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RESUMO

Essa dissertacdo analisa a gestdo das Organizagdes ndo Governamentais
com objetivo de investigar quais os fatores criticos de sucesso que impactam em seu
desenvolvimento para a captagdo de recursos e para o fortalecimento da relagéo
com as fontes financiadoras publicas e/ou privadas. O estudo parte da analise do
setor descrevendo o seu desenvolvimento histérico no Brasil e sua importancia na
implementacdo de politicas publicas e para o desenvolvimento econdmico e social
destacando os desafios de gestdo impostos pelos financiadores. Para realizar a
analise foram utilizados conceitos em dois campos: o da gestdo estratégica que
analisa aspectos de gestdo empresarial, andlise ambiental, planejamento e
diferenciais e vantagens competitivas; o da gestdo do terceiro setor que analisa as
ONGs por uma otica que leva em consideragdo as especificidades em sua gestao
em virtude das mudltiplas interacdes e posi¢fes que estas assumem e seu carater ao
mesmo tempo empresarial, politico e social, a relacdo com o setor publico, com o
setor privado, aspectos que exigem dos dirigentes mudltiplos conhecimentos e
habilidades em gestédo. O estudo foi realizado adotando-se o modelo exploratério de
estudo de casos mdltiplos e pesquisou-se quatro ONGs, sediadas na Regido
Metropolitana de Salvador (RMS), sendo duas com reconhecida capacidade de
desenvolvimento de grandes projetos e de captacdo de recursos e outras duas com
mais de dez anos de existéncia que ndo conseguiram implementar grandes projetos
ou captar volumes elevados de recursos, realizando-se uma analise comparativa
entre as organizagdes dos dois grupos. Os resultados apontam para a existéncia de
uma relacdo direta entre os aspectos de andlise de ambiente, posicionamento
estratégico, estrutura de gestéo e nivel de qualificacdo da equipe para o alcance de
resultados nas &reas de captacdo de recursos e desenvolvimento de projetos.

Palavras-chave: Organizagdes ndo Governamentais. Gestdo. Gestdo Social.
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ABSTRACT

This dissertation examines the management of non-governmental
organizations in order to investigate the main factors that influence their development
to fundraising and to strengthen the relationship with funding sources, public and / or
private. The study of the analysis of the sector by describing its historical
development in Brazil and its importance in the implementation of public policies and
the economic and social development highlighting the challenges of management
imposed by lenders. To perform the analysis concepts were used in two fields: the
strategic management that analyzes aspects of business management,
environmental analysis, planning and differential and competitive advantage, the
management of the third sector by NGOs that analyzes a perspective that takes into
account the specificities in their management due to multiple interactions and
positions that they assume their character at the same time business, political and
social relationship with the public sector, the private sector, aspects of which require
multiple expertise and leadership skills in management. The study was performed by
adopting the model of exploratory multiples cases study was researched and four
NGOs, based in the Metropolitan Region of Salvador (RMS), and two with proven
ability to develop large projects and fundraising and two others with more than ten
years of existence that failed to implement large projects or capture large volumes of
resources, carrying out a comparative analysis between the organizations of the two
groups. The results indicate the existence of a direct relationship between aspects of
environmental analysis, strategic positioning, management structure and level of
qualification of the team to achieve results in the areas of fundraising and project
development.

Keywords: Non-Governmental Organizations. Management. Social Management.
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1 INTRODUCAO

As Organizagbes ndo Governamentais (ONGs) s&o organizacdes criadas a
partir de movimentos de mobilizacdo social nas diversas regides do mundo,
sobretudo na América Latina, Europa e Estados Unidos e representam o processo
de organizagéo e o fortalecimento de setores da sociedade civil. Estas organizagdes
apresentam disposi¢ao para se organizar na busca da elaboragéo e da realizagéo de
acOes que objetivam estabelecer um novo modelo de relagdo entre Estado e
sociedade ou entre o publico e o privado a partir da atuacdo em &reas que
representam demandas sociais geradas pelo déficit, pelas lacunas ou incompletudes

existentes nos servi¢os publicos.

Além de representar um setor social atuante ao lado do Estado de forma
complementar, as organizagbes ndo governamentais, a partir de suas praticas
sociais, também influenciam a mobilizacdo social em torno de causas de interesse
comum, a formulacdo e a implementacdo de politicas publicas pela esfera
governamental. Influenciam, também, o setor privado para a criagdo de politicas de
responsabilidade social na busca do seu mais alto nivel da chamada filantropia
empresarial, desta forma representando ndo apenas um segmento de caréter
politico capaz de colher os ecos das demandas sociais e leva-los ao poder publico
em busca das solu¢des, mas um ator econdmico, social e politico com importancia e

responsabilidades elevadas.

A década de 1990 foi para o Brasil um periodo de grandes transformagdes
econbmicas e politicas, mudancas estas que contribuiram para o redesenho do
modelo de gestdo publica e de estruturagdo do Estado, e colocaram o pais em uma
nova perspectiva de desenvolvimento econémico com a abertura das fronteiras
geopoliticas ao capital estrangeiro e superagdo da inflagdo. Estas mudancas, por
mais relevantes que possam ser consideradas sob a otica econémica, ndo foram
capazes de oferecer uma contribuicdo definitiva para superacdo da pobreza e dos
problemas sociais acumulados historicamente e que continuaram afetando as
camadas mais pobres da populacgdo mesmo em periodos de crescimento
econdmico, demandando organizacdo, mobilizacdo e intervengdo de grupos e

organizac¢des da sociedade civil.
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A década de 1990 representou também, um periodo de grande crescimento
do terceiro setor brasileiro, impulsionado ndo apenas pelas conquistas sociais, pela
mobilizacdo e reconhecimento da forga da sociedade civil, mas pela perspectiva de
financiamento com recursos advindos de agéncias internacionais. Essas agéncias
parecem reconhecer nas ONGs brasileiras uma potencialidade de desenvolver
projetos consistentes para redugdo da pobreza e atendimentos de &reas
primordialmente assistenciais e sécio-ambientais. Este cenario cria para as ONGs
um fator de certa maneira novo, exigindo destas além de capacidade politica e de
mobilizacdo, capacidade de gestdo na elaboragdo e de projetos, na captagédo de
recursos junto as fontes financiadoras e, sobretudo na gestdo das a¢bes e na
sistematizagédo de resultados de forma a apresentar e comprovar o alcance do

resultado prometido.

Mesmo tendo alcangado niveis de crescimento e de reconhecimento elevado,
as ONGs brasileiras viram-se na década de 1990, diante de um grande desafio, qual
seja, o desafio da gestédo. Este & um fator essencial ndo apenas na relagdo com os
financiadores, doadores e patrocinadores, dos quais depende para obtengdo dos
recursos necessarios para implantar e desenvolver os projetos propostos, mas
também com relacdo & comunidade e ao publico alvo aos quais devem apresentar
os resultados do seu trabalho. Isso também tem demandando destas organizacdes
um esforgo organizativo na perspectiva de atender os anseios e expectativas de
todos os seus grupos de interesse a partir do desenvolvimento eficiente de suas

acOes e do alcance dos resultados prometidos.

Do ponto de vista tedrico, a primeira vista, a gestdo de uma organizacao do
terceiro setor pode ndo apresentar nenhuma diferenga da gestdo de uma empresa
privada. Ambas apresentam caracteristicas e alguns problemas que guardam
semelhancas quanto & busca por qualificacdo profissional e pela construgédo
metodologias que possam garantir a eficiéncia em suas operagdes. No entanto, a
gestdo das ONGs vai além dos quatro pilares bésicos da administracdo:
planejamento, organizacdo, diregédo e controle. Estas organiza¢fes estdo envolvidas
com um ambiente e, por consequéncia, com um conjunto de atores de natureza
politica e social, que demanda da organizagdo algo muito além do desenvolvimento
e entrega de um produto ou servigo. Trata-se da manutencdo de sua imagem, de

habilidade técnica, politica e capacidade de articulagdo e negociacao.
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Embora guardem semelhancgas entre si quanto as areas em que militam e a
forma de participacdo e ocupacéo de espacos democraticos, € notéria a existéncia
de fatores que as distinguem no aspecto econémico, assim como as organizacdes
privadas, existem ONGs com tamanhos e estruturas grandes, que desenvolveram
grandes projetos, possuem quadros técnicos qualificados e receberam grandes
volumes de investimentos publicos e privados, que possuem visibilidade das ages,
integram redes formadas por empresas e universidades; e outras que n&o
alcancaram este nivel de desenvolvimento, permaneceram pequenas durante
décadas, sem acesso a recursos, com estruturas precarias, sem quadros técnicos

qualificados e pouca visibilidade em suas agodes.

Este fendmeno parece indicar a existéncia de fatores de gestdo capazes de
gerar diferenciagcdo e esse nivel de distingdo entre organiza¢cées do mesmo setor,
fendmeno que demanda investigagdo para identificacdo e comprovacgéo cientifica.
Além do mais, no momento atual as ONGs assumem um papal que vai muito além
da militAncia politica e da representacdo das camadas sociais menos favorecidas,
assumem o papel de executoras de acdes e projetos de politicas publicas
essenciais. Nesse sentido, para estas organizagdes a gestéo se torna um elemento
primordial para que estas possam de forma mais completa atingirem seus resultados
sociais e cumprirem com o papel de interlocutoras e interventoras sociais de forma

eficiente e gerar os resultados com 0s quais se compromete.

Desse modo, e considerando a importancia do terceiro setor para o
crescimento econdmico e social sustentavel e para a superacdo da pobreza e das
desigualdades sociais, o desenvolvimento deste projeto se justifica quando se
prop0s identificar os principais elementos de gestdo das ONGs que potencializam ou
dificultam o seu crescimento, sua evolugéo e a relagdo com as fontes financiadoras.
A intenc@o é desenvolver uma reflexdo sobre a gestdo do setor, e aportar uma
contribuicdo efetiva para a construcdo do conhecimento cientifico neste campo, além
de trazer uma contribuicdo para o aperfeicoamento das préaticas de gestdo e a
ampliagédo da capacidade dessas organizacdes para a geracao de resultados para o

publico que atende e para a sociedade.

Diante dos desafios da gestdo contemporanea impostos as Organizagdes nao
Governamentais, a problemética investigada pelo presente projeto tratou de analisar,

como questao central de pesquisa:
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Quais os fatores criticos de sucesso na gestdo das Organizagdes néo
Governamentais que mais impactam em seu desenvolvimento e qual a
interferéncia destes fatores para o alcance dos objetivos propostos por estas
nos projetos sociais, para o fortalecimento da relagdo com financiadores e

para a captagao de recursos?

Objetivo Geral:

Analisar os fatores criticos de sucesso na gestdo das Organizagcbes nao
Governamentais que mais impactam em seu desenvolvimento e a interferéncia
destes fatores para o alcance dos objetivos propostos por estas nos projetos sociais,

para o fortalecimento da relagdo com financiadores e para a captagéo de recursos.

Objetivos Especificos:

a) Descrever e analisar o histérico e o desenvolvimento das Organizac6es nao
Governamentais com énfase no seu crescimento e no processo de

profissionalizagdo de sua gestéo.
b) Analisar os fatores criticos da gestdo que distinguem as Organiza¢gfes no que

se refere & captacdo de recursos e a geracdo de resultados para o publico

beneficiario.

O estudo foi realizado em 04 (quatro) Organizagbes ndo Governamentais
baianas com mais de 10 (dez) anos de fundagéo e atuacdo, sediadas no municipio
de Salvador e Regido Metropolitana que desenvolveram projetos financiados por

fontes externas.

