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RESUMO: A sustentabilidade em instituicbes educacionais do Terceiro Setor exige
equilibrar sua misséo social com a viabilidade econdmica. Este estudo de caso analisou
um grupo escolar confessional com unidades em Minas Gerais, Goias e Rio de Janeiro.
A unidade carioca, localizada na zona norte, enfrenta desafios financeiros devido a
vulnerabilidade social e a inseguranca da regido, dificultando a atracédo e retencao de
alunos. Essa situagdo tem demandado apoio financeiro da mantenedora para manter as
operagbes. O objetivo geral foi investigar praticas eficazes para a sustentabilidade
operacional da instituicdo, certificada pelo CEBAS, e avaliar se o impacto financeiro
decorre exclusivamente dos problemas da unidade do Rio de Janeiro. A pesquisa
envolveu levantamento bibliografico, observagédo participante, entrevistas com o
responséavel contabil e analise de dados financeiros. Os resultados destacaram fatores
criticos para o déficit de recursos e a dependéncia da mantenedora, sugerindo a adogéo
de estratégias que maximizem receitas, reduzam custos e assegurem a continuidade
do atendimento & comunidade local.
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ABSTRACT: Sustainability in educational institutions of the Third Sector requires
balancing its social mission with economic viability. This case study analyzed a
confessional school group with units in Minas Gerais, Goias and Rio de Janeiro. The Rio
de Janeiro unit, located in the north, faces financial challenges due to social vulnerability
and insecurity in the region, making it difficult to attract and retain students. This situation
has demanded financial support from the maintainer to maintain operations. The general
objective was to investigate effective practices for operational sustainability of the
institution, certified by CEBAS, and evaluate whether the financial impact stems
exclusively from the problems of the Rio de Janeiro unit. The research involved
bibliographic survey, participant observation, interviews with the accounting officer and
analysis of financial data. The results highlighted critical factors for the lack of resources
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and dependency on the maintainer, suggesting the adoption of strategies that maximize
revenues, reduce costs and ensure continuity of service to the local community.
Keywords: Third sector; Sustainability; CEBAS.
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1. INTRODUCAO

7

O Terceiro Setor é constituido por instituices cujo objetivo é gerar
impacto social e promover o desenvolvimento sustentavel, sendo frequentemente
financiado por doagdes, patrocinios, voluntariado ou parcerias com o governo e o setor
privado. Diante das diversas mudancas econdémicas, politicas e sociais no pais, torna-
se imprescindivel atualizar os modelos de gestéo e aprimorar o desempenho estratégico
no ambito educacional desse setor. As particularidades que caracterizam o Terceiro
Setor oferecem um campo de pesquisa relevante, devido a insercdo no contexto social
e a misséo de contribuir para a transformacao da sociedade.

A area de estudo envolvendo o Terceiro Setor abrange organizacdes da
sociedade civil que atuam com fins publicos e sem objetivos lucrativos, com o propdsito
de promover o bem-estar social. Essas entidades coexistem com o Primeiro Setor,
representado pelo Estado, e o Segundo Setor, que é o Mercado. No campo educacional,
as instituicbes pertencentes ao Terceiro Setor tém um papel significativo, sendo
reguladas pelo Ministério da Educacao, responséavel pela concesséo do Certificado de
Entidade Beneficente de Assisténcia Social (CEBAS). A obtencdo desse certificado
permite que essas organizagdes contribuam de forma efetiva para a inclusédo social no
Brasil, garantindo o acesso a educacao por meio da oferta de bolsas de estudo integrais
ou parciais, tanto na Educacgdo Basica quanto no Ensino Superior. Dessa forma, o
Terceiro Setor atua como uma ferramenta de promoc¢éao de politicas publicas que visam
ampliar o acesso a educacdao e reduzir desigualdades sociais.

A educacgédo, como agente transformador no Brasil, remonta a chegada
dos Jesuitas, que desempenharam um papel crucial na formacao educacional do pais.
No século XIX, com a chegada de vérias congregacgoes religiosas, a responsabilidade
pela educacéo da juventude foi amplamente delegada a essas instituicdes, originando
um modelo de educacao privada, porém sem fins lucrativos. Embora essas instituicdes
possam gerar recursos, eles séo reinvestidos na manutencéo das atividades e no apoio
a iniciativas sociais, sem a distribuicdo de lucros entre seus membros, de acordo com
0s principios estabelecidos pelas associagfes e institutos religiosos.

De acordo com informacdes obtidas no site Mapa das Escolas (2024), o
bairro de Bras de Pina, na Zona Norte do Rio de Janeiro, possui um total de 23 escolas
particulares que buscam suprir a demanda de educacao infantil e fundamental em uma
area caracterizada por problemas sociais e infraestrutura precaria. Muitas dessas
escolas, além de suprirem a escassez de vagas nas escolas publicas, também
funcionam como centros comunitarios, oferecendo atividades extracurriculares que
beneficiam ndo sé os estudantes, mas também suas familias, contribuindo para o
progresso local e a reducado das desigualdades.

A instituicdo objeto deste estudo é dirigida por uma congregagédo de

ordem catélica que atua em outros dois estados, totalizando trés escolas. Sua misséo é

formar integralmente criancas, adolescentes e jovens por meio de uma educacgdo

transformadora e de qualidade, baseada em valores humano-cristdos, preparando-os
NEPATS

REPATS, Brasilia, V. 10, n° 1, p.88-113, Jan-Jun, 2023
ISSN: 2359-5299
E-mail: repats.editorial@gmail.com


mailto:repats.editorial@gmail.com

REPATS - Revista de Estudos e Pesquisas Avangadas

do Terceiro Setor

para serem protagonistas e agentes de mudanca na sociedade. Com 71 anos de
existéncia, a unidade é referéncia em educacdo integral, buscando exceléncia e
inovagéo, promovendo valores como acolhimento, amor, ética e proatividade. Apesar
de ter capacidade para 1.000 alunos, atualmente atende cerca de 400, enfrentando
desafios de autossustentabilidade devido a dependéncia da mantenedora para cumprir

suas obrigagoes.

A crise econdmica e a perda de poder aquisitivo tém levado muitas
familias da Zona Norte do Rio de Janeiro a transferirem seus filhos de escolas privadas
para instituicbes publicas. Em alguns bairros dessa regido, os pais enfrentam
dificuldades financeiras para arcar com custos como mensalidades escolares, materiais
e despesas adicionais. Esse cendrio reflete a migracdo de moradores para areas mais
acessiveis, como a Zona Oeste, em busca de melhores condi¢cdes financeiras e opgcdes
de ensino mais acessiveis (VEJA RIO, 2024).

Este trabalho tem como objetivo geral investigar os desafios e as préticas
eficazes para garantir a sustentabilidade de uma instituicdo educacional do Terceiro
Setor, certificada pelo CEBAS. Como objetivos especificos, busca-se avaliar se o
impacto financeiro enfrentado pela instituicdo é decorrente exclusivamente da situacao
particular da unidade localizada no Rio de Janeiro, devido a condi¢gfes externas ligadas
a seguranca e aos resquicios de impactos da pandemia, ou se existem outros fatores
gue contribuem para o déficit financeiro. Além disso, propfe-se apresentar solucdes
para reverter esse cendrio, assegurando a sustentabilidade financeira da instituicdo.

2. Referencial tedrico

De acordo com Montafio (2003, p. 54), “o ‘Terceiro Setor’ teria vindo para
‘resolver’ um problema de dicotomia entre publico e privado”. Se o pais esta em crise e
0 mercado tem logica lucrativa, nenhuma das partes serd capaz de atender as
necessidades sociais. Com base nisso, 0 Terceiro Setor seria a juncdo entre ambos os
setores: privado, porém publico (FERNANDES, 1994).

