes interessadas
Partes interessadas-chaves

Deciséo e gestdo do escopo

Definicdo de indicadores

Contabilidade | Coleta dos dados quantitativos e qualitativos
social Reporte dos impactos econémicos e ambientais

Planejamento da contabilidade social

Implementac&o da contabilidade social planejada
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Elaboracg&o das contas sociais
Auditoria social | Realizacdo da auditoria social
e Conhecimento dos resultados da auditoria social
Reporte dos Recebimento do parecer da auditoria social
resultados Uso das contas sociais

Divulgagéo dos resultados

Fonte: adaptada de Pearce e Kay (2005).

%gt.g.rio Social sobre o Investimento (SROI)

Segundo Gibbon e Dey (2011), a metodologia de mensuracdo do retorno
social sobre o investimento, em inglés SROI, foi originalmente desenvolvida pela
Roberts Enterprise Development Fund (REDF) nos EUA e se baseou no modelo de
mensuracdo CBA, ja mencionado anteriormente.

A ideia era a de medir o valor social gerado por empreendedores sociais,
entidades que atuam de forma hibrida em relacéo a finalidade lucrativa e a geracédo
de beneficios sociais, predominantemente em economias desenvolvidas, como as
do EUA e do Reino Unido (HALL, 2014).

Por isso, muitos dos estudos envolvendo a utilizacdo desta métrica de
desempenho é realizada com instituicdes do Terceiro Setor internacional (LUKE et
al., 2013; MOOK et al., 2015), dado o Terceiro Setor brasileiro ndo reconhecer 0s
empreendedores sociais como constituintes deste setor.

Algebricamente, o SROI é calculado através da razdo entre o valor gerado
pelos beneficios e o valor dos investimentos realizados (HALL, 2014). Porém, na
pratica, Nicholls et al. (2012) identificaram que a execucdo desta apuracdo deve ser
feita com base em uma construcao organizada, através de estagios de apuracédo de

informacdes (Tabela 10).

Tabela 10 — Os seis estagios do SROI

Estagio Descrigao Atividades
Definicdo e Definicdo de escopo
1 envolvimento Identificac@o das partes interessadas
_das partes Decisdo de como envolver as partes
interessadas interessadas
Definigao dos Levantamento do mapa de impactos
2 beneficios Identificacéo e valoragdo dos recursos

esperados Descric&o dos resultados
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Desenvolvimento de indicadores de resultados
. Coleta dos dados a respeito dos resultados
3 Apuragéo dos .
resultados Estabelecimento do tempo em que os resultados
acontecem
Valorag&o dos resultados
Desconsideracdo de resultados que acontecem
independentemente dos investimentos
4 Célculo final realizados
dos beneficios Desconsideracao de resultados substitutos
Calculo do impacto final
Coleta do VPL dos investimentos
Célculo do Célculo da razéo
) . .
SROI Anélise de sensibilidade
Periodo de retorno
Reporte as partes interessadas
Reporte dos Uso das informac@es
6 resultados &
obtidos Recomendacdo para que seja auditado ou
assegurado

Fonte: adaptada de Nicholls et al. (2012) e Gibbon e Dey (2011).

No entanto, a utilizacdo de mensuracdo de desempenho através de apuracdo
do SROI possui vantagens e desvantagens. Dentre as vantagens encontram-se a
facilidade em refletir as mudangas causadas pela organizagdo e suas estratégias;
maior accountability e habilidade para gerir riscos; e, a identificacdo tempestiva de
oportunidades e de necessidades de aumento de recursos financeiros para alcance
da misséo.

Como desvantagens, 0 mau uso da informacao para fins pessoais ou politicos;
a possibilidade de manipulacdo das informagdes de beneficios, resultados e
impactos; o uso de bases de dados inadequadas; e a utilizacdo desta métrica sem
considerar outras perspectivas de mensuracao, ou seja, a utilizacdo como indicador
unico de avaliacdo de desempenho, o que ndo é considerado ideal (LINGANE;
OLSEN, 2004; GIBBON; DEY, 2011).
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2.3.2.
Abordagem Estratégica

2.3.2.1.
Balanced Scorecard (BSC)

Kaplan e Norton (1997) definem o BSC como “uma ferramenta empresarial

que mede o desempenho organizacional sob quatro perspectivas equilibradas:

financeira, do cliente, dos processos internos da empresa e de aprendizado e

crescimento”. Ensslin e Vianna (2007) complementam que essas quatro

perspectivas podem ser definidas da seguinte forma:

Financeira: descreve os resultados tangiveis da estratégia em termos
financeiros, tais como o retorno sobre o investimento (ROI), o valor para o
acionista, a lucratividade, o crescimento de receita e 0s custos unitarios de
producdo de bens e servigos;

Clientes: permite a administracdo estabelecer os segmentos e avaliar 0s
desempenhos dos mercados e dos clientes para 0s quais a empresa atua, em
funcdo das expectativas desses clientes e do posicionamento mercadoldgico
da organizacéo;

Processos internos: onde a organizacao deve criar diferenciais para agregar

valor aos clientes e satisfazer as expectativas dos acionistas; e

Aprendizado e crescimento: sdo 0s ativos tangiveis e intangiveis

relacionados aos fatores humanos e intelectuais da organizacao.

Ainda segundo Ensslin e Vianna (2007), esta ferramenta traduz a misséo e a

estratégia da organizacdo em um conjunto compreensivel de medidas de

desempenho que propiciam a formagéo de uma estrutura de mensuragédo e de um

sistema de gestdo eficiente, através do alinhamento sinérgico das quatro

perspectivas para a execucdo da estratégia. Assim, o BSC pode ser representado

pela Figura 4.
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Financas:

“Para sermos bem-sucedidos financeiramente, como

deveriamos ser vistos pelos nossos acionistas?”

Clientes:

“Para alcangcarmos
nossa visdo, como
deveriamos ser vistos
pelos nossos

clientes?”
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Processos Internos:

“Para satisfazermos
NOSSOS acionistas e
clientes, em quais
processos de negdécios
devemos alcancar a

exceléncia?”

Aprendizado e Crescimento:

“Para alcangarmos nossa visdo, como sustentaremos

nossa capacidade de mudar e melhorar?”

Fonte: Kaplan e Norton (1997).

Figura 4 - Perspectivas de gerenciamento de desempenho pelo BSC

De acordo com Kaplan (2001) e Hall (2014) a mensuracao de desempenho de

organizagdes com ou sem fins lucrativos apenas por indicadores financeiros ndo é

suficiente para avaliar a realizacdo dos objetivos estratégicos de acordo com suas

missdes institucionais; por isso, sugerem que, principalmente para organizacoes do

Terceiro Setor, seja utilizada uma estrutura adaptada do BSC, conforme Figura 5.

A Missao

Orienta a estratégia da organizacé@o e ndo os objetivos financeiros ou os acionistas

A

Perspectiva Financeira

A

Perspectiva de Clientes

A

Perspectiva de Processos Internos

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Fonte: Kaplan (2001).

Figura 5 - Adaptando o BSC para OSFL
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A adaptacgéo sugerida pelos autores para instituicdes do Terceiro Setor, em
que parte dos objetivos a serem alcancados pode ser qualitativo e intangivel, se
refere a missdo estar localizada no topo do Scorecard como a meta de mais longo
prazo a ser alcancada e as quatro dimens@es de avaliacdo da ferramenta (financeira,
processos, clientes e aprendizado) estarem mais relacionadas aos objetivos de
prazos inferiores, além de servir de feedback para melhoria da performance.

No entanto, como as OSFL ndo possuem clientes apenas como partes
interessadas, mas também investidores, doadores e fomentadores de recursos
publicos e privados, mesmo que ndo precisem gerar lucro, demandam cada vez mais
uma gestdo profissionalizada, que lhes permita avaliar adequadamente a utilizacéo
dos recursos aplicados no alcance de sua missdo (PAES, 1999).

Neste sentido, Kaplan (2001) orienta a uma segunda adaptacdo do modelo,
que € colocar os investidores, doadores e fomentadores de recursos em posi¢do
paralela a dos beneficiarios dos servicos prestados (Figura 5).

Como uma terceira adaptacdo derivada do BSC, Mark Moore apresenta a
ferramenta denominada Public Value Scorecard (PVS) que, apesar de representar
para Zhang e Wang (2010) uma ferramenta estratégica mais benéfica do que o0 BSC,
por seus objetivos finais serem o valor publico e os impactos sociais para 0s
beneficiarios cidaddos, Melo (2007) acredita que essa ferramenta ainda ndo esta
completamente desenvolvida e ndo se aplica facilmente para cada tipo de
organizacao.

O PVS fundamenta-se em missdo social, legitimidade e suporte, além de
capacidade operacional (Figura 6) a fim refletir o alcance dos objetivos
institucionais das organizaces e estruturar um tridngulo estratégico de desempenho
(ZHANG; WANG, 2010).

Legitimidade e Suporte \

t Miss&o Social

Capacidades Organizacionais /

Fonte: adaptado de Moore (2003).

Figura 6 - Tridngulo estratégico do PVS
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O PVS traz o tridngulo estratégico em atividades de gestdo de desempenho e

prestacdo de contas ou pontos focais de interesse (Figura 7).

Expandindo suporte e autorizacao

Criando Public

¢ Relacdes e diversificacdo de financiador Value
e Papéis e relac6es com voluntariado
¢ Visibilidade e legitimidade com o publico em e Visdo e
geral misséo
¢ Relacbes com reguladores governamentais organizacional
¢ Reputacdo com a midia o Objetivos

¢ Credibilidade com os atores da sociedade civil

estratégicos
e Links entre

¢ objetivos,
atividades,
. ) ) realizagoes e
Construindo Capacidade Operacional resunagos
o - ¢ Ranking de
» Realizag¢Bes organizacionais resultados
» Produtividade e eficiéncia o Atividades e
e Integridade financeira realizacdes
» Moralidade, capacidade e desenvolvimento do que criam
corpo gerencial e dos parceiros resultados

e Aprendizado e inovacgéo organizacionais

Fonte: adaptado de Moore (2003).

Figura 7 - Estrutura do PVS

2.3.2.2.
Triple Bottom Line (TBL)

A ferramenta estratégica Triple Bottom Line (TBL), ou andlise tripla, foi
popularizada por Elkington (1997) e se baseia na apuragdo dos resultados
ambientais, sociais e econdmicos gerados pelas organizac6es (Figura 8), visto nem
tudo poder ser totalmente demonstrado por resultados fiscais ou simplesmente
financeiros (ALEXANDER; SMAJE, 2008). Jentz et al. (2015) observam ainda que
estes trés pilares propostos pelo TBL se relacionam de tal forma que juntos resultam

no alcance da sustentabilidade.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1611628/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1611628/CA

44

Social

Desenvolvimento

Sustentavel

Econbmico Ambiental

Fonte: adaptado de Rothaermel (2014).

Figura 8 — Triple Bottom Line

Segundo Oliveira et al. (2012), o conceito de TBL ganhou destaque nas
discussbes devido ao fato de criar um novo modelo, tornando o assunto mais
atrativo para as organizagdes. Desde entdo, muitas delas passaram a comunicar seus
desempenhos econdémico, ambiental e social, e suas inter-relagdes, baseadas neste
conceito, cuja definicdo em portugués seria PPL (Pessoas, Planeta e Lucro) que, se

analisados pela perspectiva empresarial, apresentam o0s seguintes objetivos:

“[...] econdémico, cujo proposito é a criagdo de empreendimentos
viaveis, atraentes para os investidores; ambiental, cujo objetivo é analisar a
interacdo de processos com 0 meio-ambiente sem lhe causar danos
permanentes; e, social, que se preocupa com o estabelecimento de agdes

justas para os trabalhadores, parceiros e sociedade. ”

A ferramenta SAA apresentada por Pearce e Kay (2005) demonstra uma
versdo econdémico-financeira da abordagem proposta por Cordery e Sinclair (2013),
visto a SAA se preocupar com o reporte de indicadores que mostram os resultados
e impactos econdmicos e ambientais obtidos pelas OSFL. No entanto, essa
metodologia ndo pode ser assemelhada integralmente a do TBL, pois ela nédo

contabiliza resultados sociais, como prevé também este ultimo.
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2.3.3.
Abordagem de Resultados

2.3.3.1.
Logical Framework Approach (LFA)

A metodologia de planejamento e mensuracdo de desempenho de projetos
Logical Framework Approach (LFA) ou Abordagem do Quadro Légico (AQL) foi
desenvolvida no final da década de 1960 nos EUA e utilizada originalmente por
organizagOes que recebiam doagdes; sendo, hoje em dia, adotada por diversas
entidades pablicas e privadas, inclusive as pertencentes ao Terceiro Setor no mundo
(GASPER, 2000; JACOBS et al., 2010; HALL, 2014).

Segundo Gasper (2000), Taylor et al. (2003), Jacobs et al. (2010) e Hall
(2014), o coracdo do LFA é uma matriz 4 por 4, em que na sua estrutura vertical
constam as descricbes dos projetos e programas através dos objetivos
hierarquizados em atividades (tarefas), resultados de curto prazo, propoésitos de
curto prazo e objetivos de longo prazo (impactos).

Por outro lado, na sua estrutura horizontal constam os indicadores
quantitativos e qualitativos de mensuracdo de desempenho, as fontes de dados e 0s

pressupostos e riscos de cada categoria (Tabela 11).

Tabela 11 — Matriz 4x4 da Abordagem do Quadro Légico

curto prazo

relacionados

Hierarquia Indicadores de Fontes de ]
. Pressupostos e riscos
de objetivos performance dados
Para Fontes de Pressupostos e riscos entre 0s
I mensuragéo dos objetivos ou impactos de longo
Objetivos de - dados dos
objetivos ou N prazo e os resultados de alcance
longo prazo | . indicadores . ) ;
impactos de ; superior a esses, influenciados
relacionados
longo prazo por fatores externos
Pressupostos e riscos entre 0s
Para Fontes de -
- x propdsitos de curto prazo e os
Propdsitos de | mensuracgéo dos | dados dos e ;
. - objetivos ou impactos de longo
curto prazo | propdsitos de indicadores

prazo, influenciados por fatores
externos

curto prazo

relacionados

Para Fontes de Pressupostos e riscos entre 0s
Resultados ~
de curto mensuracéo dos | dados dos resultados de curto prazo e os
prazo resultados de indicadores propositos de curto prazo do

projeto

projeto

relacionados

Para Fontes de Pressupostos e riscos entre as
Atividades ou | mensuracéo do | dados dos atividades ou tarefas e os
tarefas orcamento do indicadores resultados de curto prazo do

projeto

Fonte: adaptado de Gasper (2000) e Taylor et al. (2003).
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2.3.3.2.
Avaliacao de eficiéncia e eficacia

Na visdo de Connolly e Hyndman (2004), a medida de eficiéncia €
determinada pela razdo entre outputs (saidas ou realizacdes) e inputs (entradas ou
recursos) e Barman (2007) demonstrou em sua pesquisa histérica que a mensuragao
de desempenho de eficiéncia de OSFL de caridade do Reino Unido era focada no
viés financeiro, 0 mais requerido na visao dos doadores de recursos, principalmente
devido a suspeita da possibilidade de fraudes e desvios ocorridos durante a década
de 60.

No entanto, Hind (1995) menciona que os conceitos de custos e de valor do
dinheiro ndo estdo localizados no coracdo do processo de mensuracdo de
desempenho de OSFL, em que a énfase dever recair sobre a eficacia do projeto ou
da atividade realizada pelas instituicdes de caridade.

Segundo Lecy et al. (2012), apesar do conceito inicial pressupor a
composicao de quatro categorias para mensurar eficacia - performance econémica,
processos internos, estruturas de controle de gestdo e ecologia populacional -,
rapidamente, o mesmo se voltou a trés diferentes dimensdes: realizacdo de
objetivos, controle de recursos e construtivismo social/perspectiva reputacional.

Por isso, na visdo de Ebrahim e Rangan (2010), a avaliacdo e o
monitoramento de eficicia sdo utilizados para determinar o impacto de uma
organizacdo no ambiente em que atua.

No entanto, organizagdes raramente possuem objetivos simples e coerentes;
e, além disso, concorrem pelos mesmos recursos ou financiamentos, apesar de as
metas, na maioria das vezes, ndo serem compartilhadas. Desta forma, Lecy et al.
(2012) mencionam que o foco da avaliacdo de eficacia acaba recaindo sobre duas
das trés dimens@es anteriormente citadas: o sistema de recursos, que impactara na
sobrevivéncia e no crescimento organizacional, e a medida de reputacdo das
instituicOes perante a sociedade.

Portanto, a fim de atender a estas dimensdes, o trabalho destes autores
apresentou uma proposta para mensuracdo de eficacia organizacional tomando

como base quatro abordagens:

e Gerencial, no sentido de desenvolver as competéncias corporativas

essenciais para sobreviver e se desenvolver, tais como as relacionadas a
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lideranca, desenvolvimento de recursos humanos, governanga, controles
adequados, planejamento, processos orcamentarios e sistemas de auditoria;

e Execucdo de programas, através de medidas de impacto e ndo apenas de

eficiéncia, resultados ou realizagdes;

e Atuacdo em redes, no sentido a mobilizar atores e recursos necessarios ao

atingimento dos objetivos propostos que, por muitas vezes, estdo
relacionados a politicas publicas e execucao de parcerias; e

e Legitimidade, diretamente ligada a reputacdo da instituicéo.

Para reforcar as quatro abordagens anteriores, Herman e Renz (2008)
desenvolveram nove teses em relacdo a mensuracao de eficacia de OSFL que atuam
em projetos sociais de caridade. Desta forma, chegaram a conclusdo de que esta

mensuracado deve ser:

e Frequentemente utilizada como forma de comparacéo, seja em relagéo aos
resultados obtidos em anos anteriores ou em relacdo a instituicdes similares;

e Multidimensional, ndo podendo ser definida apenas por um simples critério
ou indicador;

e Relacionada também com a eficacia existente no nivel dos dirigentes
méaximos (Conselho de Administracdo); no entanto, a forma como isso afeta
a eficacia organizacional ainda néo é tdo clara;

e Relacionada ao uso de praticas de gestdo corretas, mas que ndo sejam
simplesmente aquelas consideradas as melhores praticas de gestdo
existentes no mercado;

e Uma construcéo social;

e Relacionada a préaticas de gestdo que ndo sejam padronizadas, mas sim
adequadas a aplicabilidade de cada tipo de organizacdo sem finalidade
lucrativa;

e Relacionada a capacidade de resposta organizacional, em que mede a
eficacia no nivel institucional;

e Distinta, dependendo da categoria e do tipo de entidade sem fins lucrativos
a qual a medida esta sendo aplicada; e

e Distinta também, dependendo do nivel de analise que esta sendo adotado

para a pesquisa e o entendimento sobre a medida de eficécia, que também
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deve ser diferenciada se a avaliacdo é baseada em programas, em atuacao

em rede ou a nivel institucional.

Por outro lado, Maclndoe e Barman (2012) abordaram a mensuracdo de
resultados para avaliacdo de eficacia organizacional em OSFL com base na
determinacédo do impacto gerado pelos produtos e servigos ofertados aos clientes e
beneficidrios das atividades executadas pelas instituicdes do Terceiro Setor
pesquisadas.

No entanto, na visao destes autores, a implementacdo desta modalidade de
mensuracao por resultados ¢ influenciada diretamente por exigéncia ou orientacdo
direta dos provedores dos recursos, das redes as quais as organizagdes atuam e pelos
stakeholders internos (Conselho de Administracdo e Diretores Executivos, por
exemplo).

Segundo Connolly e Hyndman (2004) a medida de eficécia é a razdo entre 0s
resultados em produtos e servicos gerados e os objetivos definidos pela misséo. Esta
definicdo, em alinhamento com os estudos de Wainwright (2003), Moxham e
Boaden (2007), Bagnoli e Megali (2011), Epstein e McFarlan (2011) e Ramadan e
Borgonovi (2015), representa entdo a relagcdo entre os outcomes (resultados que
impactam individuos) e/ou os impacts (resultados que impactam uma organizacéo,
uma comunidade ou uma sociedade como um todo) obtidos em relacdo as metas e
aos objetivos pactuados, seja no curto ou no longo prazo, respectivamente.

Portanto, a mensuracgdo de resultados e impactos € vista como uma forma de
avaliacdo da eficacia no desempenho de OSFL.