Partiu-se do pressuposto de que a profissionalizagdo da gestdo contribuiu
para a melhoria da captagdo de recursos e para 0 sucesso na execugao de projetos
sociais propostos e desenvolvidos por estas organizagbes, bem como a sua

estruturagdo administrativa.
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Metodologia: A pesquisa objetivou explicitar os aspectos da gestéo das organizagdes
ndo governamentais pesquisadas que permitiram desenvolver uma analise do
problema. Nesse sentido, o estudo focou na profissionalizagéo da gestéo verificando
de que forma ela contribuiu para a melhoria do processo de captagéo de recursos e
para 0 sucesso na execugao de projetos sociais propostos e desenvolvidos por
estas organizacdes. O estudo também focou na analise da estrutura administrativa,
sua evolucéo histérica, sua adequacdo administrativa em cada momento histérico e
relagdo destas adequagdes com o volume de recurso captado e as &reas dos

projetos desenvolvidos.

Os principais aspectos metodolégicos deste trabalho estdo relacionados ao
desenvolvimento da pesquisa, a selecdo das fontes de informagdo e a sua
relevancia, os instrumentos e métodos utilizados para a coleta de dados junto as
fontes. Objetivando tornar claros os objetivos deste trabalho quanto ao que foi
considerado como “profissionalizagdo da gestdo” para orientar a andlise, foram
destacados alguns aspectos da gestdo que sdo considerados vitais para as
organizagbes ndo governamentais, a luz do referencial tedrico utilizado para sua

construgdo que séo:
Na dimensé&o da organizagao
e Tamanho e qualificagéo técnica® do quadro de pessoal;

e Volume de recursos captados e capacidade de articulagdo de parceiros

financiadores;
¢ Projetos desenvolvidos e resultados alcancados para o publico beneficiario.
Na dimenséo estrutura
o Existéncia de estruturagéo hierarquizada e especializada (departamentos);
e Existéncia de setor ou de profissional especifico para captacéo de recursos;
o Existéncia de fluxos operacionais pré-estabelecidos.

Para possibilitar uma analise dos dados a pesquisa foi desenvolvida seguindo

o modelo exploratério de “estudo de casos mdltiplos” que permitiu analisar as

! Aqui entendemos “qualificacdo técnica” como a formacdo técnica ou académica adequada as
necessidades da organizagdo para atendimentos as exigéncias no campo de atuacao desta no
cenario atual.



20

organizagfes através da utilizacdo das mesmas métricas e referéncias em dois
momentos: até os primeiros 5 (cinco) anos e no momento atual. Foram utilizadas
como objeto de pesquisa 04 (quatro) organiza¢cfes ndo governamentais sediadas no
municipio de Salvador e sua Regido Metropolitana, escolhidas seguindo os critérios
de tempo de fundacdo/atuacdo e experiéncia no desenvolvimento e gestdo de
projetos financiados por fontes financiadoras governamentais e/ou privadas,

nacionais ou estrangeiras.

Com o objetivo de preservar a identidade das organiza¢des, bem como suas
principais informacées de carater econémico, estas ndo forma identificadas pela sua
razdo social neste trabalho, nem foram apresentados dados ou quaisquer
informacdes que tornassem possivel a sua identificacdo. As organiza¢des foram
identificadas apenas pelo agrupamento em que foram classificadas e pela ordem de

entrevista como OrganizagcOes Al e A2 e Organizagdes B1 e B2.

Para possibilitar a analise as organizag6es selecionadas foram divididas em 2
(dois) grupos distintos de acordo com o seu perfil econdmico adotado como critério

para participagdo na pesquisa, assim classificados:

e Grupo A - formado por organizagdes que reconhecidamente alcangaram altos
niveis de crescimento, desenvolveram grandes projetos através da captacéo
de grandes volumes de recursos financeiros, obtiveram grande visibilidade
nas suas acoes, reconhecimento do publico e dos parceiros financiadores e
possuem estruturas técnicas e administrativas bem estruturadas, as
organizagOes integrantes deste grupo foram denominadas para efeito de

identificacdo com Organizacfes Al e A2.

e Grupo 2 - formado por organizagbes que embora tenham mais de 10 (dez)
anos de atuagdo ndo alcangaram niveis consideraveis de crescimento e ndo
desenvolveram grandes projetos por ndo conseguirem captar grandes
volumes de recursos financeiros, por sua vez, ndo alcangaram visibilidade nas
suas agOes, reconhecimento de fontes financiadoras e desenvolvem suas
atividades em estruturas com certo nivel de precariedade, foram

denominadas para efeito de identificagdo de OrganizagOes Bl e B2.
As organizacdes foram selecionadas atendendo aos seguintes critérios:

e Ter sede em Salvador ou na sua Regiao Metropolitana;
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e Estar em atividade a mais de 10 (dez) anos;
e Ter executado projetos financiados por fontes financiadoras externas?.

A pesquisa de campo foi desenvolvida seguindo o modelo de estudo de caso
multiplo no qual o ambiente (as organizagdes) foi a fonte direta de dados. Os dados

coletados sédo de carater descritivo.
Os métodos utilizados para a coleta de dados foram:
Coletas de dados de fontes primarias:

1. Entrevistas: foram realizadas entrevistas com pessoas ocupantes de cargos e
funcdes consideradas chave de cada organizagdo com o objetivo de identificar as
diferentes visbes e percepgbes sobre o mesmo aspecto da organizagdo. Em

cada organizagao foram entrevistados:

a) Representante legal ou Fundador - sobre estes geralmente pesa a
representacao juridica e politica da organizagdo, é geralmente um defensor
da imagem politica da organizagdo em seus aspectos de unidade,
socioldgico, ideolégico e politico. E geralmente a pessoa que detém o
conhecimento do histérico da organizacdo desde a sua fundacéo;

b) Diretor financeiro, contador, controller, captador de recursos ou equivalente
- sobre estes geralmente refletem os problemas financeiros e as
dificuldades de captagéo e gestéo dos recursos financeiros junto as fontes
financiadoras, a sobrevivéncia e o crescimento financeiro da organizagao e
sua relagéo com o0s seus custos;

c) Coordenador ou gerente de projetos - esta diretamente relacionado a area
mais técnica da organizacdo e faz interface com as demais &reas, com a
comunidade/publico alvo em escala politica, financeira e estratégica e é a

area mais afetada quando da escassez de recursos técnicos e financeiros.

Para a realizagdo das entrevistas foi utilizado como instrumento um roteiro

semi-estruturado que possibilitou maior flexibilidade e fluidez nas entrevistas e

2 Nota do autor - Embora a maioria das Organizacdes ndo Governamentais dependa do

financiamento de fontes externas para o desenvolvimento de seus projetos e sua manutencao,
atualmente é crescente o nimero de organizacdes que desenvolvem acdes sOcio-produtivas que
geram receitas financeiras capazes de garantir a sustentabilidade financeira de suas rotinas
operacionais, nestes casos a captacdo de recursos externos, objetiva a expanséo, a diversificacdo
das acOes ou o desenvolvimento de projetos.



22

liberdade ao entrevistado de expressar-se livremente de forma oral e ndo oral suas
opinides, impressdes e experiéncias vividas sobre cada area o que permitiu por
observacdo do entrevistador a coleta de um conjunto de informagdes né&o

estruturadas ou nao intencionalmente manifestadas.

2. Analise documental: para corroborar com as informagdes obtidas nas entrevistas
foram analisados documentos que guardam relagdo direta e que refletem a
gestéo da organizagdo, com a captacao de recursos e com a gestéo dos projetos
desenvolvidos tais como: projetos (propostas técnicas), termos de convénios ou

contratos, relatérios técnicos, demonstracfes contabeis e prestacdes de contas.

Com objetivo de sistematizar as informacdes e discussbes desta dissertagao
de forma mais adequada & sua compreensdo, o trabalho esta estruturado em 5
(cinco) capitulos assim distribuidos: O Capitulo 1 consiste desta INTRODUCAO, que
apresenta um panorama geral do trabalho e os principais pontos analisados e
discutidos, apresenta o problema de pesquisa, a questdo central a ser pesquisada,
as justificativas e argumentos nos quais se baseia para apresentar a necessidade, a
importancia, a relevancia do projeto e sua contribuicAo para o setor, para a
sociedade e para a geracdo de conhecimento cientifico e seus objetivos geral e
especificos que orientaram a pesquisa assim como 0s aspectos metodolégicos

utilizados para realizacdo da pesquisa.

No Capitulo 2 é contextualizado o setor objeto do trabalho iniciando pela
conceituacdo e a definicho de Terceiro Setor e das Organizagbes néao
Governamentais, em seguida apresenta o histérico do desenvolvimento do setor
destacando as mudancas na estrutura econémicas e na gestédo publica ocorridas no
Brasil. Ao final apresenta o desafio da gestdo no cenario contemporéaneo no qual as
ONGs assumem papéis difusos, a relacdo de dependéncia do financiamento externo
dos projetos sociais como fontes de sobrevivéncia e desenvolvimento dessas
organizac¢Oes e dos projetos que se propdem desenvolver, descrevendo cada grupo
de desafio técnico, administrativo e juridico em cada momento de sua existéncia da

constituigdo juridica ao gerenciamento de projetos financiados por fontes externas.

O Capitulo 3 compreende o REFERENCIAL TEORICO sob o qual foram
analisados os casos e esté dividido em 2 (duas) sessdes: a primeira trata da gestéo
estratégica com foco na andlise de cenérios, no planejamento, na competitividade e

na eficiéncia em gestéo para geragéo de diferenciais competitivos e de resultados. A
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segunda trata da gestdo social como fendbmeno da gestdo das organizacdes
privadas de finalidade publica. Foca a analise das especificidades da gestdo das
ONGs, o seu caréater de agente econdmico, politico e social, apresenta os niveis de
complexidade ndo apenas na estruturacdo da gestdo como na geragdo de
externalidades e pela multiplicidade de conhecimentos demandada aos seus
gestores na elaboragéo e execucgéo de projetos, na relagdo com o Estado e com o
setor privado para captar recursos e implementar os projetos que justificam sua

existéncia.

O Capitulo 4 consiste na DESCRICAO DO CAMPO DA PESQUISA e a
andlise de dados. Apresenta a estrutura da pesquisa, 0os casos com a descri¢cao das
organizagbes pesquisadas com foco na sua evolugdo econbmica e na
profissionalizagdo da sua estrutura de gestdo. Apresenta os principais dados
pesquisados, a andlise dos dados obtidos a partir da pesquisa a luz das teorias
definidas como referéncias e realiza uma andalise comparativa das organizacoes

pesquisadas com vistas aos objetivos de andlise aos quais 0 projeto se propde.

E por fim o Capitulo 5, das CONCLUSOES que apresenta os resultados
obtidos a partir da pesquisa, as principais constatacdes e reflexdes sobre os
resultados obtidos, suas contribuicbes para o setor e para a geracdo de
conhecimento. Apresenta também as limitagcdes percebidas tanto no recorte utilizado
em relac&o ao setor e 0 universo que este se constitui e quanto ao limite imposto
pelo tempo, pelo tamanho da amostra e apresenta as perspectivas para o
desenvolvimento de outros trabalhos que possam ampliar a andlise realizada neste

trabalho ou apresentar outras anélises com diferentes enfoques.
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2 CONTEXTUALIZACAO

Organizacdes sem fins lucrativos existem para provocar mudancas nos individuos e na
sociedade.
Peter Drucker (1994).