A perspectiva do embasamento tedrico compreende a sustentabilidade
financeira de uma organizacdo do terceiro setor que se volta para o alcance de
indicadores sociais, garantindo uma consciéncia ambiental a sociedade do seu entorno.
Para interpretar o cenario em analise, verificou-se a necessidade de referenciar estudos
que permitissem caracterizar o perfil das escolas privadas no terceiro setor, identificando
0S marcos regulatérios e as potencialidades de alcance dos resultados. A abordagem
sobre os beneficios tributarios concedidos a entidades do terceiro setor foi um destaque
entre os temas, por considerar o fomento legitimado pelo Governo, via CEBAS
Educacao, como uma caracteristica favoravel dos beneficios, haja vista a proposta de
filantropia das organizacdes que a obtém.

Para um melhor entendimento precisamos antes de tudo trazer alguns

7

coeitos bésicos referente ao CEBAS. Esta certificacdo é regulamentada pela Lei
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Complementar n° 187/2021, que estabelece os critérios para que instituicbes sem fins
lucrativos atuantes nas areas de salde, educacdo e assisténcia social possam obter
beneficios fiscais e juridicos. Para obter a certificagdo na area de educacéo, a entidade
deve cumprir requisitos como destinar pelo menos 20% da receita liquida a concessao
de bolsas de estudo integrais ou parciais para alunos de baixa renda, conforme o art.
13 da legislacdo. Além disso, € exigida a comprovacdo de regularidade fiscal,
demonstracdo de transparéncia na aplicacdo dos recursos e a compatibilidade entre a
receita arrecadada e as finalidades institucionais. O objetivo € promover a inclusao
social e garantir que os recursos sejam efetivamente aplicados na ampliacdo de
oportunidades educacionais para populac¢des vulneraveis.

Tendo em vista o desafio organizacional, foram selecionadas referéncias
sobre gestao de custos, voltadas a eficiéncia, de maneira a promover intervengdes que
garantam a continuidade de empreendimentos em cendrios de crise, revisitando as
estruturas formais e direcionando para a maximizagdo da receita. Outro tema em
destaque na abordagem tedrica foi a recuperacéo de artigos cientificos que abordassem
a situacao da inadimpléncia, e o seu impacto para o alcance do desempenho financeiro,
favorecendo a analise comparada com outras leituras técnicas desenvolvidas.

Na visdo de Peroni (2003) as escolas privadas no Terceiro Setor se
caracterizam por serem instituicbes educacionais sem fins lucrativos, com foco em
oferecer ensino de qualidade voltado para a inclusdo social e o desenvolvimento
humano. Ao contrario das escolas privadas tradicionais, essas instituicdes destinam
seus recursos para a melhoria dos servicos educacionais e o atendimento de
populacdes vulneraveis, muitas vezes oferecendo bolsas de estudo e suporte integral
ou parcial para estudantes de baixa renda. A construcao desta se¢éo de caracterizagédo
aborda o papel do Estado junto ao terceiro setor no que se refere as parcerias para o
objetivo social e educacional.

Ball (2014) ressalta que o poder econémico e 0 acesso a educacgéao para
os menos favorecidos podem ser equilibrados através da implementacdo de politicas
que visam reduzir as disparidades entre alunos de diferentes contextos
socioecondmicos, permitindo que alunos de baixa renda convivam com aqueles em
melhores condi¢des financeiras, promovendo assim um ambiente mais inclusivo e
equitativo. Complementando essa visao, Piolli e Sala (2016) defendem que uma politica
educacional geral, alinhada a todas as escolas, deve abordar com responsabilidade as
desigualdades sociais, especialmente no caso das instituicbes particulares que se
beneficiam de recursos pulblicos. Essas escolas devem adotar uma postura
administrativa que busque nao apenas captar recursos, mas também universalizar o
acesso, garantindo oportunidades reais para os estudantes socialmente desfavorecidos,
cumprindo assim o papel social que lhes cabe.

Portanto, o perfil dessas instituicbes de ensino é caracterizado pela
dedicacdo a mudanca social, geralmente mantidas por entidades religiosas, fundacdes
ou ONGs que empregam a educacdo como meio de diminuir desigualdades e criar
oportunidades. O modelo de gestdo dessas escolas segundo Ball (2014) prioriza o
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equilibrio entre eficiéncia financeira e impacto social, buscando parcerias com setores
publico e privado, além de doac¢bes e subsidios, para manter suas atividades e ampliar
0 acesso a educacéo de qualidade.

A obtencdo da Certificacdo de Entidade Beneficente de Assisténcia
Social (CEBAS) para instituicdes de ensino sem fins lucrativos € um processo que
possibilita a obtencdo de beneficios fiscais consideraveis, como a diminuicdo de
contribui¢c6es previdenciarias, que podem ser reinvestidos na melhoria da infraestrutura,
capacitacdo de docentes e expansdo de programas educativos. Tais agdes promovem
0 acesso a uma educacao de alto padrédo para estudantes de baixa renda. Segundo
Albuquerque et al. (2020), as isencOes fiscais proporcionadas pela CEBAS
desempenham um papel fundamental na viabilizacdo de praticas educacionais
inclusivas, uma vez que permitem que as instituicdes ampliem sua capacidade de
atendimento, sem comprometer sua sustentabilidade financeira. Contudo, para obter a
certificacdo, as instituicdes de ensino devem cumprir requisitos rigorosos, tais como a
concesséao de bolsas de estudo e a comprovacéo da qualidade do ensino.

Pela Certificagdo de Entidade Beneficente de Assisténcia Social
(CEBAS), entidades filantrépicas nas areas de saude, educacgéo e assisténcia social
podem obter isencdes fiscais, aumentando consideravelmente sua capacidade de
causar impacto social. De acordo com Ferreira e Silva (2021), essas entidades tém um
papel fundamental na reducdo das desigualdades sociais, fornecendo servicos
indispensaveis que nao sO6 complementam, mas também substituem as politicas
publicas do governo. Ademais, o trabalho filantropico dessas organizacdes é
caracterizado por uma administracdo estratégica e uma responsabilidade social que
ultrapassam iniciativas isoladas de caridade, demonstrando um firme compromisso com
0 progresso da comunidade.

A relacd@o entre a filantropia e o Estado é complexa e envolve diversos
desafios estruturais. Souza et al. (2017) argumentam que a reforma gerencial do Estado
busca manter a hegemonia burguesa em um contexto de crise estrutural do capital. Essa
abordagem resulta na regulacao das instituicfes filantrépicas, que precisam adequar
suas praticas as exigéncias governamentais, criando uma interdependéncia que pode
limitar a autonomia dessas organizagdes. A andlise dessas dinamicas é essencial para
entender como as instituicbes podem maximizar seu impacto social sem perder a
esséncia de suas missoes.

A pesquisa de Luz (2022) confirma a existéncia de um dilema no
financiamento da educac&o superior no Brasil, evidenciando a tensdo entre a
necessidade de aumentar as matriculas e as restri¢cdes fiscais enfrentadas pelo governo
federal. Nesse cenario, o crescimento das matriculas se torna desafiador, o que limita o
cumprimento das metas estabelecidas no Plano Nacional de Educacgéo (PNE). O autor
sugere que alternativas como o Prouni podem ser uma solu¢édo mais custo-efetiva, mas
ainda sé&o insuficientes para resolver integralmente o problema do financiamento
educacional. Complementando essa discussao, Dos Santos et al. (2020) afirmam que a
formacdo de competéncias socioemocionais nas escolas brasileiras esta alinhada com
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as demandas do modo de producdo capitalista, ressaltando a importancia de uma
educacao que ndo apenas prepare os individuos academicamente, mas também os
capacite emocionalmente para enfrentar os desafios da sociedade.

