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Area tematica: Estratégia em Organizacoes

MAPEANDO INDICADORES DE DESEMPENHO PARA ORGANIZACOES SEM
FINS LUCRATIVOS: UMA ANALISE B!BLIOGRAFICA DOS ESTUDOS
INTERNACIONAIS NO PERIODO DE 1990 A 2014.

RESUMO

Com o intuito de abordar o problema de escassez de indicadores para monitorar a
performance dos agentes e das organiza¢des em organizacgdes sem fins lucrativos, este estudo
se propbs a reunir indicadores que podem ser utilizados para mensurar o desempenho em
organizacgdes sem fins lucrativos presentes na literatura no periodo de 1990 a 2014. Para o
alcance do objetivo geral, adotou-se como objetivos especificos: descrever a producéo
cientifica que aborde indicadores de mensuracdo de desempenho em organizacfes sem fins
lucrativos; identificar na literatura mapeada os indicadores utilizados para mensurar o
desempenho em organizagdes sem fins lucrativos e; classificar os indicadores identificados.
Identificou-se a predominancia de estudos relacionados a organizacbes da area da salde,
seguido por organizacGes da area de Educacdo e pesquisa. Quanto as técnicas e modelos
estatisticos empregados destaca-se modelo DEA, sendo utilizado para analisar o desempenho
de organizacOes de variadas areas. Ja os indicadores foram assim classificados: a dimensao de
resultados, foi desdobrada em efetividade, eficécia e eficiéncia e a dimensdo de resultados, em
economicidade, execucdo e exceléncia.

Palavras-chave: Indicadores de desempenho; Governanca; Organizagdes do Terceiro Setor.

ABSTRACT

In order to approach the problem of shortage of indicators to monitor the performance of
agents and organizations in nonprofit organizations, this study aimed to gather indicators that
can be used to measure performance in non-profit organizations present in the literature
period 1990-2014. To reach the goal, this study adopted the following objectives: describe the
scientific literature that addresses performance measurement indicators in non-profit
organizations; identify the mapped literature the indicators used to measure performance in
nonprofit organizations and; classify the identified indicators. The predominance of studies
related to healthcare organizations, followed by organizations in the area of education and
research were identified. As the technical and statistical models employed stands out DEA
model and is used to analyze the performance of various areas organizations. Regarding the
indicators were classified as follows: the size of results, was split into effectiveness,
effectiveness and efficiency and size results in economy, execution and excellence.

Keywords: Performance indicators; Governance; Third-Sector organizations.



1. INTRODUCAO

Ao se falar em organizacgdes sem fins lucrativos, de acordo com Machado Filho et al.
(2007) alguns questionamentos veem a tona: que parametros os doadores podem usar para
monitorar a eficacia de projetos sociais implementados por uma organizacdo sem fins
lucrativos? Como esses parametros podem ser desdobrados em indicadores de eficiéncia na
alocacdo dos recursos doados? Qual é o papel dos mecanismos de governanca frente a essas
demandas? O fato dessas organizacdes ndo poderem ser classificadas como pertencentes nem
a esfera do Estado, nem a esfera do mercado requer uma adaptagdo de modelos existentes.

Quando Salamon (1997, p. 1) fala de “dois grandes complexos organizacionais” ele
estd se referindo ao mercado e ao Estado, ou ainda, ao setor privado e ao setor publico. O
Estado forma o primeiro setor, onde tanto a origem como o destino dos recursos sdo publicos.
Ja 0 mercado integra o segundo setor, esse é o capital privado, onde 0s recursos Sao
destinados a obtencdo de beneficios aos donos deste capital (BNDES, 2001). Aquelas
organizagbes que ndo atendem nem as logicas do mercado, nem as do Estado, seriam
denominadas de Terceiro Setor.

De acordo com Coelho (2000), a literatura tende a agrupar nesta classificacéo todas as
organizagOes privadas, sem fins lucrativos, e que que visam a producdo de um bem coletivo.
Entretanto, a autora adverte que ndo se deve confundir “coletivo” com “publico”. Coelho
(2000 apud Franco, 1997) afirma que nem todas as organizacdes do Terceiro Setor tém fins
publicos, ou seja, vém atender um interesse comum da sociedade, mas possuem fins que s&o
voltadas apenas para seus membros, com é o caso, segundo (Szazi, 2006), das organizagdes
sob a forma juridica de associacao.

Este setor tem recebido crescentes pressGes por transparéncia nas atividades, na
prestacdo de contas, na busca por equidade e para estar em conformidade com a lei. Essas sdo
reinvindicacOes feita para aqueles que gerem estas organizagdes e partem de diversos lados.
Financiadores, colaboradores e 6&rgdos fiscalizadores tém exigido informagdes mais
especificas e maior detalhamento a respeito da aplicacdo de recursos e sobre os resultados
advindos desses investimentos, estando este setor cada vez mais sob o enfoque da sociedade
(MILANI; MILANI FILHO, 2011).

O atendimento dessas exigéncias da sociedade aponta para um avanco na forma de
administrar essas organizagdes. O alcance de resultados eficientes e do desenvolvimento
sustentavel nas entidades do Terceiro Setor passam por fatores ligados a governanca e a
utilizacdo de mecanismos de monitoramento e incentivo sobre a gestio (MENDONCA,;
MACHADO FILHO, 2004; MILANI; MILANI FILHO, 2011).

O Conselho, como um mecanismo de monitoramento em um sistema de governanca,
tende a ser menos eficiente dentro de organizacbes sem fins lucrativos (MENDONCA;
MACHADO FILHO, 2004; MACHADO FILHO et al., 2007). Para estes autores a razéo da
ineficiéncia dos Conselhos é devida a dificuldade no estabelecimento de indicadores de
desempenho relacionado com o objeto social, tanto para o responsavel pela gestdo como para
a organizacdo como um todo. Eles ainda complementam apontando que mesmo em
organizacOes com atuacdo transparente a alocacdo eficiente dos recursos ndo é facilmente
suscetivel ao monitoramento pelos doadores.