Por fim, Maclndoe e Barman (2012) desenvolveram uma ferramenta para
medir a extensdo do uso de mensuracdo de resultados com base na aplicagdo de
recursos utilizados nas atividades desenvolvidas por OSFL e observaram que a
pressdo de provedores de recursos e de partes interessadas internas sao as que mais

interferem na adocao de medidas de resultados para avaliar o desempenho de OSFL.

2.3.3.3.
Avaliac&o de impacto

Impacto € a consequéncia causada por determinada acdo, estando ela
representada por uma atividade, um projeto ou um programa; e, muitas OSFL
entendem que precisam adotar ciclos de boas praticas que gerem impactos positivos
a fim de se tornarem cada vez melhores (NCVO, 2013).
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A fim de reforgar essa visdo, Arvidson e Lyon (2014) alertaram que cada vez
mais organizagdes que recebem recursos de investidores e doadores tém
apresentado interesse por realizar medidas de impacto social, a fim de promoverem
suas acdes e demonstrarem boas praticas de prestacdes de contas as suas principais
partes interessadas. Com isso, pretendem também angariar mais recursos para
serem aplicados na realizacdo de seus programas, projetos e acoes sociais.

No entanto, nem sempre 0s beneficios na realizacdo desta pratica superam as
resisténcias internas do corpo gerencial em entender o alcance de execu¢do desta
forma de mensuragéo, no sentido de ndo a enxergar apenas Como uma imposi¢ao
dos contratantes e demais partes interessadas.

Um dos passos mais importantes para a realizacdo de mensuracdo de impacto
é a identificacdo das principais partes interessadas e respectivas informacdes que
Ihes sejam relevantes, a fim de possibilitar com que elas tenham ciéncia do valor
total produzido pelas organizagdes e ndo apenas do valor adicionado gerado atraves
de suas acdes, ou seja, dos resultados primarios e secundarios produzidos e
ofertados diretamente aos principais publicos de interesse (DAWSON, 2010).

Segundo Wainwright (2003), a forma de mensuragéo de impacto social ndo é
tdo direta e padrdo, devido a diversidade de categorias de organizacbes que
compdem o Terceiro Setor, como também possui uma série de obstaculos, tais

como:

e Dificuldade em identificar a relacdo causa-efeito entre uma atividade ou
tarefa realizada, com o resultado obtido;

e Dificuldade em medir os impactos que estejam relacionados a fatos
preventivos, tais como gravidez na adolescéncia, mortalidade infantil etc;
visto estes fatos serem, na realidade, indesejados;

e Disponibilidade dos dados;

e Aplicabilidade no uso de dados qualitativos e quantitativos;

e Pré-disposicdo em realizar mensuragoes;

e Diversidade de categorias existentes no setor; e

e Custos.

Uma das formas de avaliacdo de impacto € a mensuracdo do impacto
ambiental através da Andlise do Ciclo de Vida (ACV) dos produtos e servigos
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gerados pelas organizac@es (em inglés, Life-Cycle Analysis — LCA) e que também
pode ser utilizada naquelas entidades que pertencem ao Terceiro Setor.

Esta andlise se difere daquela realizada pela metodologia TBL por néo
englobar a avaliacao de resultados sociais e econdmicos, e se baseia em realizar um
inventario dos impactos ambientais ao longo de todo o ciclo de vida de producéo
do bem ou do servico que estiver sendo elaborado e ofertado & sociedade
(ALEXANDER; SMAJE, 2008).

Dawson (2010) realizou um estudo de caso com uma associacao civil sem
fins lucrativos que realiza a¢fes de caridade e concluiu que a ferramenta estratégica
BSC pode ser conjugada com a metodologia de mensuragdo de impacto de
atividades, acOes e projetos, a fim de ilustrar de forma mais adequada o valor total
gerado pela organizacao a seus diversos publicos de interesse.

Por outro lado, Polonsky e Grau (2011) propuseram quatro abordagens para
avaliar o impacto social de organizacGes de caridade dos EUA com o intuito de
conjugar avaliacBes financeiras e ndo-financeiras, qualitativas e quantitativas,
devido a diversidade no setor e por ndo existirem formatos padrbes de mensuragdo
que unam todos os aspectos desejados de mensuracdo pelas diversas partes
interessadas existentes. As abordagens propostas por esses autores foram:

e Eficiéncia operacional,
e SROI
e Impacto qualitativo; e

e Combinacdo das trés abordagens anteriores.

Gibbon e Dey (2011) estudaram a avaliagdo de impacto social de OSFL do
Reino Unido atraves da conjugacdo das perspectivas econémico-financeiras
relacionadas a mensuracgdes pelo SSA e pelo SROI.

Por isso, Arvidson e Lyon (2014) relatam que existem diversas metodologias
que podem ser entendidas como avaliadoras de impacto social e que estdo
relacionadas as perspectivas econdmico-financeira e estratégica propostas por
Cordery e Sinclair (2013).

Mas, para outros autores, tais como Wainwright (2003), Moxham e Boaden
(2007) e Dawson (2010) o vies mais adequado para avaliar impacto social deve
estar relacionado a mensuracédo de resultados de longo prazo voltados aos objetivos

e as metas que corroboram para 0 atingimento da missdo institucional das
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organizagdes e que interferem positivamente ou negativamente na comunidade ou
na sociedade em que estas institui¢des atuam.

Considerada, portanto, como a forma mais completa de mensurar o
desempenho de organizacGes que recebem recursos de fomento, investimento,
financiamento e doacBes publicas e privadas, a metodologia de avaliacdo por
impacto deu origem a diversos manuais, guias e catadlogos de orientagdo por
diversos pesquisadores, institutos, universidades, entidades e fundacdes de ensino
e pesquisa no mundo publicas ou privadas, com ou sem fins lucrativos, de todos 0s
setores da economia (KELLOGG FOUNDATION, 2004; WORLD BANK, 2006;
OLSEN; GALIMIDI, 2008; CONTROLLER AND AUDITOR-GENERAL, 2008;
NCVO, 2013; BOURANTONIS, 2014; ENJOLRAS, 2015).

Em 2004, a Fundacdo W. K. Kellogg publicou a atualizacdo do Guia de
Desenvolvimento do Modelo Ldgico (em inglés, Logic Model Development Guide)
a fim de reunir uma proposta de mensuracéo de desempenho que possibilita avaliar
os resultados causados na vida dos individuos, além dos impactos de longo prazo
gerados as comunidades e as sociedades envolvidas com os produtos e servicos
elaborados através das acOes, atividades, projetos e programas executados por
organizacOes que recebem recursos por doacao, financiamento ou investimento.

Esse modelo l6gico se constitui em um processo sistematico que apresenta e
compartilha a relacdo existente entre 0s recursos que operam 0S programas, as
atividades planejadas e as mudancas ou os resultados esperados no curto prazo (um
a trés anos), no médio prazo (quatro a seis anos) e/ou os impactos ou resultados de
longo prazo (sete a dez anos) gerados (KELLOGG FOUNDATION, 2004).

Além disso, essa ferramenta de mensuracdo possui inumeras vantagens,
sendo, a principal delas, a visibilidade as principais partes interessadas de quais sao
as tarefas mais relevantes e seus recursos necessarios ao alcance dos resultados e
dos impactos esperados para o atingimento da misséo; mas, também a possibilidade
de correcdo de rumos na estratégia organizacional ao longo do percurso de cada
acdo, projeto ou programa, seja ele, social ou ndo. Por isso, a prépria Fundacgao
Kellogg o utiliza em seus programas para medir o impacto de suas atividades de
pesquisa e ensino (KELLOGG FOUNDATION, 2004).

Essa visdo de que os impactos causados pelas a¢des executadas por entidades
pertencentes ao Terceiro Setor podem ser divididos em niveis de alcance é reforgada

por Enjolras (2015), cuja opinido € de que existem duas principais esferas de
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alcance: micro e macro. No nivel micro, os individuos sdo alcangados; ja no macro,
uma organizagdo, uma comunidade ou uma sociedade como um todo s&o
alcancados pelos impactos (positivos ou negativos) causados pelas acOes
executadas por entidades do Terceiro Setor. E, esses impactos podem alterar o
comportamento e a atitude das pessoas ou das institui¢des envolvidas.

De acordo com o Banco Mundial (WORLD BANK, 2006), a qualidade das
avaliacdes de impacto é afetada por restricdes orgcamentarias, de tempo e de dados;
por isso, devem ser definidos indicadores adequados que possam mensurar as
mudancas, os beneficios e os impactos gerados aos individuos, a organizacao, a
comunidade e a sociedade afetados pela intervencgdo dos projetos, das a¢fes e dos

programas executados.

2.3.4.
Abordagem Participativa

2.3.4.1.
Most Significant Change (MSC)

A técnica de mensuracdo de projetos e programas através da avaliacdo da
mudanca mais significativa (Most Significant Change — MSC), conforme Figura 9,
foi criada por Rick Davies no inicio dos anos 90 e consiste em uma metodologia
indutiva de monitoramento e de avaliacdo participativa a respeito das mudancas
mais importantes que estejam sendo geradas pelos projetos e programas realizados
por organizacdes de finalidade publica ou privada, a despeito do uso de indicadores
de desempenho (DAVIES; DART, 2005; HALL, 2014).

L F@%@dw?\’k&‘ =

Fonte: Davies e Dart (2005).

Figura 9 - Técnica de Mensuracao pelo MSC
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Segundo Davies e Dart (2005) e Lennie (2011), a implementacdo desta

técnica consiste na realizacdo dos seguintes passos:

Passo 1: Inicio do processo através de selecdo das partes interessadas e
realizacdo de agdes de comunicagdo motivacionais, a fim de gerar interesse
e comprometimento;

Passo 2: Definicdo dos alvos que serdo analisados para delimitar as partes
interessadas que serdo envolvidas em cada reporte de resultados especificos;
Passo 3: Defini¢do do periodo de reporte dos resultados;

Passo 4: Coleta das historias;

Passo 5: Selecdo das histérias que relacionam as mudancas mais
significativas;

Passo 6: Feedback aos participantes dos resultados sobre as mudangas mais
significativas encontradas;

Passo 7: Verificacdo detalhada das historias, a fim de realizar a¢Ges internas,
tais como ajustes nos programas realizados, por exemplo;

Passo 8: Andlise qualitativa e/ou quantitativa dos resultados reportados;
Passo 9: Andlises secundérias e meta-monitoramentos; e

Passo 10: Revisao do processo.

Para Davies e Dart (2005) as principais vantagens em conduzir um processo

de mensuracao por MSC séo:

Possibilidade de identificacdo de mudangas inesperadas;

Identificacdo mais clara e préatica do valor agregado das ac¢Ges, projetos ou
programas;

Facil participagdo e explanacdo das ideias por diferentes culturas e
conhecimentos;

Encorajamento a analise e a coleta de dados, porque as pessoas Sao
provocadas a avaliarem os impactos e as diferencas em relagdo as
mudangas;

Construcéo de gerentes capazes de analisar dados e conceituar impactos;
Obtencdo de avaliagdes mais ricas e simples; e

Possibilidade de uso para avaliar acdes bottom-up, em que os resultados

ainda ndo estejam pré-definidos.
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Davies e Dart (2005) ainda indicam os casos de avaliagdo de programas em
que é melhor usar a técnica MSC:

e Complexos e que produzem diversos e emergentes resultados;

e Extensos e com numerosos stakeholders;

e Focados em mudancas sociais;

e Sejam participativos;

e Tenham sido desenhados em parceria entre gestores e participantes;

e Sejam de dificil monitoramento por sistemas convencionais; e

e Que os servigos tenham sido altamente customizados para um pequeno

ndmero de beneficiarios.

Por ser um método mais adequado quando se deseja aprendizado ao inveés
apenas de prestacdo de contas (DAVIES; DART, 2005; CORDERY; SINCLAIR,
2013), ndo é muito recomendado para 0s casos em que ja se conhecem bem as
mudangas que sejam esperadas, quando se deseja uma avaliacéo retrospectiva e néo
ao longo do tempo, ou quando precisa-se de uma avaliacdo completa, rapida e
barata (DAVIES; DART, 2005).

2.4.
Avaliacao de desempenho de Organizagdes Sociais brasileiras

Conhecidas as missdes das instituicdes qualificadas como Organizagdes
Sociais, devem ser identificados 0s macroprocessos organizacionais que
representam as atividades finalisticas nestas entidades e, por conseguinte, 0s
objetivos estratégicos que contribuem para cada macroprocesso estabelecido.

Desta forma, esses objetivos devem descrever os resultados gerais que as
instituicOes pretendem alcancar para cumprirem suas misses, e que tenham
impacto direto no atendimento as demandas de seus clientes cidadaos-usuarios. E,
esses resultados gerais mencionados séo caracterizados como resultados sociais e
estdo relacionados aos beneficios, efeitos ou impactos sociais, diretos ou indiretos,
que estas instituicdes pretendem atingir, ou atingem, através de seus objetivos e
metas pactuadas (BRASIL, 1998, v. 2).

De acordo com o0 MARE (BRASIL, 1998, v. 2) e com Fux et. al. (2017), as
metas devem ser realistas e desafiadoras, a fim de empurrar o contratado para além

da zona de conforto e na direcdo da superacdo; mas, também devem se restringir a
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mensuracao das atividades criticas e que tenham impacto direto e mais forte no
resultado do processo como um todo, alem de declarar os niveis de desempenho
minimamente aceitaveis.

Portanto, o ideal é que sejam quantificaveis e capazes de definir a natureza
dos indicadores de desempenho necessarios a realizagdo de suas medidas, que
também podem ser de natureza qualitativa (BRASIL, 1998, v. 2).

Esses indicadores de desempenho devem servir de apoio a deteccdo de causas
e efeitos de uma acdo, e ndo apenas para avaliar seus resultados. Para isso, segundo
MARE (BRASIL, 1998, v. 2), devem ser:

e Compreensiveis;

e Abrangentes;

e De facil aplicacgéo;

e De interpretacdo uniforme;

e Compativeis com o processo de coleta de dados existente;

e Precisos quanto a interpretacdo dos resultados;

e De afericdo economicamente viavel;

e Que fornecam subsidios ao processo decisorio; e

e Que sejam capazes de avaliar a eficacia, a eficiéncia e a qualidade dos

produtos ou servigos ofertados a sociedade.
Ainda segundo o MARE (BRASIL, 1998, v. 2), define-se como:

e Eficicia: em que grau o produto ou o servico atende aos padrbes
estabelecidos, consideradas as demandas de usuarios e clientes;

e Eficiéncia: em que grau o produto ou servico esta sendo produzido a um
custo minimo; e

e Qualidade: em que grau o produto ou servico é adequado ao uso pelo

cidadao-usuario.

Por outro lado, o paragrafo Unico do artigo 2 da Portaria MCTI n.° 967
(BRASILIA, 2011) define, em seu inciso IlI, que a avaliacdo das Organizacdes
Sociais supervisionadas pelo MCTIC deve se pautar na analise e na verificacdo do
grau de atingimento das metas estabelecidas, na qualidade dos resultados e no

alcance dos objetivos pactuados, considerando os indicadores de eficiéncia, eficacia
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e efetividade, bem como o cumprimento dos prazos estabelecidos nos Contratos de
Gestéo.

Ja o inciso X do artigo 34 da mesma Portaria n.° 967 (BRASILIA, 2011), que
foi alterada pela de n.° 1.123 (BRASILIA, 2015), adiciona a verificagdo de
adequacdo dos gastos realizados com objetivos, acGes e metas do Contrato de
Gestéo; e, 0 inciso seguinte, XI, menciona a necessidade de avaliar a eficiéncia da
gestdo sob o aspecto de economicidade e de necessidade ou relevancia das
contratacdes realizadas com recursos do Contrato de Gestdo; mas, ndo menciona
diretamente a necessidade de incluséo de indicadores de economicidade no rol
daqueles que servirdo para mensurar o alcance das metas pactuadas no Contrato de
Gestdo.

No entanto, 0 TCU em seu acordéao 3.304 (TCU, 2014) reforca a necessidade
de avaliar a economicidade das agdes realizadas pelas OrganizagGes Sociais
federais vinculadas ao MCTIC, em conjunto com as mensuragdes de eficiéncia,
eficacia e efetividade ja mencionadas, e orienta este Ministério no sentido de fazer
cumprir o entendimento do Tribunal.

Ainda segundo o MARE (BRASIL, 1998, v. 2), Fux et al. (2017) e o primeiro
paragrafo do art. 8 da Lei 9.637 (BRASIL, 1998), a avaliacdo do desempenho
institucional sera a comparacao dos resultados alcancados (medidas apuradas pelos
indicadores estabelecidos) com o desempenho pretendido (descritos pelos objetivos
estratégicos e metas pactuadas), devendo ser realizada, idealmente, de forma
periddica, com estagios intermediarios de mensuracdo a fim de evitar surpresas
desfavoraveis e possibilitar a correcdo tempestiva dos desvios.

Portanto, os dados de avaliacdo de desempenho encontrados devem ser

usados para identificar, dentre outras coisas:

e Se as demandas dos cidaddos-usuarios e dos formuladores das politicas
publicas estdo sendo atendidas e com que grau de sucesso; e

e Asacdes da instituicdo que estdo tendo sucesso e as que precisam melhorar.

Segundo o MARE (BRASIL, 1998, v. 2), o Contrato de Gest&o € o documento
onde se registra o compromisso institucional firmado entre o Estado, por intermédio
de seus Ministérios, e a entidade ndo-estatal qualificada como Organizagdo Social.

Os artigos 1 e 5 do inciso 111 da Lei 9.637 (BRASIL, 1998) acrescentam que

0 que se estabelece é uma parceria entre o Poder Publico e a entidade qualificada
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como Organizagdo Social para fomento e execugdo de atividades relativas as areas
de ensino, pesquisa cientifica, desenvolvimento tecnol6gico, protecdo e
preservacdo do meio ambiente, cultura e salde, desde que sejam atendidos 0s
requisitos previstos na propria lei.

Para que atinja o seu objetivo, o art. 7 da Lei 9.637 (BRASIL, 1998) e o art.
3 da Portaria MCTI n.° 967 (BRASILIA, 2011) determinam que o Contrato de
Gestdo deve observar os principios da legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e economicidade. Especificamente, o art. 7 da Lei 9.637 (BRASIL,
1998) ainda preconiza o seguinte em relacdo a mensuracao de desempenho:

“I -Especificacdo do programa de trabalho proposto pela organizacéo
social, a estipulacéo das metas a serem atingidas e 0s respectivos prazos de
execucao, bem como a previsao expressa dos critérios objetivos de avaliacdo
de desempenho a serem utilizados, mediante indicadores de qualidade e de

’

produtividade;’

Ao consolidar esses entendimentos, é possivel perceber que a orientacdo das
principais partes interessadas na avaliacdo do desempenho de Organizagdes Sociais
federais vinculadas ao MCTIC € de que a mensuracdo se baseie em avaliacdo de
eficiéncia, eficacia, qualidade, produtividade, efetividade e economicidade das
acOes ofertadas aos clientes-cidaddos beneficiarios dos produtos e servigos gerados.

Tanto o Contrato de Gestao, quanto os documentos relativos as avaliacGes de
desempenho realizadas e as prestacdes de contas obrigatdrias deverdo ser tornar
publicos, a fim de se consolidarem como instrumentos de acompanhamento e
avaliacdo do desempenho da institui¢do, tanto por parte do Ministério supervisor,
do Legislativo e do Judiciario, quanto da sociedade (BRASIL, 1998, v. 2).

Segundo Fux et al. (2017), esse Contrato de Gestdo € um contrato de
resultados, esfor¢os (para o alcance dos resultados) e meios (para consecucdo dos
esforgos); no entanto, a coeréncia entre esses trés aspectos nem sempre € clara e
predominam especificacdes sobre esforgos e meios em detrimento dos resultados.

Para esses autores, as metas geralmente sdo subestimadas, com avaliagéo
excessiva sobre os esforcos e o controle focado nos meios, dado que a pactuacao
das metas se baseia mais em a¢des (coisas a fazer) do que nos produtos (bens ou

servicos, tangiveis ou ndo) e seus impactos; embora, ainda na visdo dos autores,
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haja honrosas exceces setoriais com Organizagdes Sociais da Saude, por exemplo,
cujos Contratos de Gestdo sdo mais baseados em indicadores de produgéo.

Por fim, os mesmos autores relatam que a esséncia sobre a efetividade dos
resultados alcancados pela maior parte das OrganizacGes Sociais existentes acaba
néo ficando clara, nem para os avaliadores da execucdo do contrato, nem para a
propria sociedade.