A filantropia e as politicas educacionais no Brasil estdo entrelacadas em
um intrincado jogo de forcas. A certificagdo CEBAS emerge como um mecanismo que
potencializa o impacto social das entidades, ao mesmo tempo em que exige que elas
se alinhem as diretrizes governamentais. Essa relagéo pode criar oportunidades para a
promocdao da inclusdo educacional e social, desde que as instituicdes consigam manter
sua autonomia e compromisso com a qualidade dos servicos prestados. Constata-se
gue "a eficacia das atividades filantropicas depende de uma administracdo que nao se
limite a cumprir as exigéncias legais, mas que também incentive um dialogo constante
com as comunidades beneficiadas" (Goncalves; Almeida, 2020, p. 11). Logo, a eficacia
dessas organizacdes em atender as demandas sociais depende de um equilibrio entre
as exigéncias fiscais e a responsabilidade social, garantindo que os beneficios
alcancados se traduzam em resultados concretos na vida das populacdes vulneraveis
que atendem.

O papel da certificacdo CEBAS vai além da simples obtencdo de
beneficios fiscais; ela requer uma gestdo estratégica alinhada as diretrizes
governamentais e a missao social das organizacées. Evrard et al. (2015) apontam que,
para que as escolas consigam a certificacdo, é necessario que sigam as metas
estabelecidas no Plano Nacional de Educacéo, bem como as normas do Ministério da
Educacdo, o que inclui a concessao de bolsas de estudo em proporc¢des definidas. Esse
alinhamento entre as praticas institucionais e as exigéncias legais reforca o
compromisso das escolas em promover acesso a educagéo de qualidade para grupos
vulneraveis.

A certificacdo também implica em responsabilidade social, sendo crucial
gue as instituicbes beneficiadas justifiquem o impacto positivo da rendncia fiscal.
Conforme Garcia (2024), o monitoramento da renincia fiscal associada ao CEBAS é
essencial para garantir que os recursos economizados sejam devidamente aplicados
em prol do objetivo social das instituicdes. Assim, a certificacdo ndo apenas favorece a
inclusdo educacional, mas também exige resultados concretos, como o aumento no
namero de alunos de baixa renda e a melhoria dos indicadores de qualidade da
educacao.

Ao unir esses conceitos, a certificacdo CEBAS surge como uma
ferramenta crucial para garantir a sustentabilidade financeira e social das instituicdes de
ensino do Terceiro Setor, ao mesmo tempo que fomenta a inclusdo no ambito
educacional. De acordo com Drucker (2001, p. 204), "as entidades sem fins lucrativos
devem demonstrar ndo somente eficacia na administracdo de recursos, mas também
um impacto social quantificavel". Para que a CEBAS desempenhe seu papel eficaz, as
entidades precisam adequar suas metas educacionais as demandas legais e sociais,
assegurando que os incentivos fiscais se transformem em avanc¢os concretos no acesso

e na qualidade do ensino.
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A vantagem da reducao de custos, ofertada pelo beneficio da reducéo de
encargos na folha de pagamento, na perspectiva da gestdo de custos, precisa ser
considerada efetivamente, para garantir que a filantropia seja praticada, considerando
0 reconhecimento do Governo. E, desta maneira, a administracdo de custos em
instituicdes do Terceiro Setor é crucial para a sua viabilidade, pois, mesmo sendo
entidades sem fins lucrativos, a eficacia na gestdo dos recursos € essencial para
assegurar a continuidade e a exceléncia dos servicos educacionais prestados.
Conforme ressaltado por Pereira et al. (2019, p.15), "a implementacdo de um
gerenciamento financeiro apropriado ndo s6 possibilita a continuidade das atividades,
mas também o desenvolvimento e o aumento do impacto social dessas entidades".

Fernandes e Francozo (2018) discutem a falta de eficiéncia na gestao de
custos dessas entidades, argumentando que a geracdo de informacgfes precisas pode
melhorar significativamente o desempenho das atividades das instituicdbes sem fins
lucrativos, contribuindo para sua responsabilidade social e continuidade operacional.
Seus estudos mostram que a implementacao de uma gestéo de custos eficiente € crucial
para otimizar recursos, além de assegurar transparéncia e prestagéo de contas, fatores
essenciais para a viabilidade dessas instituicdes.

De acordo com Ribeiro et al. (2015), os resultados indicam que o0s
controles de custos sao frageis, resultando em déficits financeiros significativos e
demonstrando a necessidade de um sistema de gestdo de custos mais robusto. A
adocdo de um sistema mais eficaz permitiria & instituicdo evitar déficits, garantir a
continuidade das operagcbes e promover uma gestdo financeira mais eficiente,
fundamental para a sustentabilidade das escolas que atuam com foco no impacto social.

Martins, Neto e Araujo (2008), em uma pesquisa exploratéria e um estudo
de caso, identificaram que a maior vantagem competitiva dessas instituicbes esta na
captacado de pessoal qualificado e no posicionamento estratégico focado na reducao de
custos para ampliar a prestacdo de servicos a comunidade. Além disso, os autores
destacam a importancia de um modelo de custeio adequado, que leve em consideragéo
custos indiretos e o consumo de méo de obra direta, como fundamental para a
sustentabilidade financeira e maximizagao do impacto social.

A administracdo estratégica de custos engloba a classificacdo e o
gerenciamento de despesas operacionais, a obtencdo de fundos e a procura por
colaboracdes e contribuicdes. A distribuicdo adequada dos recursos financeiros é
essencial para que essas instituicdes de ensino realizem sua missédo de incluséo social,
oferecendo uma educacéo de alto padréo e acessivel. Neste cenario, a avaliagdo de
Lima (2012) destaca que, para assegurar a sustentabilidade a longo prazo, essas
entidades precisam elaborar um planejamento financeiro estrito, que harmonize a
eficacia operacional com o engajamento social.

A performance financeira e a inadimpléncia sdo fatores fundamentais
para a sustentabilidade das instituicdes de ensino do Terceiro Setor, que trabalham com
recursos escassos e precisam de uma administracdo eficiente para garantir a
continuidade dos seus servi¢os de educacdo. Segundo Souza e Silva (2021, p. 28), "as
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entidades do Terceiro Setor lidam com obstaculos particulares na administracéo
financeira, particularmente a inadimpléncia, que pode prejudicar gravemente sua
habilidade de satisfazer as necessidades sociais e educacionais”. Muitas dessas
entidades visam a inclusdo social, proporcionando bolsas de estudo a populacdes em
situacdo de vulnerabilidade, o que restringe a obtencdo de receita por meio de
mensalidades.

A inadimpléncia é um fator critico tanto em instituicdes que atuam no
ensino basico quanto superior, especialmente aquelas beneficiadas por programas
como o FIES. Leal et al. (2023) destacam que o FIES, ao transferir recursos publicos
para instituicdes privadas de ensino superior, impde aos estudantes desafios financeiros
ao final da graduagcdo, como a baixa empregabilidade, resultando em maior
desigualdade de renda e endividamento familiar. O impacto desse endividamento
também € abordado por Carvalho et al. (2020), que criticam a mercantilizacdo da
educacao, destacando como as isenc¢des fiscais e apoios governamentais impulsionam
os lucros de instituicbes privadas, enquanto a educacgdo publica sofre com cortes

or¢camentarios.

Matos (2019) destaca que a privatizagcdo do setor educacional tem
direcionado sua transformacdo em um mercado voltado para o lucro, onde o Estado
acaba por assumir muitos dos riscos inerentes, enquanto os beneficios tendem a
favorecer grupos privados. Esse cenario tem consequéncias significativas, como a
exclusdo de comunidades mais vulneraveis e a deteriora¢éo da qualidade da educacgéo
publica, a medida que recursos e aten¢do sédo desviados para o ensino privado.