Para Machado Filho et al. (2007) o problema apresentado acima constitui uma lacuna
a ser explorada. Pesquisas deveriam investigar indicadores de desempenho para a avaliagdo
do agente em organizacbes sem fins lucrativos, fornecendo subsidios para as decisdes
estratégicas do conselho. Eles ainda reforcam a crescente importancia deste assunto atrelada
ao aumento da profissionalizacdo no setor e a necessidade competir pelas doacdes cada vez
mais escassas.

Este estudo pretende abordar este problema de escassez de indicadores para monitorar
a performance dos agentes e das organizagdes em organizagdes sem fins lucrativos, para tanto
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propbe a seguinte questdo: Quais indicadores podem ser utilizados para a mensuracao do
desempenho em organizacgdes sem fins lucrativos? Neste sentido, o estudo se propds a reunir
indicadores que podem ser utilizados para mensurar o desempenho em organizacfes sem fins
lucrativos presentes na literatura no periodo de 1990 a 2014. Para o alcance do objetivo geral,
adotou-se como objetivos especificos:

(@) Descrever a producgdo cientifica que aborde indicadores de mensuracdo de
desempenho em organizagdes sem fins lucrativos presente em periodicos
qualificados;

(b) Identificar na literatura mapeada os indicadores utilizados para mensurar o
desempenho em organizagdes sem fins lucrativos;

(c) Classificar os indicadores identificados.

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Salamon e Anheier (1992a) destacam a necessidade de uma definicdo mais clara do
setor sem fins lucrativos. Esta necessidade é evidenciada pelos autores por meio da
diversidade de terminologias empregadas para descrever as organizagdes que o compdem, tais
como: Setor de Caridade, Setor Independente, Organiza¢fes Voluntarias, Setor Isento de
Impostos, Organizagdes Nao-Governamentais (ONGs), Setor Associativo, Economia Social,
dentre outras nomenclaturas. No entanto, esses termos sdo incompletos para representar o
Terceiro Setor como um todo, cada um deles enfatizando uma questdo em particular da
realidade em detrimentos a outros aspectos (SALAMON, 1992, HUDSON, 1999).

Segundo Anheier e Seibel (1990) o termo "terceiro setor” foi usado pela primeira vez
por estudiosos norte-americanos como Etzioni (1973) e Levitt (1973) e pela Filer Commission
(1975), comisséo iniciada por John D. Rockefeller em 1773. O termo, posteriormente se
disseminou pela Europa sendo aplicado por estudiosos como Douglas (1983), Reese (1987),
Reichard (1988), Ronge (1988) ¢ Reese et al (1989). “Terceiro setor foi a intengdo de
expressar uma alternativa para as desvantagens associadas tanto a maximizacao do lucro e da
burocracia, combinando a flexibilidade e a eficiéncia dos mercados com a equidade e a
previsibilidade da burocracia publica” (ANHEIER; SEIBEL, 1990, p. 7).

Tendo como base a diversidade de terminologias ja citadas, é possivel compreender a
dificuldade de se delinear um conceito claro e objetivo do espaco social fora do mercado e do
Estado, para tanto, existe na literatura uma série de tipos alternativos de defini¢bes do setor
sem fins lucrativos utilizando diferentes bases de diferenciagdo para sua definicdo
(SALAMON; ANHEIER, 1992a).

No entanto, este estudo utilizard a definicdo apresentada pelo BNDES (2000), onde o
terceiro setor é entendido como:

0 conjunto de atividades privadas com fins publicos e propdsitos sem fins
lucrativos, composta por civis (de qualquer origem) - religioso, instituicbes
comunitérias, instituicdes de trabalhadores, institutos e fundagbes empresariais ,

organizagbes ndo-governamentais e outros - que diferem da estrita ldgica do
governo (publico com fins publicos) e de mercado (privado com fins privados) ".

O entendimento dos termos filantropia e setor sem fins lucrativos se faz relevante para
0 presente estudo, pois estes sdo, erroneamente, utilizados como sinénimos, sendo que um
abrange o outro (SALAMON; ANHEIER, 1992a). O termo filantropia diz respeito ao ato de
doar, sejam presentes, objetos, dinheiro, dentre outros, para fins publicos. Ja o setor sem fins
lucrativos compreende um grupo de organizagdes privadas que néo distribuem os dividendos,
podendo estas terem a ideia de filantropia como objetivo principal ou como fonte de seus
recursos (SALAMON; ANHEIER, 1992a).



2.1.

Classificacdo das Organizacgdes do Terceiro Setor

O passo seguinte a caracterizacdo do Terceiro Setor € a classificagdo das organizagdes
que o compde, em uma tentativa de sistematiza-las. De acordo com Salamon e Anheier
(1992a) esse esforco € essencial, entretanto apresenta grande dificuldade, sendo que nenhum
sistema de classificacdo atende a todas as necessidades, devendo moldar-se ao uso em que €
exigido. Os autores complementam argumentando que certas bases adotadas para
classificacdo sdo simples, enquanto para outras classificacfes bases mais complexas sdo

exigidas.

De acordo com Hudson (1999), para o Terceiro Setor as dificuldades sdo agravadas
por conta do dificil enquadramento em todas caracteristicas do setor, entretanto, no intuito de
cumprir esse proposito de classificagdo (SALAMON; ANHEIER, 1992a), em parceria com
estudiosos da Johns Hopkins Comparative Nonprofit Sector Project, desenvolveu o
International Classification of Nonprofit Organisations (ICNPO) (Quadro 1)

Quadro 1. International Classification of Nonprofit Organisations (ICNPQO)

GRUPOS SUBGRUPOS
Grupo 1: CULTURA E RECREAGAO Cultura
Organizacdes e atividades em geral e &reas especializadas de Recreacdo

cultura e lazer.

