ADMINISTRACAO DE ORGANIZACOES
SEM FINS LUCRATIVOS

Simone Vieira Dittrich !
Vanessa Ishikawa Rasoto ?

RESUMO

Considerando o contexto em que se insere a situagdo muitas
vezes desoladora das organizagdes sem fins lucrativos que aten-
dem criangas e jovens portadores de deficiéncia no Brasil, e ten-
do em vista que o problema vem se agravando, pois cada vez
mais os governos delegam a sociedade um papel que original-
mente lhes competia, propomo-nos neste trabalho a apresentar
sugestdes de gerenciamento que permitam a estas institui¢des
melhorar substancialmente a captacdo de recursos financeiros,
de forma a manter-se em funcionamento, com qualidade de aten-
dimento a clientela. O retrato da institui¢do, que esbogaremos
neste trabalho, ¢ também o retrato da maioria das organizagdes
sem fins lucrativos no Brasil.
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ABSTRACT

Considering the context where it the situation of the nonprofit
organizations that take care of disabled children and youngsters
in Brazil is inserted, and having in view that the problem is
becoming even worse because the governments delegate to the
society a role that originally competed to them, we intend in this
paper to present some management suggestions that could help
them improve the obtention of financial resources, in order to
support the institution working with quality. The picture of the
institution that we will be sketched in this paper is also the picture
of the majority of the nonprofit organizations in Brazil.
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1. INTRODUCAO

Em 1991, segundo o Censo Demografico do Brasil, a populagéo brasilei-
ra estimada era de 146.815.792 habitantes. Os dados censitarios apontavam
para um percentual de 1,14% de portadores de deficiéncia em relagdo a totali-
dade da populagdo. No entanto, a Organizagdo Mundial de Satde estima que
a relacdo entre pessoas portadoras de deficiéncia e a populacdo total seja de
pelo menos 10% a 15% nos paises em desenvolvimento.

O Censo Demografico 2000 aponta um indice de 14,5% de portadores de
deficiéncia, ou seja, 24,5 milhdes de pessoas, para uma populacdo estimada em
174.262.071.

Os dados apontados pelo Censo Demografico de 1991 nos revelam a
precéria situagdo em que vive a maioria dos portadores de deficiéncia em nos-
so pais. Vemos que 76,27% dos portadores de deficiéncia no Brasil ndo rece-
bem remuneragdo ou recebem menos de um salario minimo, que a renda nomi-
nal média mensal familiar per capita de mais de 62% ndo chega a um salario
minimo e que 58,61% também ndo receberam alfabetizagéo.

Num pais onde 13,63% da populagdo com mais de 15 anos ¢é analfabeta
e, em que a distribui¢cdo da renda ¢é tdo desigual, 10% dos mais ricos levam
46,7% da renda nacional®, os numeros apontados para a populagdo portadora
de deficiéncia ndo deveriam causar estranheza.

2. CARACTERIZACAO DA INSTITUICAO:
2.1 A Instituicao

A Associagdo do Deficiente Motor — ADM, ¢é uma pessoa juridica de
direito privado, entidade beneficente de fins assistenciais, declarada de Utili-
dade Publica Municipal, Estadual e Federal, reconhecida pela Secretaria de
Educacdo do Parana, através da Resolugdo 266, de 01/1989, possuindo autori-
zagdo para funcionamento fornecido pela Inspetoria Regional de Ensino de
Curitiba.

Ha 25 anos assiste a pessoa portadora de patologias neuromotoras
graves (paralisia cerebral, mielomeningocele e traumatismo encéfalo-craniano),
patologias progressivas (distrofia muscular e amiotrofia) e sindromes
(Lechenyahan, Moya-Moya, Rubinstein-Taybe) que levam a deficiéncia fisi-
co-motora grave, como também as multiplas deficiéncias (deficiéncia fisica
associada a deficiéncia mental e/ou deficiéncia visual e/ou auditiva).

De acordo com as informagdes obtidas através de funcionarios da
institui¢do e complementadas por outras divulgadas no site da instituicdo*,

3 Revista Cardnews, Maio/2002 — p.13.

4 http://www.vivianmarcal.org/
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a ADM presta atendimentos pedagogicos e terapéuticos a 160 alunos matricu-
lados, de 0 a 28 anos, através da Escola Especial Vivian Margal — sede ¢ sub-
sede, situadas respectivamente a Rua Baréo de Antonina, 303 — Sao Francisco
e Rua Mamoré, s/n, Mercés, objetivando o desenvolvimento global do edu-
cando.