Ao interligar esses fatores, fica claro que o problema da inadimpléncia
nas instituicbes do Terceiro Setor espelha um problema mais abrangente que abrange
a administracéo financeira eficaz e a interacdo dessas entidades com as politicas
governamentais e 0 mercado educacional. Drucker (2001) aponta que a
sustentabilidade de entidades sem fins lucrativos esta condicionada a uma gestédo que
priorize resultados, equilibrando eficiéncia operacional e impacto social. Dessa forma,
para que as instituicdes do Terceiro Setor mantenham sua missao educacional e social,
€ essencial implementar sistemas de controle de custos robustos e buscar parcerias que
garantam tanto a inclusédo quanto a viabilidade financeira.
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3. Metodologia

A abordagem metodologica para o estudo de caso, considera a
sustentacdo das categorias de andlise pela pesquisa bibliografica, a realizacdo de
entrevistas com os gestores da escola e da mantenedora, os dados documentais da
organizacdo em andlise, e a triangulacao das fontes de informacado para a andlise de
dados. O protocolo de pesquisa adotado considerou a busca pela sustentacdo do
pensamento critico, fundamental para a observacdo sobre a gestdo de custos em
instituicbes do Terceiro Setor, diante da importancia do CEBAS, para considerar o
cenario e considerar a composi¢cdo de varidveis para a discussdo do processo de
sustentabilidade da escola localizada no bairro Bras de Pina, Zona Norte do Rio de
Janeiro.

Segundo Gil (2010), a pesquisa bibliogréfica € um método que envolve a
analise critica da literatura existente e serve para contextualizar teorias, conceitos e
praticas relevantes ao tema em estudo. Dessa forma, essa etapa inicial permitira
compreender as nuances da gestdo financeira nas escolas do Terceiro Setor,
especialmente no que se refere ao impacto do CEBAS na captacdo de recursos e na
oferta de bolsas de estudo. A interpretacao normativa legal considerou a analise setorial
e a aplicacdo das normativas, para perceber a planilha de lacunas a ser considerada
para a observacdo durante as entrevistas realizadas.

A entrevista semiestruturada com a contadora da instituicdo de ensino, e
ainda a abordagem com representantes da mantenedora e da escola local, favoreceu a
capacidade de articulagdo das ideias diante de distintas perspectivas de analise do
cenario. Esta técnica é amplamente recomendada por Minayo (2010), que afirma que
entrevistas permitem uma compreensdo aprofundada dos fenbmenos, ao capturar a
perspectiva dos individuos envolvidos e suas experiéncias. A entrevista buscara
informacdes detalhadas sobre a gestéo financeira da escola, a relacdo entre os custos
operacionais e os beneficios obtidos com o0 CEBAS, bem como os desafios enfrentados
em relagdo a inadimpléncia. Essa interacdo possibilitard a identificagdo de praticas
exitosas e dificuldades na administragdo dos recursos, revelando a dindmica interna da
instituicao.

A observacdo participante € uma metodologia cientifica amplamente
utilizada em pesquisas qualitativas, especialmente em areas como a antropologia e a
sociologia, pois permite ao pesquisador imergir no contexto estudado e compreender as
dindmicas sociais a partir de uma perspectiva mais préxima da realidade. Segundo
Bogdan e Biklen (1994), a observacao participante envolve o envolvimento ativo do
pesquisador no ambiente que estd sendo estudado, o que proporciona uma visao
detalhada dos fenbmenos em questéo.

Além disso, a técnica possibilita uma andlise mais profunda das
interacbes entre os membros do grupo, permitindo a coleta de dados ricos e
significativos (Andrade, 2010). No caso deste trabalho, a observacéao foi realizada por
Josiane Horta, membro do grupo que faz parte da instituicdo, o que possibilitou um olhar
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mais imersivo e contextualizado, j& que ela esta inserida no ambiente social e
institucional em questao.

O tratamento dos dados documentais, diante da andlise quantitativa dos
registros financeiros da escola, com foco nos custos operacionais e da incidéncia de
inadimpléncia entre os alunos configura a oportunidade de categorizacdo para a
composicao dos elementos de custos, considerando as variaveis observadas. A analise
de dados financeiros € uma metodologia que permite entender a salde econdmica das
instituicdes, conforme destacado por Silva (2014), que enfatiza a importancia de
métricas financeiras para a tomada de decisGes informadas. Esta analise ajudara a
verificar como a inadimpléncia impacta o desempenho financeiro da instituicdo e a sua
capacidade de oferecer educacao de qualidade.

Além disso, a correlacdo entre os beneficios do CEBAS e a
sustentabilidade financeira da escola executou o direcionamento de Pires e Lacerda
(2017), que discutem a relevancia da certificagédo para a viabilidade das entidades do
Terceiro Setor. A metodologia proposta favoreceu a compreenséo dos desafios e das
praticas de gestdo financeira em uma escola do Terceiro Setor, contribuindo para a
discussdo sobre a importancia da filantropia e do CEBAS na promocéo da inclusdo
social e na qualidade da educagéo. A triangulagéo das fontes de informag&o garantiu
um olhar critico e multifacetado sobre a realidade da instituicdo em estudo,
enriquecendo os achados e oferecendo uma base sélida para oportunidades de reflexao
sobre as melhorias possiveis para a realidade do contexto observado.

4. Andlise e Resultados

Este estudo de caso aborda a situagéo de uma escola do Terceiro Setor,
localizada no bairro de Bras de Pina, na Zona Norte do Rio de Janeiro, que enfrenta
desafios de sustentabilidade financeira e operacional. Com capacidade para atender até
1.000 alunos, a escola atualmente possui uma matricula de aproximadamente 400
estudantes, o que evidencia a dificuldade de preencher vagas em uma area
caracterizada por alta vulnerabilidade social e infraestrutura precaria. A instituicao,
gerida por uma congregacao catdlica com mais de 70 anos de atuagéo e presenca em
outros estados, possui uma misséo de formacao integral, baseada em valores humano-
cristdos e inclusédo social. No entanto, para manter suas operacdes, a escola depende
fortemente da mantenedora, refletindo o que Drucker (2001) defende como a
necessidade de equilibrio entre impacto social e viabilidade econémica.

A triangulacdo de fontes, composta por dados documentais, entrevistas
com gestores e observacdo participante, proporcionou uma analise rica e detalhada,
permitindo entender a complexidade da sustentabilidade financeira da escola. Minayo
(2010) destaca a importancia da triangulagdo na analise de fenbmenos complexos, e
esse método foi essencial para avaliar tanto 0s aspectos quantitativos quanto
gualitativos da situacdo. A andlise documental trouxe dados financeiros essenciais
sobre despesas e inadimpléncia, enquanto as entrevistas revelaram a percep¢ao dos
gestores sobre o papel social da instituicdo e os desafios financeiros decorrentes da
politica de concesséao de bolsas.

NEPATS
REPATS, Brasilia, V. 10, n° 1, p.88-113, Jan-Jun, 2023
ISSN: 2359-5299
E-mail: repats.editorial@gmail.com


mailto:repats.editorial@gmail.com

REPATS - Revista de Estudos e Pesquisas Avangadas

do Terceiro Setor

Para a socializacao das informacdes, optou-se pela descricdo do cenario
local, representando as demandas sociais e econémicos da estrutura escolar em analise
para posteriormente, detalhar as informacdes financeiras. A analise dos dados
financeiros, juntamente com os insights qualitativos extraidos da entrevista com a
contadora responsavel pela instituicdo, bem como as entrevistas realizadas com a
equipe financeira detalha informacgdes que sao Uteis para o desenvolvimento do modelo
de analise. Pela diversidade das fontes de informacado, considerando a observacéo
participante, o Balanco Patrimonial e a Demonstracdo do Resultado do Periodo,
proporcionam uma perspectiva completa da situagao financeira da empresa, enquanto
a entrevista busca identificar as percep¢des e pontos de vista dos administradores
acerca das operacOes e decisdes financeiras. A combinacdo das fontes de dados
permitiu uma traducdo do cendrio financeiro e das praticas administrativas.

A escola esta localizada no bairro Bras de Pina, Zona Norte do Rio de
Janeiro, uma regido com desafios significativos de seguranca publica e infraestrutura
urbana. Tiroteios frequentes e &reas controladas pelo trafico de drogas impactam a
rotina dos moradores, tornando o0 acesso a transporte e servigos mais dificil em algumas
areas (O DIA, 2024). Além disso, a iluminag&o publica deficiente e calgadas estreitas e
malconservadas prejudicam a mobilidade dos pedestres, especialmente em horarios
noturnos e em locais de maior fluxo.