Clubes de Servicos

Grupo 2: EDUCACAO E PESQUISA
OrganizacGes e atividades que gerem, proporcionam, promovem,
conduzem e apoiam educacéo e pesquisa.

Ensino Primario e Secundario

Ensino superior

Outras formas de Educagéo

Pesquisa

Grupo 3: SAUDE
As organizacgBes que se dedicam a atividades relacionadas com a
salde, prestacdo de cuidados de salde, tanto em servicos geria
quanto especializados, a administragdo de servicos de saulde e
servigos de apoio a salde.

Hospitais e Reabilitagcdo

Lares de Idosos

Saude Mental e Intervencdes nas Crises

Outros Servicos de Salde

Grupo 4: SERVICOS SOCIAIS
Organizacdes e institui¢des que prestam servicos humanos e sociais
a uma comunidade ou populagéo especifica.

Servigos Sociais

Emergéncia e Socorro

Suporte e Manutencdo de Renda

Grupo 5: MEIO AMBIENTE
Organizac¢Bes promotoras e prestadoras de servigos na conservacéo
ambiental, controle e prevencdo da poluigdo, educagdo ambiental e,
saude e protecdo animal.

Ambiente

Animais

Grupo 6: DESENVOLVIMENTO E HABITACAO
OrganizagBes que promovem programas e prestam servigos para
ajudar a melhorar as comunidades e o bem estar econémico e social
da sociedade.

Desenvolvimento econdmico, social da
Comunidade

Habitacdo

Emprego e Formagéo

Grupo 7: LEIl, DEFESA E POLITICA
Organizac@es e grupos que trabalham para proteger e promover 0s
direitos civis e outros, ou defender a interesses sociais e politicos de
circulos eleitorais gerais ou especiais, oferecer servigos juridicos e
promover seguranga publica.

Civico e organizagdo de defesa

Lei e Servigos Juridicos

OrganizacGes politicas

Grupo 8: INTERMEDIARIOS FILANTROPICOS E
PROMO(}AO DO VOLUNTARISMO
OrganizagGes filantrépicas e organizacdes que promovem a
caridade e atividades beneficentes.

Promocdo da Filantropia Intermediaria
e voluntarismo

Grupo 9: ATIVIDADES INTERNACIONAIS
Organizag6es que promovem uma maior compreensao intercultural
entre os povos de diferentes paises e contextos histéricos e também

aqueles que fornecem alivio durante emergéncias, promovendo
desenvolvimento e bem-estar no exterior.

Atividades Internacionais

Grupo 10: RELIGIAO
OrganizacBes que promovem crencas religiosas e administracdo de

Congregacdes religiosas e associagdes
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servicos e rituais religiosos; inclui igrejas, mesquitas, sinagogas,
templos, santuarios, seminarios, monastérios, e instituicdes
religiosas similares, além de associa¢des auxiliares de tais
organizacgdes relacionadas.
Grupo 11: NEGOCIOS, ASSOCIACOES E SINDICATOS

PROFISSIONAIS Negdcios, associacles profissionais e
OrganizacGes promotoras, que regulam e salvaguardam os sindicatos
interesses de negdcios, profissionais e trabalhistas.
Grupo 12: NAO CLASSIFICADOS EM OUTRA Sem classificacéo

Fonte: Adaptado de Salamon e Anheier (1992b).

Conforme mostra o Quadro 1, esta classificacdo divide as organizacfes que compdem
0 setor sem fins lucrativos em doze grupos, incluindo um grupo para aquelas organizagoes
gue ndo se encaixam nos demais grupos. Os grandes grupos se desdobram em subgrupos, que
por sua vez sdo compostos por uma serie de atividades.

2.2. Governanca Corporativa: Teoria da Agéncia

O foco das discussdes da governanca corporativa esteve sempre na estrutura de
propriedade e nos conflitos de interesses presentes na alta gestdo, prova disso é que o marco
inicial da governanca corporativa, o trabalho de Berle e Means (1932), foi o pioneiro a
abordar os beneficios e 0s custos potenciais da separagdo entre propriedade e controle
(SAITO; SILVEIRA, 2008). Neste sentido, os interesses daguele responsavel pela gestdo nem
sempre estdo alinhados aos interesses daqueles que detém a propriedade, esta relacdo
conflituosa entre proprietarios e os gestores € denominada como problema de agéncia
(ALCHIAN; DEMSETZ, 1972; JENSEN; MACKLING, 1976; FAMA, 1980).

De acordo com Jensen e Mackling (1976), Fama e Jensen (1983) a abordagem
resultante do tratamento dessas relacbes conflituosas é a teoria da agéncia. Segundo
Eisenhardt (1989) esta teoria se empenha na resolucdo de dois problemas decorrentes das
relaces de agéncia: quando os desejos ou metas entre o principal e o agente séo diferentes e
guando é dificil ou caro para o principal verificar quais atividades o agente esta
desenvolvendo.