Este capitulo apresenta um panorama geral do terceiro setor partindo das
definigbes conceituais, passando por um breve histérico do desenvolvimento do
setor no mundo, no Brasil e concluindo com a apresentacéo dos desafios no campo
da gestdo contemporanea impostos pelas mudancas ocorridas nos sistemas politico

e econdmico no Brasil nas ultimas décadas.

2.1 CONCEITOS E DEFINICOES SOBRE ONG E TERCEIRO SETOR

O termo Terceiro Setor é resultante da tradugdo do termo inglés Third Sector
e define um conjunto de atividades desenvolvidas por organizagbes privadas que
ndo integram o setor empresarial (segundo setor) e tdo pouco o setor publico
(primeiro setor). Embora essa seja uma definicdo que tem como fundamentacéo o
carater, econbmico, pois a definicdo trata de setores da economia, 0 termo €
amplamente difundido e mundialmente aceito como o que melhor define o segmento
que se caracteriza pela realizagdo de acBes e projetos de carater publico
aproximando-se do modelo “publico ndo estatal” apresentado na proposta de
reforma do Estado brasileiro.

Caracterizado como um setor social ao lado do Estado o terceiro setor
complementa as acgbes estatais no campo das politicas publicas e busca se
distinguir de termos como caridade (charities), utilizado na Inglaterra que ressalta o
aspecto da obrigacdo religiosa ou filantropia (philantropy) termo freqientemente
utilizado como forma de caracterizar uma a¢do humanista, porém mais moderno
com certa distingdo da caridade religiosa no que se refere a forma que estrutura e
desenvolve suas agles, estrutura que guarda semelhancas com a gestédo
corporativa, sem perder o carater publico e social.

O termo Organiza¢cbes ndo Governamentais ou ONG, também traduzido do
inglés (Non-Gorvnmental Organizations) foi criado pela Organizacdo das Nacodes

Unidas (ONU) com o objetivo de qualificar as organizagdes privadas sem fins



25

lucrativos formada por grupos de voluntarios, de carater supranacional (que néo
representavam bandeiras de nenhuma nacgdo especifica), que prestavam ajuda
humanitéria aos paises vitimas da segunda guerra mundial e tinham significativa
importancia para justificar a presenca oficial da ONU nessas éreas.

A classificagdo dos diversos segmentos do terceiro setor apresenta
divergéncias, tanto no campo conceitual quanto metodolégico, a diversidade de
conceito causam uma confuséo na terminologia, ndo havendo uma homogeneizagao
quanto a classificagdo. Os termos utilizados para definir as organizacdes néo
governamentais, se sobrepdem e até mesmo se confundem. No Brasil existem
alguns amplamente difundidos e utilizados que buscam se distinguir entre si, embora

essa distingdo néo seja clara, so eles:

e Movimentos Sociais: auto-definicdo dos agrupamentos sociais que militam por
questbes sociais definidas ou assumem bandeiras de lutas mais amplas na
defesa de interesses sociais de grupos menos favorecidos da sociedade a
exemplo do movimento de trabalhadores rurais de luta pela terra, do movimento
de luta pela moradia e do movimento de luta pelos diretos humanos, geralmente
estes movimentos ndo possuem personalidade juridica sdo representados por
um coletivo e ancorados juridicamente por organizagfes constituidas para esse

fim em cada regido estratégica do pais ou dos estados.

e Organiza¢fes da Sociedade Civil (OSC): definicado utilizada para organizagdes
sem fins lucrativos de carater social que atuam no campo social de forma
politizada e assume bandeiras de lutas claramente definidas, principalmente na
area da assisténcia social como igrejas, creches, asilos, associacdes de bairros
dentre outras. Esta definicdo é utilizada, sobretudo pelas organizacdes que
rejeitam a denominagdo ONG sob o argumento de que a conjuntura que este
termo foi difundido no Brasil denota uma categoria de organizacdo com caréater
mercantilista, economicista e pouco politizada, para essas organizagdes o termo

ONG soa pejorativo.

¢ Instituicdes sem fins lucrativos: traduzido do inglés non profit organizations é
uma definicAo extremamente ampla, € utilizada para classificar todas as

organizagdbes que nao tém como objetivo a obtencdo e a distribuicdo de lucro,
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independente de atuarem no campo social ou ndo, no hall das organiza¢des sem
fins lucrativos estdo desde as igrejas aos dos clubes, as associagdes de classe,

sindicatos, partidos politicos, dentre outras.

Uma ONG se define por sua vocacgao politica, por sua positividade politica:
uma entidade sem fins de lucro cujo objetivo fundamental é desenvolver
uma sociedade democréatica, isto €, uma sociedade fundada nos valores da
democracia - liberdade, igualdade, diversidade, participacdo e
solidariedade. (...) As ONGs sdo comités da cidadania e surgiram para
ajudar a construir a sociedade democratica com que todos sonham.

Herbert de Souza, o “Betinho”:

Para a Associagcdo Brasileira de Organizacbes ndo Governamentais
(ABONG), sao consideradas ONGs, as organizagfes que apresentam no seu campo
de atuacéo as seguintes caracteristicas: proposta de transformacao social; exercicio
de controle e desenvolvimento social; promocao de praticas inovadoras; mobilizacao
das comunidades; empoderamento das populagdes; desenvolvimento integrado e
sustentavel; comércio justo e consumo responsével; em sintese, sdo aquelas
organiza¢Oes que desenvolvem acdes visando a promogao do bem-estar social e a
reducéo das desigualdades sociais principalmente junto as camadas mais carentes
da sociedade.

Para fins de compreenséo, construcéo teorica e, considerando o carater desta
dissertagdo que tem como objetivo realizar uma analisar da gestdo das
organizagbes, ou seja, a estruturacdo e os niveis de eficiéncia dos aspectos
técnicos, gerenciais adotados.

Para adogdo de uma terminologia Unica e amplamente aceita foi utilizado por
convengao, os termos “terceiro setor” para definir 0 agrupamento de organizagdes e
“Organizacdes ndo Governamentais ou ONG” quando tratar de uma organizagéo
individualmente por serem os termos universalmente aceitos, assim embora outros
termos sejam mencionados em alguns momentos, estes foram os utilizados para a

definicéo.
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2.2 ORGANIZACOES NAO GOVERNAMENTAIS

A origem das organizagbes nao governamentais, segundo Albuquerque
(2006), data dos Séculos XVI e XVII na Europa, na América do Norte e na América
Latina respectivamente, movimento este iniciado com estreita relagdo com aspectos
religiosos conduzidos e desenvolvidos pela igreja catdlica e com as politicas
nacionais vigentes em cada pais ou regido do mundo. No Século XVIIl as rela¢des
Estado/sociedade civil se intensificaram com o surgimento das associagdes
patronais, dos sindicatos e dos partidos politicos, no entanto os movimentos
associativos conservam forte influéncia do Estado, da Igreja e por sua vez
caracteristicas de ambos que consiste na participagdo massiva e politizada e ao
mesmo tempo conserva uma hierarquia centralizada e verticalizada.

Nos Séculos XIX e XX, as mudangas ocorridas no papel do Estado
influenciaram de forma decisiva o desenho e o funcionamento das organiza¢des néo
governamentais, pois no apogeu do Estado liberal o distanciamento do Estado da
sociedade é notado em decorréncia da existéncia de uma forte crenca popular nas
leis, nos instrumentos constitucionais estatais e no individualismo, objeto central da
visdo da burguesia. Uma alteracdo dessa relacdo se d& a partir da pressuposicdo de
um papel mais ativo do Estado na promogé&o do Estado de Bem-Estar Social (Wefare
State) nos ambitos econdémico, social e cultural com a emergéncia da crise do
Estado liberal ap6s a primeira guerra mundial resultando em uma clara tentativa de
reaproximagéo entre o Estado e a sociedade, evoluindo posteriormente para uma
tentativa de construgdo de um Estado socialista, com forte interferéncia das classes
trabalhadoras e oposi¢ao ao individualismo burgués.

A partir da segunda guerra mundial as mudancgas politicas, econémicas e
sociais, a revolugdo nos sistemas produtivos e aumento da producgdo agricola,
considerados aspectos positivos na economia mundial, propiciou também de forma
contraditoria, o aumento dos problemas sociais e sdcio-ambientais como a pobreza,
a violéncia, as doengas, a poluicdo ambiental e os conflitos de natureza religiosa,
étnica, social e politica (ALBUQUERQUE, 2006, p.23), demandando um elevado
nivel de articulacdo e agcdo de agentes sociais na busca da reversdo desses
problemas e de um equilibrio entre o crescimento econémico e o desenvolvimento

social.



28

Na década de 1970, as organizacdes da sociedade civil assumem um papel
importante na redemocratizacdo dos paises da América Latina, a partir da sua
atuacdo de carater politico, atuando primordialmente no campo das politicas de
desenvolvimento comunitario, das atividades assistenciais e nas areas de saude
bésica e educacéo; funcionam como forcas de integracdo de grupos sociais na
construgdo de politicas de superacdo da pobreza e de enfrentamento aos governos,
que neste periodo se constituia basicamente por governos militares em regimes
ditatoriais, na busca da garantia e da promocdo dos direitos sociais basicos
ameagcados pelo regime de governo que imperava em todo o continente.

A partir da década de 1980 a alteracdo econdmica e politica ocorrida no
continente Latino Americano, o inicio do restabelecimento de regimes democraticos
combinado com as fortes crises econdmicas e autos indices inflacionérios que
acometeram a regido em decorréncia da politica econdmica adotada por imposicéo
do Fundo Monetario Internacional (FMI), que resultaram no aumento da pobreza, no
crescimento de setores informais da economia e em baixos niveis de investimentos
em politicas sociais, demandou das organiza¢fes da sociedade civil uma atuacao
mais ampla e com um carater mais profissional exigindo destas a adocdo de
aspectos gerenciais.

O novo cenério impde as organizacdes aspectos como a adocdo de
planejamento, treinamento e qualificagdo de profissionais, estruturacdo da gestéo, a
criagdo de bases financeiras para a garantia da sustentagdo da suas agdes, garantia
da eficiéncia em suas atividades e projetos, estabelecimento de relagbes com
doadores e a captagédo de contribuicbes empresariais, para tornar o terceiro setor
uma realidade capaz de contribuir de forma significativa e eficaz com a redugéo da
pobreza e das desigualdades sociais e de complementar as a¢cdes do Estado em
“crise” a partir da redefinicdo de seus papeis e fungdes.

No Brasil, a conformacéao do terceiro setor, e dos movimentos sociais se da a
partir da influéncia internacional das agéncias de cooperacdo, predominantemente
européias e canadenses e das ordens religiosas que passaram a assumir no pos-
guerra, aliados ou independentes dos governos dos paises onde intervinham,
assumindo o papel de guardids defensoras dos direitos humanos. Assim como na
América Latina esses movimentos encontraram condi¢fes ideais para ampliagéo e
consolidagéo de suas influéncias em decorréncia do golpe militar e do sistema de

governo ditatorial. Além de valores religiosos a logica trazida por esses movimentos
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possui forte componente ético, sentimento de solidariedade e de respeito ao ser
humano, segundo as nogfes e principios aceitos pelas geracdes da segunda
metade do século XX.