Fux et al. (2017) acreditam ainda que essa fragilidade pode ser creditada a
ndo regulamentacdo e a gestdo deficiente do modelo, além do déficit de
entendimento a respeito do que seja resultado e de como contempla-lo nos
Contratos de Gestdo, visto a propria legislagdo matriz mencionar o termo
“programa de trabalho”, mas ndo deixar claro que o plano a ser elaborado pelo
gestor da Organizacdo Social deve contemplar: a relacdo entre resultados a serem
alcancados; o que se deve fazer para alcanca-los (conjunto de a¢des); e, 0S meios
que devem ser utilizados.

Desta forma, Fux et al. (2017) relatam que é mais facil para os gestores
medirem resultados orcaveis, que sdo as acdes pautadas em esfor¢os e meios, do
que resultados que demandem a avaliacdo da efetividade dos impactos gerados para
a sociedade.

Adicionalmente, existe também a questdo do “gaming” na rela¢ao contratual
e que se materializa na forma de duas situacdes opostas: a parte contratante é
excessivamente lasciva e leniente, ou € extremamente dura, inflexivel, insensivel
ao aprendizado e baseada na imposicdo de metas (FUX et al., 2017). Essas
situacOes, de acordo com 0s mesmos autores, podem ser observadas nos casos

abaixo, ndo necessariamente excludentes:

e Os indicadores de resultados serem deliberadamente suprimidos a fim de
desonerarem a contratada, restringindo seu escopo de responsabilidade a
mera consecucdo de acoes;

e As metas serem subestimadas para atenuarem efeitos de possiveis ou
provaveis problemas no fluxo de recursos repassados pela parceira publica;

e A existéncia de efeitos disfuncionais de controle e gestdo por parte da
parceira publica que possam trazer dificuldades operacionais e
comprometer os resultados, tais como as ingeréncias e a imposic¢ao de regras

publicistas; e
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A tolerancia por parte da parceira publica quanto a fixacdo frouxa de
resultados, com metas irrealistas e pouco desafiadoras, porque concentra
seus controles nos meios e esforgcos com altas doses de ingeréncia e
mecanismos punitivos contundentes caso julgue que a situacao esteja fora

de controle.

Portanto, na prética, este Contrato de Gestdo deve conter essencialmente

(BRASIL, 1998, v. 2):

DisposicGes estratégicas, contendo os objetivos da politica publica a qual se

refere, a missdo institucional, os objetivos estratégicos e as metas
institucionais, com seus respectivos planos de acao;

Indicadores de desempenho quantitativos ou qualitativos, para mensuragao

do atingimento das metas propostas, para julgamento da adequacéo do nivel
de realizacdo de cada meta programada, considerando o horizonte de tempo
da avaliacdo;

Definicdo dos meios e das condicdes para a execucdo das metas pactuadas,

tais como 0s recursos materiais e orcamentarios, os niveis de autonomia e
as flexibilidades; e

Sistematica de avaliacdo, tri ou quadrimestral, pelo Ministério supervisor,

através da programacdo de reuniGes de acompanhamento e avaliacdo, para
verificacdo objetiva do grau de atingimento das metas, com base nos seus
indicadores. Os resultados encontrados norteardo as corregdes necessarias
de rumo, tanto em relacdo ao andamento das a¢des, quanto em relacdo a
eficacia dos préprios indicadores que estejam sendo utilizados. Propostas de
alteracdo nos indicadores poder&o ser levadas para confecgéo de aditivos ao
Contrato de Gestdo vigente, e os relatorios parciais e finais de avaliagdo
serdo encaminhados ao Ministério Supervisor para obtencdo de parecer
técnico conclusivo sobre a gestdo da Organizagdo Social. E, esse parecer
respaldara a decisdo pela renovagdo ou ndo do Contrato de Gestdo com a

Organizacéo Social.

Em relacdo a sistematica de avaliacdo, o art. 19 da Portaria MCTI n.° 967

(BRASILIA, 2011) definiu que, no &ambito das Organizacbes Sociais

supervisionadas pelo MCTIC, as Comissfes de Acompanhamento e Avaliagdo dos

Contratos de Gestdo se reunirdo ordinariamente para realizar o acompanhamento
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semestral e para a avaliagdo anual; e, ainda, extraordinariamente, sempre que
necessario. Esse mesmo critério é adotado para avaliacdo das Organizagdes Sociais
supervisionadas pelo MEC.

Assim, o ciclo de avaliacdo do cumprimento do Contrato de Gestéo envolve
as seguintes acoes, segundo o MARE (BRASIL, 1998, v. 2) a Lei 9.637 (BRASIL,
1998):

e Elaboracdo dos relatérios parciais e finais contendo o comparativo

especifico das metas propostas com o0s resultados alcancados,
acompanhados das prestacdes de contas correspondentes ao exercicio
financeiro;

¢ Avaliacdo institucional, a ser realizada pela Comissao de Acompanhamento

e Avaliacdo do Contrato de Gestdo (CAA-CG) - anteriormente denominada
de Comissdo de Avaliacdo do Contrato de Gestdo (CA-CG) - indicada pela
autoridade supervisora da area correspondente (Ministério supervisor) e
composta por especialistas de notoria capacidade e adequada qualificacéo;

e Encaminhamento do relatério conclusivo sobre a avalia¢do institucional

efetuada para a autoridade supervisora da area correspondente; e

e Auditorias a serem realizadas pela Secretaria Federal de Controle — hoje
realizada pela Controladoria-Geral da Unido - e pelo Tribunal de Contas da
Unido, dentro de suas programacgdes normais, tendo por base as condi¢fes
acordadas e contidas no Contrato de Gestdo, restringindo-se a verificacdo
dos resultados pactuados e a utilizacdo de recursos publicos. Cabe ressaltar
que esse processo pode ndo acontecer anualmente, mas sim nos momentos
eventualmente definidos pelos 6rgaos de controle governamentais, interno

e externo.

No &mbito das Organizagdes Sociais supervisionadas pelo MCTIC, o art. 26
da Portaria MCTI n.° 967 (BRASILIA, 2011) preconiza que as avaliagdes dos
resultados devem ser realizadas anualmente e ao final do ciclo de contrato de longo
prazo.

O artigo 28 da mesma Portaria orienta que, anualmente, o foco deve ser a
verificacdo do grau de atingimento das metas estabelecidas no Contrato de Gestéo

e de que forma a execucdo contribui, quantitativa e qualitativamente, para o alcance
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dos objetivos pactuados, considerando os indicadores de qualidade e produtividade,
além dos prazos estabelecidos no contrato.

Ja o artigo 29 da mesma Portaria discorre que a analise realizada ao final do
ciclo de longo prazo do Contrato de Gestdo de conter a analise da evolucao anual
do programa de trabalho pactuado, bem como incluir outros topicos, relacionados
a

“I - adequacdo das diretrizes, objetivos estratégicos, metas e
cronograma de desembolso, com énfase na oportunidade e conveniéncia as
metas e ac¢des para o alcance dos resultados do contrato de gestao;

Il - grau de desafio das metas pactuadas para o crescimento e
desenvolvimento da OS e sua gestdo, observando o atendimento da
comunidade cientifica e da sociedade por meio das metas e acdes
implementadas;

Il — comparacao entre o desempenho da OS, em termos de qualidade
dos resultados e servigos realizados, e de outras instituicdes nacionais e
internacionais de exceléncia reconhecida;

IV — avaliacdo dos meios de publicacdo e estratégias de difuséo dos
resultados alcangados para os demandantes e outros atores e segmentos do
Sistema Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo — SNCTI
(transversalidade); e

V —anélise da pertinéncia e relevancia da sistemética de avalia¢do dos
indicadores estabelecidos para avaliar as metas e ac¢des e o ciclo do contrato

de gestao.

De acordo com 0 MARE (BRASIL, 1998, v. 2), os relatdrios produzidos pelas
OrganizacBes Sociais devem se ater as questdes cruciais & cerca do grau de
atendimento das metas pactuadas, conforme os indicadores definidos e segundo a
sistematica de avaliacdo orientada pelo Ministério supervisor.

No entanto, também devem trazer informacdes e justificativas sobre eventuais
mudangas de objetivos, metas ou outros fatores que impactem a avaliagéo do
desempenho institucional e que tenham ocorrido durante o periodo abrangido pelo

Contrato de Gestao.
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Portanto, os relatérios devem ser apresentados de forma concisa e
compreensivel, a fim de se tornarem Uteis a tomada de decisdo, além de serem

capazes de explicar se:

e Os compromissos acordados no Contrato de Gestdo sdo passiveis de
monitoracao;

e Existem compromissos que apresentam falhas graves de concepgéo e de
viabilidade de execucao;

e Alinstituicdo estd sendo capaz de apontar causas e consequéncias de atrasos
na consecucao de objetivos e metas; e

e Ha necessidade de atuacdo dos Ministérios supervisores do contrato junto a
outras instancias governamentais, no sentido de se buscarem melhores

condicdes de viabilidade de atingimento dos compromissos acordados.

2.5.
Benchmarking de avaliagdo de desempenho para o Terceiro Setor

Apesar de os autores Cordery e Sinclair (2013) considerarem as metodologias
ORS, SAA, SOA e SROI como de abordagem econémico-financeira, ambas
também se orientam a perspectivas de mensuracao de resultados, como pode ser
observado nas préprias defini¢des contidas na Tabela 7.

No entanto, estes resultados ainda estdo mais voltados a indicadores
financeiros e econémicos do que as demonstracdes dos beneficios, ou seja, dos
resultados ou impactos gerados aos diversos publicos de interesse, em atendimento
ao alcance da miss&o das organizagoes.

Adicionalmente, apesar da metodologia SAA englobar a avaliagdo de
impactos ambientais, a mesma ndo inclui os sociais para contabilizagéo e reporte
(PEARCE; KAY, 2005); por isso, ndo pode ser considerada como um referencial
de mensuracéo.

O SROI, por sua vez, se preocupa com 0s investimentos realizados pelos
diversos financiadores das acOes, independentemente da relacdo destes
investimentos com o0s objetivos e as metas que contribuirdo para o alcance da
missdao (HALL, 2014); por isso, ele ndo pode ser utilizado como indicador unico de
mensuracdo de desempenho (LINGANE; OLSEN, 2004; GIBBON; DEY, 2011).
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As metodologias de avaliacdo de impacto da abordagem reputacional e as
metodologias de mensuracdo de resultados e de programas da abordagem
multidimensional, propostas por Moxham (2014) e visualizadas na Tabela 8, podem
ser associadas a abordagem de mensuracdo de resultados proposta por Cordery e
Sinclair (2013) demonstrada na Tabela 7.

No entanto, as metodologias com abordagens multidimensionais, tais como o
BSC e o TBL por exemplo, necessitam de uma adaptacdo a fim de colocarem o
alcance da missao no topo destes frameworks estratégicos e ndo em igualdade de
condigdes como sdo formalmente interpostas as perspectivas atuais dos modelos.

Para que isso acontecesse Kaplan (2001) e Hall (2014) sugeriram uma
alteracdo no modelo do BSC para que ele refletisse essa adaptacdo e Moore (2003)
apresentou uma solucdo através da apresentacdo de uma ferramenta adaptada do
BSC e denominada PVS. No entanto, na visdo de Melo (2007) esta solugéo ainda
ndo estd totalmente desenvolvida, nem aplicavel a qualquer tipo de OSFL que
compde o Terceiro Setor. Por isso, ndo é possivel considerar nem o BSC, nem o
PVS como referenciais para mensuracao de desempenho neste trabalho de pesquisa.

Por outro lado, € possivel elaborar uma associacao entre as metodologias que
foram encontradas na literatura sobre avaliacbes de desempenho de OSFL que
compdem o Terceiro Setor estrangeiro, tomando como base as formas de
mensuracdo e as abordagens propostas por Cordery e Sinclair (2013) e Moxham
(2014) a fim de propor um referencial tedrico de mensuracéo de desempenho a ser
utilizado como benchmarking a este trabalho de pesquisa.

Esse referencial tedrico deve levar em consideracdo a conjugacdo da
necessidade de entidades do Terceiro Setor visarem avaliagOes que demonstrem o
alcance da missdo (CORDERY; SINCLAIR, 2013; RICHARD et al., 2009) através
da mensuracao dos resultados e dos impactos gerados pelos produtos e/ou servigos
ofertados aos beneficiarios individuais ou coletivos (BAGNOLI; MEGALLI, 2011),
a fim de legitimarem suas existéncias institucionais, por meio da adequada
prestacdo de contas das acOes realizadas (HUANG; HOOPER, 2011; SAJ, 2013;
MOXHAM, 2014), indiscutivelmente necessarias ao fortalecimento de suas
reputaces (RICHARD et al., 2009; LECY et al., 2012).

Com isso, mensuragOes que levem em consideracgdo a apuragdo de outcomes
e Impactos, neste caso sociais, sdo consideradas as mais adequadas a serem adotadas

por instituicdes que pertencem ao Terceiro Setor estrangeiro (WAINWRIGHT,
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2003; CONNOLLY; HYNDMAN, 2004; KELLOGG FOUNDATION, 2004,
WORLD BANK, 2006; MOXHAM; BOADEN, 2007; CONTROLLER AND
AUDIT-GENERAL, 2008; OLSEN; GALIMIDI, 2008; BAGNOLI; MEGALI,
2011; EPSTEIN; McFARLAN, 2011; NCVO, 2013; ARVIDSON; LYON, 2014;
BOURANTONIS, 2014; ENJOLRAS, 2015; RAMADAN; BORGONOVI, 2015).

Adicionalmente, essas mensura¢Ges encontram-se em linha com as
orientacdes legislativas, juridicas e regulamentares que recaem sobre as
OrganizacGes Sociais federais brasileiras (BRASIL, 1998, v. 2; BRASIL. Lei 9.637,
1998; BRASILIA. Portaria MCTI n.° 967, 2011; TCU, 2014; BRASILIA. Portaria
MCTI n.° 1.123, 2015; FUX et al., 2017).

Considerando, entéo, as ponderagfes anteriores, como também as formas de
calculo da eficacia de entidades do Terceiro Setor - relacdo entre resultados
(outcomes e impactos) e os objetivos e metas tragados para as organizagdes, em
virtude da necessidade de alcance de suas missdes (CONNOLLY; HYNDMAN,
2004) — as mensuragdes que possuem como premissa a apuracdo de eficacia em
relacdo a outcomes e impactos sdo as mais relevantes e importantes para as diversas
partes interessadas das organizacgdes, sejam eles financiadores ou beneficiarios das
acoes realizadas (HIND, 1995; RICHARD et al., 2009; EBRAHIM; RANGAN,
2010; HUANG; HOOPER, 2011; LECY et al., 2012; ARVIDSON; LYON, 2014;
RAMADAN; BORGONOVI, 2015).

A abordagem participativa do MSC possui custo elevado e leva mais tempo
para ser realizada do que as outras melhores préaticas internacionais (DAVIES;
DART, 2005) e é uma metodologia mais indicada quando se deseja aprendizado ao
invés de prestacdo de contas de forma completa, rapida e barata (DAVIES; DART,
2005; CORDERY; SINCLAIR, 2013).

Portanto, esse é um fator que deve ser levado em consideracdo para a ndo
recomendacédo desta pratica como benchmarking a avaliacdo de desempenho de
OrganizagOes Sociais brasileiras, visto um dos grandes objetivos para a realizagéo
de mensuragdo de desempenho nestas instituicbes ser a composi¢do das
informac0Oes para apresentacao nas prestacdes de contas anuais (BRASIL, 1998, v.
2; FUX et al., 2017; BRASIL. Lei 9.637, 1998).

Logo, as metodologias de avaliagdo de desempenho que podem ser
consideradas como referenciais a este trabalho de pesquisa séo aquelas que estédo

relacionadas a abordagem por resultados, proposta por Cordery e Sinclair (2013)
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em adicdo a abordagem reputacional proposta por Moxham (2014), e que visam a
apuracao de eficécia, através da avaliacdo de resultados de micro e macro alcances
(ENJOLRAS, 2015) refletidos sob a forma de outcomes e impactos; assim como

por medicOes diretas de impacto social (Figura 10).

Abordagem
de

Eficacia
Resultados

Impacto Social

LFA
Abordagem
Reputacional

Fonte: elaborada pela autora.

Figura 10 - Benchmarking de avaliacdo de desempenho parao TS

Além disso, também podem ser considerados como benchmarking outros
modelos de mensuragdo mais completos, como o LFA, e que terminam por
demonstrar a apuracdo de outcomes e impactos em sua propria estrutura de
mensuracdo (Figura 10).

Por fim, a prioridade quanto a mensuracdo de resultados que afetam um
individuo ou uma acdo pontual (outcomes) ou uma organizacdo, comunidade ou
sociedade como um todo (impactos) vai depender do que estiver sendo desejado

pela missdo e desdobrado nos objetivos e metas tragados pela organizagéo.
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3.
Método de Pesquisa

3.1

Levantamento das formas de avaliacdo de desempenho realizadas por
Organizacdes Sociais brasileiras e comparacdo com o benchmarking
estrangeiro

A fim de avaliar as metodologias de mensuracdo de desempenho utilizadas
pelas OrganizacBes Sociais brasileiras federais vinculadas ao MEC, foi aplicada
uma pesquisa exploratoria, de natureza qualitativa cujo método é o de estudo de
casos multiplos.

Segundo Stake (2005), o método de estudo de caso se baseia em uma
estratégia de investigacdo em que o pesquisador explora profundamente um
programa, um evento, uma atividade, um processo ou um ou mais individuos. Os
casos estdo relacionados pelo tempo e pela atividade, e os pesquisadores coletam
informacgdes detalhadas usando varios procedimentos de coleta de dados durante
um periodo de tempo prolongado. Yin (2015, p. 17) complementa que o estudo de
caso:

“é uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo (o “caso”) em profundidade e em seu contexto de mundo
real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e contexto puderem

nao estar claramente evidentes”.

Os propositos para utilizacdo deste método de pesquisa estdo suportados pelas
proprias caracteristicas de realizacdo de estudo de casos multiplos, pois este
trabalho tem como objetivos:

e Explorar e descrever a forma de avaliacdo de desempenho de Organizac6es
Sociais federais, cujas praticas de mensuragdo se assemelham e se
relacionam, visto as orientagcbes normativas, legais, regulamentares e de
controles serem coincidentes ou aplicadas de forma colateral pelos diversos

Ministérios supervisores;
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e Testar se os benchmarkings internacionais podem ser adotados aos modelos

nacionais; e

e Propor melhorias e refinamento aos modelos tedricos e praticos atualmente

utilizados.

O plano de pesquisa foi dividido em quatro etapas: sele¢éo dos casos; escolha

das fontes de dados; forma de coleta dos dados; e, forma de andlise dos dados

coletados.

Para selecdo dos casos foi

considerado o grau de normatizagdo,

regulamentacdo e transparéncia das informacfes nos sitios de internet das

OrganizacBes Sociais brasileiras federais, assim como dos seus proprios 6rgédos

supervisores e avaliadores, a fim de evitar com que fossem necessarias realizacfes

de questionarios ou solicitacGes diretas de informacdes as instituicdes analisadas.

Desta forma, foram escolhidas as Organizacgdes Sociais brasileiras federais
vinculadas ao MEC (Tabela 12).

Tabela 12 - Organizac¢bes Sociais supervisionadas pelo MEC

Qualificacéo Reriod_o e
L o . ~ vigéncia do
Ministerio Institui¢cOes Organizagéo como C
- . : . A ontrato de
supervisor | intervenientes Social Organizacgéo Gesto de
Social I
ongo prazo
Associacdo de | 23/12/1997 como
Comunicacédo 0OS, mas sob a
MEC - Educativa supervisao do 2015 - 2019
Roquette Pinto MEC a partir de
(ACERP) 30/12/2014
Centro
Brasileiro de
Pesquisa em
MEC FuB Avaliacdo e 19/08/2013 2014 - 2019
INEP Selecéo e de
Promocéo de
Eventos
(CEBRASPE)
Instituto de
Ensino e
MEC UFRN Pesquisa 27/02/2014 2014 - 2017
Alberto Santos
Dumont (ISD)

Fonte: elaborada pela autora.
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Como uma das premissas utilizadas para a escolha das organizacdes foi a
transparéncia em relacdo a publicacdo de informacdes nos sitios de internet, as
fontes de dados escolhidas foram as secundérias.