Apesar dos problemas, o bairro conta com uma boa oferta de servigos
essenciais, como supermercados, clinicas e hospitais préximos, incluindo o Hospital
Estadual Getulio Vargas e a UPA Penha. O transporte publico é uma vantagem
significativa, com a presenca da estagdo de trem da Supervia e varias linhas de 6nibus,
facilitando a locomogéo dos moradores para outras areas da cidade. No entanto, a
infraestrutura educacional no bairro, especialmente no que se refere a creches e escolas
de ensino fundamental, apresenta limitacdes.

Os dados demograficos revelam que, apesar da tendéncia de queda na
taxa de natalidade na cidade do Rio de Janeiro — que passou de 14,05 nascimentos
por mil habitantes em 2018 para 11,25 em 2021 — a demanda por vagas em creches e
escolas no bairro Bras de Pina ainda é significativa. A reducdo gradual de nascimentos
pode ser explicada por fatores como maior acesso a métodos contraceptivos, mudancas
no perfil socioecondmico das familias e a tendéncia de planejamento familiar com
menos filhos, fenbmenos observados em areas urbanas em todo o Brasil.

No entanto, essa reducdo na natalidade n&o aliviou a presséo por vagas
em creches e escolas. Segundo informagfes do site Mapa das Escolas (2024), h4 28
instituicdes de ensino registradas, atendendo aproximadamente 4.384 alunos. Destas,
23 sdo escolas privadas, enquanto o setor publico conta com 4 escolas municipais e 1
estadual. Mesmo com essa diversidade de oferta, a quantidade de vagas ainda é
insuficiente, especialmente para familias de baixa renda que dependem da rede publica.
Essa limitacao é particularmente critica nas areas mais populosas e periféricas de Bras
de Pina, onde a demanda por creches e educacao infantil € maior.
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Os desafios externos, particularmente relacionados a seguranca publica,
refletem uma preocupacado mais ampla aos gestores da unidade educacional, conforme
dados da entrevista, eles podem influenciar diretamente a sustentabilidade da
instituicho. Embora ndo haja uma conexdo direta com o0s numeros financeiros
apresentados, o relato sobre a necessidade de investir em medidas de seguranca, como
a blindagem de instala¢cbes e a contratagdo de seguranga privada, aponta para custos
adicionais que, em um cenario prolongado, podem impactar o orcamento e comprometer
a alocacéo de recursos para outras areas.

Esses desafios externos, como a inseguranca e a percep¢ao negativa da
regido onde a escola esta localizada, podem ter um efeito indireto sobre a receita de
mensalidades escolares, reduzindo o nimero de novos alunos ou até mesmo levando
a evasao. Embora a receita de mensalidades tenha mostrado um crescimento de 15,2%
entre 2022 e 2023, o efeito das condigbes de segurancga na sustentabilidade de longo
prazo da instituicdo ainda ndo € totalmente quantificado nos relatérios financeiros.
Souza e Silva (2021) alertam sobre os perigos da volatilidade econémica em instituicdes
do Terceiro Setor que podem gerar riscos para a instituicio como podemos ver nos
dados acima.

A avaliacdo dos resultados financeiros da entidade, aliada as respostas
obtidas nas entrevistas estruturadas, desvenda uma variedade de desafios e
oportunidades ligados a sustentabilidade financeira dela, especialmente no que se
refere & administrag@o de bolsas, controle orgamentéario e administragéo de despesas
operacionais. Pela andlise da situagcéo observada considerando a politica de bolsas, o
desempenho financeiro, a natureza dos gastos e as possibilidades de ajustes diante da
perspectiva, e ainda, as oportunidades de captar novas fontes de recursos para
sustentar a unidade educacional.

O critério de sele¢do da escola para a reserva de custos, para considerar
o numero de alunos bolsistas, revela que a instituicdo adota uma politica filantrépica
obrigat6ria, concedendo 1 bolsa integral para cada 5 alunos pagantes, conforme a
legislacdo vigente. A instituicdo afirmou que o percentual de alunos bolsistas ndo afeta
diretamente o custo operacional, uma vez que o0 orgamento € baseado no nimero de
alunos pagantes, nesta filial em especifico sao 485 alunos pagantes e 97 bolsistas. No
entanto, o relatério contabil mostra que as gratuidades concedidas impactam de forma
significativa as receitas. Em 2023, as bolsas filantrépicas (Lei 187/2021) geraram uma
deducao de R$ 3.761.144,96, um aumento de 33,6% em relacdo a 2022, o que reflete
um impacto consideravel sobre a receita bruta.

Considerando as exigéncias de sustentabilidade financeira e a
conformidade com a legislagdo vigente sob o CEBAS, torna-se essencial avaliar
alternativas estratégicas que otimizem a concessao de bolsas sem comprometer a
missdo institucional. Com base nas analises dos relatdrios contabeis e da legislacao
aplicavel, foi proposto, em entrevista com 0s responsaveis contdbeis, explorar a
viabilidade de concentrar as bolsas de estudos exclusivamente na unidade do Rio de
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Janeiro, permitindo que as demais unidades operem com estudantes integralmente
pagantes.

Esta proposta visa ndo apenas uma gestdo mais eficaz dos custos, mas
também o alinhamento com diretrizes financeiras de longo prazo. Contudo, a resposta
obtida ressaltou preocupagfes que ultrapassam o ambito financeiro, reiterando que a
centralizacdo das bolsas poderia acarretar desafios tanto em termos de custos quanto
na missédo social de incluséo, conforme detalhado a seguir:

No presente momento, segundo entendimento de nosso
conselho geral, ndo ha possibilidade de remanejamento para
que todas as bolsas sociais ofertadas, sejam centralizadas
apenas na unidade INSD — Rio de Janeiro. A centralizacdo
podera gerar dificuldade nos custos financeiros e também
poderd levar a uma segregacgdo sobre o perfil social dos
estudantes. A inclusdo social é parte dos objetivos e da
missdo da instituicdo, onde a convivéncia no mesmo espaco
com alunos de niveis sociais diferentes levara ao crescimento
da convivéncia na sua formac¢ao humana e social.

Essa situacao ilustra exatamente o que Ball (2014) e Piolli e Sala (2016)
identificam como a complexidade de equilibrar misséo social e sustentabilidade
financeira em instituic@es filantrépicas. Embora a proposta de centralizacdo das bolsas
seja financeiramente vantajosa, a escola reforcou a importancia de sua misséo de
incluséo social, preferindo buscar alternativas que ndo comprometam a diversidade de
seu corpo discente.

Diante dos dados contabeis, foi possivel identificar variacbes
significativas, quando se compara o Orcado X Realizado, e a periodicidade de
monitoramento. A instituicdo destaca que o controle orcamentario é realizado trimestral
e anualmente, e as principais variagdes orcamentarias ocorrem nas despesas com folha
de pagamento. Essa observagéo é corroborada pelos dados do relatorio contabil (Figura
1), que mostram um aumento de 8,7% nas despesas com pessoal, passando de R$
11.929.719,54 em 2022 para R$ 12.963.367,59 em 2023. Essa variagdo significativa
impacta diretamente o custo dos servicos prestados, que também cresceu 8,8%,
totalizando R$ 14.690.923,03 em 2023. Esses valores reforcam as consideraces de
Fernandes e Frangozo (2018) sobre a importancia da eficiéncia no controle de custos
em organizagdes do Terceiro Setor, especialmente em tempos de crise econémica.