Até a segunda metade da década de 1980, embora tivessem suas acdes
reconhecidas pela sociedade brasileira e grandes importancias pelas acodes
assistenciais desenvolvidas em comunidades pobres por todo o pais, as
organizagbes ndo governamentais brasileiras tinham sua atuagdo limitada n&o
apenas pelo regime politico vigente que estabelecia limitagbes a participacdo
popular e a organizacdo de movimentos com carater politico, pela escassez de

recursos em decorréncia dos seguintes fatores:

a) Auséncia de investimento ou de transferéncia de recurso publico em virtude do
ndo reconhecimento da sua legitimidade e do seu carater politico oposicionista

ao governo;

b) Falta de apoio privado em decorréncia do mesmo fator, ou seja, as empresas
brasileiras ndo investiam nas ONGs por ndo reconhecé-las como legitimas ou
por considera-las organizagdes marginais pouco qualificadas para o exercicio da

gestdo de possiveis investimentos;

c) Crise econdmica nacional instaurada desde a segunda metade da década de
1970 a partir da crise do petréleo, da crise de crédito imposta pelo FMI e pelo
modelo de economia doméstica, sub-industrializada e sub-desenvolvida vigente

no pais resultando em altos niveis inflacionérios;

d) Inexisténcia de apoio internacional por falta de reconhecimento e de confianca
nas ONGs brasileiras que até entdo ndo haviam demonstrado capacidade de
organizagédo, mobilizacdo e, sobretudo de gestdo para o desenvolvimento de
projetos e para a superagao dos problemas sociais.

No final da década de 1980 e inicio da década 1990, as organizacées nao
governamentais brasileiras logram ganhos significativos no campo politico com a
promulgagcdo da Constituicdo Federal de 1988, resultante do movimento popular
constituinte e de Leis como o Estatuto da Crianca e do Adolescente (ECA) - Lei n°
8.069 de 13 de julho de 1990, reconhecida pela ONU como uma das mais bem
elaboradas e completas leis de promogéo e defesa dos direitos humanos do mundo
e a Lei Orgéanica da Assisténcia Social (LOAS) - Lei n® 8.742, de 7 de dezembro de

1993, ambas resultantes de movimentos populares de carater nacional que
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representam verdadeira demonstracdo de forgas dos movimentos populares
brasileiros com repercusséo e reconhecimento internacional.

Embora tenham alcangado no periodo compreendido ente o final da década
de 1980 e inicio da década 1990, as importantes conquistas politicas e sociais
supracitadas, no campo econdmico as Organizacbes n&o Governamentais
brasileiras continuaram alijadas do acesso ao financiamento publico ou privado
nacional e internacional, gerando sérias dificuldades de manutencdo e de
desenvolvimento dos seus projetos pela escassez de recursos para fazer frente aos
custos da implementacdo e desenvolvimento de suas ac¢des sociais.

Na década de 1990, o desenvolvimento econbmico, a abertura e a
internacionalizagdo da economia brasileira, o inicio da modernizacdo da industria
nacional, o aperfeicoamento gerencial, as privatizagbes das empresas estatais e
reducdo das estruturas de governo com a reforma do Estado proposta pelo entéo
ministro Luis Carlos Bresser — Pereira (FILGUEIRAS, 2000), e até mesmo a
possibilidade de patrocinio das ONGs pela iniciativa privada (ACIOLI, 2008), nédo se
revelaram suficientes para solucdo ou mesmo a minimizagdo da problematica social
que afetava a sociedade brasileira em grandes propor¢des e em diversos campos do
desenvolvimento humano e social gerando pobreza e desigualdade.

A defasagem das politicas governamentais brasileiras no atendimento dos

“minimos sociais™

através de politicas e investimentos publicos em &reas
prioritarias, levou o governo brasileiro ainda no primeiro governo Fernando Henrique
Cardoso, a tentativa de desenvolver um modelo de relagdo Estado/sociedade civil
que consistia na transferéncia de recursos publicos mediante apresentacdo de
projetos compativeis com as politicas publicas, através do Programa Comunidade
Solidaria, idealizado pela primeira dama, a sociéloga Ruth Cardoso, que mesmo
sendo alvo de criticas de atender ao modelo neoliberal de Estado minimo proposto
na reforma ou de cooptagdo dos movimentos sociais, inaugura um novo momento
para as ONGs brasileira no que se refere ao financiamento de seus projetos.

A aproximacédo do governo federal com as organizagdes ndo governamentais
além do crescimento do setor promoveu um nivel de interesse das universidades por

esse agrupamento de organizagdes frente a importancia econdmica e social que

® Termo comum no universo das organizacdes ndo governamentais e difundido pela ABONG —
Associagdo Brasileira de Organizacdes ndo Governamentais para definir a garantia dos direitos
fundamentais preconizados na Declaracéo Universal dos Direitos Humanos.
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estas passam a assumir no cendrio politico e econdmico brasileiro. Na tentativa de
estreitar a relagdo Estado/sociedade civil foi editada a Lei n° 9.790, de 23 de Margo
de 1999, que cria as Organizacdes da Sociedade Civil de Interesse Publico (Oscip)
como uma tentativa de criacdo de uma legislagdo propria para as organizagcfes do
terceiro setor no pais.

Dentre outras proposi¢des a Lei de Oscip prop6s a concessao da qualificacao
como Organizacfes da Sociedade Civil de Interesse Publico as pessoas juridicas de
direito privado, sem fins lucrativos, desde que 0s respectivos objetivos sociais e
normas estatutarias atendam aos requisitos instituidos por esta Lei. Os objetivos
sociais estao dispostos no artigo terceiro da Lei conforme apresentado no quadro 1.

Os pontos mais discutidos da lei de Oscip s&o dois: 0 primeiro se referem a
possibilidade de celebragdo de termos de parceria com entes governamentais,
saindo do formato padrdo de convénios o que possibilita uma relacdo menos
burocratizada e mais &gil e o segundo se refere a possibilidade de remuneracdo dos
dirigentes nos padrdes de mercado para atividades correlatas, considerada uma
inovacao, tendo em vista a existéncia de uma controversa previsao legal contraria a
remuneragao de dirigentes de organizag0es prevista no artigo 150 da Constituicdo
Federal de 1988, que estabelece a condi¢cdo de néo distribuigcéo de renda ou parcela
de patrimonio para manutencdo da imunidade das organizacdes aos tributos

federais incidentes sobre patrimonio, renda ou servigos.
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Quadro 1 - Finalidades previstas na Lei de Oscip para concesséo da qualificacao.

Art. 3% A qualificacdo instituida por esta Lei, observado em qualquer caso, o principio da
universalizacdo dos servigcos, no respectivo ambito de atuacdo das Organizacdes, somente sera
conferida as pessoas juridicas de direito privado, sem fins lucrativos, cujos objetivos sociais
tenham pelo menos uma das seguintes finalidades:

| - promocéo da assisténcia social;
Il - promocéao da cultura, defesa e conservacao do patriménio histdrico e artistico;

Il - promogédo gratuita da educacao, observando-se a forma complementar de participacao
das organizacdes de que trata esta Lei;

IV - promogdao gratuita da saude, observando-se a forma complementar de participacéo das
organizacdes de que trata esta Lei;

V - promogéao da seguranga alimentar e nutricional;

VI - defesa, preservacéo e conservacdo do meio ambiente e promocao do desenvolvimento
sustentavel;

VII - promogéao do voluntariado;
VIII - promogé&o do desenvolvimento econdmico e social e combate a pobreza;

IX - experimentagcdo, ndo lucrativa, de novos modelos sdcio-produtivos e de sistemas
alternativos de producgdo, comércio, emprego e crédito;

X - promocédo de direitos estabelecidos, construcdo de novos direitos e assessoria juridica
gratuita de interesse suplementar;

Xl - promocdo da ética, da paz, da cidadania, dos direitos humanos, da democracia e de
outros valores universais;

XIl - estudos e pesquisas, desenvolvimento de tecnologias alternativas, producdo e
divulgacdo de informacdes e conhecimentos técnicos e cientificos que digam respeito as
atividades mencionadas neste artigo.

Paragrafo Unico. Para os fins deste artigo, a dedicacdo as atividades nele previstas
configura-se mediante a execucao direta de projetos, programas, planos de a¢8es correlatas, por
meio da doacéo de recursos fisicos, humanos e financeiros, ou ainda pela prestacdo de servicos
intermediarios de apoio a outras organizag6es sem fins lucrativos e a 6rgaos do setor publico que
atuem em éreas afins.

Fonte: Brasil (1999).
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As motivagdes sociais frente ao desafio da promogdo do desenvolvimento,
aproximagdo do governo e a onda de investimentos estrangeiros impulsionou um
quase desordenado surgimento de organizagfes n&o governamentais que Sao
criadas a partir da segunda metade da década de 1990 (dados do IPEA — Instituto
de Pesquisa Econbmica Aplicada apontam para um crescimento de 157% do
nimero de ONG registrada no Brasil entre 1996 e 2002), sem a devida observacao
de questdes macro-estruturais, politicas, econdmicas e juridicas (TACHIZAWA,
2007) criando um novo fen6meno no segmento, o da concorréncia por recursos
financeiros.

Esse elevado numero de organizacbes ndo governamentais, existentes
atualmente no Brasil, supera a disponibilidade dos recursos financeiros, publicos e
privados para financia-las, criando um ambiente de concorréncia por estes escassos
recursos sem que estas déem conta das demandas ou apresentem resultados
consistentes na resolugéo dos problemas sociais. Diante dessa escassez, as ONGs
brasileiras sdo exigidas a demonstrar niveis de eficdcia operacional e estratégias
cada vez mais competitivas para acessar e gerenciar 0S escass0S recursos
disponiveis e convencer potenciais financiadores da relevancia de suas acdes a

partir de resultados demonstrados.

2.3 O PROCESSO DE GESTAO

Para Falconer (1999), ocorre no Brasil, algo semelhante ao que vem
ocorrendo em outras partes do mundo, ou seja, o Estado e as organizacdes
privadas, as organizagbes multilaterais contribuindo para a formagéo do terceiro
setor como um novo espaco institucional. Para o autor, este terceiro setor apresenta-
se como uma verdadeira promessa de eficiéncia, participagéo cidada, inovagéo e
qualidade, consolidado sob o signo da parceria com o poder publico e a iniciativa
privada (setor empresarial), significando assim uma alternativa intermediaria entre a
atuacao do Estado e a privatizagéo, a partir de uma iniciativa popular nascida de fora
para dentro, ou seja, da sociedade e ndo do governo ou da iniciativa privada e que
assume responsabilidade, importéncia e visibilidade no desenvolvimento de acgdes

estratégicas para o desenvolvimento econémico e social.
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Segundo Cabral (2007, p.64), o terceiro setor se constitui no fortalecimento da
capacidade organizativa de alguns setores da sociedade civil, predispostos para
realizacdo de servicos necessarios a uma melhor condigdo de vida e uma nova
relagdo entre o publico e privado que se materializam por demandas de servigos
publicos ndo completamente providos pelo Estado e pela participagdo do setor
privado na discussédo das questdes sociais. A administracdo dessas organizagdes
lida com agbes e é confirmada pelos resultados que obtém e desenvolve também
funcéo social importante, o que requer que as organizacdes trabalhem de forma a
contemplar e realizar anseios, perspectivas e expectativas de individuos
representados nas organizagdes. (CABRAL, 2007, p.124).

Para Muraro e Lima (2003) em linhas gerais, uma organizag&o do terceiro em
nada ndo se difere de outra organizagdo em outro setor, inclusive nos seus
problemas de gestdo. Segundo os autores a dificuldade na gestdo das ONGs é
facilmente visualizada na permanente busca destas por novos parceiros, da
qualificagéo de seus quadros de profissionais, na tentativa de construgéo e do uso
de metodologias eficientes e no acompanhamento e avaliagdo das agdes praticadas
pela organizagdo como uma forma de buscar satisfazer as exigéncias dos
financiadores para fortalecer a relacdo junto a estes e ao mesmo tempo contribuirem
para o combate ou a minimizagdo dos problemas sociais.