Esse mesmo critério foi aplicado para coleta de dados nos entes supervisores
(Ministérios federais) e nos 6rgdos de controle federais, ou seja, no Tribunal de
Contas da Uni&o e na Controladoria-Geral da Uni&o.

Portanto, os dados coletados para analise neste trabalho de pesquisa foram
obtidos a partir dos documentos relacionados a seguir, envolvendo as trés

Organizagdes Sociais brasileiras federais vinculadas ao MEC:

e Leis e Decretos emitidos pela administracdo publica federal;

e Regulamentos e Portarias emitidas pelo MEC,;

e Contratos de Gestdo e seus Termos Aditivos;

e Relatérios de Gestdo Anuais;

e Relatérios das Comissfes de Acompanhamento e Avaliacdo dos Contratos
de Gestdo supervisionados pelo MEC;

e Relatérios de Auditorias Internas;

e Relatdrios de Auditorias Independentes;

e Relatdrios de Auditorias Governamentais da CGU e do TCU;

e Pareceres da CGU,;

e Acorddosdo TCU; e

e Demais relatérios contendo informacGes sobre mensuracdes de
desempenho, disponibilizados nos sitios de internet das entidades

pesquisadas.

A Organizacdo Social CEBRASPE foi qualificada como Organizacéo Social
apenas em 2013 e a ISD, apenas em 2014. Ja a ACERP, apesar de ter sido
qualificada em 1997, passou a ser supervisionada pelo MEC apenas em dezembro
de 2014; por isso, 0s periodos pesquisados e analisados compreenderam o ano de
qualificacdo e/ou supervisdao ao MEC, desde que avaliado de forma integral pela
Comissao de Acompanhamento e Avaliacdo do Contrato de Gestao, até o exercicio
de 2016, visto o0 ano de 2017 ainda néo estar encerrado.

Os dados obtidos foram analisados sob a forma de andlise de contetudo

através da realizacdo dos seguintes passos:
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e Organizacdo dos dados coletados;

e Leitura de todos os dados coletados;

e Organizacdo dos dados por Organizagdo Social analisada e forma de
mensuracdo de desempenho adotada, conforme quadro de indicadores e
metas contidos nos relatdrios de gestdo anuais pesquisados;

e Adicdo das avaliacbes de desempenho realizadas pelas Comissdes de
Acompanhamento e Avaliacdo dos Contratos de Gestdo, em relacdo a cada
periodo analisado, assim como dos auditores internos, independentes e
governamentais, quando existentes e disponibilizados;

e Elaboracdo de descricbes detalhadas dos dados e proposicdo de
consolidacdo dos assuntos em formas de mensuracdo de desempenho que
fossem comparaveis com as formas de mensuracdo de desempenho
consideradas como melhores préaticas internacionais; e

e Proposicdo de uma narrativa de relacionamento entre as descricdes e 0S
temas, assim como de melhorias nos modelos de mensuracdo de

desempenho atuais.

A principal limitacdo do método de estudo de casos, segundo Dib (2009),
estd relacionada a ndo permitir generalizacBes para o0 universo, a ndo ser sob
condicGes especificas e restritas.

Segundo 0 mesmo autor, ndo se podem fazer inferéncias quanto a frequéncia
com que os fendémenos estudados ocorrem na populacdo a partir do que é
encontrado em um pequeno numero de casos. O que se pode afirmar, segundo esse
mesmo autor, € que determinado tipo de fendbmeno pode ocorrer em circunstancias

semelhantes a(as) do(s) caso(s) estudado(s).
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4,
Resultados

4.1.
Aderéncia das préticas adotadas pelas Organizacdes Sociais
brasileiras ao benchmarking estrangeiro

4.1.1.
Organizacao Social ACERP

A Associacdo de Comunicacdo Educativa Roquette Pinto (ACERP) é uma
associagao civil sem fins lucrativos, com sede e foro no Rio de Janeiro, e que foi
qualificada como Organizacdo Social através Decreto 2.442 (BRASIL, 1997) nos
termos da Lei 9.637 (BRASIL, 1998).

Com isso, o primeiro Contrato de Gestdo da ACERP foi inicialmente firmado
com a Secretaria de Comunicacdo Social da Presidéncia da Republica em 16 de
janeiro de 1998 e, apds renovacdes e aditivos, o Contrato de Gestédo foi rescindido
em 30 de marco de 2009, logo ap6s a edicdo do Decreto 6.794 em 13 de margo de
2009, o qual passou a supervisdo da ACERP para a Empresa Brasil de Comunicagédo
(ACERP, 2015).

Ainda segundo o Relatorio de Gestdo da ACERP do exercicio de 2014 (2015),
em 30 de marco de 2009 foi assinado o Contrato de Gestdo entre a ACERP e a
Empresa Brasil de Comunicagdo que balizava as ag0es a serem desempenhadas e
as metas a serem alcancadas. Esse contrato foi prorrogado uma primeira vez, por
24 meses e, ao final deste periodo, em 29 de dezembro de 2011, foi assinado o
Termo Aditivo n° 07 a este Contrato de Gestéo, prorrogando o prazo de vencimento
para 31 de dezembro de 2013, quando foi encerrado.

Em 30 de dezembro de 2014 foi editado o Decreto 8.385 (BRASIL, 2014)
dispondo que a supervisdo do Contrato de Gestdo da ACERP com a Unido seria
realizada pelo MEC e que o objeto desse Contrato de Gestdo seria 0 apoio a
implementacdo das politicas de melhoria da qualidade da educacdo brasileira,
mediante execucdo das seguintes atividades:
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“a) Producdo, gestdo e distribuicdo de contelidos educativos em diversos
formatos e acessiveis em maltiplas plataformas, sobretudo televiséo e internet;

b) Pesquisa na area de inovacdo e desenvolvimento de tecnologias
educacionais; e

c) Formacéo e capacitacao continuada de professores, técnicos e gestores

educacionais.”

Por isso, com quase 100 anos de historia, a Roquette Pinto declara que

trabalha pela melhoria da educacdo no Brasil cuja missdo institucional €

“Comunicar para educar”. Informag0es adicionais sobre esta Organizacgdo Social
podem ser obtidas pelo endereco eletrénico: http://roquettepinto.org.br/.
De acordo com o artigo 2 do Estatuto da ACERP (ACERP, 2017), esta

Organizacdo Social pode atuar em qualquer parte do territério nacional, assim como

também no exterior; e, para que possa realizar suas atividades institucionais, o
mesmo estatuto prevé, em seu artigo 13, que os recursos financeiros podem ser

provenientes de:

“I — Contratos de gestdo firmados com entidades do Poder Publico;

I1 — Convénios ou contratos firmados com entidades do Poder Publico;

Il — Rendimentos de aplicacOes de seus ativos financeiros e outros
pertinentes ao patriménio sob sua administracéo;

IV - Doacdes e legados destinados a apoiar suas atividades;

V — Subvengdes sociais que Ihe forem transferidas pelo Poder Publico;

VI — Convénios e contratos de prestacao de servico, de producédo, compra,
venda e distribuicdo de produtos audiovisuais de propriedade da
ACERP, produzidos ou ndo por esta, firmados com institui¢des publicas
ou privadas, nacionais ou estrangeiras, para realizar quaisquer
atividades relacionadas com seu objeto social;

VIl — Contribui¢6es dos associados;

VIII — Recebimento do royalties e direitos autorais;

IX — Receitas oriundas de incentivos a cultura, previstos em legislacéo;

X — Rendas geradas por projetos de pesquisa e desenvolvimento executados

na sua area de atuacao;
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Xl — Rendas de qualquer espécie, de origem nacional ou internacional,
geradas para a producdo de programas educativos, culturais,
jornalisticos e outros produzidos pela ACERP;

Xl — Captacdo de patrocinio e apoio institucional para a apoiar e
desenvolver suas atividades institucionais; e

X1l — Por outros que porventura lhe forem destinados.

Ou seja, as atividades realizadas pela ACERP podem ser financiadas por
pessoas fisicas ou juridicas, publicas ou privadas como prevé o modelo de
financiamento do Terceiro Setor (BRASIL. Lei 9.637, 1998; BRASIL, 1998, v. 2;
FUX et al., 2017).

Os 6rgdos de administracdo da ACERP, de acordo com o artigo 14 do seu
Estatuto (ACERP, 2017), sdo: Conselho de Administracdo, Diretoria Executiva e
Conselho Técnico. Dentre eles, o Conselho de Administracdo é o 6rgdo que possuli
competéncia, de acordo com o artigo 26 do mesmo Estatuto, e no que diz respeito

ao foco deste trabalho desta pesquisa, para:

e Auvaliar e aprovar os termos do Contrato de Gestéo;

e Examinar, aprovar e, quando for o caso, remeter ao 6rgdao supervisor da
execucdo do Contrato de Gestdo os relatorios de atividades, as prestacdes
de contas e os relatérios de gestdo anuais; e

e Acompanhar e supervisionar as atividades executadas pela ACERP no

cumprimento de suas atribuicGes institucionais.

E importante também ressaltar que o Conselho de Administragdo desta
Organizacdo Social € composto por 11 membros titulares e respectivos suplentes,
de acordo com o artigo 16 do Estatuto da ACERP (ACERP, 2017). Dentre eles,
possuem assento no Conselho de Administragdo membros representantes de

instituicdes do Poder Publico, da prépria Organizacéo Social e da sociedade civil:

e Trés membros do Ministério da Educacéo - MEC;

e Um membro da Secretaria de Comunica¢do Social da Presidéncia da
Republica - SECOM;

e Um membro do Conselho Nacional de Secretarios de Educacéo - CONSED;

e Um membro da Unido Nacional de Dirigentes Municipais de Educacéo -
UNDIME;


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1611628/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1611628/CA

73

e Um membro dos associados da ACERP;
e Um membro dos empregados da ACERP; e
e Trés membros de notoria capacidade profissional e reconhecida idoneidade

moral.

Logo, representantes do Ministério supervisor da Organizacdo Social, do
MEC, além de outras instituicdes que sao partes interessadas no objeto de execucéao
da instituicdo possuem assento no seu Conselho de Administracdo e participam do
processo, tanto de definicdo das metas e objetivos a serem alcancados por ela
anualmente e que ficam registrados no Contrato de Gestdo e nos seus termos
aditivos, quanto do exame e aprovacdo das prestacOes de contas finais e
acompanhamento e avaliagdo do seu desempenho anual.

Como a ACERP passou a ter seu Contrato de Gestdo supervisionado pelo
MEC a partir de 30 de dezembro de 2014, foram consideradas para analise neste
trabalho de pesquisa as informacfes disponibilizadas nos sitios de internet da
Organizacdo Social e demais partes envolvidas em sua avaliacdo de desempenho
para os exercicios de 2015 e 2016, visto o primeiro Contrato de Gestdo de longo
prazo com o MEC contemplar o periodo de 2015 a 2019, mas o periodo de 2017 a
2019 se situar fora da delimitacdo temporal desta pesquisa.

Em analise a este Contrato de Gestao de longo prazo pactuado entre a ACERP
e 0 MEC, além dos seus termos aditivos, é possivel observar que os documentos de
interesse a esse trabalho que trazem os quadros de indicadores e metas dos
exercicios de 2015 e 2016 se referem ao Contrato de Gestdo principal e a seus dois
primeiros termos aditivos, visto 0 3° Termo Aditivo ao Contrato de Gestédo original
em diante contemplar o quadro de indicadores e metas vigente a partir de 2017, cujo
periodo também se situa além da delimitacdo temporal desta pesquisa.

Apesar de 0 1° Termo Aditivo do Contrato de Gestdo ACERP 2015-2019
(BRASILIA, 2016, 1° TA ACERP) trazer um quadro de indicadores e metas
vigente no inicio de 2016, o0 mesmo acabou sendo alterado pelo 2° Termo Aditivo
do Contrato de Gestido ACERP 2015-2019 (BRASILIA, 2016, 2° TA ACERP).

Este 2° Termo Aditivo imp6s uma revisao no quadro de indicadores e metas
para o todo o exercicio de 2016, mas omitiu informac@es sobre a qualificacdo dos
indicadores dada pelo MEC, o que impossibilita saber se tratam-se de indicadores

de eficiéncia, eficacia etc., sem que haja um julgamento inadequado do pesquisador.
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Além disso, o Relatorio da Comissdo de Acompanhamento e Avaliacdo do
Contrato de Gestdo do exercicio de 2016 ndo estava disponibilizado no sitio de
internet, nem da Organizacao Social, nem do seu Ministério supervisor, a fim de
que fosse possivel avaliar a opinido desta Comissdo de Acompanhamento de
Avaliagéo do Contrato de Gestdo (CAA-CG) a respeito dos indicadores vigentes
neste exercicio.

Por ndo haver um quadro de indicadores e metas formalmente valido para o
exercicio de 2016 e por ndo ter sido encontrado o Relatério da Comissdo de
Acompanhamento e Avaliacdo do Contrato de Gestdo referente a este mesmo
exercicio, é possivel afirmar que a ACERP ndo teve seu desempenho mensurado de
forma aderente ao benchmarking internacional de avaliacdo de desempenho em
relacdo ao periodo de 2016, dado que as obrigacdes legais e formais contratuais ndo
foram observadas.

Em referéncia ao periodo de 2015, foram analisados integralmente o
Relatério de Gestdo Anual (RGA) da ACERP do exercicio de 2015, assim como o
Relatério da Comissdo de Acompanhamento e Avaliacdo do Contrato de Gestdo
(RCAA-CQG) relativo ao mesmo periodo, disponibilizados na internet, assim como
outras informacdes de interesse a este trabalho (Tabela 13).

Tabela 13 - Documentos de referéncia para analise da ACERP

Periodo de Informacé&o de interesse para andlise de

Documento P
referéncia desempenho

Contrato de o )
Quadro de indicadores e metas vigente em 2015,

Gestédo 2015 ;
contido nos Anexos Il e ll-a
2015-2019
Quadro de indicadores e metas vigente no inicio de
1°TA 2016 2016, contido nos Anexos | e I-A, mas alterado pelo

2°TA

Quadro de indicadores e metas revisto e vigente
2°TA 2016 em 2016, contido nos Anexos Il e lI-A, sem
qualificacdo de indicadores e metas

3°TA 2017 Fora do limite temporal da pesquisa

Relato sobre o resultado dos Indicadores
RGA 2015 2015 contemplados no quadro de indicadores e metas
vigente em 2015

Relato sobre o resultado dos indicadores
RGA 2016 2016 contemplados no quadro de indicadores e metas
vigente em 2016
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Avaliacdo da CAA-CG sobre os resultados
RCAA-CG 2015 2015 apurados pela ACERP de julho a dezembro de
2015

Avaliacdo da CAA-CG sobre os resultados
apurados pela ACERP em 2016; porém, nao
disponibilizado nos sitios de internet das
instituicbes pesquisadas

RCAA-CG 2016 2016

Fonte: elaborada pela autora a partir dos resultados da pesquisa.

N&o foram encontradas avaliagOes de auditores internos, independentes ou
governamentais nos sitios de internet da Organizacéo Social, nem de seu Ministério
supervisor (MEC) e/ou dos 6rgaos de controle governamentais - CGU e TCU.

Ao longo dos dois exercicios avaliados, também € possivel observar que 0s
indicadores vao sendo alterados a cada assinatura de novo Termo Aditivo, e que
isso pode ocorrer mesmo com o ano civil em andamento.

Esse fato pode ser comprovado devido ao que aconteceu no 1° Termo Aditivo
do Contrato de Gestdo ACERP 2015-2019 (BRASILIA, 2016, 1° TA ACERP), em
que a assinatura seu deu em 16 de marco de 2016 para as metas e indicadores que
estariam vigentes desde janeiro de 2016, mas que foram alterados pelo 2° Termo
Aditivo do Contrato de Gestdo ACERP 2015-2019 (BRASILIA, 2016, 2° TA
ACERP), apesar de 0 mesmo néo informar o periodo de assinatura, ou seja, quando
0s novos indicadores e metas passaram a vigorar.

O MEC adota a metodologia de avaliacdo de desempenho desta Organizacao
Social com base na formulacgéo de indicadores e metas atrelados a macroprocessos
organizacionais; no entanto, é possivel observar que as descri¢cbes contidas nas
metas e nos indicadores se repetem inadequadamente (Tabela 19 do Apéndice 1)
guando se deseja avaliar conteldos educativos, mas se pretende diferenciar
producdo e aquisicdo, da distribuicdo realizada para o periodo de 2015 (Tabela 14).

Além disso, as atividades relacionadas a estes indicadores devem ser
mensuradas atraves da avaliacdo dos graus de efetividade, eficacia ou eficiéncia;
porém, o Orgdo supervisor ndo define, via Contrato de Gestdo, o significado de
eficiéncia, eficacia ou efetividade para avaliacdo destes indicadores e metas, apenas
descreve no Anexo ll-a ao Contrato de Gestdo 2015-2019 o que se refere cada
indicador (BRASILIA, 2015, CG ACERP 2015-2019, Anexos 1l e 11-a).
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Macroprocessos Organizacionais Indicadores
Producéo e Aquisicédo de Contetdos Educativos laé6
Distribuicdo de Contelidos Educativos 7al4a
Comunicacédo e Mobilizacao 15a20
Gestéo 2la?z4

Fonte: elaborada pela autora a partir do Contrato de Gestao 2015-2019 da ACERP

(BRASILIA, 2015, CG ACERP 2015-2019, Anexo Il l-a).

Para melhor compreenséo dos fatos mencionados, a Tabela 19 do Apéndice |

mostra os indicadores, assim como as qualificacbes dadas pelo MEC para avalia-

los, além das descricdes trazidas para cada indicador proposto e o nivel de alcance

esperado com a meta respectivamente proposta, de acordo com a prépria definicdo

elaborada pelo Ministério supervisor. Além disso, também s&o inseridas na tabela

as avaliacOes realizadas pela Comissdo de Acompanhamento e Avaliacdo do

Contrato de Gestdo para o exercicio de 2015.

Com isso, foi possivel elaborar um resumo dos resultados encontrados para o

exercicio de 2015 e a avaliacdo sobre a aderéncia ao benchmarking de avaliacao de

desempenho conforme resultados obtidos na secdo 2.5 deste trabalho, além de

outras consideraces relacionadas as caracteristicas das metas e dos indicadores que

devem sem pactuados conforme descrito na secdo 2.4 desta dissertacdo (Tabela 15).

Tabela 15 - Analise dos indicadores e metas da ACERP em 2015

Indicadores Qualificacdo Alcance Descricao Relato Aderéncia ao
do MEC identificado das metas | pela CAA | benchmarking
1 As metas N&o se aderem
Apenas no nivel | nédo trazem as melhores
7 organizacional, de forma praticas
14 . sem a explicita os ~ internacionais,
Eficacia ; PP Metas ndo -
16 identificacéo dos valores e pois as metas
- . calculadas, .
17 ou demais quantidades nem nao sao
efetividade beneficiarios minimas a ; explicitas, o
S avaliadas o
18 (cidadéaos, serem que dificulta
19 comunidade ou produzidas sua
20 sociedade) ou mensuracao e
realizadas avaliacdo
Apenas no nivel | As metas N&o se aderem
2 orgamzauonal, nao trazem Metas nao as melhores
. ~ sema de forma | calculadas, praticas
o identificacdo dos | explicita os nem internacionais,
4 Eficiéncia der_ngls_ valores e avaliadas, pois as metas
5 beneficiarios | quantidades com n&o s&o
10 (cidadéos, minimas a | excecdo a explicitas, 0
comunidade ou serem den®° 10 que dificulta
sociedade) produzidas sua
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ou mensuracao e
realizadas avaliacao
N&o ha como
afirmar que
A meta traz adere as
de forma melhores
Comunidade explicita o Meta praticas
especifica valor e a calculada internacionais,
6 Eficiéncia (deficientes guantidade e avaliada pois a meta
auditivos e minima a considera a
o pela CAA - ox
visuais) ser avaliacdo como
produzida de eficiéncia e
ou realizada néo de eficacia
(resultados e
impactos)
A meta traz
de forma E ivel
Comunidade explicita o = POSSIVel
especifica valore a :\/Ielta d aflémzir qye‘ha
13 Eficacia (deficientes guantidade calculada aderencia as
auditivos e minima a € avaliada me!h.ores
s pela CAA praticas
visuais) ser internacionais
produzida
ou realizada
As metas
trazem de
forma E possivel
= explicita os Metas afirmar que ha
8 Efetividade Comunidade valorese | calculadas | ° (oo L
e especifica ou quantidades e
9 ; . . melhores
eficacia sociedade minimas a | avaliadas raticas
serem pela CAA _praticas
. internacionais
produzidas
ou
realizadas
N&o ha como
As metas afirmar que
Apenas no nivel trazem de aderem as
organizacional, forma melhores
sem a explicita os Metas praticas
11 identificac&o dos valores e calculadas | internacionais,
Eficiéncia demais quantidades e pois as metas
22 beneficiarios minimas a avaliadas consideram a
(cidadaos, serem pela CAA | avaliagdo como
comunidade ou produzidas de eficiéncia e
sociedade) ou ndo de eficacia
realizadas (resultados e
impactos)
N&o ha como
As metas afirmar que
nao trazem aderem as
de forma melhores
. explicita os Meta 12 praticas
12 Eficacia Comunidade valores e calculada | internacionais,
e especifica ou quantidades | e avaliada, | pois as metas
1 efetividade sociedade minimas a | mas meta ndo sdo
serem 15 nao explicitas, o
produzidas que dificulta
ou suas
realizadas mensuragoes e
avaliagbes
21 Eficiéncia Apenas no nivel As metas Metas 21 e | Nao ha como
23 organizacional, trazem de 24 foram afirmar que
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24 sem a forma calculadas aderem as
identificacdo dos | explicita os e melhores
demais valores e avaliadas, praticas
beneficiarios quantidades mas a internacionais,
(cidadaos, minimas a meta 23 pois as metas
comunidade ou serem nao consideram a
sociedade) produzidas avaliacdo como
ou de eficiéncia e
realizadas néo de eficacia
(resultados e
impactos)

Fonte: elaborada pela autora a partir dos resultados da pesquisa.