NEPATS
REPATS, Brasilia, V. 10, n° 1, p.88-113, Jan-Jun, 2023
ISSN: 2359-5299

E-mail: repats.editorial@gmail.com


mailto:repats.editorial@gmail.com

REPATS - Revista de Estudos e Pesquisas Avangadas

do Terceiro Setor

Figura 1 — DRE Instituicdo 2022 x 2023

ASSOCIACAO EDUCATIVA, CULTURAL E ASSISTENCIAL
CNPJ: 73.779.165/0001-87
DEMONSTRAGAO DO RESULTADO DO PERIODO EM 31 DE DEZEMBRO DE
(Valores Expressos em Reais)

Nota 2023 2022
EDUCACAOD
Feceita de Mensalidades Escolares com Gratuidades 3 20,047 098,33 17.078.068.84
E.eceita de Mensalidades Recuperadas Exercicios Anteriores 36.646.38 44.363,39
Gratuidades Concedidas - Bolsas 100% Lei 187/2021 (3.761.144.96) (2.815.621.0T)
Gratuidades Concedidas - Bolsas 50% Lei 187/2021 (347.6409.05) (177.518.34)
Outras Bolsas Integrais (Acordo Coletivo e Institucional) (391264.78) (396.630.64)
Outras Bolsas Parciais (Acordo Coletivo e Institucional) (127.386.43) (116.808.34)
Qutros Programas Sociais (32.351.64) (12.118,03)
Perdas com Mensalidades Escolares (73.333,90) (233.017.72)
Quitros Receitas de Servigos Prestados 57.580,84 -
Receita Bruta com Prestacio de Servico — Educacio 15.405.693,19 13.267.998,09
Descontos Comerciais Concedidos (1.878.681.29) (1.725.926.23)
Receita de Doagdes i1 3830201 1.663.52
Receita Operacional Bruta — Educagio 13.566.403,91 11.643.735,.36
Custo dos Servicos Prestados (14.690.923,03) (13.506.744,39)
Despesas com Pessoal (12.963.367.98) (11.920.719.34)
Servigos Prestados (1.727.535.05) (1.577.024.85)
Resultado Operacional Bruto — Educacio (1.124.519,12) (1.863.009,03)
Despesas Administrativas (3.216.108.42) (4.2035.241.09)
Impostos Municipal Estadual Federal (32.697.07) (17.456,02)
Despesas Gerais (4823500 (3.433.84)
Resultado Operacional Antes do Resultado Financeiro (6.378.148,11) (6.791.159,98)
Resultado Financeire 39.229.328,03 35.063.693,31
Despesas Financeiras (1.424.43) (1.085.42)
Receitas de Aplicagdes Financeiras 12 39.230.752.48 35.064.778.73
Resultado Operacional Liguido — Educacio 32.851.179,92 28.272.533.33
Qutras Receitas Operacionais 760.462,50 623.848,16
Eecuperagio de Despesas 40.830,13 44.932.68
Beceitas de Alugueis 61041646 513.795.61
Outras Receitas 109.195.91 63.000.87
Resultado Liguido do Exercicio — Educagio 33.611.642,42 28.896.381.49
ISENCOES FILANTROPICAS 16
Quota Patronal de [INS8 + SAT + Terceiros (3.131252.14) (2.856.720,15)
Izengio das Contribuigdes Sociais Usufiuida 3.181252,14 2.856.720.15
ASSISTENCIA SOCIAL 15
Centro Social (342.941.07) (322.387.83)
Projeto Social - (14.531.84)
Acio Social (1.173.858.91) (1.120.500,64)
Resultado Liguido do Exercicio - Assisténcia Social (1.516.799,98) (1.457.420,31)
Resultado Liguido do Exercicio — Geral 32.094.842 .44 27.438.961,18

Fonte: Dados da Instituicdo em Estudo

Em 2023, a entidade registrou um prejuizo operacional antes do resultado
financeiro de R$ 6.378.148,11, composto pelos desempenhos financeiros das trés
unidades operacionais (RJ, GO, MG) e da Mantenedora, apesar de ter mostrado uma
pequena melhora em relagédo a 2022. Abaixo, detalhamos a representatividade de cada
unidade neste resultado:

Figura 2 - Estratificacdo em % do Resultado Consolidado 2023
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ANALISE GRAFICA DA COMPOSICAO
RESULTADO CONSOLIDADO EM % - ANO DE 2023
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Fonte: Elaboracdo dos Autores com base nas informac8es disponibilizadas pela instituicdo

Figura 3 - Estratificacdo em R$ do Resultado Consolidado 2023

ANALISE GRAFICA DA COMPOSIGAO
RESULTADO CONSOLIDADO EM RS - ANO DE 2023
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Fonte: Elaboracdo dos Autores com base nas informacfes disponibilizadas pela instituicdo

E possivel também realizar uma analise comparativa do impacto
financeiro das bolsas, descontos e gratuidades no orcamento da instituicdo, que
atualmente consomem cerca de 32% de sua receita. Esse volume representa um ponto
critico a ser aprimorado, demandando critérios mais restritivos e rigorosos na concessao
desses beneficios. Assim, é possivel alinhar a gestdo ao orcamento estabelecido,
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garantindo que os recursos sejam direcionados de forma mais equilibrada e estratégica,
reduzindo a parcela destinada a essas concessfes e liberando recursos para outras
areas prioritarias.

Figura 4 - Representatividade — Bolsas, Desc. & Gratuidade x Receitas — Ano23

Comparativo de Representatividade
BOLSAS, DESC. & GRATUIDADES x RECEITAS

Cenario Ano - 2023

20.180.717 (100%)

Receitas

..... »  20% das Receitas

Desc. comerciais 1.878681 - 9% das Receitas

Outras Bolsas 518.651 ==*== » 3% das Receitas

Hoje equivalente a 32% das Receitas

Fonte: Elaboracdo dos Autores com base nas informag6es disponibilizadas pela instituicdo

Desse modo, entende-se que uma das limitacdes do trabalho foi o fato
do ndo aprofundamento na proposta de observagdes para confrontar com os dados da
entrevista. Isso aconteceu devido ao cenéario pandémico pés Covid-19, impactando a
proposta inicial de visitas na ONG, em que na propria instituicdo € integrada pelo grupo
de risco, que séo os idosos.

Esta constante elevacdo dos custos operacionais, particularmente nas
despesas com pessoal, afeta diretamente o resultado operacional da entidade, que se
manteve negativo nos dois Ultimos anos. Este panorama indica que, mesmo com 0
crescimento das receitas brutas e liquidas, a expansdo dos gastos prejudica a
estabilidade financeira da entidade, resultando em margens operacionais negativas.

A terceira ponderacdo explora um aspecto essencial da gestdo
financeira: o controle das inadimpléncias. A instituicdo, conforme dito na entrevista, ndo
adota uma Provisdo para Devedores Duvidosos (PDD), mas realiza o controle das
perdas com mensalidades apenas ao final de seis anos letivos. Esse método de
reconhecimento tardio das perdas, embora siga uma abordagem conservadora, pode
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mascarar a verdadeira magnitude das inadimpléncias no curto prazo, retardando a
visualizacdo dos impactos financeiros que essas perdas representam.

Pelo relatério contabil é possivel identificar uma significativa reducao nas
perdas com mensalidades escolares, que cairam 67,6% entre 2022 e 2023, de R$
235.917,72 para R$ 75.335,90. Embora essa reducdo indique uma melhora na
recuperacdo de mensalidades, a auséncia de uma provisdo formal ao longo dos
exercicios sugere que a instituicdo ainda nao implementa mecanismos de gestdo de
risco mais eficientes para enfrentar a inadimpléncia de maneira preventiva. Esta pratica
pode resultar em mudancas financeiras imprevistas com o passar do tempo,
especialmente em situagBes de crise econdmica ou instabilidade na capacidade de
pagamento dos encarregados. Confirmando o que analisamos acima Ribeiro et al.
(2015) confirma a necessidade de um controle financeiro proativo para mitigar riscos,
onde a falta de uma provisdo formal para inadimpléncia pode representar um risco
financeiro.