Na diversidade de organizacfes existentes no Brasil € possivel perceber que
embora haja caracteristicas basicas semelhantes entre elas (TACHIZAWA, 2007) no
que se refere & militAncia politica, a participacdo nos espagos de construcdo e
fortalecimento da democracia e na contribuicdo, existem distingbes e niveis de
diferenciacdo entre elas, seja pelo porte econémico, pela posi¢cdo politica que
assume e se posiciona pelo modelo de formagédo e de relacionamento com as
parcerias ou por algo que se pressupde a adogdo de aspectos de gestédo eficiente
que as credencia a acessar de forma continua, 0s recursos necessarios.

Embora sejam reconhecidas como importantes atores politicos e sociais, em
decorréncia do periodo histérico do seu surgimento, por terem sido concebidas em
um ambiente politico e social desfavoravel a praticas democraticas e de participacao
social da histéria do pais e, originadas a partir de movimentos comunitérios, a
maioria das ONGs brasileiras apresentam dificuldades para acessar recursos,

desenvolver e gerir os projetos que almejaram, por falta de recursos financeiros ou
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por dificuldades de atender aos critérios de planejamento e controle exigidos pelas
fontes financiadoras.

As Organizagbes ndo Governamentais possuem grandes desafios no campo
da gestéo para o desenvolvimento de suas agdes e para relacionar-se com as fontes
financiadoras, das quais dependem para a sua sobrevivéncia e para o financiamento
dos programas e projetos propostos. Com objetivo de delimitar claramente todos os
aspectos juridicos, técnico-administrativo e financeiro imposto as ONGs, foram
analisados suas obrigagdes e desafios em cada momento da sua existéncia, desde
a sua constituicdo juridica até a gestdo de projetos financiados por fontes externas,

conforme descrito abaixo:

Fundacéo e Constituigcéo

A constituicdo juridica de organizagbes ndo governamentais no Brasil é
regulamentada pela Lei 10.406 de 10 de janeiro de 2002 que institui o Cédigo Civil
Brasileiro em sua ultima reforma. As categorias de personalidade juridica para
pessoas juridicas sem fins lucrativos de carater social definida pelo Cédigo Civil séo
AssociacOes e Fundacdes, sendo a mais amplamente utilizada a modalidade de
Associacéo pela inexigibilidade de capital inicial, patriménio e/ou investimento para a
sua constituigao.

As fundacgbes podem ser criadas a partir da vontade de um Unico individuo,
porém sdo constituidas pela diponibilizagdo de bens com a finalidade determinada
pelo seu instituidor, ou seja, devem ser instituidas a partir de um patrimdnio que
pode ser financeiro, material, imaterial, cientifico ou intelectual dentre outros, sem
finalidade lucrativa para servir a uma causa de interesse publico. As fundacdes
podem ser constituidas pelos governos nas trés esferas como pessoas juridicas de
direito publico, por individuos (pessoas fisicas) ou por empresas (pessoas juridicas).

Embora muitas organizagdes utilizem na sua denominagao o termo “instituto”,
este ndo se constitui em uma categoria juridica prevista na legislacdo brasileira, essa
terminologia € facultada a ser utilizada por organizagbes que tém entre as suas
finalidades estatutarias o desenvolvimento de pesquisa, de educagdo ou de

producdo cientifica em qualquer area.
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As associagfes, nos termos do Caodigo Civil Brasileiro, sdo constituidas pela
unido de pessoas que, livremente se organizam em trono de idéias ou de um
propoésito sem que haja finalidade lucrativa. Definidas no artigo 53, através da
seguinte redagdo “Constituem-se as associagdes pela unido de pessoas que se
organizem para fins ndo econémicos”.

O Cadigo Civil nos seus artigos de 54 a 61 estabelece regras para a
constituicdo de uma associagdo que devem constar no seu estatuto sob pena de

nulidade conforme apresentado no Quadro 2.

Quadro 2 - Clausulas obrigatérias aos estatutos das OSCs

Art. 54. Sob pena de nulidade, o estatuto das associacdes contera:

| - a denominacdo, os fins e a sede da associacao;

Il - os requisitos para a admissao, demissao e exclusdo dos associados;

Il - os direitos e deveres dos associados;

IV - as fontes de recursos para sua manutencgao;

V - 0 modo de constitui¢cdo e funcionamento dos 6rgaos deliberativos e administrativos;
VI - as condic¢des para a alteracéo das disposi¢cfes estatutarias e para a dissolugao.

Art. 55. Os associados devem ter iguais direitos, mas o estatuto podera instituir categorias com
vantagens especiais.

Art. 56. A qualidade de associado €é intransmissivel, se o estatuto ndo dispuser o contrario.

Paragrafo Unico. Se o associado for titular de quota ou fracéo ideal do patrimdnio da associacdo, a
transferéncia daquela ndo importara, de per si, na atribuicao da qualidade de associado ao adquirente
ou ao herdeiro, salvo disposicédo diversa do estatuto.

Art. 57. A exclusdo do associado s6 é admissivel havendo justa causa, obedecido ao disposto no
estatuto; sendo este omisso, podera também ocorrer se for reconhecida a existéncia de motivos
graves, em deliberacdo fundamentada, pela maioria absoluta dos presentes a assembléia geral
especialmente convocada para esse fim.

Paragrafo Unico. Da decisao do 6rgao que, de conformidade com o estatuto, decretar a exclusio,
cabera sempre recurso a assembléia geral.

Art. 58. Nenhum associado podera ser impedido de exercer direito ou funcdo que Ihe tenha sido
legitimamente conferido, a ndo ser nos casos e pela forma previstos na lei ou no estatuto.

Art. 59. Compete privativamente a assembléia geral:
| - eleger os administradores;

Il - destituir os administradores;
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Il - aprovar as contas;
IV - alterar o estatuto.

Paragrafo Unico. Para as deliberaces a que se referem os incisos Il e IV é exigido o voto concorde
de dois tercos dos presentes a assembléia especialmente convocada para esse fim, ndo podendo ela
deliberar, em primeira convocagéo, sem a maioria absoluta dos associados, ou com menos de um
terco nas convocagdes seguintes.

Art. 60. A convocacao da assembléia geral far-se-a na forma do estatuto, garantido a um quinto dos
associados o direito de promové-la.

Art. 61. Dissolvida a associacdo, o remanescente do seu patrimdnio liquido, depois de deduzidas, se
for o caso, as quotas ou fracOes ideais referidas no paragrafo tnico do art. 56, sera destinado a
entidade de fins ndo econémicos designada no estatuto, ou, omisso este, por deliberacdo dos
associados, a instituicdo municipal, estadual ou federal, de fins idénticos ou semelhantes.

§ 1° Por clausula do estatuto ou, no seu siléncio, por deliberaco dos associados, podem estes, antes
da destinagdo do remanescente referida neste artigo, receber em restituicdo, atualizado o respectivo
valor, as contribui¢cdes que tiverem prestado ao patrimdnio da associagao.

§ 2° N&o existindo no Municipio, no Estado, no Distrito Federal ou no Territério, em que a associacio
tiver sede, instituicdo nas condic¢des indicadas neste artigo, o que remanescer do seu patriménio se
devolvera a Fazenda do Estado, do Distrito Federal ou da Uniao.

Fonte: Brasil (2002).

O processo de constituicdo de uma associagéo é constituido dos seguintes

passos:

a) Definicéo de objetivos sociais e elaboragdo do Estatuto Social.

b) Realizacdo de assembléia geral para fundacdo, aprovacdo do estatuto e
eleicdo e posse da diretoria e do conselho fiscal,

c) Registro no Cartorio de Registro de Titulos e Documentos de Pessoa Juridica
dos atos constitutivos (ata de fundagédo, aprovacdo do estatuto, eleicdo e
posse da diretoria e do conselho fiscal, estatuto aprovado em assembléia)
devidamente assinada por todos os presentes e por um advogado com
registro na Ordem dos Advogados do Brasil (OAB) acompanhado dos
seguintes documentos: qualificacdo da diretoria e dos associados fundadores
(descricdo suméria com identificacdo do cargo para o qual foi eleito ou a
condicdo de associado fundador, nome completo, nimero da cédula de
identidade, namero do registro no Cadastro de Pessoa Fisica (CPF), estado
civil, profissdo (nimero de registro no conselho de classe se for o caso),

endereco, nacionalidade e principais contatos.
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d) Geracdo do Cadastro Nacional de Pessoa Juridica (CNPJ) junto na Secretaria
da Receita Federal no qual devem constar, as principais finalidades conforme
descritas no estatuto e disposta na Classificagdo Nacional de Atividades
Econdmica (CNAE) da Secretaria da Receita Federal;

e) Inscricdo na Fazenda Municipal (ou 6rgdo equivalente) para emissdo do
Alvara de Funcionamento e geracdo do Cadastro Geral de Atividades (CGA).
No caso das capitais e municipios que ja aderiram o Cadastro Sincronizado
Nacional, este procedimento devera ser precedido da emissdo de um Termo
de Viabilidade de Localizacdo (TVL) pelo 6rgdo de controle e ordenamento do
uso do solo do municipio.

f) Registro no Instituto Nacional do Seguro Social (INSS)*;

g) Inscricdo na Fazenda Estadual (inscricdo especial, se houver nos objetivos da
organizacgéo a previsao de comercializac&o e/ou circulagdo de mercadorias e
servigos)>;

h) Inscricdo no sistema do Fundo de Garantias por Tempo de Servigcos (FGTS)

junto a Caixa Econdmica Federal®.

De posse dos registros e cadastros acima relacionados, a entidade estara

apta a funcionar como pessoa juridica sem fins lucrativos.
Funcionamento

Para o pleno funcionamento as Organizagdes ndo Governamentais possuem
as uma série de obrigacdes e desafios técnico-administrativo, juridico, tributario

dentre outros aspectos gerenciais, conforme apresentado abaixo:

Obrigacoes Tributarias

Embora possa gozar de imunidades e isenc¢fes tributarias nos termos do
artigo 150 da Constituicdo Federal, as ONGs néo estéo dispensadas das obrigagoes

definidas no cddigo tributdrio nacional como obrigagbes acessoérias que se

* Mediante solicitacdo e apresentac&o no 6rgéo dos atos constitutivos devidamente registrados em
cartorio registros e titulos de pessoa juridica.
5
Idem.
® |dem.
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constituem na obrigacéo de prestar informacgdes sobre as suas atividades de carater

econdbmico, conforme descrito abaixo:

a)

b)

f)

Transmisséo da Declaragdo de Imposto de Renda Pessoa Juridica — anual,
até 30 de junho de cada ano.

Transmisséo da Declaragdo de Apuragéo de Informacdes Sociais (DACOM) —
semestral, ao final de cada semestre;

Transmisséo do Cadastro Geral de Empregados e Desempregados (CAGED)
- Sempre que houver uma admisséo ou demisséo de empregado.

Relagdo Anula de Informacdes Sociais (RAIS) - Anual, até 30 de margo de
cada ano.

Transmisséo da Declara¢cdo Mensal de Servigos (DMS) — Mensal, até o dia 10
do més subsequente havendo ou n&o prestacao de servicgos;

Recolhimento do Imposto Sobre Servigos (ISS) sempre que houver prestagao
de servicos, seja na condi¢cdo de tomadora ou de prestadora de servigos até o
dia 05 do més subsequente a prestacdo de servigos e emisséo da nota fiscal

ou recibo de pagamento de autdbnomo.