Dos 24 indicadores propostos, 14 deixaram de ser calculados pela ACERP e
avaliados no exercicio de 2015 pela Comisséo de Acompanhamento e Avaliac¢do do
Contrato de Gestdo. Além disso, a avaliacdo quanto a aderéncia do quadro de
indicadores e metas de 2015 as melhores praticas de desempenho internacionais
demonstraram insucesso, pois somente em trés dos 24 indicadores foi possivel
afirmar que as premissas adotadas podem ser consideradas aderentes ao
benchmarking internacional de mensuracédo por eficacia, com indicadores e metas
bem definidos e que visam ao alcance de determinado beneficiario - individuo,
organizacdo, comunidade ou sociedade - conforme orientam Hind (1995), Richard
et al. (2009), Ebrahim e Rangan (2010), Huang e Hooper (2011), Lecy et al. (2012),
Arvidson e Lyon (2014) e Ramadan e Borgonovi (2015).

Apesar da baixa aderéncia as melhores praticas de avaliacdo de desempenho
internacionais, nos casos em que ela ocorreu, houve a demonstracdo de que quanto
melhor construido, explicitado e definido o indicador, mais facil mensura-lo e
avalia-lo, confirmando as orientaces dadas pelo MARE (BRASIL, 1998, v. 2) e
por Fux et al. (2017).

Mesmo que a mensuracdo por eficiéncia ndo seja considerada uma das
melhores préaticas de avaliacdo de desempenho internacionais, ela é adotada pela
ACERP devido a imposicao da propria legislacéo que a rege (BRASIL, 1998, v. 2),
como de outras regulamentacGes aplicadas indiretamente por lateralidades
institucionais, como as emitidas por outros Ministérios supervisores de
OrganizacGes Sociais federais brasileiras como, por exemplo, o MCTIC
(BRASILIA. Portaria MCTI n.° 967, 2011; BRASILIA. Portaria MCTI n.° 1.123,
2015).

Além disso, as Organizagfes Sociais federais também possuem como
orientacdo direta a adocéo de indicadores de qualidade (BRASIL, 1998, v. 2); e, de
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forma indireta, a aplicacdo de indicadores de produtividade (BRASILIA. Portaria
MCTI n.° 967, 2011) e de economicidade (TCU, 2014; BRASILIA. Portaria MCTI
n.° 1.123, 2015).

Devido a esse Acorddo do TCU (2014) a Comissao de Acompanhamento e
Avaliacdo do Contrato de Gestdo apontou em seu relatério a necessidade de
inclusdo de indicadores de economicidade na cesta de indicadores da ACERP
(BRASILIA, 2016, RELATORIO CAA-CG ACERP).

Adicionalmente, Fux et al. (2017) orientam que a avaliacdo de efetividade
prevista na Portaria MCTI n.° 967 (BRASILIA, 2011) a ser aplicada as
OrganizagBes Sociais federais supervisionadas pelo MCTIC é entendida como
mensuracdo de impacto social. Por isso, indicadores que levam em consideracédo
mensuracOes de efetividade podem ser considerados como aderentes as melhores
praticas de avaliacdo de desempenho internacionais.

O fato de 21 indicadores pactuados no exercicio de 2015 ndo serem aderentes
ao benchmarking internacional de avaliacdo de desempenho demonstra a
necessidade de rever a cesta de indicadores e metas pactuadas anualmente com esta
Organizacéo Social a fim de refletir uma forma mais adequada de mensuragao.

No entanto, apesar destas ponderacdes, dificuldades e auséncias de avaliagdes
em indicadores e metas, a propria Comissao de Acompanhamento e Avaliacdo do
Contrato de Gestdo referendou todas as atividades realizadas pela ACERP durante
o exercicio de 2015 em seu relatorio de avaliagio (BRASILIA, 2016, RELATORIO
CAA-CG ACERP), e ndo ha mencdo em nenhum documento encontrado nos sitios
de internet, tanto do MEC, quanto da Organizagdo Social, que o desempenho de
2015 da ACERP ndo tenha sido aprovado pelo seu Conselho de Administragéo.

E, como o Contrato de Gestdo foi renovado na forma dos termos aditivos de
2016 e 2017, pode-se inferir que as contas anuais desta Organizacdo Social foram
aprovadas, tanto no exercicio de 2015, quanto no de 2016, a despeito da fragilidade

na forma de avaliagcéo de seu desempenho institucional.

4.1.2.
Organizacao Social CEBRASPE

O Centro Brasileiro de Pesquisa em Avaliacdo e Selecdo e de Promocdo de

Eventos (CEBRASPE) € uma associacao civil sem fins lucrativos, com sede e foro
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em Brasilia, no Distrito Federal, e que foi qualificada como Organizacdo Social
através Decreto 8.078 (BRASIL, 2013) nos termos da Lei 9.637 (BRASIL, 1998).

Em 17 de marco de 2014, a instituicdo comecou a funcionar como uma nova
Organizacdo Social no Pais, apés a assinatura do Contrato de Gestao firmado em
conjunto com as instituicdes intervenientes: o Ministério da Educacdo (MEC), a
Fundagdo Universidade de Brasilia (FUB) e o Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP). Informacdes adicionais sobre esta
Organizacdo  Social podem ser obtidas pelo endereco eletronico:
http://www.cespe.unb.br/cebraspe/.

Segundo o seu Decreto de qualificagdo (BRASIL, 2013), o CEBRASPE tem

como objetivo a realizacdo de atividades de gestdo de programas, projetos, apoio

técnico e logistico para subsidiar sistemas de avaliacdo educacional, mediante a
celebracdo de Contrato de Gestédo a ser firmado com o MEC.

De acordo com artigo 3 do Estatuto do CEBRASPE (CEBRASPE, 2014), esta
Organizacdo Social pode atuar em qualquer parte do territério nacional, assim como

tambeém no exterior, a fim de realizar a seguinte missao institucional ‘‘fomentar e

promover 0 ensino, a pesquisa cientifica, o desenvolvimento tecnolégico, o
desenvolvimento institucional e a difusdo de informacdes, experiéncias e projetos
para a sociedade” (CEBRASPE, 2014, art. 5; CEBRASPE, 2017, art. 2).

O artigo 5 do seu Estatuto (CEBRASPE, 2014) prevé ainda a realizacdo dos

seguintes objetivos institucionais:

“I — promover e realizar estudos e pesquisas nas areas de ensino, de
desenvolvimento tecnoldgico e de politicas publicas;

Il — promover e realizar programas e projetos cientificos, tecnoldgicos, de
inovacdo e de formacéo de pessoas na area de avaliacdo e selecao;

Il — realizar estudos e pesquisas, desenvolver novas tecnologias e produzir
informagdes e conhecimentos técnicos e cientificos relacionados a sua
finalidade;

IV - desenvolver atividades de suporte técnico e logistico a instituicdes
publicas e privadas na area de avaliacéo e selecéo;

V — prestar servicos relacionados a sua finalidade, especialmente realizar
concursos publicos, processos de selecdo, exames, avaliagdes,

certificagdes, acreditacOes e correlatos; e
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VI — fomentar as atividades de ensino, pesquisa e extensdo universitaria.”

Para que possa realizar e alcangar os objetivos institucionais anteriores, 0
mesmo Estatuto prevé em seu artigo 13 que os recursos financeiros podem ser
obtidos:

“I — por convénios firmados com 6rgéos ou entidades governamentais ou
instituicOes privadas, nacionais ou estrangeiras, para custeio de projetos
de interesse social nas areas relacionadas a sua atividade;

Il — por contratos com érgéos e entidades governamentais ou instituicdes
privadas, nacionais ou estrangeiras, para desenvolvimento e(ou)
execucao de projetos relacionados a finalidade da associa¢ao;

1l — por contratos de producédo e comercializacdo de bens ou servicos
desenvolvidos pelo CEBRASPE;

IV - por rendimentos de aplicacGes de seus ativos financeiros e outros
pertinentes ao patrimonio sob sua administracéo;

V — por doacdes, legados e herancas destinados a apoiar as atividades
relacionadas a sua finalidade;

VI — por subvengdes sociais que Ihe forem transferidas pelo poder publico;

VII — por contribuic¢@es voluntarias dos associados;

VIII — pelo recebimento do royalties e direitos autorais;

IX — por empréstimos ou financiamentos junto a organismos nacionais ou
internacionais; e

X — por outros que porventura lhe forem destinados.”

Ou seja, as atividades realizadas pelo CEBRASPE também podem ser
financiadas por pessoas fisicas ou juridicas, publicas ou privadas, como prevé o
modelo de financiamento do Terceiro Setor (BRASIL. Lei 9.637, 1998; BRASIL,
1998, v. 2; FUX et al., 2017).

Os orgdos de administracdo do CEBRASPE, de acordo com o artigo 14 do
seu Estatuto (CEBRASPE, 2014) sdo: Assembleia Geral, Conselho de
Administracdo, Diretoria e Conselho Fiscal. Dentre eles, o Conselho de
Administracdo € 0 que possui competéncia, de acordo com o artigo 26 do mesmo

Estatuto, e no que diz respeito ao foco deste trabalho de pesquisa, para:

e Auvaliar e aprovar os termos do Contrato de Gestéo;
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e Examinar, aprovar e, quando for o caso, remeter ao 6rgao supervisor da
execucdo do Contrato de Gestdo os relatdrios de atividades, as prestacdes
de contas e os relatorios de gestdo anuais; e

e Acompanhar e avaliar periodicamente o desempenho do CEBRASPE.

Para que possa exercer suas atividades, o Conselho de Administragdo do
CEBRASPE é composto por 11 membros titulares e respectivos suplentes, de
acordo com o artigo 19 do seu Estatuto (CEBRASPE, 2014). Dentre eles, possuem
assento no Conselho de Administracdo os membros representantes de instituicoes
do Poder Publico, do Terceiro Setor e da sociedade civil:

e Um membro do Ministério da Educacao - MEC,;

e Um membro do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira - INEP;

e Um membro do Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovacdes e
Comunicacges - MCTIC;

e Um membro da Associagdo dos Aposentados da Fundacdo Universidade de
Brasilia - APOSFUB,;

e Um membro da Rede Nacional de Ensino e Pesquisa - RNP;

e Um membro da Associacao Brasileira de Estatistica - ABE;

e Um membro dos associados do CEBRASPE;

e Trés membros da comunidade académica de reconhecida idoneidade moral
e de notoria capacidade profissional nas areas relacionadas a finalidade do
CEBRASPE; e

e Um membro da Universidade de Brasilia - UnB.

Logo, representantes do Ministério supervisor da Organizacdo Social, 0
MEC, além das institui¢Ges intervenientes do Contrato de Gestdo (FUB e INEP) e
partes interessadas no objeto de execucédo da entidade possuem assento no Conselho
de Administracdo do CEBRASPE e participam do processo, tanto de defini¢do das
metas e objetivos a serem alcancados por ela anualmente e que ficam registrados
no Contrato de Gestdo e nos seus termos aditivos, quanto do exame e aprovacao
das prestacOes de contas finais e acompanhamento e avaliacdo do desempenho desta

organizacao.
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Como o CEBRASPE foi qualificado como Organizagéo Social pelo MEC em
agosto de 2013, foram consideradas para analise neste trabalho de pesquisa as
informacdes disponibilizadas nos sitios de internet da Organizacdo Social e demais
partes envolvidas em sua avaliacdo de desempenho para os exercicios de 2014 a
2016, visto o primeiro Contrato de Gestéo de longo prazo com o MEC contemplar
0 periodo de 2014 a 2019, mas o periodo de 2017 a 2019 se situar fora do limite
temporal desta pesquisa.

Em analise a este Contrato de Gestdo de longo prazo pactuado entre o
CEBRASPE e 0 MEC, é possivel observar que o Contrato de Gestdo principal ndo
informa o quadro de indicadores e metas pactuado com a Organizacdo Social para
o0 periodo contratualizado ou para o primeiro ano de vigéncia do Contrato de Gestao.

Em referéncia ao periodo contemplado por esta pesquisa — 2014 a 2016 —
foram analisados os Relatorios de Gestdo Anuais do CEBRASPE de 2014 a 2016,
assim como os Relatorios das Comissdes de Acompanhamento e Avaliacdo dos
Contratos de Gestdo relativos aos periodos de 2014 e 2015, pois 0 de 2016 néo

estava disponibilizado na internet (Tabela 16).

Tabela 16 - Documentos de referéncia para anélise do CEBRASPE

Periodo de Informacé&o de interesse para andlise de

Documento S
referéncia desempenho

Contrato de .. -
N&ao informou quadro de indicadores e metas para o

Gestéo
2014 periodo de longo prazo ou para o exercicio de 2014
2014-2019
RGA 2014 2014 Relato sobre o resultado das “metas” pactuadas em
2014
RCAA-CG 2014 Avaliacdo da CAA-CG sobre os resultados apurados
2014 pelo CEBRASPE de marco a dezembro de 2014

Relato sobre o resultado das “metas” pactuadas em
RGA 2015 2015 2015 e apresentacao da proposta de indicadores
para o periodo

RCAA-CG 2015 Avaliacdo da CAA-CG sobre os resultados apurados
2015 pelo CEBRASPE de janeiro a dezembro de 2015

Relato sobre o resultado das “metas” pactuadas em
RGA 2016 2016 2016 e apresentacdo da proposta de indicadores
para o periodo
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Avaliacdo da CAA-CG sobre os resultados apurados
RCAA-CG 2016 pelo CEBRASPE em 2016; porém, ndo
2016 disponibilizada nos sitios de internet das instituicbes

pesquisadas

Fonte: elaborada pela autora a partir dos resultados da pesquisa.

N&o foram encontradas avaliagOes de auditores internos, independentes ou
governamentais nos sitios de internet da Organizacéo Social, nem de seu Ministério
supervisor (MEC) e/ou dos 6rgaos de controle governamentais (CGU e TCU).

A auséncia de quadro de indicadores e metas no Contrato de Gestdo do
CEBRASPE de 2014-2019 (BRASILIA, 2014, CG CEBRASPE 2014-2019) ja
demonstra um descumprimento em relacdo as diretrizes estabelecidas para a
pactuacdo de Contratos de Gestdo com Organizacdes Sociais qualificadas, onde a
lei prescreve que na elaboracdo do Contrato de Gestéo deve ser descrito o0 programa
de trabalho, a estipulacdo das metas a serem atingidas e 0s respectivos prazos de
execucdo, assim como a previsdo expressa dos critérios objetivos de avaliacao de
desempenho a serem utilizados, mediante indicadores de qualidade e produtividade
(BRASIL. Lei 9.637, 1998, art. 7, inciso I).

Em virtude da falta de previsdo de indicadores e metas para o periodo de 2014,
a Organizacdo Social apresentou como atividades contratadas no exercicio, sob a
forma de prestacdo de contas anual em seu Relatorio de Gestdo Anual do periodo
(CEBRASPE, 2015), duas atividades principais:

e Elaboracdo do Plano Logistico e Estudo de Prospectiva dos exames e
avaliagdes do INEP para os anos de 2014 e 2015; e

e Realizagdo de estudos de inovacdo sobre o uso de detectores de metal nas
realizacOes dos exames e avaliacOes e a reutilizag@o dos lacres eletrdnicos,

com a substituicdo de componentes.

A Comisséo de Acompanhamento e Avaliacdo do Contrato de Gestéo deste
exercicio considerou as metas acima como validas e integralmente cumpridas para
0 periodo, entendendo que as mesmas subsidiardo a aplicagdo dos exames e
avaliagdes, auxiliando ainda na elaboragdo de contratos administrativos, convénios
e termos de cooperagdo com parceiros que apoiam o sistema de avaliagdo
educacional do Pais.

No entanto, essa mesma Comissdo de Acompanhamento e Avaliacdo do

Contrato de Gestdo também ressaltou que haveria a necessidade de revisar/adequar
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0 Contrato de Gestéo pactuado entre 0 MEC e o CEBRASPE, com interveniéncia
do INEP, as orientacdes exaradas pelo acorddo 3.304 do TCU (2014), através da
participacdo do Nucleo de Coordenagdo, Supervisdo e Acompanhamento das
OrganizacGes Sociais da Secretaria-Executiva do MEC no sentido a
elaborar/pactuar uma proposta para o Quadro de Indicadores e Metas de
desempenho que iria vigorar para o exercicio de 2015 (BRASILIA, 2015,
RELATORIO CAA-CG CEBRASPE).

Tomando como base a aprovacdo das contas de 2014 realizadas pelo
Conselho de Administracéo e a ratificacdo do cumprimento das metas de 2014 pela
Comissdo de Acompanhamento e Avaliagdo do Contrato de Gestéo, a Secretaria de
Educacdo Superior considerou cumpridas as obrigacdes e metas realizadas no
periodo de marco a dezembro de 2014 pelo CEBRASPE (BRASILIA, 2015,
DESPACHO SESu n.° 03), referendando a indicagdo pela renovagdo do Contrato
de Gestdo em 2015 com essa Organizacao Social, apesar de o modelo de avaliacéo
de desempenho ndo seguir nem as melhores praticas internacionais, nem as proprias
diretrizes estabelecidas pela Lei 9.637 (BRASIL, 1998).

Cabe ressaltar que, neste periodo, a Organizagdo Social recebeu cerca de R$
2,3 milhdes como recursos de fomento do INEP para custear as atividades de gestéo
de programas e projetos de apoio técnico e logistico, a fim de subsidiar os sistemas
de avaliacdo educacional (CEBRASPE, 2015).

Adicionalmente, em virtude de suas finalidades institucionais, recebeu ainda
em 2014 mais R$ 347 milhGes de receitas provenientes de servicos prestados a
pessoas fisicas e juridicas diversas (CEBRASPE, 2016).

Para o exercicio de 2015, o CEBRASPE contratou um consultor do Instituto
Publix a fim de auxiliar no processo de cria¢do do quadro de indicadores e metas
para ano de 2015, além de realizar um treinamento com as equipes do CEBRASPE
e do INEP em relagdo aos métodos a serem utilizados na definicdo de indicadores
e metas de desempenho (CEBRASPE, 2016).

O Instituto contratado utiliza 0 modelo de Cadeia de Valor e os 6Es de
Desempenho, que contempla indicadores de eficiéncia, eficacia, efetividade,
economicidade, exceléncia e execucdo (MARTINS; MARINI, 2010), conforme as

definiges estabelecidas na Figura 11.
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Efetividade (E1): s80 os impactos gerados pelos produtos/senicos, processos
ou projetos. A efetividade esta vinculada ac grau de satisfagio ou ainda ao
walor gerada.

Eficacia (E2): s8o a guantidade e a qualidade de produtos e servigos entregues
a0 usuario (beneficidrio direto dos produtos e servigos da organizagio).