2.3. Teoria da agéncia em Organizac¢des Sem Fins Lucrativos

Mesmo que o conceito de governanca corporativa tenha sido desenvolvido para o
mercado, assim como a teoria da agéncia é formatada para uma realidade mercantil, segundo
Milani e Milani Filho (2011) a mesma relacdo conflituosa ocorre no Terceiro Setor, entretanto
ao inveés da pessoa do acionista como principal, a figura é a do doador de recursos. Abaixo, na
Figura 1, esta representada a relacdo de agéncia nas Organizacdes Sem Fins Lucrativos

Nas organizacdes sem fins lucrativos a separacdo entre principal e agente ocorre,
principalmente, por uma motivacdo de carater interno, na tentativa de satisfazer a necessidade
de profissionalismo do setor, ou ainda por uma motivacao de carater externo, relacionado ao
aumento do rigor na prestacdo de contas para os principais (MENDONCA; MACHADO
FILHO, 2004; MACHADO FILHO et al., 2007).

Jensen (1993) classifica os mecanismos de controle de uma empresa de duas formas,
sdo eles: interno e externo. Os mecanismos internos compreendem os sistemas de controle
exercidos pelo conselho, ja os externos dizem respeito ao sistema politico-legal e regulatorio,
mercados de capitais e do produto. Esses mecanismos vém como forma de auxiliar na
resolugédo de problemas advindos por diferencas na tomada de decisdo, quando essas podem
estar voltadas para 0 ambiente interno ou para o atendimento das necessidades da sociedade.
Mesmo que, tanto estes mecanismos quanto os incentivos nas empresas com fins lucrativos,
ndo sejam perfeitos, estes objetivam reduzir o desalinhamento de interesses entre aqueles que
gerem a organizacao e os chamados principais, ao diminuir a assimetria informacional.



i.  Mecanismos Internos

De acordo com Machado Filho (2004) o Conselho de uma OTS assume um papel de
grande importancia no monitoramento da atuacdo da organizacdo, haja vista a vulnerabilidade
das formas externas de monitoramento. Segundo Machado Filho (2004, p. 306 apud
AKERLOF, 1970) o risco moral (moral hazard) encontra brechas quando se observa
dificuldades em desenvolver indicadores de desempenho e de impacto social, ou seja, 0
principal fica dependente das informaces de posse do agente.

2.4.  Gestdo por resultado

A competéncia de gestdo é vista por Machado, Francisconi e Chaerki (2007), como
uma das grandes dificuldades do terceiro setor, baseado na realidade brasileira das
organizagdes que o compdem. O desenvolvimento da percepgdo dos agentes envolvidos da
chamada accountability, é entendido por Falconer (1999) como um dos problemas que
compreendem o terceiro setor, o qual permite a aproximacao deste com as bases de estratégia
e de avaliacdo de desempenho.

Um dos principais fatores que figuram a atual realidade do terceiro setor é a interacdo
entre gestdo e avaliacdo de desempenho (HECKERT, 2001). Esta visdo se baseia no fato de
que as avaliagdes de desempenho das organizacgdes do terceiro setor precisam tornar evidente
as interacdes entre estrutura e gestdo, com o objetivo de perspectivas de confrontar a criacdo
de valores sociais e a direcdo dos recursos financeiros.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), a gestdo por resultados admite a proposi¢ao
de metas e indicadores. Assim, para que sejam atendidas as demandas e interesses dos
diferentes agentes envolvidos, as organizacdes de todos o0s tipos precisam se preparar para
esclarecer as duvidas advindas de seu campo de atuacdo. Este fato traz a necessidade de
transparéncia nas acdes empresariais e no relato dos resultados, sendo o papel do gestor o de
lidar com os recursos de maneira que os planos colocados se tornem realidade, objetivando
assegurar a sustentabilidade (CARRETEIRO, 2004). Sendo que no ambito social, o gestor de
organizag6es sem fins lucrativos devem conhecer a forma de definir e relatar os resultados de
seus planos aos doadores, para que estes saibam o que esta sendo feito (DRUCKER, 1997).

2.5.  Mensuracgéo do desempenho e indicadores

A mensuracdo do desempenho é um conceito que permeia diversas areas do
conhecimento como a administracdo, engenharia, economia, ciéncia contabeis, psicologia,
dentre outras. Para Rummler e Brache (1994, p. 168) “medimos para que possamos monitorar,
controlar e aperfeicoar o desempenho do sistema”. De acordo com o Brasil (2009, p. 9)
desempenho é um termo dotado de diversas conceituagcdes, porém uma definicdo mais
abrangente pode defini-lo “como esfor¢os empreendidos na direcdo de resultados a serem
alcancados”, podendo ser representado pela equagdo simplificada: desempenho = esforcos +
resultados.

A operacionaliza¢do da mensuracédo é feita por meio dos indicadores de desempenho,
0s quais possibilitam a organizagdo acompanhar as variaveis de seu interesse, viabilizando o
planejamento de atividades no intuito de aprimorar o desempenho (RODRIGUES; SCHUCH;
PANTALEAO, 2003). Brasil (2009, p. 13) define indicador como métricas que possibilitam a
obtencgéo de informacdes referente a um objeto, sendo fundamentais para 0 monitoramento e
avaliacdo das organiza¢des, bem como seus projetos, programas e politicas, “pois permitem
acompanhar o alcance das metas, identificar avangos, melhorias de qualidade, correcdo de
problemas, necessidades de mudanca etc.”



2.6. Modelo Cadeia de Valor e dos 6Es do Desempenho

O modelo Cadeia de Valor e dos 6Es do Desempenho® foi desenvolvido pelo Instituto
Publix (MARTINS, MARINI, 2010). De acordo com o Brasil (2009), ele é um modelo
I6gico-dedutivo, abrangendo varidveis sugeridas pela literatura e estabelecendo a seguinte
ordem de causalidade entre eles: conjunto de esforgos que resultam em um conjunto de
resultados (desempenho = aspectos relativos aos esfor¢os + aspectos relativos aos resultados).
Ele foi desenvolvido sob uma concepcdo de cadeia de valor, que representa a atuacdo da acéo
da organizagdo “desde a obteng¢do dos recursos até a geracdo dos impactos provenientes dos
produtos/servigos” Brasil (2009, p. 17). Os elementos da cadeia de valor sdo: Insumos
(inputs), Processos/Projetos (a¢des), Produtos/servicos (outputs) e Impactos (outcomes).