Foi fundada, como Associacdo, em 25/06/01977 e teve como origem um
pequeno grupo de pais de criangas portadoras de deficiéncia que necessita-
vam de atendimento terapéutico (1972/1973).

A ADM mantém convénios com a Secretaria Estadual de Educac¢do do
Estado do Parana e Secretaria da Educacdo do Municipio de Curitiba (FAS —
Fundacdo de Agdo Social), que repassam verbas destinadas a pagamento de
profissionais ¢ manutengdo das Escolas. Também desenvolve, regularmente,
promogdes e eventos, como jantares, bingos, bazares etc., para suprir os cons-
tantes déficits de recursos.

A ADM tem como MISSAO:

“a instrumentalizag@o administrativa, que possibilite proporcionar suporte
quanto aos recursos financeiros, fisicos e humanos, para o atendimento
multidisciplinar da pessoa com seqiiclas de lesdo neuromotora, bem como
mediar a construgdo do conhecimento, através de equipe multidisciplinar e
recursos adaptados, a fim de garantir o seu desenvolvimento global, ou seja,
nos aspectos fisico, afetivo, cognitivo, social e cultural, para o exercicio da
cidadania”.

Entre as atividades pedagodgicas desenvolvidas estdo o Programa de
Educagdo Infantil I que atende a criangas de 0 a 3 anos, visando o desenvolvi-
mento global e harmonioso do aluno, através da intervengdo com equipe
interdisciplinar ¢ familia, mediante agdo pedagogica e terapéutica de forma
preventiva quanto a atraso psicomotor e instalagdo de contraturas e deformi-
dades inerentes a seqiiclas neurologicas.

O Programa de Educagao Infantil II atende alunos a partir dos 4 anos de
idade. O objetivo desse programa ¢ promover experiéncias de formagéo pesso-
al, social e conhecimento do mundo, favorecendo o desenvolvimento global e
propiciando a compreensdo de diferentes linguagens, com fins de viabilizar
possivel inclusdo no ensino regular.

Ja o Programa de Educag@o Fundamental atende alunos que demons-
trem potencial cognitivo para desenvolver contetidos do ensino fundamental.
Para a certificagdo da Educag¢do Fundamental estabeleceu-se parceria com o
CEAD (Centro de Educacdo Aberta Continuada a Distancia de Curitiba).

Alunos a partir de 12 anos, portadores de deficiéncia multipla, sdo aten-
didos pelo Programa Alternativo. O conteudo do programa tem como objetivo
propiciar atividades de formacgédo pessoal, social e cultural, utilizando-se de
atividades pedagodgicas (EJA - Educagdo de Jovens ¢ Adultos, Oficina
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Pedagogica, Jardinagem e Horticultura, Expressdo Corporal) e terapéuticas
(fisioterapia, fonoaudiologia, musicoterapia e reeducagio visual).

As atividades terap€uticas compreendem a Fisioterapia, Fonoaudiologia,
Musicoterapia, Reeducagdo Visual, Hidroterapia e Comunicagdo Alternativa.
Adicionalmente, sdo executadas também atividades de Capoeira, Expressdo
Corporal, Laboratério de Informatica e o Programa Biblioteca Viva.

Para o desenvolvimento dessas atividades, o custo per capita atual de
cada aluno é de R$400,00 (quatrocentos reais) mensais, sendo que 50% deste
valor ¢ subsidiado por convénios governamentais, ficando a diferenga sob
responsabilidade da Associacdo. Para a familia torna-se inviavel assumir esse
encargo, diante da problematica social retratada (perfil socio-econdmico das
familias representa uma renda mensal de dois salarios minimos, perfazendo
80% do quadro de matriculados).

2.1 Formas de captacio de recursos

Entre as formas de captag@o de recursos utilizadas pela instituig@o,
destacamos:

e Projeto “Voluntario na Escola — De Bragos Abertos”, em fase de
implantagio;

e campanha da Copel: contribui¢do mensal através da conta de luz,
débitos nos valores de R$ 1,00 ou R$ 3,00;

e conta bancaria para doagdes: Banco do Brasil — Ag. 0009-4 — c/c
129378-8 — Associagdo do Deficiente Motor / Escola Especial
Vivian Margal;

e carnés para contribui¢do mensal espontanea;

e programa de Apadrinhamento de aluno da Escola;

¢ central de telemarketing para captacdo de doagdes e cadastramento
de sécios-contribuintes;

e ecventos como bingos, jantares, bazares, etc.