Resultado

Eficiéncia (E2): € a relagdo entre os produtos|senvicos gerados Com oS iNsumos
empregados, usualmente sob a forma de custos ou de produtividade.

Execuglo (E4): refere-se a realizaclo dos processos, projetos e planos de
acio conforme estabelecidos.

Exceléncia (E5): € a conformidade a critérios e padriies de qualidadef
exceléncia para a realizacio dos processos, das atividades e dos projetos na
busca da melhor execugio e economicidade; sendo um elemento transversal.

Economicidade (E6): estd alinhada ao conceito de obteng3o e uso de recursos
com o menar dnus possivel, dentro dos requisitos e da quantidade exigidas pelo
insuma, gerindo adequadamente os recursos financeiros e fisicos.

Fonte: Martins e Marini (2010).

Figura 11 - Dimensfes dos 6Es do desempenho

Com base no treinamento obtido, a Organizacéo Social elaborou um quadro
de indicadores e metas contemplando indicadores de eficiéncia, eficcia, exceléncia
e efetividade (CEBRASPE, 2016).

No entanto, a Comissdo de Acompanhamento e Avaliacdo do Contrato de
Gestdo do exercicio de 2015 ndo avaliou o grau de alcance das metas deste exercicio
com base nos indicadores propostos porque eles ndo foram pactuados no 1° Termo
Aditivo ao Contrato de Gestdo original, que também néo foi assinado ao longo de
todo o exercicio de 2015, devido a uma auséncia de consenso juridico (BRASILIA,
2016, RELATORIO CAA-CG CEBRASPE).

Em consulta aos sitios de internet, tanto da Organizacdo Social, quanto do
MEC, néo foi encontrado publicado o 1° Termo Aditivo necessario a validagdo das
metas e indicadores vigentes para o exercicio de 2016. Também néo foi encontrado
0 Relatdrio da Comissdo de Acompanhamento e Avaliacdo do Contrato de Gestéo
referente a este periodo; e, no Relatorio de Gestdo Anual do exercicio de 2016 havia
referéncia a tentativa de pactuagdo dos indicadores e metas com a FUB e com o
INEP para o periodo de 2017 a 2019, mas sem apresentar um quadro de indicadores
e metas valido para 2016 (CEBRASPE, 2017, RELATORIO DE GESTAO DO CG
CEBRASPE).

Logo, é possivel inferir que o 1° Termo Aditivo ainda ndo foi assinado,
portanto, ndo ha um quadro de indicadores e metas valido que possa ser analisado

também em relacéo ao exercicio de 2016.
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Em virtude desta ndo pactuacdo de um Termo Aditivo, a Organizagdo Social
também néo recebeu recursos de fomento em 2015 e em 2016, mas continuou
recebendo recursos de outras pessoas fisicas e juridicas sobre os servigos prestados
em relacdo as atividades previstas nos seus objetivos institucionais. Esses
montantes alcangaram em 2015 e 2016 cerca de R$ 392 milhdes e R$ 465 milhdes,
respectivamente (CEBRASPE, 2016; CEBRASPE, 2017, RELATORIO DE
GESTAO DO CG CEBRASPE).

Portanto, apesar de ndo ser possivel avaliar seu desempenho institucional
como Organizagdo Social em 2015 e em 2016, ou de ter seu desempenho avaliado
sem observar as melhores praticas internacionais e as orientacBes legislativas
nacionais, como ocorreu em 2014, a mesma ndo foi impedida de executar suas
atividades e utilizar-se dos beneficios advindos de sua prépria qualificacdo, tais
como a possibilidade de ser contratada pela administracdo publica ou por entidades
que executam recursos publicos para a realizacdo de concursos atraves da
modalidade de dispensa de licitacdo, em virtude da previsdo legal do inciso XXIV
do artigo 24 da Lei 8.666 (BRASIL, 1993).

Analisando as propostas para os quadros de indicadores e metas apresentados
pelo CEBRASPE, mesmo que ainda ndo acordados com o MEC, a mensuragéo por
eficiéncia ndo pode ser considerada uma das melhores préaticas de avaliacdo de
desempenho internacionais, apesar de esta proposicdo pelo CEBRASPE estar
relacionada a propria imposicdo da legislacdo que o rege (BRASIL, 1998, v. 2),
assim como de outras regulamentagdes aplicadas indiretamente por lateralidades
institucionais, como as emitidas por outros Ministérios supervisores de
Organizagdes Sociais como, por exemplo, 0 MCTIC (BRASILIA. Portaria MCT]
n.° 967, 2011; BRASILIA. Portaria MCTI n.° 1.123, 2015).

Adicionalmente a isso, existe a propria topologia da cesta de indicadores desta
Organizacdo Social, que acaba sendo bastante influenciada pela metodologia
ensinada pelo Instituto Publix e que contempla avaliagdo por eficiéncia como uma
métrica importante de desempenho, além de outras que levam em consideracao
avaliacbes de exceléncia, por exemplo; mas, que ndo sdo apontadas como
benchmarking sob o ponto de vista internacional.

O CEBRASPE também propés uma série de indicadores de qualidade
(CEBRASPE, 2016), em linha com a orientacdo direta emitida pelo MARE
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(BRASIL, 1998, v. 2), mas que também ndo sdo suportados pelas melhores praticas
de mensuracdo de desempenho internacionais.

Por outro lado, Fux et al. (2017) orientam que a avaliacdo de efetividade
prevista na Portaria MCTI n.° 967 (BRASILIA, 2011) a ser aplicada as
OrganizagBes Sociais federais supervisionadas pelo MCTIC é entendida como
mensuragdo de impacto social. Por isso, indicadores que levam em consideracao
mensuracOes de efetividade podem ser considerados como aderentes as melhores
praticas internacionais.

Portanto, caso haja pactuagdo do 1° Termo Aditivo com esta Organizagédo
Social e orientagcdo a adog¢do da metodologia orientada pelo Instituto Publix, os
indicadores de eficacia e de efetividade serdo bem-vindos se bem construidos e
orientados a apuracédo de resultados e impactos, visto haver aderéncia as melhores

praticas de avaliacdo de desempenho internacionais, neste caso.

4.1.3.
Organizacao Social ISD

O Instituto de Ensino e Pesquisa Alberto Santos Dumont (ISD) é uma
associacdo civil sem fins lucrativos, com sede e foro na cidade de S&o Paulo,
qualificado como Organizacao Social atraveés Decreto s/n° de 27 de fevereiro de
2014, nos termos da Lei 9.637 (BRASIL, 1998), e que em 25 de julho de 2014
firmou Contrato de Gestdo com a Unido, por intermédio do Ministério da Educacao
(MEC), e com a Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN), na
qualidade de interveniente.

Segundo o seu decreto de qualifica¢do, o ISD tem como objetivo desenvolver
projetos de educacdo e de pesquisa cientifica por meio da criagdo de um ambiente
multidisciplinar, visando o desenvolvimento de pesquisas de ponta em multiplas
areas do conhecimento, envolvendo projetos de ambito educacional, social e de
desenvolvimento econdmico, mediante a celebracdo de Contrato de Gestdo a ser
firmado com o MEC.

De acordo com o Plano Diretor do ISD (2016), sua missdo € “Promover
educacéo para a vida, formando cidadaos por meio de acdes integradas de ensino,
pesquisa e extensao e contribuir para a transformacdo mais justa e humana da

realidade social brasileira.’

Ainda segundo seu Plano Diretor, o ISD é composto das seguintes unidades:


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1611628/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1611628/CA

89

e Centros de Educacao Cientifica — com unidade em Serrinha na Bahia e a
Escola Alfredo J. Monteverde, com unidades em Natal e em Macaiba no
Rio Grande do Norte;

e Centro de Educacdo e Pesquisa em Saude Anita Garibaldi, localizado no
Municipio de Macaiba no Rio Grande do Norte;

e Instituto Internacional de Neurociéncias Edmond e Lily Safra (IIN-ELS),
atualmente com instalagdes em uma unidade localizada no Municipio de
Macaiba, Rio Grande do Norte; e

e Escola de Educacdo Bésica Lygia Maria Rocha Laporta, com uma area de
17 mil m? e as futuras instalagbes do Instituto Internacional de
Neurociéncias Edmond e Lily Safra, com 15 mil m?, ambas em construc&o
e localizadas no municipio de Macaiba, Rio Grande do Norte, denominado

“Campus do Cérebro”.

O ISD declara, também em seu Plano Diretor, que conta com uma estrutura
pioneira no Brasil e desenvolve atividades e projetos de formacdo de recursos
humanos em diferentes niveis; de producéo cientifica e tecnoldgica em multiplas
areas do conhecimento; de promocdo da educacdo cientifica para alunos de escolas
publicas; e, de desenvolvimento de préaticas de ensino e aprendizagem do bercario
ao ensino médio. Informacdes adicionais sobre esta Organizacdo Social podem ser

obtidas pelo endereco eletronico: http://www.institutosantosdumont.org.br/.

Para que possa realizar sua missdo, o ISD tem como objetivos estratégicos
(ISD, 2016, PLANO DIRETOR):

“ISDI1. Contribuir para implementagdo, fortalecimento e formulacdo de
politicas publicas nas areas de educacgdo basica, educagdo superior, educacao
cientifica e educacédo em saude.

ISD2. Atuar na formacgdo, desenvolvimento e educagdo permanente de
profissionais nas &reas de educacdo, saude materno-infantil, neurociéncias e
neuroengenharia.

ISD3. Produzir conhecimento e estimular a inovagéo nas areas de educacao,
saude materno-infantil, neurociéncias e neuroengenharia.

ISD4. Promover o desenvolvimento institucional do ISD:

ISD4.1. Atuar para que sejam concluidas as obras e iniciadas as

atividades da Escola Lygia Maria e do IIN-ELS, no Campus do Cérebro.
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ISD4.2. Promover a integragéo das unidades do ISD nas atividades de
ensino, pesquisa e extensao.

ISD4.3. Promover a formacao continuada e o desenvolvimento dos
profissionais do 1SD.

ISD4.4. Promover a melhoria e a integracdo dos processos de gestao
do ISD.

ISD4.5. Buscar sustentabilidade financeira.

ISD4.6. Difundir e divulgar de forma sistematica para a sociedade
civil, instancias governamentais e comunidades académica e empresarial 0s

resultados e impactos das atividades do /SD.”

Nos sitios de internet do ISD ou do seu 6rgédo supervisor (MEC) ndo foram
encontrados nem o Estatuto, nem o Regimento Interno da instituicdo. No entanto,
como estabelece o Contrato de Gestdo com 0 MEC, suas a¢des institucionais devem
ser financiadas através de recursos de fomento governamentais.

Pela auséncia dos documentos constitutivos desta Organizacdo Social,
também nao foi possivel avaliar a composicéo e as atribuicdes do seu Conselho de
Administracéo.

Como o ISD foi qualificado como Organizagdo Social pelo MEC em
fevereiro de 2014, foram consideradas para analise neste trabalho de pesquisa as
informacdes disponibilizadas nos sitios de internet da Organizacédo Social e demais
partes envolvidas em sua avaliacdo de desempenho para os exercicios de 2014 a
2016, visto o primeiro Contrato de Gestéo de longo prazo com o MEC contemplar
0 periodo de 2014 a 2017, mas o periodo de 2017 se situar fora do limite temporal
desta pesquisa.

Em andlise a este Contrato de Gestao de longo prazo pactuado entre o ISD e
0 MEC, e possivel observar que o Contrato de Gestdo principal ndo informa o
quadro de indicadores e metas pactuado com a Organizacdo Social para o periodo
contratualizado ou para o primeiro ano de vigéncia do Contrato de Gestéo.

Em referéncia ao periodo contemplado por esta pesquisa — 2014 a 2016 —
foram analisados também os Relatorios de Gestdo Anuais do ISD de 2014 a 2016,
assim como os Relatorios das Comissfes de Acompanhamento e Avaliagdo dos

Contratos de Gestéo relativos aos periodos de 2014 e 2016 (Tabela 17).
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Tabela 17 - Documentos de referéncia para andlise do ISD

Periodo de Informacéo de interesse para andlise de
Documento N
referéncia desempenho
Contrato de . . -
Gestao 2014 N&o informou quadro de indicadores e metas para o
periodo de longo prazo ou para o exercicio de 2014
2014-2017
RGA 2014 2014 Relato sobre o resultado das “metas” pactuadas em
2014
RCAA-CG 2014 Avaliacdo da CAA-CG sobre os resultados apurados
2014 pelo ISD de agosto a dezembro de 2014
1° TA CG 2015 Programa Qe Frabalho atualizado para 291_5 com
guadro de indicadores e metas do exercicio
RGA 2015 2015 Relato sobre o resultado das metas pactuadas em
2015
RCAA-CG 2015 Avaliacéo da CAA-CG sobre os resultados apurados
2015 pelo ISD de janeiro a dezembro de 2015
1° TA CG 2016 Programa (_je Frabalho atualizado para 2Q1_6 com
gquadro de indicadores e metas do exercicio
RGA 2016 2016 Relato sobre o resultado das metas pactuadas em
2016
RCAA-CG 2016 Avaliacdo da CAA-CG sobre os resultados apurados
2016 pelo ISD de janeiro a dezembro de 2016

Fonte: elaborada pela autora a partir dos resultados da pesquisa.

N&do foram encontradas avaliacbes de auditores internos, independentes ou
governamentais nos sitios de internet da Organizacdo Social, nem de seu Ministério
supervisor (MEC) e/ou dos 6rgaos de controle governamentais (CGU e TCU).

A auséncia de quadro de indicadores e metas no Contrato de Gestao de longo
prazo do ISD para o periodo de 2014-2017 (BRASILIA, 2014, CG I1SD 2014-2017)
ja demonstra um descumprimento em relacdo as diretrizes estabelecidas para a
pactuacédo de Contratos de Gestdo com Organizacdes Sociais qualificadas, onde a
lei prescreve que na elaboragdo do Contrato de Gestéo deve ser descrito o programa
de trabalho, a estipulacdo das metas a serem atingidas e os respectivos prazos de
execucdo, assim como a previsdo expressa dos critérios objetivos de avaliacdo de
desempenho a serem utilizados, mediante indicadores de qualidade e produtividade
(BRASIL. Lei 9.637, 1998, art. 7, inciso ).

Em virtude da falta de previsao de indicadores e metas para o periodo de 2014,

a Organizacdo Social mencionou gque apresentou seu quadro de indicadores e metas
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do periodo no anexo | do seu Relatdrio de Gestdo Anual; porém, este anexo néo foi
encontrado no relatério disponibilizado em seu sitio de internet institucional (ISD,
2015).

No entanto, o Relatorio da Comissdo de Acompanhamento e Avaliacdo do
Contrato de Gestdo deste exercicio apresentou nas paginas 2 a 4 de seu Relatério
Anual e Conclusivo, uma avaliacdo sobre o quadro de indicadores e metas vigente
no periodo e constante na Nota Técnica n° 165/2015-CGI.NES/GAB/SESuU/MEC,
presente nas paginas 10 a 22 do mesmo Relatério da Comissdo de
Acompanhamento e Avaliagdo do Contrato de Gestdo (BRASILIA, 2015,
RELATORIO CAA-CG ISD).

Entdo, com base nesta analise realizada pela Comissdo de Acompanhamento
e Avaliacdo do Contrato de Gestdo de 2014, foi exarado o Despacho n°
04/2015/SESU/MEC, presente na pagina 25 do mesmo Relatorio da Comissao de
Acompanhamento e Avaliacdo do Contrato de Gestéo, que ratifica o entendimento
do MEC sobre o cumprimento das obrigacGes e metas do Contrato de Gestdo
pactuado com o ISD para o periodo de agosto a dezembro de 2014 (BRASILIA,
2015, RELATORIO CAA-CG ISD).

Apesar da aprovacdo do desempenho obtido no periodo, ndo é possivel
afirmar que as metas consideradas pactuadas para 2014 possuem aderéncia as
melhores préaticas de avaliacdo de desempenho internacionais, visto ndo terem sido
formalmente previstas no Contrato de Gestdo (BRASIL. Lei 637, 1998), além de
trazerem agdes mais relacionadas a produtividades, tais como “registro de alunos
matriculados”; “quantidade de artigos cientificos e resumos publicados por ano”;
“numero de alunos de graduacdo atendidos”; “numero de profissionais de salde
capacitados” etc., do que avaliagOes sobre os resultados e impactos gerados nos
individuos através destas acOGes, como orienta o benchmarking internacional
previsto na secdo 2.5 desta dissertacéo.

Apesar deste resultado, a Organizacao Social recebeu cerca de R$ 30 milhdes
como recursos de fomento do MEC para custear suas atividades institucionais (ISD,
2015), cujas metas deveriam estar previstas em seu Contrato de Gestdo 2014-2017.

Além disso, a propria Comissdo de Acompanhamento e Avaliacdo do
Contrato de Gestdo, que avaliou o exercicio de 2014, mencionou em seu relatério a
necessidade de aprimorar a definicdo de finalidades, metas e indicadores de

desempenho e de aperfeicoar o Relatério de Gestdo do ISD com a sistematizacéo
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de atividades e resultados das metas para o proximo periodo, mas pactuou um
quadro de indicadores e metas a vigorar a partir do exercicio de 2015 com
indicadores bem semelhantes aos de 2014 e relacionados a apuracao de quantidades
de laboratdrios equipados e implantados, trabalhos divulgados, eventos realizados
e alunos matriculados (BRASILIA, 2015 RELATORIO CAA-CG ISD).

Alguns destes indicadores, inclusive, sem metas minimas estipuladas e que
ndo aderem nem as melhores préaticas internacionais de mensuracdo de
desempenho, nem as legislacGes disciplinadoras das OrganizacGes Sociais
(BRASIL, 1998, v. 2; FUX et al., 2017).

Ao analisar o quadro de indicadores e metas constante no Anexo | do 1°
Termo Aditivo do Contrato de Gestdo ISD 2014-2017 (BRASILIA, 2015, 1° TA
ISD) é possivel perceber que, apesar deste Termo Aditivo ter sido assinado em 29
de dezembro de 2015, ou seja, apds a emissdo do relatério da Comissdo de
Acompanhamento e Avaliagdo do Contrato de Gestdo que prop6s o quadro de
indicadores e metas a vigorar a partir de 2015, e que foi assinado em 10 de abril de
2015, ele apresentou um quadro de indicadores e metas diferente do que foi
pactuado pela Diretoria Executiva do ISD com a Comissédo de Acompanhamento e
Avaliacdo do Contrato de Gestéo.

Para complementar a dificuldade, o Anexo | do Relatério Anual e Conclusivo
2015 da CAA-CG ISD (BRASILIA, 2016, RELATORIO CAA-CG ISD) avaliou 0
desempenho da Organizagédo Social com base em um quadro de indicadores e metas
também diferente dos dois anteriormente mencionados; mas, apesar desta diferenca
entre eles, havia semelhanga sobre o constructo principal estar focado mais em
produtividade do que em resultados e impactos. O quadro de indicadores e metas
utilizado para avaliar o desempenho do ISD em 2015 também foi publicado no
Relatorio de Gestdo ISD 2015 (ISD, 2016).

Com base, entdo, neste quadro de indicadores e metas publicado pelo ISD em
seu Relatorio de Gestdo Anual 2015, a Comissdo de Acompanhamento e Avaliacdo
do Contrato de Gestéo referendou o conjunto das atividades desenvolvidas pelo ISD
e considerou suas metas aprovadas em 2015, além de propor um novo quadro de
indicadores e metas para vigorar no periodo de 2016 a 2017, sem fazer nenhuma
mencdo quanto a necessidade de aprimoramento do sistema de avaliagdo de
desempenho da Organizagdo Social (BRASILIA, 2016, RELATORIO CAA-CG
ISD).
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Essa mensuracdo de desempenho foi muito semelhante a realizada para o
exercicio de 2014, inclusive com as mesmas fragilidades em relacéo ao foco sobre
indicadores de produtividade ao invés de resultados e impactos.

Além disso, é dificil saber qual quadro de indicadores e metas realmente ¢é
valido para o periodo de 2015, visto existirem trés bases diferentes em trés
documentos oficiais, demonstrando auséncia de conferéncia, fiscalizacdo e
organizacdo das informacdes que sdo publicadas e disponibilizadas para fins de
avaliacdo e controle sociais conforme orientam Fux et al. (2017).