De acordo com o Brasil (2009, p. 17) a mensuracdo do desempenho por meio dos
elementos da cadeia possibilita as organizagbes analisarem suas principais variaveis
associadas a consecucao de seus objetivos: “quantos e quais insumos sdo requeridos, quais
acOes (processos, projetos etc.) sdo executadas, quantos e quais produtos/servicos sédo
entregues e quais sdo os impactos finais alcangados”. O Quadro 2 relaciona os elementos que
compdem a cadeia de valor e as perguntas que os indicadores associados a eles procuram
responder.

Quadro 2. Elementos componentes da cadeia de valor e suas respectivas questdes

Elementos da Cadeia de Valor Perguntas
Quais mudancas os produtos/servicos trazem para os beneficiarios e a
sociedade?
Quais os produtos/servi¢os gerados? Quantidade de produtos/servigos?
Qualidade do produto/servigo?
Quais sdo as agles, processos e projetos executados? Tempo médio de
ciclo do processo? Qual o custo do processo?
Quais sd0 0s recursos necessdrios para gerar 0s produtos/servigos
estabelecidos? Quantidade de recursos necessaria?

Impactos (outcomes).

Produtos/servicos (outputs)

Processos/Projetos (a¢bes)

Insumos (inputs)
Fonte: Brasil (2009).

Sobre a representacdo da cadeia de valor sdo relacionadas duas dimensdes: a dimenséo
de esforco, que se desdobra em economicidade, execucdo e exceléncia; e a dimensdo de
resultado, desdobrada em eficiéncia, eficacia e efetividade, formando assim o modelo Cadeia
de Valor e dos 6Es do Desempenho® (Figura 1).

Figura 1. Modelo Cadeia de Valor e dos 6Es do Desempenho®

MODELO REFERENCIAL PARA MEDICAO DE DESEMPENHO - A CADEIA DE VALORE OS 6 E's

DIMENSOES . "
DO RESULTADO EFICIENCIA EFICACIA EFETIVIDADE

Insu rﬁhs Etica Pr&j utos | mp-a ctos
(inputs) (outputs) (outcomes)
Poder

Cultura
Acoes / Atividades

: i n DIMENSOES
ECONOMICIDADE EXCELENCIA EXECUGAO DE ESFORGO

Fonte: Martins e Marini (2010)



De acordo com o modelo apresentado é possivel verificar as relacdes estabelecidas
entre os elementos da cadeia e as dimensdes de desempenho, permitindo identificar seis
categorias basicas de indicadores de desempenho, 0s quais estdo descritos no Quadro 1. “Em
sintese, 0 modelo mensura o que se deve realizar para se produzir um resultado significativo
no futuro” (BRASIL, 2009, p. 1).

Quadro 3. Relagédo entre os elementos da cadeia e as dimensdes de desempenho.

Efetividade sdo os impactos gerados pelos produtos/servigos, processos ou projetos.
A efetividade estd vinculada ao grau de satisfacdo ou ainda ao valor agregado, a
Efetividade transformagdo produzida no contexto em geral. Esta classe de indicadores, mais
dificil de ser mensurada (dada a natureza dos dados e o carater temporal), esta
relacionada com a missdo da institui¢éo.

Eficacia é a quantidade e qualidade de produtos e servigos entregues ao usuario
(beneficirio direto dos produtos e servigos da organizacgao).

Eficiéncia é a relacdo entre os produtos/servicos gerados (outputs) com os insumos
Eficiéncia utilizados, relacionando o que foi entregue e o que foi consumido de recursos,
usualmente sob a forma de custos ou produtividade.

Execucdo refere-se a realizagdo dos processos, projetos e planos de a¢do conforme
estabelecidos.

Exceléncia é a conformidade a critérios e padrbes de qualidade/exceléncia para a
Exceléncia realizacdo dos processos, atividades e projetos na busca da melhor execucéo e
economicidade; sendo um elemento transversal.

Economicidade est4 alinhada ao conceito de obtengdo e uso de recursos com o
Economicidade | menor 6nus possivel, dentro dos requisitos e quantidade exigidas pelo input,
gerindo adequadamente os recursos financeiros e fisicos.

Eficacia

Dimensdes de Resultado

Execucdo

Dimensoes de
Esforco

Fonte: Brasil (2009).

Brasil (2009) apontam a unidimensionalidade como uma limitacdo da cadeia de valor,
em razdo de que o bloco das "acOes/atividades™ representa apenas processos e estrutura, 0s
quais sdo o lado mais visivel das organizacdes. No entanto, no modelo Cadeia de Valor e dos
6Es do Desempenho® esta restricdo é atenuada com a insercio de dimensdes que possuem
papéis fundamentais para a geracdo de resultados, como a cultura organizacional, relacfes e
poder, questdes éticas entre outras dimensdes que podem vir a ser consideradas.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa se caracteriza como sendo de uma abordagem qualitativa. A base
para a classificacdo da pesquisa é o critério proposto por Vergara (2013). Quanto aos fins, este
estudo caracteriza-se como uma pesquisa exploratoria e descritiva, uma vez que buscara
explorar a producdo cientifica que trate de indicares de desempenho em organizacdes se fins
lucrativos, com o intuito de proporcionar um maior conhecimento acerca do fendmeno,
ampliando a visdo geral do pesquisador para esse fato, além de fazer a descricdo da producéo
cientifica sobre o tema estudado. Quanto aos meios, serd bibliografico utilizando de dados
secundarios através do estudo sistematico em publicaces académicas qualificadas.