2.3 O problema

Das verbas recebidas através do convénio com a Fundagao de Acdo
Social — FAS, 60% ¢ destinado ao pagamento dos salarios dos clinicos ¢ 40%
para manutenc¢do das Escolas, mas sempre sdo repassadas com atraso. A dife-
renga muito grande entre as verbas repassadas pela Secretaria de Estado da
Educacédo, para o pagamento dos funcionarios (pedagdgico, administrativo
escolar e servigos gerais), ¢ o custo total da folha de pagamento, vem gerando
alguns desdobramentos para a Associagio:

e nfo ha como sanar a caréncia de profissionais na area terapéutica
(necessidade de contratagdo de terapeuta ocupacional, psicologo,
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fisioterapeutas ¢ fonoaudidlogos, para completar o quadro de
pessoal, indispensavel para o atendimento adequado a todos os
alunos);

e cortes de alguns programas que seriam de fundamental importancia
para o desenvolvimento dos educandos.

Problemas exigem prioridade na solugdo:

» captagdo de recursos;
* Projeto Voluntariado e Apadrinhamento.

2.4 Analise das Demonstracdes Financeiras - Indicadores

Embora a realidade de uma institui¢do sem fins lucrativos seja bastante
diversa da realidade de uma empresa, a analise de suas demonstrac¢des finan-
ceiras pode nos fornecer dados importantes para uma avaliagdo dos proble-
mas que a mesma vem enfrentando e os riscos aos quais estd exposta, se
permanecer percorrendo determinados caminhos.

Toda empresa visa ao lucro, mesmo que esse ndo seja a unica medida e
meta da empresa, e aqui encontramos o primeiro diferencial entre institui¢des
sem fins lucrativos e outras empresas — que tipo de resultado se pode esperar
destas instituigdes? Obviamente, ndo se espera que elas tenham lucros finan-
ceiros, mas, nem por isso, devemos acreditar que as mesmas devam continuar
perpetuando o espinhoso caminho que costumam percorrer em busca de re-
cursos para sua manutengao.

Para a analise das demonstragdes financeiras foi utilizado, como apoio,
o software AR-Financial, desenvolvido pelo Professor Armando Rasoto.

Analisando as demonstragdes financeiras da Institui¢do, no periodo de
1999 a 2001, constatamos que a ADM apresenta elevados niveis de
endividamento e imobilizagdo que pioraram significativamente em relagdo a
posicdo dos exercicios anteriores, conforme pode ser observado nas figuras
le2

Figura 1 — Endividamento
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Figura 2 — Imobilizagdo

Na figura 3 séio apresentados os indices de liquidez que demonstram
insuficiéncia na capacidade de solvéncia da institui¢do, mesmo apresentando
pequena melhora, ndo significativa, considerando os resultados globais nos
periodos da analise.

Figura 3 — indice de liquidez

De maneira geral, a organizagio vem-se apresentando deficitaria, con-
forme figura 04 — indices de rentabilidade, ao longo dos sucessivos exercicios,
exigindo que sejam tomadas decisdes urgentes para a solugdo do problema.

Os indicadores de Estrutura de Capital, Liquidez e Rentabilidade de-
monstram, sem sombra de diivida, que a instituigdo se encontra completamen-
te deficitaria. O Indice de Endividamento, que relaciona a razdo entre Capital
de Terceiros e o Patrimonio Liquido, apresentou aumento de 283,45%, ou seja,
um endividamento de 651.04% /2496,46% de 2000 para 2001. A Imobilizagdo
do Patrimoénio Liquido alcangou a marca de 2034,25%, no ano de 2001.
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Figura 4 — Rentabilidade

=
[ [Ty 1 [ T ey i T
Tmmur igan e bl L] Faoe Feal
" T, 3F TRCE]
T TawH V. wE a = an
3. tagen FEN, AN i, 26, 4T
WP dA Rid, TR LG aa

Os Indices de Liquidez demonstram que a ADM ndo possui recursos
suficientes e necessarios para cumprir suas obrigagdes: a instituicdo possui
apenas R$0,22 no Ativo Circulante e Realizavel a Longo Prazo para cada R$1,00
de divida total, o mesmo ocorrendo com o Passivo Circulante (Liquidez Geral e
Liquidez Corrente). Quando se analisam os Indices de Rentabilidade, chega-
mos a valores negativos de até 72%.