O Anexo | do 2° Termo Aditivo do Contrato de Gestdo ISD 2014-2017
(BRASILIA, 2016, 2° TA ISD) ja traz um quadro de indicadores e metas
coincidente com aquele pactuado pela Comissdo de Acompanhamento e Avaliacao
do Contrato de Gestdo em 2015; além disso, qualifica os indicadores de acordo com
0 objetivo que se deseja mensurar, ou seja, em relacdo a eficiéncia, eficécia,
efetividade ou economicidade da meta pactuada (Tabela 20 do Apéndice I1).

Com isso, foi possivel elaborar um resumo dos resultados encontrados para o
exercicio de 2016, assim como a realizacdo da avaliacdo sobre a aderéncia ao

benchmarking de mensuracdo de desempenho conforme resultados obtidos nas

secOes 2.4 e 2.5 desta dissertacdo (Tabela 18).

Tabela 18 - Anélise dos indicadores e metas do ISD em 2016

Indicadores Qualificacao Alcance Descricao Relato Aderéncia ao
do MEC identificado das metas pela CAA | benchmarking
N&o ha como
As metas afirmar que
trazem de aderem as
Apenas no
. forma melhores
nivel Py -
T explicita os Metas praticas
organizacional, . . ; .
1 o sem perge_ntuals calculadas |nte_rna(:|ona|s,
Eficiéncia . e minimos e pois as metas
19 identificagdo . ;
. (meta 1) e avaliadas consideram a
dos demais . o
. maximos pela CAA | avaliagdo como
clientes- A
o (meta 19) a de eficiéncia e
beneficiarios ~ L
serem néo de eficicia
alcancados (resultados e
impactos)
Ha A meta se E possivel
identificacdo baseia na afirmar que ha
dos clientes - apuragéo do Meta aderéncia as
2 Eficacia beneficiarios desempenho | calculada melhores
cidaddos e obtido pelos | e avaliada praticas de
usuarios dos alunos ao pela CAA | mensuragdo de
servicos final de cada desempenho
prestados semestre internacionais
5 o Ha As metas Metas N&o h&a como
6 Eficacia identificacdo trazem de calculadas afirmar que
dos clientes - forma e aderem as
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7 beneficiarios explicita o avaliadas melhores
s cidaddos e valor e a pela CAA praticas
9 usuarios dos guantidade internacionais,
servicos minima a ser pois, apesar de
11 prestados produzida ou as metas
realizada considerarem a
avaliacdo como
de eficéacia,
elas se
baseiam em
gquantidade
(produtividade)
e ndo em
resultados e
impactos
A meta ndo E possivel
s traz de forma . P
N&o ha S Meta nédo afirmar que
. . explicita o 5 A
identificacéo valor e a calculada, ndo ha
3 Eficacia clara dos Lantidade nem aderéncia as
clientes - n?l’nima a ser avaliada melhores
beneficiarios roduzida ou pela CAA praticas
P ; internacionais
realizada
N&ao ha como
afirmar que se
aderem as
melhores
Apenas no o
. As metas préaticas
nivel . R
L trazem de internacionais,
organizacional, -
forma pois, apesar de
12 sem P Metas
. ificach explicita os lculad as metas
13 . identificacao valores e caleliadas | considerarem a
Eficacia dos demais . e o~
14 . quantidades . avaliacdo como
clientes- minimas a avaliadas de eficacia
16 beneficiarios pela CAA ’
S serem elas se
(cidadéos, . :
) produzidas baseiam em
comunidade ; .
: ou realizadas quantidade
ou sociedade) o
(produtividade)
e ndo em
resultados e
impactos
Apenas no
nivel =
L A meta nédo - "
organizacional, E possivel
traz de forma ~ )
sem C Meta ndo afirmar que
4 . e x explicita o X A
identificacao calculada, ndo ha
. . valor e a PN
17 Economicidade dos demais : nem aderéncia as
> quantidade :
18 clientes- minima a ser avaliada melhores
beneficiarios . pela CAA préaticas
o produzida ou . S
(cidad&os, . internacionais
. realizada
comunidade
ou sociedade)
E possivel
As metas aflrrparhque
n&o trazem nao ha
de forma aderéncia as
. Meta ndo melhores
. explicita os -
Comunidade valores e calculada, préticas
10 Efetividade especifica ou . nem internacionais
) quantidades . : ,
sociedade . avaliada pois a meta
minimas a cla CAA L lici
serem p nao é exp éCIta,
produzidas _apesar de
ou realizadas identificar os
clientes-

beneficiarios e
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se tratar de
avaliacdo de
efetividade
(impacto)
A meta traz
de forma E possivel
Comunidade explicita o Meta afirmqr qye‘hé
15 Efetividade especifica ou valor ea calculgda aderéncia as
sociedade qugntldade e avaliada melhpres
minima a ser | pela CAA praticas
produzida ou internacionais
realizada

Fonte: elaborada pela autora a partir dos resultados da pesquisa.

Dos 19 indicadores propostos, cinco deixaram de ser calculados pelo ISD e
avaliados no exercicio de 2016 pela Comisséo de Acompanhamento e Avalia¢do do
Contrato de Gestdo. Além disso, a avaliacdo quanto a aderéncia do quadro de
indicadores e metas de 2016 as melhores praticas de desempenho internacionais
demonstraram insucesso, pois somente em dois dos 19 indicadores foi possivel
afirmar que as premissas adotadas podem ser consideradas aderentes ao
benchmarking internacional de mensuracao por eficacia ou efetividade (impacto),
com indicadores e metas bem definidos e que visam ao alcance de determinado
beneficiario - individuo, organizacdo, comunidade ou sociedade - conforme
orientam Hind (1995), Richard et al. (2009), Ebrahim e Rangan (2010), Huang e
Hooper (2011), Lecy et al. (2012), Arvidson e Lyon (2014) e Ramadan e Borgonovi
(2015).

Apesar de baixa aderéncia as melhores praticas de mensuracdo de
desempenho internacionais, nos casos em que ela ocorreu, também foi possivel
apurar que os indicadores puderam ser avaliados pela Comisséo de
Acompanhamento e Avaliagdo do Contrato de Gestdo. I1sso demonstra que quanto
melhor construido, explicitado e definido o indicador, mais facil para mensura-lo e
avalia-lo (BRASIL, 1998, v. 2; FUX et al., 2017).

Apesar da mensuracao por eficiéncia ndo ser considerada uma das melhores
praticas de avaliacdo de desempenho internacionais, ela é adotada pelo ISD devido
a imposicdo da propria legislacao que o rege (BRASIL, 1998, v. 2), como de outras
regulamentacdes aplicadas indiretamente por lateralidades institucionais, como as
emitidas por outros Ministérios supervisores de Organiza¢des Sociais como, por
exemplo, o0 MCTIC (BRASILIA. Portaria MCTI n.° 967, 2011, art. 2, inciso IlI;
BRASILIA. Portaria MCTI n.° 1.123, 2015, art. 34, inciso XI).
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Além disso, as Organizacfes Sociais federais também possuem como
orientagéo direta a adocdo de indicadores de qualidade (BRASIL, MARE, 1998, v.
2): e, de forma indireta, a aplicacio de indicadores de produtividade (BRASILIA.
Portaria MCTI n.° 967, 2011, art. 28) e de economicidade (TCU, 2014; BRASILIA.
Portaria MCTI n.° 1.123, 2015, art. 34, inciso XI), o que faz com que o MEC e 0
ISD acabem pactuando indicadores com estas qualificagOes, apesar de ndo serem
aderentes as melhores praticas de avaliacdo de desempenho internacionais.

Fux et al. (2017) também orientam que a avaliacdo de efetividade prevista na
Portaria MCTI n.° 967 (BRASILIA, 2011, art. 2, inciso Ill) a ser aplicada as
OrganizagBes Sociais federais supervisionadas pelo MCTIC é entendida como
mensuracdo de impacto social. Por isso, indicadores que levam em consideracédo
mensuracoes de efetividade podem ser considerados como aderentes as melhores
préticas internacionais, desde que contenham metas bem construidas e descritas de
forma explicita.

O fato de 17 indicadores ndo serem aderentes ao benchmarking internacional
de avaliacdo de desempenho demonstra a necessidade de rever a cesta de
indicadores e metas pactuadas anualmente com esta Organizacdo Social a fim de
refletir uma forma mais adequada de mensuragéo.

No entanto, apesar destas ponderacdes, dificuldades e auséncias de avaliacdes
em indicadores e metas, a propria Comissdo de Acompanhamento e Avaliacdo do
Contrato de Gestao referendou todas as atividades realizadas pelo ISD durante o
exercicio de 2016 em seu relatorio de avaliagio (BRASILIA, 2017, RELATORIO
CAA-CG ISD), enfatizando que o Contrato de Gestdo com esta Organizacdo Social

pode continuar sendo renovado para 0s anos seguintes.

4.1.4.
Organizacdes Sociais supervisionadas pelo MEC

Apesar de a ACERP ter sido qualificada como Organizagéo Social ha 20 anos,
mesmo que esteja sendo supervisionada pelo MEC somente a partir de 2014, é a
que menos possui informacdes formalmente organizadas e disponibilizadas, a fim
de realizar a devida prestacéo de contas sobre suas acOes e possibilitar o controle
social (BRASIL, 1998, v. 2; BRASIL. Lei 9.637, 1998; FUX et al., 2017).

Isso dificulta, inclusive, avaliar se suas metas e indicadores estdo mais

aderentes as melhores préaticas internacionais a partir do exercicio de 2016, visto
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que em relacdo ao exercicio de 2015 somente trés dos 24 indicadores da ACERP
atenderam a este critério.

Além disso, termos aditivos com auséncia de datas de assinaturas e,
consequentemente, com auséncia de informagdes de vigéncia impossibilitaram
saber quais quadros de indicadores e metas estavam vigentes em quais periodos de
contratualizagdo.

Isso também mostra a fragilidade de conferéncia, inclusive, nos documentos
produzidos e publicados oficialmente, tanto pela Organizacdo Social, quanto pelo
préprio Ministério supervisor.

CEBRASPE e ISD apresentaram melhor organizacdo em relacdo a
formalizacdo e disponibilizacdo de informacdes nos seus sitios de internet,
corroboradas com aquelas disponibilizadas pelo MEC, facilitando sobretudo a
andlise neste trabalho de pesquisa.

Mas, por outro lado, essas Organizagbes Sociais acabaram reforgando
também a fragilidade de controle e supervisdo por parte do MEC, visto que em
ambos 0s casos 0s seus Contratos de Gestdo principais ndo tiveram seus quadros de
indicadores e metas pactuados e formalmente publicados conforme prescreve o
normativo das Organizagdes Sociais (BRASIL. Lei 9.637, 1998, art. 7, inciso I) e
que deveriam impossibilitar, inclusive, que fossem realizados repasses de recursos
financeiros, fatos que ndo aconteceram em 2014, nem para 0 CEBRASPE, nem para
0 ISD.

Todas as trés OrganizagOes Sociais, em alinhamento com o MEC, propdem
modelos de mensuracdo de desempenho semelhantes, fazendo uso de indicadores
de eficiéncia, eficacia, efetividade e economicidade; porém, com vieses muito
voltados a avaliagdo de qualidade e produtividade, além de metas mais relacionadas
a entrega de quantidades, volumes e horas, do que de resultados e impactos, como
orientam as melhores praticas internacionais de avaliagdo de desempenho
(WAINWRIGHT, 2003; CONNOLLY; HYNDMAN, 2004; KELLOGG
FOUNDATION, 2004; WORLD BANK, 2006; MOXHAM; BOADEN, 2007;
CONTROLLER AND AUDIT-GENERAL, 2008; OLSEN; GALIMIDI, 2008;
BAGNOLI; MEGALI, 2011; EPSTEIN; McFARLAN, 2011; NCVO, 2013;
ARVIDSON; LYON, 2014; BOURANTONIS, 2014; ENJOLRAS, 2015;
RAMADAN; BORGONOVI, 2015).
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Esse entendimento sobre entregas voltadas a qualidade e a produtividade
acaba sendo causada pelas regras explicitamente descritas em normativos e
legislacGes exaradas pela administracdo publica brasileira federal (BRASIL, 1998,
v. 2; BRASILIA. Portaria MCTI n.° 967, 2011, art. 2, inciso 11l; BRASILIA.
Portaria MCTI n.° 967, 2011, art. 28, inciso Ill; BRASILIA. Portaria MCTI n.°
1.123, 2015, art. 34, inciso XI) e pelos 6rgédos de controle federais (TCU, 2014).

Portanto, esse entendimento equivocado pode estar sendo causado pela
prépria normatizacgéo atual do modelo, reforcando os enderegcamentos que tém sido
feitos ao Ministério do Planejamento Orcamento e Gestdo (MPOG) tanto pela
Comissdo de Acompanhamento e Avaliacdo do Contrato de Gestdo (BRASILIA,
2017, RELATORIO CAA-CG ISD) quanto pelo Supremo Tribunal Federal (STF),
através da Acdo Direta de Inconstitucionalidade (ADI) n.° 1.923 de 2015 (FUX et
al., 2017), para que haja uma regulamentacéo adequada do modelo.

Como a maioria dos indicadores destas Organizagbes Sociais mensuram
eficiéncia, ndo estdo bem construidos, apresentam metas imprecisas e ndo avaliam
resultados e impactos, o desempenho mensurado em relacdo ao benchmarking
internacional acaba sendo bem inferior quando comparado aqueles divulgados pelas
Comissbes de Acompanhamento e Avaliagdo dos Contratos de Gestdo e que

chegaram a 100% em todos o0s casos, durante todos os periodos analisados.
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5.
Conclusoes

5.1.
Resumo e resultados

Os resultados obtidos mostram que é possivel estabelecer um referencial
teorico base que relaciona as melhores préaticas de avaliacdo de desempenho para
organizagOes que pertencem ao Terceiro Setor internacional, com 0s normativos
que orientam a mensuracdo de desempenho de Organizagdes Sociais nacionais,
assim como o préprio Terceiro Setor nacional.

Além disso, os achados desta pesquisa orientam que essas melhores praticas
estdo relacionadas a mensuracdo de resultados (outcomes) e de impactos que
beneficiam os individuos, as organizacGes, uma comunidade especifica ou a
sociedade como um todo, segregados pelos niveis micro e macro de alcances, no
curto ou no longo prazo, conforme o que oriente as missdes institucionais das
organizacoes.

Por meio da realizacdo de comparacGes entre o referencial tedrico
estabelecido anteriormente com os levantamentos das metodologias de mensuragéo
de desempenho adotadas pelas Organizac6es Sociais brasileiras federais vinculadas
ao MEC, é possivel afirmar que as formas atualmente adotadas para avaliar o
desempenho destas OrganizagGes Sociais ndo sdo capazes de demonstrar a
qualidade das entregas efetuadas a sociedade na execucdo de agdes, projetos e
programas fomentados pelo governo federal, dado a baixa aderéncia as melhores
praticas de mensuracdo de desempenho internacionais.

Os resultados mostraram também que esta deficiéncia estd sendo causada
pelos proprios normativos exarados pela Administragédo Publica federal e pelos
orgéos de controle federais, dado que orientam a avalia¢fes pautadas em eficiéncia,
qualidade, produtividade e economicidade, por exemplo, e que ndo compdem as

indicacdes referenciadas no benchmarking internacional.
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Por isso, os principais caminhos para evolugéo nas formas de mensuragéo de

desempenho adotadas por estas Organizagdes Sociais estdo relacionados a:

e Necessidade de regulamentagdo do modelo com base nos novos julgados do
STF e nas proprias avaliacbes exaradas pelas Comissdes de
Acompanhamento e Avaliacdo dos Contratos de Gestdo e que também
orientam ao estabelecimento de indicadores e metas que demonstrem o
efetivo resultado das acOes executadas;

e Identificacdo adequada dos clientes-beneficiarios das acoes;

e Transparéncia quanto as formas de célculo e sobre as bases de dados
utilizadas para apuracao das metas; e

e Adocao de indicadores que permitam mensurar a eficacia em relacdo aos
resultados e aos impactos ocasionados pelas agdes executadas por
Organizagdes Sociais, em aderéncia ao benchmarking internacional, como
também aos proprios preceitos da legislacdo nacional, que nédo estdo sendo

cumpridos, nem pelas Organizacdes Sociais, nem pelo proprio MEC.

Adicionalmente, é importante melhorar também o nivel de disponibilidade e
organizacao das informacdes relativas as OrganizacGes Sociais, tanto por parte das
instituicbes pesquisadas, quanto pelo MEC, a fim de possibilitar maior controle
social e aderéncia a Lei da Transparéncia (BRASIL. Lei 12.527, 2011), além do

cumprimento aos requisitos legais obrigatdrios de prestacdes de contas a sociedade.

5.2.
Limitacdes da pesquisa

As limitagOes relacionadas a essa pesquisa referem-se a:

e Indisponibilidade de algumas informagdes de interesse nos sitios de internet
das organizacOes pesquisadas e dos Ministerios supervisores relacionados;

e Diversidade na forma de descricdo dos conteudos que foram objeto da
pesquisa;

e Confiabilidade das informacdes publicadas nos sitios de internet das
organizagOes pesquisadas;

e Escassez de referencial teorico especifico sobre OrganizacGes Sociais

nacionais; e
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e Auséncia de referencial teorico especifico sobre Organizacdes Sociais

estrangeiras.

5.3.
Sugestdes para trabalhos futuros

Por ser um trabalho que envolve uma pesquisa de estudos de casos mdltiplos,
possui uma série de limitacGes, inclusive quanto a aplicabilidade a outros casos ou

situacOes. Por isso, seguem abaixo sugestdes para trabalhos futuros:

e Auvaliar se outras organizacOes pertencentes ao Terceiro Setor nacional, tais
como outras Organiza¢bes Sociais federais, estaduais e municipais, ou
demais instituicbes que compdem o setor (AssociacOes civis sem fins
lucrativos; Organizagdes filantropicas, beneficentes ou de caridade em geral
e religiosas; OSCIPs, ONGs; FundacGes Privadas; Sociedades
Cooperativas; e Servicos Sociais Autdnomos) mensuram seus desempenhos
com base nas melhores préticas internacionais;

e Estudar as razdes pelas quais as praticas de mensuracdo de desempenho
nacionais aderem ou ndo ao benchmarking internacional, nos diversos tipos
de entidades que pertencem ao Terceiro Setor; e

e Estudar as razdes pelas quais instituicGes internacionais possuem maior
facilidade para adotar préaticas de mensuracdo de desempenho com foco em
resultados e impactos do que as organizag¢fes nacionais, caso essa premissa

seja verdadeira.

Além das sugestbes anteriores, existe tambem a relacionada a orientagdes
recentes sobre a necessidade de regulamentagédo da Lei 9.637 (BRASIL, 1998) e
gue permita corrigir ou minimizar os riscos, 0s impasses, as fragilidades, as duvidas
e as dificuldades para o funcionamento das Organizacbes Sociais e a
operacionalizacdo e avaliacdo das organizacGes que compdem o modelo.

Desta forma, a realizacdo de uma proposta para regulamentacdo do modelo
também pode ser uma contribuicdo académica a ser oferecida por estudiosos e

pesquisadores no tema.
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7.
Apéndices

7.1.
Apéndice | — Avaliacao de indicadores e metas da ACERP

Com base no quadro de indicadores e metas contido nos Anexos Il e 1l-a do
Contrato de Gestdo ACERP 2015-2019 (BRASILIA, 2015, CG 2015-2019
ACERP) pactuado entre o MEC e a ACERP, assim como nas informacdes contidas
no Relatério de Gestdo ACERP 2015 (ACERP, 2016) elaborado pela Organizagéo
Social e no Relat6rio Anual e Conclusivo 2015 da CAA-CG ACERP (BRASILIA,
2016, RELATORIO CAA-CG ACERP) emitido pela Comissdo de
Acompanhamento e Avaliacdo do Contrato de Gestdo para o exercicio de 2015, foi
elaborada a Tabela 19 contendo os indicadores e seus objetivos e metas especificas
a alcancar, além da qualificagdo dada pelo MEC e a avaliacdo realizada pela
Comissdo de Acompanhamento e Avaliagdo do Contrato de Gestdo.

Tabela 19 — Analise detalhada dos indicadores da ACERP em 2015

N° Titulo do Objetivo do Qualificacao Alcance Relato da
indicador indicador do MEC CAA-CG
Demonsirar a Efetividade em
. relacdo ao
efeg‘r’_gs;: na ndmero de
I .
L . ; projetos
Apoio a ggsqunsa e p;\?asl?:gcg:c;, contratados Indicador
. ° anualmente i
desenvolvimento desenvolvimento pela OS. A prépria ngé At,e\r”:itgo
de projetos para a de projetos e propria
L producio e outras formas de | No entanto,a | Organizagdo | calculado

aquisicio de producéo meta nao Social or :r?ilzaa %0
contelidos existentes ou a _ define o gSociaI(;
educativos serem criadas, a | NUMEro minimo

fim de melhorar | d& Projetos que
a qualidade da devem ser
produc&o contratados
anualmente.