3.1. Coleta de dados
Para a selecdo da amostra de artigos sera utilizada as ferramentas de busca da base de
dados ISI Web of Science. Os critérios de busca foram assim definidos:

I.Termos de Busca: os termos de busca a serem utilizados no ISI estdo listados na
Figura 2.



Figura 2. Termos de busca adotados para a coleta de dados

(“Non Profit” OR “Non-Profit” OR “Not For Profit” OR “Not-For-Profit” OR “Non Governmental Organization” OR
“Non-Governmental Organization”) (Tdpico)

AND
(Performance) (Tépico)
( AND N
Measure (T6pico) Indicator ! i Opico) Evaluation E’épico) Assessment (Tépico)

Fonte: elaborado pelo autor

I1. Bases de dados: Web of Science™ Core Collection
I11. Tipos de documento: Article
IV. Dominios de pesquisa: Social Sciences + Science technology
V. Areas de pesquisa: Business & Economics + Operations Research Management
Science + Social sciences other topics + Public Administration + Social Issues
VI. Idioma: English
Os artigos encontrados por meio dos termos de busca foram submetidos aos seguintes
critérios de exclusdo afim de refinar a amostra. Inicialmente foi feita a exclusdo dos artigos
duplicados. A partir da amostra encontrada, o refinamento foi executado através da leitura dos
abstracts, sendo considerados os seguintes critérios de exclusdo: (a) estudo que ndo tenham
como objeto de estudo organizagtes sem fins lucrativos; (b) estudos que ndo abordem a
mensuracdo de desempenho; (c) artigos ndo disponiveis para leitura do texto completo. A
amostra refinada a partir desses critérios de exclusdo foi submetida a leitura dos textos
completos para se executar as etapas da analise dos dados, entretanto, caso o estudo nao
apresentasse aderéncia ao tema de pesquisa, bem como a auséncia dos elementos necessarios
para sua classificacdo, ele também seria excluido.

3.2. Analise dos dados

A andlise dos dados foi feita em duas etapas. Na primeira etapa, “Analise exploratoria
dos artigos”, buscara responder as seguintes questdes: (a) Quais sdo os tipos de organizagdes
estudadas? (b) Quais as técnicas estatisticas empregadas? Para responder a primeira questdo,
as organizacOes serdo classificadas de acordo as categorias apresentadas no Quadro 1. A
segunda etapa, “Analise categorial dos indicadores” ¢é constituida pela classificacdo dos
indicadores identificados em relacdo a 3 das dimensbes de desempenho apresentadas no
modelo Cadeia de Valor e dos 6Es do Desempenho®, apresentado na Figura 2. Nesta etapa, 0s
indicadores serdo alocados apenas de resultados (eficiéncia, eficacia e efetividade).

4. RESULTADO DA COLETA DOS DADOS
Ao sequir as etapas de coleta de dados, foram identificadas as seguintes quantidades
de artigos, de acordo com os termos de busca adotados, totalizando 101 artigos (Tabela 1):

Tabela 1. Artigos encontrados Tabela 2. Etapas de exclusdo e amostra final de artigos

Measure 54 (=) Total de artigos encontrados 101
Indicator 12 (-) Artigos duplicados 24
Evaluation 22 (-) Artigos eliminados pela leitura dos abstracts 45
Assessment 13 (-) Artigos ndo disponiveis 8
TOTAL 101 TOTAL DE ARTIGOS 24
Fonte: elaborado pelo autor Fonte: elaborado pelo autor

Apo0s a identificacdo dos 101 trabalhos, foram executadas as etapas de exclusdo. Os
resultados destas etapas estdo expostos na Tabela 2. Na sequéncia, a amostra refinada a partir
dos critérios de exclusdo foi submetida a leitura dos textos, a fim de se realizar as etapas da
analise dos dados. Entretanto aqueles estudos que ndo apresentavam aderéncia ao tema de
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pesquisa, bem como ndo possibilitavam a identificacdo dos elementos requeridos para
consecucgdo das etapas de andlise, também foram descartados. Nesta fase foram excluidos 10
trabalhos, resultando em uma amostra final de 14 artigos para a analise.

A partir da concluséo da coleta dos artigos, que resultou na selecdo de vinte e oito
artigos, procedeu-se a analise dos dados, a qual foi executada em duas etapas.

4.1. Etapal - Analise exploratoria dos artigos: abordagens tedricas

Esta etapa foi executada ao responder as seguintes questfes: (a) quais sdo os tipos de
organizacOes estudadas? (b) quais as técnicas estatisticas empregadas? O Quadro 4 traz os
trabalhos analisado evidenciando as organizacdes estudadas em cada estudo juntamente com o
enquadramento dessas organizacdes nos grupos de classificacdo apresentados no Quadro 1.
No mesmo Quadro 4 estdo também distribuidas as técnicas e modelos estatisticos empregados
nos estudos.

O Quadro 6 traz a distribuicdo das técnicas e modelos estatisticos entre os grupos de
organizacbes. Através da apreciacdo deste quadro ndo foi possivel verificar nenhuma
preferéncia direta entre grupos especificos e as técnicas e modelos, além do mais ndo se
verificou a predominancia de nenhuma das técnicas ou modelos. O que se pdde perceber é
uma frequéncia maior da técnica data envelopment analysis (DEA), ou ainda analise
envoltdria dos dados.

Segundo Huang e Chen (2013), esta técnica formulada por Charnes et al. (1978), uma
programacdo matematica da relacdo outputs/inputs como um indice de producao eficiente.
Seiford (1996) aponta que os modelos mais conhecidos do DEA séo todos construido sobre
uma base quantitativa dos dados. Contudo Huang (2003) aplica 0 modelo como uma
ferramenta para achar os outputs e inputs enfatizados para essas organizacdes sem fins
lucrativos utilizando de variaveis qualitativas.