Obrigacdes Trabalhistas

Do ponto de vista trabalhista, as ONGs recebem do Ministério do Trabalho e

Emprego (MTE), do INSS e dos 6rgéos a estes vinculados, 0 mesmo tratamento das

demais pessoas juridicas com fins lucrativos, a Unica distingdo recebida € Lei do

Voluntariado, Lei n° 9.608, de 18 de fevereiro de 1998, que estabelece a

possibilidade da prestagéo de servigos de carater voluntario e ndo remunerado, sem

a existéncia de vinculo empregaticio e/ou relacdo de trabalho desde que este seja

de carater eventual e ndo guarde relacdo com os principios de pessoalidade,

regularidade e subordinagéo previstos na Consolidagéo das Leis do Trabalho (CLT).

Assim as obrigacdes das ONGs no que se refere a relagé@o a estes 6rgdos séo:

a) Transmissdo da Guia de Recolhimento do Fundo de Garantia por Tempo de

Servicos e Informagdes Previdenciarias (GFIP). N&o havendo empregados
ou prestadores de servigos: em janeiro e dezembro de cada ano; Havendo

empregados celetistas: mensal, até dia 07 de cada més;
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Recolhimento das contribui¢cdes previdenciarias nos termos da Lei 8.212 de
24 de Julho de 1999, quando houver empregados ou prestadores de servi¢cos
conforme disposicdo na Consolidacdo das Leis Trabalhista (CLT) instituida
pelo Decreto-Lei n° 5.452, de 1° de maio de 1943.

Recolhimento de 1% (um por cento) sobre o valor total da folha de pagamento
(quando h& empregados celetistas) referente ao Programa de Integracéo
Social (PIS).

Obrigacoes Administrativas e Operacionais

No tocante as rotinas administrativas e operacionais e demais aspectos da

administracdo, as ONGs em nada diferem das demais pessoas juridicas, nos

aspectos de:

a)

b)

c)

d)

f)

Desenvolvimento de planejamento estratégico e estabelecimento de objetivos
e metas baseadas em uma consistente analise dos ambientes interno e
externo (com énfase nas variaveis econdmica e politico legal) e da constru¢ao
de cenérios.

Recrutamento, selegéo e investimento em treinamento de profissionais com a
qualificagdo necessaria para o desenvolvimento eficiente das a¢des e projetos
desenvolvidos pela organizagdo visando gerar resultados para o publico
beneficiario e atender as exigéncias estabelecidas pelas fontes financiadoras;
Relacionamento com os diversos grupos de interesses (financiadores,
fornecedores, governos, beneficiarios e parceiros);

Criacao de estruturas e departamentos capazes de atendem as necessidades
da organizagdo e o volume de atividades em cada momento de sua
existéncia;

Estabelecimento de fluxos e rotinas administrativas e operacionais capaz de
manter o ordenamento eficiente das atividades;

Elaboragdo de planos de comunicagcdo com a finalidade de publicizar os
resultados das acdes desenvolvidas, evidenciar o apoio recebido dos
parceiros e financiadores, gerar reconhecimento da sociedade e ampliar a
capacidade de mobilizar parceiros e financiadores para a continuidade e

ampliagéo de suas acdes e projetos.
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Captacao de recursos

Sendo as ONGs organizagdes sem fins lucrativos e cuja sustentabilidade

financeira e o desenvolvimento de suas a¢fes dependem geralmente de recursos de

doadores, patrocinadores e/ou transferéncia por fontes externas, estas possuem

como o um dos seus maiores desafios de gestdo, a captacdo de recursos, agao

primordial que possui como principais agdes:

g) A identificacdo de fontes de recursos e analise de compatibilidade de

propositos entre a ONG e a fonte financiadora;

h) Andlise das exigéncias e regras estabelecidas pela fonte financiadora para

)

acesso aos recursos disponibilizados e sua real capacidade de atendimento
destas;

Elaboracdo de proposta (projeto) com qualificagdo técnica necesséria para
convencer os financiadores, na qual deve esta contido argumentos plausiveis
e referenciados em dados, informagdes e teorias conhecidas que justifique a
sua implementagéo para solugdo ou minimizagéo de uma situagéo problema
que apresente apelo para sua resolugdo ou minimizagdo; objetivos claros,
concisos e diretamente relacionados ao problema objeto da intervengéo
proposta; metodologia clara com procedimentos, rotinas, recursos e meios de
verificag@o de resultados relacionados com os objetivos propostos de forma a
explicitar o conjunto de acgdes, meios e resultados; orgamento com a
apresentacdo de todos os custos relacionados a execucdo das acgles
propostas no projeto; estudo de viabilidade econdmica capaz de apresentar
com clareza o retorno socio-econémico a sociedade ou ao publico alvo
gerado pelo investimento realizado pelo doador ou patrocinador; estratégia de
comunicacao, de envolvimento do publico alvo e de outros parceiros.
Apresentagcdo de todos os documentos e informagbes que comprovem a
regularidade e habilitam a entidade para conveniar ou contratar com a fonte

financiadora;

k) Apresentacéo de estudos, projetos, planos e documentos complementares;

1)

Apresentacdo de equipe técnica minima com a qualificacdo exigida pela fonte

financiadora.
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Gestéo de projetos

O segundo maior desafio das Organizacdes ndo Governamentais esta na

gestdo dos projetos, é neste momento em que ela precisa: demonstrar a capacidade

de executar o conjunto de agdes proposto, ser capaz de gerar o resultado prometido

ao publico alvo, alcancar o reconhecimento da sociedade e convencer o0s

financiadores ndo apenas da viabilidade do projeto presente como da necessidade

da continuidade do financiamento. A execucdo eficiente serve também para

mobilizacdo de outras parcerias e fontes financiadoras. Os maiores desafios na

gestdo dos projetos séo:

a)

b)

d)

f)

)

Juridico-legais:

Atendimento a legislacdo especifica que regula contratos, convénios e demais
modalidades de transferéncia de recursos nas esferas federal, estadual e
municipal;

A legislagdo tributéria, procedimento de retengéo e de recolhimento de todos os
tributos e encargos relacionados as ac¢des desenvolvidas, bem como o
cumprimento das obrigagfes acessorias;

Cumprimento do que estabelece a Lei 8.666 de 21 de junho de 1993 (Lei de
Licitagdes) na aquisicdo de bens e contratacdo se servigos, que estabelece
principios como economicidade, flexibilidade e isonomia nos processos de
aguisicéo destes;

Cumprir os planos de trabalhos e todos os cronogramas fisicos e financeiros
referentes a execucdo das acdes contidas no objeto do convénio ou contrato
primando pela eficiéncia na execugao das agdes e pela geragdo dos resultados
propostos;

Utilizar os meios de verificagdo proposto para acompanhamento e avaliagdo
dos resultados alcancados pelas a¢gbes desenvolvidas e compativeis com as
exigéncias da fonte financiadora;

Cumprir todas as clausulas do instrumento pactuado ou ser capaz de propor
alteracbes e/ou aditamento de prazos quando necesséario em tempo habil;
Apresentar nos prazo determinados os relatérios técnicos, parciais e final

destacando nestes, o cumprimento do objetivo, das metas e os principais
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resultados alcancados, bem como os impactos gerados no publico alvo e na
sociedade;

h) Apresentar nos prazos determinados as prestagdes de contas parciais e finais
com o detalhamento das despesas realizadas dentro dos padrbes de
exigibilidade prevista na lei e no termo de convénio ou contrato, 0S
comprovantes das despesas efetuadas (notas fiscais, cupons, recibos e guias
de recolhimento de tributos e encargos) a demonstracio de origem e aplicagéo
dos recursos, a conciliagdo bancéria e os documentos alusivos a aquisicdo de
bens e servicos em conformidade com a Lei de licitagdes (processos licitatorios

e tomadas de precos).

2.4 O PROCESSO DE FINANCIAMENTO DOS PROJETOS SOCIAIS

Os projetos sociais propostos por organizagdes nédo governamentais no Brasil
sdo financiados por doacdes de pessoas fisicas e juridicas nacionais e estrangeiras
e pela transferéncia de recursos publicos. Visando regular e estimular o
financiamento dos projetos sociais 0 governo brasileiro vem criando leis e regras

conforme exposto abaixo:

Doag0bes baseadas nas leis de incentivos fiscais

Doacédo de pessoa fisica: regulamentada pela Lei 8.069 de 13 de julho de 1990

(Estatuto da Crianca e do Adolescente) estabelece beneficio fiscal a pessoa fisica
no limite de 6% (seis por cento) do imposto de renda (pessoa fisica) devido, quando
doado aos Fundos Nacional, Estaduais ou Municipais dos Direitos da Crianga e do
Adolescente. Outra possibilidade é proposta pela Lei 8.313, de 23 de dezembro de
1991. Restabelece principios da Lei n° 7.505, de 2 de julho de 1986, institui o
Programa Nacional de Apoio a Cultura (Pronac) e estabelece também no limite de
6% (seis por cento) do imposto de renda (pessoa fisica) devido, quando doado em
favor de projetos culturais e investimentos realizados como incentivo as atividades e

projetos audiovisuais desenvolvidos no Brasil.
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Doacéo de pessoa juridica: também regulamentada pela Lei 8.069 de 13 de julho de

1990, estabelece beneficio fiscal a pessoa juridica’ no limite de 2% (dois por cento),
do imposto de renda (pessoa juridica) devido, quando doado aos Fundos Nacional,
Estaduais ou Municipais dos Direitos da Crianga e do Adolescente. Igualmente ao
disposto relativo a pessoas fisicas a Lei 8.313, estabelece o limite de 4% (quatro por
cento) do imposto de renda (pessoa juridica) devido, quando doado em favor de
projetos culturais e investimentos realizados como incentivo as atividades e projetos
audiovisuais desenvolvidos no Brasil.

Os valores doados dentro dos limites legais sdo deduzidos do imposto de
renda tanto das pessoas fisicas quanto juridicas respectivamente no ato da sua
declaragdo anual, quando comprovado mediante apresentagédo de comprovante de
depdsito em favor dos Fundos da Crianga e do Adolescente ou de entidades com
projetos previamente aprovados pelo Pronac e por documentos emitidos pelos
fundos (Lei 8.089/90) ou pelas entidades financiadas (Leis 8.313/91). As doacdes
realizadas pelas pessoas fisicas e juridicas em favor de projetos sociais nao
definidos nas leis de incentivo ou fora dos limites estabelecidos por estas néo
gozam de quaisquer beneficios fiscais, ou seja, ndo podem ser deduzidos do

imposto de renda.
Financiamento através de transferéncia de recursos publicos

Tendo em vista o carater publico das atividades desenvolvidas pelas
organizagBes ndo governamentais, neste caso, consideradas como publicas néo
estatal, existe a previsdo do Estado brasileiro de apoiar e financiar suas atividades
atraves de diversas modalidades de transferéncias de recursos financeiros conforme

apresentado na Quadro 3.

" Somente gozam desse beneficio s pessoas juridicas legalmente constituidas no territério brasileiro, ndo
podendo estes ser usufruidos por empresas e organizagOes estrangeiras.
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Quadro 3 — Modalidades de apoio e financiamento publico

Modalidade

Caracteristicas

Auxilios:

Prevista na Lei de orcamento é destinada a entidades de

direito privado sem fins lucrativos.

Contribuicoes:

Destinadas a atender énus ou encargos assumidos pela
unido, sdo concedidas através de lei especial as

organizacdes de direito privado sem fins lucrativos.