O certificado CEBAS é uma credencial de acesso para outras
oportunidades de cooperagdo com o Governo em politicas sociais. A entidade possui a
certificacdo para rede e ndo para as unidades isoladamente, assegurando o beneficio
da reducgé&o dos encargos sobre a folha de pagamento, que tem como principal objetivo
impactar positivamente as receitas da instituicdo, ao reduzir custos fixos e liberar
recursos que podem ser reinvestidos em suas atividades-fim, ampliando a capacidade
de atendimento e os servigos oferecidos & comunidade. Porém mesmo com este
beneficio a instituicdo ainda depende de recursos proprios para custear suas operacgoes.

O relatério contabil destaca o papel vital das receitas de aplicagbes
financeiras no equilibrio das contas. Em 2023, essas receitas somaram R$
39.230.752,84, um aumento de 11,9% em relacdo ao ano anterior. Sem essa fonte de
receita, 0s prejuizos operacionais teriam um impacto muito mais severo no resultado da
instituicdo. Contudo, a dependéncia dessas receitas ndo operacionais ressalta a
necessidade de uma base financeira mais estavel, uma vez que, como apontam Souza
e Silva (2021), a volatilidade do mercado pode comprometer a sustentabilidade em
longo prazo.

A elevada dependéncia das receitas, vindas de investimentos para cobrir
os déficits operacionais, suscita davidas sobre a capacidade da instituicdo de resistir a
situacOes de instabilidade no mercado financeiro. Apesar das receitas terem gerado um
resultado liquido positivo nos Ultimos anos, sua natureza volatil representa um perigo
para a estabilidade a longo prazo da instituicdo, particularmente se os resultados das
atividades educacionais persistirem com déficits.

Em termos de estrutura, as escolas variam significativamente. Algumas
instituicbes privadas oferecem laboratérios, bibliotecas e areas de lazer, enquanto
outras, especialmente as publicas, contam com infraestrutura mais limitada. A falta de
funcionéarios também € um problema em algumas escolas, refletindo a necessidade de
maior investimento em pessoal e em instalagfes adequadas para atender a comunidade

local.
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A analise financeira mostrou que, embora a instituicao tenha conseguido
aumentar suas receitas operacionais e diversificar suas fontes de receita quando
comparado com 2022, os custos operacionais resultaram em prejuizos operacionais nos
dois ultimos anos. Esses prejuizos foram compensados por receitas provenientes de
aplicacBes financeiras, que se mostraram vitais para manter o resultado geral positivo.
Para que a instituicdo tenha condicfes de reverter o quadro apresentado temos 4 pontos
chaves a serem sugeridos para que a instituicAo possa analisar a viabilidade de
aplicacao.

No primeiro ponto sugerimos um acompanhamento mais proximo e
continuo do orcamento planejado versus o realizado e revisdo do planejamento
estratégico. Quando este acompanhamento € feito de maneira continua, a instituicao
consegue identificar rapidamente qualquer desvio entre o que foi planejado e o0 que
realmente esta sendo realizado. Essa andlise permite a tomada de ac¢des corretivas de
forma mais imediata, seja para ajustar as receitas ou para cortar gastos excessivos,
como listado:

e Implementar um sistema de monitoramento de performance financeira: Utilizar
ferramentas de gestdo financeira (como Planilhas de Excel avancadas,
softwares de ERP, ou sistemas de contabilidade especificos) para fazer
comparagfes mensais entre 0 orgamento previsto e o realizado.

e Estabelecer reunides mensais de analise de desempenho: ter a boa pratica de
realizar reunides entre a equipe financeira e as liderangas da instituicdo para
revisar o orgcamento, identificar variaces e ajustar previsdes de forma rapida.

e Revisdo estratégica trimestral: Realize uma revisao estratégica a cada 3 meses
para ajustar o planejamento conforme os resultados obtidos. Considerando
ajustar os objetivos de curto e médio prazo com base nas tendéncias financeiras
e operacionais. Com o passar do tempo essas revisbes podem ser mais
espacgadas a medida que o amadurecimento do processo.

Um segundo ponto que entendemos ser de suma importancia para
melhorar a visdo gerencial das informacdes de forma pratica e rapida é a adocao de
controles dirios ou semanais para identificar e corrigir desvios em tempo hébil. Quando
os controles sao realizados de forma diaria ou semanal, qualquer desvio significativo em
relacdo ao que foi planejado pode ser identificado rapidamente. ISso permite que os
gestores tomem decisdes corretivas antes que os problemas se agravem e afetem as
financas ou operacdes de maneira irreversivel. De forma pratica podem ser
implementados:

e Estabelecer indicadores chave de performance (KPIs): Definir ou revisar KPIs
financeiros e operacionais que devem ser monitorados semanalmente (ex:
custos operacionais, volume de matriculas, receitas geradas por cada unidade).

e Criar_relatérios financeiros semanais: Preparar um resumo de receitas e
despesas semanais e compartilhar com a lideranga nas reunides de equipe para
gue possam ser tomadas acdes rapidas caso algo esteja fora do padrao.
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e Ferramentas: podem ser utilizadas plataformas como QuickBooks, Xero, ou
mesmo Google Sheets com dashboards automatizados para gerar relatorios
financeiros rapidos.

O terceiro ponto que entendemos ser essencial € que a instituicdo
repense e considere tomar a deciséo de revisdo da politica de concesséo de bolsas
concentrando na unidade do Rio de Janeiro, mantendo foco na diversificacdo de receitas
e gestédo eficiente dos custos. Revisar a politica de concesséo permite que a instituicao
oferegca apoio financeiro de maneira mais equilibrada, sem comprometer sua
sustentabilidade. Sao praticas que podem ser implementadas:

e Montar um plano de acdo para direcionamento das bolsas para RJ: Realizar uma
andlise detalhada das 3 unidades escolares onde ha uma necessidade haver um
superdvit nas unidades de Minas Gerais e Goias para que elas sustentem a
unidade do Rio de Janeiro, que sera 100% filantrépica.

¢ Monitoramento de custos operacionais: Realize auditorias regulares para
identificar desperdicios e areas com custos elevados, buscando alternativas
mais eficientes ou fornecedores com pre¢cos mais competitivos.

Os gréficos apresentados a seguir demonstram uma analise comparativa
entre o desempenho financeiro do ano de 2023 e as proje¢des para o0 primeiro ano da
proposta de reverséo de prejuizo. A receita projetada cresce 17,9%, passando de R$
20.180.718 para R$ 23.789.490, enquanto as despesas apresentam reducdes: bolsas,
descontos e gratuidades diminuem 16,3%, os custos dos servigos prestados reduzem
8,5% e as despesas administrativas caem 10,8%.

Esses ajustes resultam em uma otimizacdo financeira, destacada pela
reducdo da representatividade de bolsas e gratuidades em relacao a receita total, que
passa de 32% em 2023 para 23% no cenario proposto. Este reposicionamento
financeiro evidencia o impacto das estratégias adotadas, que buscam equilibrio entre
sustentabilidade e acessibilidade, projetando um cenario operacional mais eficiente.