Utilizada por Chan (2006) em seu estudo a Analytic Hierarchy Process (AHP) é um
método que ajuda a estabelecer prioridades de gestdo sobre o0s objetivos organizacionais e
medidas de desempenho. O método UTASTAR é uma abordagem baseada em regressao
adotando os principios de agregacao-desagregacdo. O principal objetivo das abordagens de
desagregacdo € analisar o comportamento e o estilo cognitivo do tomados de decisdes.
(GRIGOROUDIS; ORFANOUDAKI; ZOPOUNIDIS, 2012).

Outra técnica que figura entre os estudos € a analise Tobit. No artigo de Ferrier e
Valdmanis (1996) ela é utilizada para avaliar possiveis correlacfes de cada uma das medidas
de eficiéncia. No trabalho de Fried, Lovell e Vandeneeckaut (1993) a técnica usada é a Free
Disposal Hull (FDH). Segundo o autor ela é uma técnica ndo paramétrica e ndo estocastica
desenvolvida por Deprins et al. (1984).

Quadro 4. Classificagdo das organizacdes por grupos e identificacdo das técnicas e modelos estatisticos.

ARTIGO ORGANIZACAO GRUPO
Fried, Lovell e Grupo  11:  Negdcios, associacdes

Cooperativas de crédito

Vandeneeckaut (1993) profissionais e sindicatos

Ferrier e Valdmanis (1996) Hospital Grupo 3: Saude

Mobley e Magnussen (1998) | Hospital Grupo 3: Saude

Worthington (1999) Cooperativas de crédito Grupo  11- - Negocios,  associagbes

profissionais e sindicatos
Organizac6es sem fins lucrativos | Grupo 2: Educagdo e Pesquisa
Evans (2004) dos setores de educagdo e salde | Grupo 3: Salde

Chan (2006) Hospital Grupo 3: Saude

Organizag6es sem fins lucrativos

Wure Hung (2008) ndo especificadas i

Grupo 3: Saude
Grupo 8: Intermediérios filantrépicos e
promocéo do voluntarismo

Organizagbes home community-

Naidu et al. (2008) based care (HCBC)
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Last e Wetzel (2010) Teatros

Grupo 1: Cultura e Recreagdo

Grigoroudis, Orfanoudaki e

Zopounidis (2012) Organizacéao de satde

Grupo 3: Saude

Bai (2013) Hospital

Grupo 3: Saude

Huang e Chen (2013)

OrganizacGes na area de salde e | Grupo 2: Educacdo e Pesquisa

educacao Grupo 3: Saude
Newcomer, El Barade e Servigos de ONG para criangas ) . -
Garcia (2013) desfavorecidas Grupo 4: Servigos Socials
(Bza(l)nll;e)r, Chang e Feroz Distritos escolares Grupo 2: Educacdo e Pesquisa

Fonte: elaborado pelo autor

As outras técnicas e modelos utilizados nos trabalhos analisados sdo: Modelo de
Fronteiras ndo estocastico de producdo e custo, Input distance function approach, Método de
funcdo de custo translog, Anélise de Regressdo e Structural Equation Modelling (SEM).

Quadro 5. Relacdo entre grupos de organizacgdes e técnicas e modelos estatisticos.

GRUPOS

TECNICAS E MODELOS ESTATISTICOS

Grupo 1: Cultura e Recreacdo

Input distance function approach

Modelos de fronteiras estocastica

Grupo 2: Educagdo e Pesquisa

Program Accountability Quality Scale (PAQS)

Anélise de regressdo

Regresséo

Método paramétrico de fungdo de custo translog

Data Envelopment Analysis (DEA)

Grupo 3: Salde

Fronteiras ndo estocéstico de produgdo e custo

Tobit

Data Envelopment Analysis (DEA)

Program Accountability Quality Scale (PAQS)

Analise de regressdo

Analytic Hierarchy Process (AHP)

Structural Equation Modelling (SEM)

Input distance function approach

Modelos de fronteiras estocastica

UTASTAR

Regressdo

Grupo 4: Servicos Sociais

Program Accountability Quality Scale (PAQS)

Qualitative Data Envelopment Analysis (DEA)

Grupo 6: Desenvolvimento e habitagéo

Program Accountability Quality Scale (PAQS)

Grupo 8: Intermediarios filantropicos e promocéo do
voluntarismo

Program Accountability Quality Scale (PAQS)

Grupo 11: Negdcios, associagdes profissionais e sindicatos

Free Disposal Hull (FDH)

Data Envelopment Analysis (DEA)

Fonte: elaborado pelo autor

4.2. Etapa 2 - Analise categorial dos indicadores
A sequir sdo apresentados os indicadores identificados devidamente classificados
conforme a dimensdo de resultado proposto pelo modelo Cadeia de Valor e dos 6Es do

Desempenho®.
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Quadro 6. Classificagdo dos indicadores de acordo com as dimensdes de esforco.