Subvencodes

X

Transferéncia destinada a cobertura de despesas de
custeio de entidades publicas ou privadas e podem ser:

a) Econdmica: concedida através de lei especial;

b) Sociais: concedidas a instituicbes de carater assistencial

ou cultural que visem a prestagdo de servicos essenciais

de assisténcia social.

Convénios

Pacto juridico para execucdo de servicos de interesse
reciproco dos 6rgdos da administracdo publica e as
organizacbes ndo governamentais em regime de
cooperacdo podendo haver aporte financeiro de ambas as

partes.

Contratos

Pacto juridico para aquisicdo de bem ou execucao servigos
de interesse do poder publico. Devem ser pactuadas

mediante atendimento do disposto na lei de licitagdes.

Termo de parcerias
(somente concedido as
OSCIPs)

Pacto juridico que regula as atividades desenvolvidas em
conjunto entre o Estado e Organizacdes da Sociedade Civil
de Interesse Publico (OSCIPs). E considerada uma
modalidade menos burocratizada que o0s convénios,
podem ter duracdo superior a de um exercicio fiscal e
estabelece a obrigatoriedade de auditoria independente
para valores superiores a R$ 600 mil e a elaboracé@o de

cronograma fisico-financeiro.

Fonte: Albuguerque (2006, p.50) adaptado pelo autor.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Para realizacdo dessa pesquisa e fundamenta-la teoricamente foram
utilizados dois temas relacionados & gestdo: a gestdo estratégica, por ser
considerada area da gestdo contemporanea que trata as questdes relacionadas a
competitividade atual, analisando-se 4 (quatro) aspectos considerados como mais
importantes para este trabalho, o planejamento estratégico, a analise de ambientes,
a formulacdo de cenérios e a profissionalizagdo como fonte geradora de diferenciais
e vantagens competitivas; a gestdo social por apresentar uma analise
contextualizada da gestdo nas ONGs na qual foram analisados dois aspectos: o
fendmeno da gestdo imposto pelas mudangas ambientais (politicas e econémicas) e
as especificidades da gestdo das ONGS que sdo simultaneamente politicas,

econdbmicas e sociais.

3.1 GESTAO ESTRATEGICA

N&o é preciso ter olhos abertos para ver o sol, e nem é
preciso ter ouvidos afiados para ouviu o trovdo. Para ser
vitorioso vocé precisa ver 0 que nao esta visivel.

Sun Tzu

Ao propor analisar a eficiéncia em gestéo, se fez necessario consultar autores
e pensadores da gestdo estratégica, considerada a vertente da gestdo
contemporanea que melhor se adéqua a andlise de desempenho, pois baseia seus
fundamentos em aspectos como o planejamento, a andlise do ambiente a
concepcao de praticas organizacionais voltadas para a competitividade baseada na
profissionalizagdo da gestdo na busca da construgdo de diferenciais competitivos.
Esta também apresenta o desenvolvimento de modelos de analise, matrizes e
teorias administrativas que sugerem a construcdo de ferramentas norteadoras tanto
na elaboragdo quanto na implementacdo de agbes para o alcance de objetivos e

metas pré-estabelecidas.

A gestdo estratégica adotada pelas empresas privadas e em alguma medida
pela gestdo publica no novo modelo proposto em diversos paises do mundo

baseada na eficiéncia gerencial, estd fundamentada nos principios de geracédo de
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riqguezas, maximizardo de lucros ou resultados e desenvolvimento econémico, para o
alcance de seus objetivos o planejamento e o cumprimento de metas e objetivos
previamente definidos tornam-se o0s seus pilares centrais.

Para contextualizar a gestdo estratégica em seus principais aspectos, de
forma a possibilitar uma andlise das organizac¢des alvo, foram tratados nesta sesséo
0s principais aspectos desta teoria, que sao: planejamento estratégico, analise do
ambiente e vantagem competitiva baseada na eficiéncia operacional e na construgéo

de diferencial competitivo.

Planejamento estratégico

Sabedoria € a capacidade de prever as conseqiiéncias, a longo prazo, de
acOes atuais, a disposicdo de sacrificar ganhos a curto prazo em favor de
beneficios a longo prazo e a habilidade de controlar o que é controlavel e de
nao se afligir com o que néao é.

Russel L. Ackoff

A evolucdo dos mercados e a expansao dos negocios pelo mundo no periodo
pos-guerra®, denominado “periodo &ureo da economia mundial” traz consigo um
fendmeno pouco observado até entdo, o fendmeno da competitividade, no qual a
oferta se sobrepbe a demanda em uma escala que exige das empresas um esforgo
cada vez maior para obtencao de participagdo significativa no mercado em que atua
para que possa garantir lucratividade. O ambiente competitivo traz consigo um
ambiente de incerteza, no qual cada movimento no mundo dos negécios depende da
movimentacdo de concorrentes de outros tantos fatores que guardam relacéo direta
com o0s negocios, assim o planejamento se torna algo indispensével, pois possibilita
antever movimentos futuros do mercado.

Planejamento é a definicdo de um futuro desejado e de meios eficazes para
alcanca-lo, porém o futuro € incerto e a incerteza sobre este torna-se é um desafio

imposto a gestdo. Segundo Ackoff (1974), nosso conhecimento do futuro € limitado e

8 O periodo que se sucedeu a segunda grande guerra foi considerado pelos economistas como um
periodo de grandes transformac¢des na economia mundial com registro de taxas de crescimento
elevados nas economias de varios paises e com o surgimento de novos polos econdbmicos em
regibes do mundo consideradas economias periféricas que até entdo ndo haviam registrado taxas de
crescimento que chamasse atencdao do mundo, a exemplo da América Latina a paises asiaticos e a
Russia.
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pode ser dividido em trés tipos: certeza, incerteza e ignorancia, ou seja, ha certos
aspectos do futuro sobre os quais podemos ficar virtualmente certos, pois possibilita
um grau de previsdo, ha certas mudancas futuras que podem ser praticamente
inevitaveis, sobre as quais ndo temos o poder de interferir em seu curso e ha certas
coisas que seguramente ndo mudardo permanecerdo estaveis, independem das
forgas a nossa volta. (ACKOFF, 1974, p. 11)

Neste cenério a Informacdo se constitui no mais valioso ativo da estratégia,
pois, sob condicbes de desconhecimento parcial, uma empresa enfrenta dois
problemas, o primeiro diz respeito a condugdo de uma busca ativa de oportunidades
atraentes. O segundo é a alocagdo dos recursos limitados entre oportunidades que
tenham sido identificadas, assim a busca sobre informagfes estratégicas se trona
algo imperativo para que a empresa possa entender o comportamento do mercado
e para o planejamento a partir da andlise do ambiente, tema que tratamos mais
adiante, ainda neste capitulo.

O planejamento € a primeira grande bandeira da chamada gestéo estratégica,
para Ansoff (1990) um dos precursores dessa discusséo, o planejamento se constitui
em uma tomada de decisdo antecipada e em linhas gerais se preocupa tanto em
evitar acOes incorretas quanto em reduzir a frequéncia dos fracassos e deve ser
construido a partir da formulagdo de objetivos claros pré-estabelecidos em um
horizonte de tempo de longo prazo para assim se tornar uma fundamental
ferramenta para o desenvolvimento de uma gestdo eficiente, ferramenta que
norteard as agdes e servird de elemento para a permanente avaliagcdo de resultados
a partir do estabelecimento de um sistema préatico de objetivos.

O foco no futuro tornou-se algo indispensavel no ambiente competitivo
contemporaneo para a longevidade e crescimentos das empresas, para Ansoff
(1977), a preocupacdo exclusiva com os resultados proximos pode levar a
organizagdo e exaurir-se no final do periodo o que pode significar a sua
descontinuidade ou a sua obsolescéncia, segundo o autor para permanecer rentavel
a organizagao precisa renovar-se permanentemente, Novos recursos e novos
mercados devem ser prospectados e um conjunto de agdes precisa ser planejado e
regras estabelecidas para o alcance destes resultados estratégico como afirma o

autor.
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Estratégia € um dos varios conjuntos de regras de decisdo para orientar o
comportamento de uma organizacdo estabelecendo padrdes de
desempenho, regras de desenvolvimento e estabelecimento de relacbes
internas e externas e para conducdo de suas politicas operacionais.
(ANSOFF, 1977 p.96).

De acordo com Ackoff (1974), o planejamento € um processo de tomada de
decisé@o, no entanto nem toda decisdo é considerada um planejamento, o que torna
o planejamento especial segundo o autor é primeiro porque o planejamento € algo
que fazemos antes de agir, ou seja, € quando construimos uma decisdo do que
fazer e como fazé-lo antes que isso requeira uma acdo, segundo porque O
planejamento € necessario quando o estado futuro que desejamos é complexo e
exige um conjunto de decisbes interdependentes ou inter-relacionadas em que o
resultado de cada decisédo individualmente contribuira ou impactard no resultado
final do todo.

As decisdes estratégicas de acordo com Ansoff (1990) asseguram que 0S
produtos e os mercados de uma empresa sejam bem escolhidos e que seus
objetivos sejam alcangados, ou seja, auxiliam no desenvolvimento de um
planejamento coerente com os objetivos e metas futuras, pois possibilita identificar
os impactos de cada decisdo em cada &rea ou setor. A estratégia impde exigéncias
administrativas e operacionais interligadas que impactam umas nas outras e no
resultado geral. Ansoff (1977) define 3 (trés) classes de decisdes: estratégicas,
administrativas e operacionais e apresenta a interdependéncia entre elas conforme

ilustrado na Figura 1.



Figura 1 - Principais Classes de Decisbes da Empresa

Estratégicas Administrativas Operacionais
Selecionar o composto | Estruturar os recursos | Otimizar a obtencio do
Probleni de produtos € merca- da empresa para ob- . ROI potencial
dos que maximize o ter desempenho oOti-
ROI* potencial da mo
empresa
Alocagio de recursos | Organizacio, obtencdo e | Alocagio de recursos
totais entre oportuni- desenvolvimento de orcamentarios entre
At db dades de produto e Tecursos as pn'nciipais areas
problema mercado Programacdo de uso de
TECUrsos
Acompanhamento e
controle
Objetivos e metas Organizagio: estrutura Obijetivos € metas oper-
Estratégia de diversifi- de fluxos de infor- acionais
cacio macéo, autoridade e Niveis de prego e pro-
Estratégia de expansio responsabilidade dugio
Estratégia administrativa | Estrutura de conversio Niveis de operacio: es-
Estratégia financeira de recursos: fluxosde calas de producio,
Deciss Estratégia do cresci- trabalho, sistema de esiogues, armazena-
ecisdes- e :
o e mento d]SlIlbul(,‘in, locali- gem
zaco de instalagdes Politicas ¢ estratégias de
Obtencio e desenvolvi- marketing
mento de recursos: Politicas e estratégias de
financiamento, insta- P&D
lacdes e equipamen- | Controle
tos, pessoal, matéria-
prima
Decisdes centralizadas Conflito entre estratégia | Decisdes descentraliza-
Desconhecimento Par- ¢ operacgdes das
cial Conflito entre objetivos | Risco e incerteza
Decisdes nio repetitivas pessoais e institucio- | Decisdes repetitivas
— Decisdes nio auto-rege- nais Grande volume de de-
Caracteristicas ; e 2
principais nerativas ASSOCI%I’Q:a()_ forte entre cisies
variaveis econdmicas | Sub-otimizacdo forcada
€ sociais por complexidade

Decisdes provocadas por
problemas estratégi-
cos e/ou operacionais

Decisdes auto-regenera-
tiva

* ROI é a abreviatura de “returno on investiment” (retorno sobre investimento).