Figura 5 - Proposta Orgcamentaria ano 2023 x Cenario Proposto — Ano 1
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ANO 2023 AV PROPOSTO - ANO1| AV
EDUCACAO
Receita de Mensalidades Escolares com Gratuidades 20.047.098,53 23.254.634.29
Receita de Mensalidades Recuperadas Exercicios Anteriores 36.646,58 69.763,90
Gratuidades Concedidas - Bolsas 100% Lei 187/2021 (3.761.144 96) -3.488.195,14
Gratuidades Concedidas - Bolsas 50% Lei 187/2021 (347.649,05) -465.092,69
Outras Bolsas Integrais (Acordo Coletivo ¢ Institucional) (391.264,78) -232.546,34
Outras Bolsas Parciais (Acordo Coletivo e Institucional) (127.386,43) -116.273,17
Outros Programas Sociais (32.851,64) -34 881,95
Perdas com Mensalidades Escolares (75.335,90) -69.763,90
Qutros Receitas de Servigos Prestados 57.580,84 116.273,17
Receita Bruta com Prestacio de Servico — Educacio 15.405.693,19 19.033.918,17
Descontos Comerciais Concedidos (1.878.681,29)| 12,2% -1.142.035,09 6,0%
Receita de Doagdes 39.392,01 | 0,3% 348.819,51 1,8%
Receita Operacional Bruta — Educagio 13.566.403,91 18.240.702,59
Custo dos Servicos Prestados (14.690.923,03) -13.448.155,01
Despesas com Pessoal (12.963.367,98)| 84,1% -12.325.517,50 64,8%
Servigos Prestados (1.727.555,05)| 11,2% -1.122.637,52 5.9%
Resultado Operacional Bruto — Educacio (1.124.519,12) 4.792.547,58
Despesas Administrativas (5.216.108,42)| 33,9% -4.650.926,86 24.4%
Impostos Municipal Estadual Federal (32.697,07)| 0.2% -46.509,27 0.2%
Despesas Gerais (4.823,50)| 0,0% -4.650,93 0,0%
Resultado Operacional Antes do Resultado Financeiro (6.378.148,11) 90.460,53

Fonte: Elaboracdo dos Autores com base nas informac8es disponibilizadas pela instituicdo

Nos gréficos acima ficam evidentes que na aplicacdo deste ponto de
proposta de solucdo, pode haver no primeiro ano uma queda significativa nas despesas
e principalmente um aumento de cerca de 17% das receitas.

Figura 6 — Comparativo Gréafico Gerais — Proposta Ano 1
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Fonte: Elaboracdo dos Autores com base nas informac6fes disponibilizadas pela instituicdo
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Figura 7 - Representatividade — Bolsas, Desc. & Gratuidade x Receitas — Anol

Comparativo de Representatividade
BOLSAS, DESC. & GRATUIDADES x RECEITAS

Cenario Proposto - Ano 1

23.789.490 (100%)

Receitas

..... » 16,6 % das Receitas

Desc. comerciais 1142035 --» 5% das Receitas

Outras Bolsas 348.819 e » 1.5 % das Receitas

Proposto Ano 1 - Equivalente a 23% das Receitas

Fonte: Elaboracdo dos Autores com base nas informag@es disponibilizadas pela instituicao

Desse modo, entende-se que uma das limitacbes do trabalho foi o fato
do ndo aprofundamento na proposta de observac¢des para confrontar com os dados da
entrevista. Isso aconteceu devido ao cenéario pandémico pés Covid-19, impactando a
proposta inicial de visitas na ONG, em que na propria instituicdo € integrada pelo grupo
de risco, que séo os idosos.

O quarto e ultimo aspecto € a ponderacao sobre outras fontes de receita
para a escola do Rio de Janeiro. Explorar outras fontes de receita pode ajudar a
aumentar a sustentabilidade financeira da instituicdo, sendo essencial para
diversificagdo de riscos, assegurando estabilidade mesmo em periodos de incerteza.
Com mais fontes de renda, a instituicdo pode se fortalecer e aumentar o engajamento
da comunidade, ampliando sua relevancia. Duas possibilidades praticas incluem:

e Escola de esportes com projetos da Lei de Incentivo ao Esporte: Criar uma
escola de esportes, em parceria com marcas de clubes de futebol, pode atrair
projetos incentivados pela Lei do Esporte, aumentando a circulagdo de pessoas
e gerando maior utilizacéo da estrutura da escola.

e Projeto cultural com a Lei da Cultura Viva: Estabelecer a instituicAo como um
pontdo de cultura que oferece atividades no contraturno escolar, como teatro,
danca e expressao literaria. Isso ndo apenas gera novas fontes de captacao de
recursos, mas também promove a cultura e 0 engajamento da comunidade.
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A implementagdo desses quatro pontos estratégicos proporciona a
instituicdo uma base mais robusta para a sustentabilidade financeira, promovendo uma
gestéo eficiente e resiliente diante dos desafios econdmicos e operacionais. Ao adotar
praticas de monitoramento continuo, revisées estratégicas e uma politica de concessao
de bolsas ajustada as necessidades regionais, a instituicao fortalece sua capacidade de
adaptacdo e mitigacao de riscos. Além disso, a diversificacdo de receitas por meio de
projetos esportivos e culturais ndo sé amplia as fontes de financiamento, mas também
engaja a comunidade local, aumentando a relevancia e o impacto social da escola.
Esses esforgos integrados reforgam o compromisso com a missao educacional e
asseguram uma trajetéria de crescimento sustentavel e inclusivo.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Apés as andlises dos achados da pesquisa, péde-se observar que ha
uma relagéo controversa do Lar Sao Vicente de Paulo em relagdo ao Estado. Segundo
as informagdes obtidas, ndo ha uma contrapartida do Estado com a pessoa idosa, pois
o setor publico se configura como 6rgao fiscalizador, e ndo provedor de recursos para
a manutencdo da ONG. Porém, mesmo diante dessa postura, a organiza¢ao precisa (€
dependente) de tais auxilios para a sobrevivéncia e por isso insiste na cobranga de uma
outra postura por parte do Estado.

Este trabalho abordou a tematica da sustentabilidade financeira de uma
escola do Terceiro Setor, inserida em uma realidade marcada por desafios sociais,
econdmicos e operacionais. Por meio da andlise detalhada de uma unidade educacional
localizada em uma regido de alta vulnerabilidade social, foram identificados os principais
fatores que comprometem sua viabilidade, destacando-se a dependéncia de recursos
da mantenedora, os impactos da inadimpléncia e a necessidade de alinhar misséo social
e sustentabilidade econdmica.

A pesquisa foi conduzida por uma metodologia que buscou integrar o
levantamento  bibliografico, analise documental detalhada e entrevistas
semiestruturadas com gestores da instituicdo. Essa abordagem permitiu ndo apenas
mapear os desafios enfrentados, mas também interpretar os resultados sob uma
perspectiva critica e integrada. Os objetivos especificos foram atingidos ao se explorar
tanto os aspectos normativos e financeiros quanto as praticas gerenciais adotadas pela
escola.

Os resultados obtidos reforcam a necessidade de medidas estratégicas
para equilibrar a oferta de bolsas sociais com a sustentabilidade financeira,
considerando a complexidade dos custos operacionais. A andlise financeira revelou a
importancia de controles orcamentarios mais rigorosos e praticas gerenciais proativas
para reduzir déficits operacionais, a0 mesmo tempo em que se preserva 0 Compromisso
com a inclusdo social. Além disso, identificou-se a relevancia de diversificar fontes de
receita, incluindo a criagéo de parcerias que ampliem o impacto social sem comprometer

0s recursos disponiveis.
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A continuidade das operacdes da escola depende de ajustes estratégicos
que maximizem o uso dos beneficios fiscais do CEBAS, além da implementacéo de uma
gestdo financeira mais eficiente. Entre as solu¢cbes sugeridas, destacam-se a
centralizacdo de bolsas, a utilizacdo de ferramentas tecnoldgicas para controle
financeiro e a exploracdo de projetos culturais e esportivos como alternativas de
captacao de recursos.

Os objetivos gerais e especificos foram plenamente alcancados,
proporcionando um diagnéstico efetivo e propondo solugbes que podem contribuir para
a sustentabilidade de instituicdes similares. Contudo, as limitacdes da pesquisa incluem
a falta de acesso detalhado da mantenedora e possiveis barreiras para a implementagéo
de algumas estratégias sugeridas, especialmente aquelas que demandam mudancas
culturais e estruturais.

Para estudos futuros, sugere-se explorar a viabilidade de politicas inter-
regionais que integrem esfor¢os das unidades de ensino, além de andlises comparativas
entre instituicdes que atuam em contextos socioeconémicos distintos. Também seria
pertinente investigar como iniciativas de impacto comunitario podem fortalecer a
reputacdo e a atratividade das escolas do Terceiro Setor, consolidando um modelo de
sustentabilidade que combine exceléncia educacional e eficiéncia econdmica.
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