Producéo de Eficiéncia _
contetdos Demonstrar estipulada pela Indicador
educativos T avaliacdo da N/A, visto
- e eficiéncia na ¢ - N ;

audiovisuais para ~ uantidade de A prépria nao ter sido
> producéo de a e
2 multiplas contetidos horas Organizacao calculado
_plataformas TV, educativos produzidas Social pe]a )
|nterr)et, podcast, audiovisuais anualmente. No Organlgagao
_jogos e entanto, a meta Social
simuladores) nao define uma
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guantidade
minima de
horas que
devem ser
produzidas
anualmente

Eficiéncia
estipulada pela
avaliagdo da

Demonstrar guantidade de
eficiéncia na producdes a Indicador
Producéo de producéo de serem .
) ¥ N/A, visto
conteudos conteudos e efetuadas . ~ .
. A propria nao ter sido
educativos recursos anualmente. No P
e - ~ Organizacao calculado
multimidia para educativos ndo entanto, a meta Social cla
multiplas audiovisuais ndo define uma or rfniza 50
plataformas (aulas, textos, quantidade gSociaIg
oficinas, jogos, minima de
etc.) producdes que
devem ser
efetuadas
anualmente
Eficiéncia
estipulada pela
avaliagcdo da
quantidade de
Demonstrar horas de
N eficiéncia na , .
Aquisicéo e contratagio de conteudos Indicador
licenciamento de ; educativos N/A, visto
. licencas de uso - . PR
conteudos de contetidos adquiridos A propria ndo ter sido
educativos . . anualmente. No | Organizacéo calculado
S educativos, cuja .
audiovisuais para T entanto, a meta Social pela
P distribuicéo se = . .
multiplas dara em nao define uma Organizacao
plataformas e guantidade Social
multiplas minima de
plataformas horas que
devem ser
produzidas
anualmente
Eficiéncia
estipulada pela
avaliacdo da
Demonstrar quantidade de
s A licenciamentos .
Aquisicdo e eficiéncia na a serem Indicador
licenciamento de contratacdo de efetuados N/A, visto
conteudos conteudos A propria nao ter sido
. . . anualmente. No - x
educativos educativos, cuja Organizacao calculado
e RN entanto, a meta -
multimidia para distribuicéo se = ! Social pela
multiplas dara em nao define uma Organizacao
P P quantidade ganizag
plataformas multiplas minima de Social
plataformas licenciamentos
que devem ser
efetuados
anualmente
Producio e Produzir Eficiéncia
& rogramac&o estipulada pela | 50 apenas a
adaptacéo de programag avaliacio da penas
formato de audiovisual com fidade d Organizacao
contetidos recursos que quanh:)rgse € | social, mas Meta
educativos prgporuonem a roduzidas ta_m_bem superada
audiovisuais de inclusdo de p :’Z' ) deficientes
forma a promover defigi_entes (rggu?ignsgnfo auditivo_s e
acessibilidade aUQItIVQS e indicgdor 2). No visuals
(legenda oculta, visuais :

entanto, a meta
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audiodescricao,
LIBRAS e outros)

nao define uma
guantidade
minima de
horas que
devem ser
produzidas
anualmente

Efetividade em

relagdo ao
namero de
Demqnstrar a projetos
efetividade na contratados
Apoio & pesquisa e criagao, anualmente
ao prospeccao, pela OS (idem Indicador
desenvolvimento desi\e/r?\lllglt\;/ ?r%:nto ao indicador 1) N/A, visto
de projetos para a de projetos e No entanto, a A prépria nao ter sido
7 distribuicdo de outras formas de meta ndo Organizacao calculado
conteudos producio define o Social pela
educgti_\/os em existentes ou a numero minimo Organiz_a(;éo
lr; :g}}gﬁ;g serem criadas, a de projetos que Social
P fim de melhorar devem ser
a qualidade da contratados
produc&o anualmente,
nem como
avaliar a
efetividade
Demonstrar a
efetividade na
transmisséo e N&o apenas a
exibicdo do sinal Organizacao
- da TV Escola por Efetividade Social, mas
Transmisséo e . )
S . 24 horas/dia ao pela também a
exibi¢do do sinal o : Meta
8 da TV Escola por _Iongo de 365 transmisséo de comumdade superada
satélite dias e desconto 8.672 h_oras ou sociedade
de 1% em anuais alcancadas
interrupcdes pela
para transmisséo
manutencao
técnica
Demonstrar a
eficacia na
transmisséo e
exibicdo do sinal =
da TV Escola por Nao apenas a
internet ou Orge}nlza(;ao
. S o Social, mas
Disponibilizacéo e | outras formas de Eficacia pela também a
9 exibi¢cao por acesso por 24 transmisséo de comunidade Meta
internet do sinal da horas/dia ao 8.322 horas ou sociedade superada
TV Escola longo de 365 anuais alcancadas
dias e desconto GI
de 5% em pela
. " transmisséao
interrupcoes
para
manutencao
técnica
Demonstrar Eficiéncia na
eficiéncia no zelo transcricao
Gestio de pela para o meio o
contetidos manuteng&o, digital e A propria Meta
10 educativos em arquivamento, eliminacdo de | Organizacao | d
midias analogicas avaliagéo, midias fisicas. Social alcancada
transcricdo para No entanto, a
0 meio digital, meta ndo

catalogacao e

descreve de
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decupagem das

forma explicita

midias fisicas 0 ndmero
existentes minimo de
(12.346 midias contetidos que
BetaCam e deve ser
4.353 DVCam) transcrito por
periodo
Demonstrar
eficiéncia na Eficiéncia na
Gestdo e hospedagem, di ‘bilizach
armazenamento gerenciamento ISponibilizagao A prépria
, - ’ de 68TB sob a o Meta
11 de conteudos desenvolvimento Organizacao
. ~ forma de - alcancada
educativos em e manutengdo de Arauivos Social
midias digitais plataformas, diai d i
contetidos & igitais on line
sites, via web.
Eficacia na
Disponibilizagédo quantidade de
. Demonstrar a B x
de contetdos fiCAC] . ibil N&o apenas a
educativos eficacia em disponibilizada Organizagao
audiovisuais e manter para ser Social, mas
multimidia em disponiveis os acessada pelos também a Meta
12 lataformas para a Servicos que usuarios, No comunidade |
Iionternet (Por‘t)al TV suportam as entanto, ndo ha ou sociedade alcancarla
Escola, aplicativos plataformas web definicao alcancadas
em iOé epAndroid € os aplicativos expressa da elo cogntel]do
e etc.) moveis quantidade P
' minima
desejada
Demonstrar
eficacia na
distribuicédo de
programacao
audiovisual em
multiplas
plataformas, com
recursos que Eficacia na
Transmissao e proporcionem a L
S : ~ transmisséo 12 x
exibicdo de incluséo de o N&o apenas a
, - horas diarias o
contetdos deficientes o Organizacao
educativos auditivos e d? Janeiro a Social, mas
S maio de 2015 e ' Meta
13 adaptados para visuais, com também
I de 24 horas . superada
acessibilidade base nas regras diarias a partir deficientes
(legenda oculta, estipuladas pelas de 2016 pcom auditivos e
audiodescricao, leis que recurso,s de visuais
LIBRAS e outros) estabelecem
. legenda oculta
normas gerais e
critérios basicos
para a promog¢ao
de acessibilidade
de portadores de
deficiéncia a
programacdao de
TV aberta
Demonstrar a Eflcac_|a na
eficacia na qqantldade :
producao de estipulada de Indicador
Producéo e c material que N/A, visto
distribuicao de dcontt(_eudos deve ser A propria nao ter sido
14 contetidos ern;:j?:sl\;;)ssic(;? produzido Organizacéo calculado
educativos em - Social ela
midias fisicas para oficinas, anualmente Or e?niza &0
tos € para adequada ganizag
even Social

situacdes cujos
objetivos estejam

distribuicdo. No
entanto, ndo ha
definicdo
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relacionados aos
da ACERP

expressa desta
guantidade

Demonstrar a
efetividade na

criagao, Efetividade em
prospeccao, relagdo ao
g avallalggo e nimero de
gsenvq \{lmeanto projetos
L - e projetos de
Apoio a pesquisa e (:omp nJ'ca ao e contratados N&o apenas a
ao b'Il'J Icag anualmente o penas ndicad
. mobiliza¢édo com rganizacéo ndicador
desenvolvimento 1zag pela OS. No ganizag )
. diferentes Social, mas N/A, visto
de projetos para a e entanto, a meta I} ~ h
o publicos alvos 5 ] também a ndo ter sido
15 comunicagao, (professores neo defme.o comunidade calculado
mobilizacdo dos alupnos estor;ss nUMeTd minimo ou sociedade ela
pablicos e » geste de projetos que pela
divulaacio de de educagéo, devem ser alcancadas Organizacao
cor%[e(l;]dos comunidade em contratados pelos projetos Social
educativos geral, etc.) anualmente, desenvolvidos
emstentc_asdou a nem como
sffarecrin crlalhos, a avaliar a
M e MEMoTAr 1 efetividade
a comunicagéo e
mobilizacéo de
conteudos
educativos
Demonstrar a
eficacia na
producéo de
pecas de~ Eficacia no
comunicagao .
= . namero de
Producéo de audiovisual ; .
ecas (chamadas pecas criadas. Indicador
pecas ’ No entanto, a N/A, visto
promocionais para campanhas e ~ L ~ h
S . meta néo A propria ndo ter sido
comunicagéo e vinhetas) ) o
16 A - define de forma | Organizagéo calculado
mobilizac&o dos utilizadas P .
, ; explicita o Social pela
conteudos exclusivamente , P o
. ndamero minimo Organizacao
educativos para .
AN T de pecas que Social
audiovisuais comunicacao de ;
, precisam ser
conteudos .
- produzidas
educativos em
multiplas
plataformas de
distribuicéo
Demonstrar a
eficacia na
producéo de
pecas de
comunicagdo o,
& Eficicia no
(banners, posts, P
~ ; e namero de
Producéo de infograficos ; .
ecas interativos ou pecas criadas. Indicador
pecas ~ No entanto, a N/A, visto
promocionais para néo, textos, . L ~ h
S o meta nédo A proépria néo ter sido
comunicacao e aplicativos, : s
17 o S . define de forma | Organizagéo calculado
mobilizagéo dos audios e videos) o :
> o explicita o Social pela
conteudos utilizadas . P .
. ; ndmero minimo Organizacéo
educativos exclusivamente .
S de pecas que Social
multimidias para ;
e precisam ser
comunicagédo de .
" produzidas
conteudos
educativos em
multiplas

plataformas de
distribuicdo
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Demonstrar a
eficacia na
produgao de Eficacia no
Producéo de pecas de nGmero de
pecas _comunicagao pecas criadas. Indicador
promocionais para | fisicas (banners, NG entanto. a N/A. visto
com_qnlcaf;éo € folders, placas, meta néc; A propria nao t,er sido
18 mof(;lg;gzgﬁos St&ﬂiz d(iat(s:.) define de forma | Organizacao calculado
) ; explicita o Social pela
educativos para exclusivamente . . L«
oficinas e para ndamero minimo Organlz_a(;ao
o de pecas que Social
encontros comunicagao de -
= ” precisam ser
presenciais conteudos roduzidas
educativos em P
encontros
presenciais
Demonstrar a Eficacia no
eficicia na namero de
promocao de eventos
oficinas, agfes produzidos Indicador
Promocao de de mobilizagcdo e | anualmente. No N/A, visto
Oficinas, acdes de encontros entanto, a meta A prépria néo ter sido
19 mobilizagéo e presenciais cujos ndo define de Organizacao calculado
encontros objetivos estejam | forma explicita Social pela
presenciais relacionados a 0 numero Organizacao
producao e minimo de Social
distribuicdo de eventos que
conteudos precisam ser
educativos produzidos
Efetividade na
quantidade de
projetos
Demantrar a desenvolvidos .
efetividade na anualmente. No Indicador
criacdo e no entanto. a rﬁeta N/A, visto
Comunicagéo de trabalho das n3o défine o A propria ndo ter sido
20 | marca, identidade marcas da TV nGmero minimo Organizacao calculado
visual e sonora Escola e dos de proietos que Social pela
contetdos dpevfa m secl Organizacao
educativos e . Social
desenvolvidos,
plataformas hem como
avaliar a
efetividade
Demonstrar a Eficiéncia em A prépria
21 Liquidez Geral eficiéncia da OS | manter o Indice or gnizpa 50 Meta
q em manter o ILG de Liquidez gSociaIg superada
21,0 Geral 21,0
l_)gfnonstrar a Eficiéncia em
eficiéncia da OS : o
- aplicar 0,5%
em garantir que dos recursos
_ um percentual repassados _
Capacitacéo e minimo do CG clo CG em A proépria Meta
22 treinamento de seja aplicado em gtualiza 30 Organizacao superada
pessoal atualizacéo tecnolég(i;ca Social P
Cfcggltggg:’e capacitagcéo e
P & treinamento de
treinamento de essoal
pessoal P
fD ﬁ“?g”j”ar Efetividade em Indicador
Manutencao de ne]aemlzlr éciresrgs manter a A propria N/A, visto
23 técni reserva técnica | Organizacdo | n3o ter sido
reserva tecnica reservados para P Social
arantir o necessaria e ocla calculado
9 estipulada em pela
pagamento de
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atividades parecer Organizacao
basicas da OS semestral Social
como contratos
pactuados,
direitos
trabalhistas e
acoes de
interesse do CG,
com base em
parecer
semestral
emitido pelas
areas de
Recursos
Humanos,
Juridico,
Financeiro e
Controle da
ACERP

Demonstrar
efetividade em
respeitar o limite | Efetividade em

maximo de ndo ultrapassar
dispéndio com o limite maximo
Limite de despesa | pagamentos de estabelecido
com remuneracdo | remuneracles e para
e vantagem de vantagens, de pagamentos de A prépria Meta
24 | qualquer natureza qualquer remuneracdo e | Organizacdo
. - superada
percebida por natureza, vantagens de Social
dirigentes e recebidos por qualquer
empregados dirigentes e natureza a
empregados em dirigentes e
relacé@o ao valor | empregados da
das receitas os
liquidas da
ACERP

Fonte: elaborada pela autora a partir de Contrato de Gestdo ACERP 2015-2019
(BRASILIA, 2015, CG 2015-2019 ACERP), Relatério de Gestdo ACERP 2015 (ACERP,
2016) e Relatério Anual e Conclusivo 2015 da CAA-CG ACERP (BRASILIA, 2016,
RELATORIO CAA-CG ACERP).

7.2.
Apéndice Il — Avaliacdo de indicadores e metas do ISD

Com base no quadro de indicadores e metas contido no Anexo | do 2° Termo
Aditivo do Contrato de Gestdo I1SD 2014-2017 (BRASILIA, 2016, 2° TA ISD)
pactuado entre 0 MEC e o ISD, assim como nas informagdes contidas no Relatorio
de Gestdo ISD 2016 (I1SD, 2017) elaborado pela Organizag&o Social, e no Relatorio
Anual e Conclusivo da CAA 2016 (BRASILIA, 2017, RELATORIO CAA-CG
ISD) emitido pela Comissédo de Acompanhamento e Avaliagdo do Contrato de
Gestao para o exercicio de 2016, foi elaborada a Tabela 20 contendo os indicadores,
a qualificacdo dada pelo MEC e a avaliagdo realizada pela Comissédo de
Acompanhamento e Avaliacdo do Contrato de Gestdo.
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Tabela 20 — Andlise detalhada dos indicadores do ISD em 2016

Qualificacdo do

N° Titulo do indicador MEC Alcance Relato da CAA-CG
Ta:jxa de ocupacdo Eficiéncia baseada A prépria
as vagas dos , o
1 no ndmero de Organizacao Meta superada
Centros de . .
R alunos matriculados Social
Educacao Cientifica
Eficicia baseada
Resultado do na apuragéo do
2 aprendizado na desempenho dos Os alunos Meta superada
Educacao Cientifica alunos ao final de
cada semestre
Indicador N/A, visto
ndo ter sido calculado
Permanéncia na pela Organizagao
3 PR Eficacia Os alunos Social, dada a
Educacao Cientifica .
metodologia de
apuracdo néo ter sido
desenvolvida
Indicador N/A, visto
ndo ter sido calculado
~ A prépria pela Organizacdo
4 Custo c_ia EQUcagao Economicidade Organizacao Social, dada a
Cientifica . )
Social metodologia de
apuracdo néo ter sido
desenvolvida
Formagéo Eficacia baseada
5 continuada de no numero de Os educadores Meta superada
educadores dos horas de
CECs treinamento
Formacéao Eficacia baseada Os professores
continuada de , das escolas
no ndmero de L
6 professores das horas de publicas Meta superada
escolas publicas treinamento parceiras dos
parceiras dos CECs CECs
Alunos de Eficicia baseada Os a]ugos_de
A L , residéncia
7 residéncia médica e no numero de . Meta superada
. . . médica e
multiprofissional alunos treinados AP
multiprofissional
curriliz}:?écs)s ara Eficacia baseada
8 P no numero de Os estagiarios Meta superada
alunos de o )
~ estagios oferecidos
graduacao
Eficacia baseada
Educacéo na realizacéo de
9 permanente de projetos Os profls§|onals Meta superada
profissionais da envolvendo de saude
saude profissionais da
salde
Alcance de
programas de Indicador N/A, visto
integracdo ensino- - A comunidade haver necessidade de
10 . ~ Efetividade . ~
pesquisa-extensdo envolvida mapear as acoes e
e de acédo social e publico alvo potencial
comunitaria
Fluxo de conclus&o Eficacia baseada Os alunos da
1 no ntimero de Meta superada

da pos-graduacao

defesas de

pés-graduacao
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dissertacdes de
mestrado
L Meta ndo atingida,
Eflcac[a baseada apesar da CAA-CG
. no numero de L
Producéo cientifica o A propria reconhecer a
o publicagBes em s . R
12 em periédicos eriodicos Organizagao qualidade, relevancia e
indexados indefados com Fl = Social 0 impacto cientifico
- (0,44) dos artigos
0,50 .
publicados
Eficacia baseada
no ndmero de A prépria
Producdo cientifica | trabalhos cientificos propria
13 Organizagao Meta superada
em eventos apresentados ou .
. Social
publicados em
anais de eventos
Organizacio de Eficicia baseada A prépria
14 9 G0 | no numero de Organizacao Meta atingida
eventos cientificos ; .
eventos realizados Social
N&o apenas a
Efetividade Organizacéo
baseada no numero Somal,, mas
= também a
Colaboracdo em de acordos de o
- ~ organizacéo, a e
15 pesquisa e cooperagéo e idad Meta néo atingida
desenvolvimento colaboragéo para comunigade ou
A sociedade
pesquisa & alcancadas
desenvolvimento Gac
pelos projetos
desenvolvidos
Orientacdes de Ef|caC|’a baseada A propria
no nimero de o
16 mestrado e . ~ Organizagao Meta superada
- orientacdes )
supervisdes . Social
realizadas
Indicador N/A, visto
ndo ter sido calculado
Custo da pos- A propria pela Organizacdo
17 graduacgdo em Economicidade Organizagéo Social, dada a
Neuroengenharia Social metodologia de
apuracgéo ndo ter sido
desenvolvida
Alavancagem das A prépria Indicador N/A pela
- e meta ter sido
18 fontes de recursos Economicidade Organizacao
i - . postergada para
financeiros Social . .
vigorar a partir de 2017
Eficiéncia em
manter os gastos A prépria
Custos administrativos e propria ~ -
19 - . Organizacao Meta ndo atingida
administrativos com pessoal em Social
até 20% dos gastos
totais anuais

Fonte: elaborada pela autora a partir do 2° Termo Aditivo do Contrato de Gestdo ISD 2014-
2017 (BRASILIA, 2016, 2° TA ISD), Relatério de Gestao ISD 2016 (ISD, 2017) e Relatério
Anual e Conclusivo 2016 da CAA-CG ISD (BRASILIA, 2017, RELATORIO CAA-CG ISD).
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