CATEGORIA INDICADORES
Utilizago clinica e o Acessq a angiografia corqnariana (AC_A) _
o Complicacdes agudas do infarto do miocardio (AMIC)
resultado (CUO)® L !
o Complicagdes da Pneumonia (PC)
o Satisfacdo geral empregado
o A satisfacdo dos empregados - atributos especificos
o Inovagéo / sugestbes
o Extensdo da formagéo
Medidas de recursos o Eficacia da formacao
humanos® o Custos de treinamento
o Absenteismo
o Turnover
l<o,: o  Queixas / reclamagdes
L:))" o Eficacia do sistema de trabalho
8 o Colaboracéo de terceiros
ﬁ = NUmero de projetos com outras organizacoes
o O crescimento tecnolégico
Perspectiva de = Percentagem do orgamento utilizado para a compra de uma nova
aprendizagem e tecnologia
crescimento® = A alocacdo de recursos para tecnologia da informacéo / capitais
o Desenvolvimento de recursos
= Percentual de empregados treinados (enfermagem e outros)
= Percentagem de pessoal médico participar de conferéncias
. o Trabalho em equipe
E?gigggg;ﬁgﬁos o Simplifi_car 0 processo interno
gestao da operacio® o Expand~|r al\_/o Servigo
o Operacao Risco
Atividades do o Participagdo no programa
programa(” o Dados de abandono do programa
o Numero total anual de visitas HCBC recebidos por OVC
o Numero total anual de visitas HCBC feitas pelos cuidadores da
. .3 comunidade
Qualidade:® o Numero de OVC cuidado por cuidador comunidade
o Tempo médio de uma visita HCBC
o Proporcéo de cuidadores da comunidade com treinamento formal OVC.
e . o Qualidade Global (GQ)
(Ssél)sg)agao do paciente o Qualidade do processo (PQ)
< o  Servico de Limpeza (HK)
(H Legitimagéo o Coeréncia institucional _ _ - o
0| institucional® o Conform!dade com as leis gerais e espeplflcas aplicaveis
(>-<> o Conformidade com as normas secundarias
L
o Qualidade dos servicos prestados
= indice de satisfag&o do paciente
» NUmero de queixas dos pacientes
Perspectiva do cliente® » Tempo médio de espera
o Confiabilidade dos servicos
= Percentual de reinternagdes
o Compreender os servicos prestados pela organizacdo
Perspectiva do cliente® |o Bom relacionamento com o cliente
o Percepcéo positiva sobre a organizagdo
Processo de Inovacdo® |o Confirma as necessidades do cliente
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Custo por hora de contato

Custo por beneficidrio OVC por ano
NUmero de bilhetes fornecidos

Custo total anual

Preco para o pessoal artistico

Preco para o pessoal administrativo e técnico
Preco para o capital

Montante dos subsidios

Numero de palcos

Numero de producdes

NUmero de observagdes

NUmero de bilhetes fornecidos

Despesas 0 salarial para o pessoal artistico
Despesas salariais para o administrativo e técnico
Despesas Operacionais

Montante dos subsidios

Numero de palcos

NUmero de producdes

NUmero de observagdes

O desempenho de qualidade

Precgo

O desempenho do tempo de entrega / transporte
As economias de custos

Devolucbes

Receita

Lucro operacional

ROI

ROA

Receita por funcionario

Economias de custos de melhorias

Valor adicionado por empregado

Lucro por agdo

Custo da qualidade

Custo®

Funcao de custo®

Funcéo de Input®

ECONOMICIDADE

Medidas parceiros/
fornecedor®

Medidas financeiras®

O 0O OO OO0OO0OO0OO0O(bDOLOLO OO0 oo O OO OoO|ooo o OO0 Oo0OOoOOoO(ooOo

Fonte: Elaborado pelos autores.
Notas: (1) Evans (2004). (2) Chan (2006). (3) Naidu et al. (2008). (4) Last e Wetzel (2010). (5) Grigoroudis,
Orfanoudaki e Zopounidis. (2012). (6) Huang e Chen (2013). (7) Newcomer, El Barade e Garcia (2013).

5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo se prop6s aos seguintes objetivos: (a) descrever a producdo
cientifica que aborde indicadores de mensuracdo de desempenho em organizacfes sem fins
lucrativos; (b) identificar na literatura mapeada os indicadores utilizados para mensurar o
desempenho em organizagdes sem fins lucrativos; (c) classificar os indicadores identificados.

A partir da base de dados ISI Web of Science foram identificados 14 artigos sobre a
referida temética distribuidos entre 1990 e 2014 em journals de alto impacto. Ao explorar 0s
estudos identificou-se a predominancia de estudos relacionados a organizages da area da
salde, principalmente hospitais, seguido por um expressivo niumero de organizacdes da area
de Educacdo e pesquisa. Em relagdo as técnicas e modelos estatisticos empregados ndo se
verificou a predominancia de um especifico, porem o modelo DEA chamou a atencéo, sendo
utilizado para analisar o desempenho de organizacGes de variadas areas. Desta forma foi
cumprido o primeiro objetivo.

Na terceira etapa da analise dos dados estdo descritos todos os indicadores
identificados nos estudos analisados. Esses indicadores ainda estdo classificados em duas
dimensdes: dimensdo de resultados e dimensdo de esforco. A dimensdo de resultados é
desdobrada nas dimensdes efetividade, eficacia e eficiéncia, enquanto a dimensdo de
resultados € composta por economicidade, execucdo e exceléncia. Desta maneira foram
cumpridos o segundo e o terceiro objetivos especificos.

13



Uma importante limitacdo do método adotado esta baseada na restricdo de acesso a
todos os artigos publicados entre os anos de 1990 e 2014 nas bases de dados e nos periddicos
impressos disponiveis nos acervos das bibliotecas consultadas. Ainda é necessario esclarecer
que somente foram fizeram parte da amostra artigos em inglés publicados nos journals
presentes na base de dados ISI Web of Science.

Este estudo contribui para o preenchimento da lacuna referente a escassez de
indicadores de desempenho em organizacGes sem fins lucrativos ao identificar indicadores ja
apresentado por estudos anteriores e que podem ser o ponto de partida para estudos futuros no
sentido de um maior aprofundamento dos indicadores aqui apresentados ao aplica-los em
novas organizacOes destes indicadores ou ainda o desenvolvimento de novos indicadores para
as organizacgdes sem fins lucrativos.
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