O Ativo Total da organizagdo cresceu 26% do ano de 1999 para 2001.
Embora tenha ocorrido um crescimento de 4% no Ativo Permanente, € um
crescimento de 333% no Ativo Circulante, as obrigagdes tiveram um cresci-
mento de 50% em relagdo a 1999-2000 e de 21% em relagdo a 2000-2001, sendo
de 82% de 1999 para 2001. O Patrimoénio Liquido, por sua vez, sofreu uma
redugdo de 53% de 1999 para 2000 ¢ 68% de 2000 para 2001. Considerando os
déficits observados no periodo analisado, o PL caiu 86% considerando como
base 0 ano de 1999 para 2001.

A reducdo dos custos, através do corte de funcionarios, representou
uma diminui¢ao de 3,8% no Resultado, mas as provisdes do passivo trabalhis-
ta gerado pelas demissdes no Balango Patrimonial ainda estdo impactando
fortemente os resultados.

Também ndo houve aumento de receita no periodo analisado. Ao con-
trario, em 2001 houve uma queda nas receitas de 2,3%, acompanhada de uma
queda nas despesas da ordem de 3,8%. O déficit em relacdo a 1999 caiu 43%.
Um déficit sensivelmente menor, porém ainda com prejuizo.

Gragas ao Programa de Voluntariado do Centro de A¢do Voluntaria®, o
Sr. Antonio Paulo Potier Tanaka chegou a8 ADM e, por sua iniciativa em con-

5 www.acaovoluntaria.org.br
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junto com a Diretoria, a ADM passou por um processo de reestruturacao,
iniciado em novembro do ano de 2001. Acreditamos que os resultados da
reestruturacao fisica ¢ administrativa, fusdo das Escolas em um tinico espago,
com a conseqliente redug¢do do quadro de funcionarios, implementagdo do
Projeto Voluntario na Escola — De Bragos Abertos e a continuidade do Progra-
ma de Apadrinhamento, possam refletir-se positivamente no Demonstrativo
de Resultados do Ano de 2002, muito embora o passivo trabalhista possa
continuar impactando os resultados negativamente por mais algum tempo. Os
resultados reais comegarao a ser sentidos para o exercicio de 2003 e seguintes,
quando os melhoramentos em implantagdo, Clube de Maes, Oficina de Corte ¢
Costura, Cozinha Industrial, Escritério Modelo de Contabilidade, ja estiverem
em funcionamento, gerando recursos, e novas parcerias forem efetivadas.
Mesmo considerando que o resultado buscado por uma institui¢do sem
fins lucrativos néo € o lucro, a situagdo é extremamente precaria. Nao ha como
transformar a missdo em fato sem os minimos recursos financeiros.

3. PETER DRUCKER E A ADMINISTRACAO DE ORGANIZACOES
SEM FINS LUCRATIVOS

Segundo Drucker, a primeira tarefa de uma organizac¢do sem fins lucrati-
vos ¢ conceber e definir a missdo da institui¢do; o passo seguinte ¢ a fixacdo
de metas concretas de acdo; a escolha de um lider para implementa-las, um
lider adequado, cujas competéncias basicas sejam - disposi¢do para ouvir,
disposicdo para se fazer entender, que ndo se desculpe a si mesmo e que seja
capaz de compreender o quanto ele é desimportante em comparagao a tarefa
(desprendimento), capaz de equilibrar suas decisdes entre oportunidade e ris-
co; escolhido o lider é preciso agir — a organizacdo sem fins lucrativos precisa
de um plano, marketing, pessoas e dinheiro; o passo seguinte consiste no
treinamento de seus funcionarios ¢ voluntarios: o que fazer, quando, onde e
quem ira fazé-lo; ser capaz de abandonar aquilo que ndo funciona mais ¢ in-
vestir seus recursos onde eles possam trazer resultados; estabelecer padrdes
elevados e exercer o controle destes padrdes, de tal forma que cada pessoa
assuma a responsabilidade por sua contribuigao;

“As organizagdes eficazes sabem que o trabalho nao se faz com um belo plano,
nem com uma linda declaracao de politica. O trabalho s6 ¢ feito quando esta
feito. Feito por pessoas com um prazo. Por pessoas treinadas, monitoradas e
avaliadas. Por pessoas que se responsabilizam pelos resultados”.

4. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A reestruturagdo fisica e administrativa era necessaria e urgente ¢ de-
vera apresentar resultados altamente positivos a médio e longo prazo.
As implementagdes ¢ melhoramentos previstos, incluindo o Plano de
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Marketing, elaborado pelo Sr Alexandre Baer, voltado para a construcgdo e
manuten¢do da Marca ¢ Imagem da Institui¢do, se adequadamente
implementados, conforme entrevista concedida pelo Sr. Tanaka, Sr. César Margal
e Sr. Paulo César Nauiack, deverdo, a médio e curto prazo, alavancar a marca da
Institui¢do, atraindo contribuintes e voluntarios e abrindo espaco para o de-
senvolvimento de parcerias que agreguem valor tanto para a instituicdo como
para as empresas parceiras;

Parcerias solidas, que devem propiciar, entre outros beneficios, econo-
mia de custos e aumento de receitas. As empresas parceiras encontram na
parceria beneficios que envolvem o enriquecimento estratégico (responsabili-
dade social, balango social), gerenciamento de recursos humanos
(envolvimento de seus funcionarios em servigos comunitarios), construgao
da cultura (criando e fortalecendo valores fundamentais para o sucesso da
empresa ¢ a melhoria da sociedade como um todo) e a propria geracdo de
negbcios (a empresa ganha credibilidade perante seus clientes e a sociedade);
Exercitar um “pos-venda” mais efetivo, de forma a fidelizar os doadores para
que se tornem sécios-contribuintes, comprometidos com a instituigao;

A ADM criou também um Programa de Voluntariado, em fase de implan-
tacdo, passo de fundamental importancia, para agregar recursos humanos,
sem dispéndio de recursos financeiros. As pessoas querem ser voluntarias,
querem participar de uma comunidade, querem abragar uma causa, querem
fazer diferenca;

Recomendamos a utilizagdo da Ferramenta de Auto-Avaliagdo para Em-
presas do Terceiro Setor, criada pela Peter F. Drucker Fundation, ferramenta
que pode ajudar a organizacdo a orientar-se para resultados, aprendendo com
os clientes e motivando os funcionarios a cumprir a missdo da organizagao.

Sugerimos ainda a elaborag@o de um Boletim Informativo Bimestral, atra-
vés do qual colaboradores, voluntarios, doadores, clientes, pais e amigos dos
portadores de deficiéncia e funcionarios, tenham acesso a informagdes rele-
vantes da Institui¢do, como eventos, projetos em desenvolvimento, resulta-
dos alcangados, entre outros. O Boletim contaria com a colaboragdo de todos
os envolvidos nos trabalhos desenvolvidos e seus custos poderiam ser sub-
sidiados através de patrocinio;

Parcerias com Universidades e Faculdades: na area clinica, trazendo
estagiarios dos cursos de Fisioterapia, Fonoaudiologia, Terapia Ocupacional
e Psicologia, para prestarem atendimento supervisionado por seus professo-
res ¢ pelos clinicos da Institui¢do; na area tecnologica, através do desenvolvi-
mento de aparelhos ¢ acessorios que auxiliem na retificagdo e facilitagdo dos
movimentos dos alunos, em suas atividades; na area pedagogica, em conjunto
com a area de informadtica, através do desenvolvimento de softwares educativos
e de capacitagdo do deficiente para o trabalho, voltados para as necessidades
especificas dos portadores de deficiéncia;

124 — Tecnologia & Humanismo — n. 28



Lideres que estejam verdadeiramente comprometidos com a instituigao,
de forma a transformar missao, planos e metas em resultados.

Como Drucker coloca de forma muito apropriada, o produto destas ins-
tituigdes ¢ “um paciente curado, uma crianga que aprende, um jovem que se
transforma em um adulto com respeito proprio; isto €, toda uma vida transfor-
mada”. Nosso objetivo é colaborar, de alguma forma, para que estes resulta-
dos se concretizem.
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