Fonte: Ansoff (1990, p.27)
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O planejamento estratégico consiste em uma ferramenta metodologica de
captar informacbes e organizé-las de forma a favorecer antever possibilidades e
movimentos do mercado. De acordo Ansoff (1977) a solugédo de qualquer problema
de decisdo em atividade empresarial pode ser visualizada em quatro etapas: a
percepcao da necessidade da tomada de decisdo ou a existéncia de oportunidade, a
formulacdo da alternativa, a avaliagdo das alternativas em termos de suas
respectivas contribuicdes que estas poderdo trazer para o negécio e por fim a
escolha das alternativas para fins de execugéo. (ANSOFF, 1977, p.13),

Para Costa (2007) o planejamento estratégico quando criteriosamente
formulado e implementado, é capaz de tornar a organizagdo potencialmente capaz
de enfrentar desafios e mudancgas no cenario que a cerca, inovar com o setor e gerar
resultados, pois permite analisar e antever possiveis alteracdes e preparar a
organizagcédo para adequar-se em tempo de ndo ser afetada negativamente pela
mudanca ocorrida no mercado ou no setor em que atua, ou seja, o planejamento
minimiza os impactos da surpresa e dos riscos que a incerteza pode provocar se a
organiza¢&o nao estiver minimamente preparada.

Embora seja amplamente difundido e aceito, o planejamento estratégico sofre
criticas e contra-argumentos a sua livre aplicagdo. Para Mintzberg (2004), o
planejamento da forma que é atualmente concebido, pode esconder armadilhas
invisiveis ou camufladas pelos interesses difusos ou pelo uso de modelos
excessivamente prescritivos e generalizados, ainda segundo Mintzberg (2000) os
modelos e escolas do planejamento propostos, apresentam deficiéncias conceituais,
0 autor apresenta contra-exemplos que questionam a eficacia destes modelos por
seu carater prescritivo baseado em modelos genéricos que, se ndo consideradas as
especificidades pode conduzir a erros estratégicos.

Ainda que seja passivo de criticas e, que 0s modelos propostos apresentem
deficiéncias conceituais e préaticas, o planejamento em qualquer &rea, serve para
estabelecer objetivos, metas e conseqientemente procedimentos e regras para
alcanca-los. Entendendo que cada organizagdo e cada mercado ou setor se constitui
um universo distinto e possui suas particularidades, o planejamento deve considerar
essas particularidades para que possa refletir as necessidades, pretensdes e
possibilidades de forma efetiva e coerente sem cair na armadilha das

generalizagdes.
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Andlise do ambiente

Como vimos na sesséo anterior, o planejamento é uma ferramenta de gestéo
que tem como objetivo a reducdo das incertezas e dos riscos do futuro, porém a
planejamento ndo deve ser encarado como uma tentativa de previsdo do futuro
baseado em fatos passados e sim o resultado de andlise de indicadores e
tendéncias do mercado com as quais a partir de uma andlise do ambiente externo e
suas movimentacdes e do ambiente interno da organizagcdo possibilita identificar,
oportunidades e ameacas ou indicacdes de o quao competitiva ou preparada esta
organizagdo estard para enfrentar o futuro e posicionar-se de forma a adequar suas
decisBes e operagdes e construir cenarios, otimistas, pessimistas ou neutros.

Para Hamel e Prahalad (1995), ainda que haja a inevitaveis incertezas do
futuro, a organizagao deve buscar entender o comportamento do setor que atua e de
todas as variaveis que o compde através de um diagndstico que considere os
cenarios e perspectivas para assim antever mudancas tornando-se capaz de
competir pelo futuro adotar mudangas estratégias inovagfes e reposicionamentos.

Segundo Kaplan e Norton (2004) além da necesséria da formulacdo de uma
estratégia, esta deve ser estabelecida e disseminada em todos 0s niveis e setores
da organizagdo sem incorrem no carater prescritivo genérico, mais com a analise
especifica e o estabelecimento de metas para cada setor da organizacéo
direcionado a um objetivo central.

A formulacdo de uma estratégia €, segundo Porter (1986) a esséncia, 0
desenvolvimento de uma férmula ampla de como a empresa ira competir, suas
metas, suas politicas, além de uma observacdo do meio ambiente e, como este é
excessivamente amplo o autor elegeu o que ele chama forgas competitivas,
classificadas em 5 (cinco): concorréncia interna ou rivalidade das empresas
existentes, ameaca de novos entrantes, ameaca de servicos ou de produtos
substitutos, poder de negociagdo dos fornecedores e poder de negociagdo dos
compradores, conforme ilustra a figura 2. Estas 5 (cinco) forgas competitivas
possuem relagdo direta com as atividades e conseqiientemente com os resultados
da empresa, ou seja sdo as principais forgas que interferem no seu desempenho

dentro de um setor.
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Figura 2 — Matriz das 5 (cinco) Forcas

Entrantes
Petenciais

Ameaca de Novos
Entrantes

Concorrentes
na Indistria

Poder de Negociagio Poder de Negociagio

dos Fornecedores dos Compradores
Fornecedores - - Compradores

Rivalidade Entre
Empresas
Existentes

Ameaga de
Servigos
ou Produtos Substitutos

Substitutos

Fonte: Porter (1986 p.23)

Na andlise ambiental baseada nas 5 (cinco) forcas competitivas considera-se:

Rivalidade entre empresas existentes: a disputa interna geralmente consiste
na adocdo de taticas de guerrilhas de precos ou a ofertas de vantagens aos
clientes, resultando em decréscimos de rentabilidade ou na exigéncia por

esforgos cada vez maiores para manter-se no mercado.

Ameacga de novos entrantes: a entrada de novas empresas em um mercado
traz além da capacidade e do desejo de obtencdo de participacdo de
mercado, inovagdo tecnoldgica, estruturas de custos mais eficientes e baratas
e, possivelmente, novos atributos para o mercado que conquistardo os

clientes.

Ameaca de servicos ou produtos substitutos: a existéncia de produtos
substitutos sempre resulta em perda de mercado e de lucratividade o que
desafia a empresa a posicionar o seu produto de forma diferenciada na mente

do consumidor.
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e Poder de negociagdo de fornecedores: quanto menor for o ndmero de
fornecedores disponiveis de um determinado produto ou servigos, maior sera

o0 grau de dependéncia da empresa e maior sera o seu poder de negociagao.

e Poder de negociagdo dos compradores: quanto menor for o numero de
compradores ou maior de ofertantes (concorrentes ou substitutos) de um
determinado produto ou servigos, maior sera o seu poder de negociacdo do

comprador pela possibilidade de escolha.

Além das forgcas competitivas, Porter (1986) propde que a formulagdo da
estratégia deve considerar 4 (quatro) fatores béasicos que segundo o autor
determinam os limites daquilo que a organizagdo pode realizar com sucesso, ou 0
contexto onde a estratégia é formulada, dividido em 2 (dois) grupos de fatores:
fatores, os internos e os externos, como fatores internos estdo os pontos fortes e os
pontos fracos da companhia e os valores pessoais dos principais implementadores,
como externos estado as ameacas e oportunidades e as expectativas mais amplas da

sociedade, conforme ilustrado na figura 3.

Figura 3 - Contexto onde a estratégia € formulada

Lyneagas e oporturddades
Pontos fortes e o - da indistria
pontos fracos da (Econdrnicas e Téchicas)

Fatores Fatores
internios 4 externos 4
Comparhia Compardia

Walores pessoais Expectativas

dios principais mals armplas da

irnplerme ntadores 4 - sociedade

Fonte: Porter (1986, p. 17)



55

e Os pontos fortes e os pontos fracos combinados com os valores pessoais
determinam os limites internos, ou as potencialidades da organizacdo para
competir.

e As ameacas e oportunidades somadas as expectativas mais amplas da
sociedade, ou seja, o ambiente mais amplo, que determina os limites

externos, 0s riscos e recompensas potenciais da organizagéo.

Conforme apresentado, ao entrar em um mercado a empresa deve analisar:
os niveis de concorréncia, ou seja, de oferta atual do seu produto ou servigos, 0
tamanho do mercado (o nimero de consumidores potencialmente qualificado para o
consumo?), a existéncia de fornecedores que lhe garanta abastecimento necessario
para atendimento da demanda prevista, a existéncia de produtos substitutos que
possam interferir na elasticidade'® da demanda e nos niveis de barreiras de mercado
existentes que indiguem a potencial ameaga de novos entrantes no setor. Estas
informacdes possibilitardo construir um cenario com certo grau de assertividade
sobre o mercado alvo.

A andlise de ambiente e constru¢do de cenérios sugere a identificacdo, além
das forgas competitivas existentes e dos grupos de interesses que possam interferir
no negoécio de forma decisiva, a identificacdo dos “fatores criticos de sucesso”, ou
seja, dos fatores que o mercado exige e que qualificardo a empresa ou o
produto/servico para atendimento da necessidade e/ou desejo do consumidor de
forma a lhe garantir lideranca ou participagéo significativa no mercado, lucratividade
e retorno do investimento e longevidade.

Para realizagdo de um diagnéstico de mercado que considera as mais
importantes informagbes deste, algumas ferramentas foram desenvolvidas e,
atualmente sdo amplamente aceitas e utilizadas dentre as quais destacamos a
matriz SWOT como a mais popular, conforme apresentaremos a seguir.

A anélise SWOT ou PFOA™ como é comumente denominada no Brasil é uma

ferramenta amplamente utilizada para a realizacdo de analises de cenérios e

° Na definicdo do Marketing, um consumidor é potencialmente qualificado para o consumo quando
0ssui 0 desejo para consumir e dispde de recursos financeiros suficientes para tal.

® Termo da Economia que significa o tamanho do impacto de uma variavel em outra, neste caso a

variacdo na quantidade ou volume adquirido em relacdo ao produto substituto. O termo € aplicavel a

demanda, oferta e preco.

' Uma forma aportuguesada do termo é amplamente utilizada no Brasil, ficando Potencialidades,

Fraquezas, Oportunidade e Ameacgas, existem ainda outras formas que ndo tratamos aqui.
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representa uma das ferramentas béasicas para a elaboragéo planeamento estratégico
de organizagOes de todos os setores pela sua proposta simples que possibilita a
compreesao de todos os publicos envolvidos no planejamento para posicionamento
ou verificacao da posi¢cao estratégica de uma organizacdo no ambiente em que atua.
A criacdo desta técnica é creditada ao consultor de negécios Albert Humphrey,
responsavel por importantes projetos de pesquisa realizado nas décadas de 1960 e
1970 na Universidade de Stanford no qual utilizou dados de grandes empresas para
o desenvolvimento de técnicas de analise.

O termo SWOT ¢é uma sigla que tem origem na lingua inglesa e € um
acronimo das palavras Forcas - Strengths, Fraquezas - Weaknesses, Oportunidades
- Opportunities e Ameacas — Threats, onde Forcas e Fraquezas estédo relacionadas
ao ambiente interno da organizacdo a sua capacidade competitiva, enquanto as
oportinidades e ameacas estdo relacionadas ao ambiente externo e o conjunto de
variaveis que o compbe: politico-legais, economicas, demograficas, ambientais
dentre outras e representa forcas externas que guardam relagdo direta com o

negoécio da empresa, conforme ilustrado na Figura 4.

Figura 4 - Matriz SWOT

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

2 3

(CAPITALIZAR) {MELEORAR)
*Interno *Interno
*Impacto Positivo Flmpacto Megativo

*Controlavel fControlavel
*Daempresa *Da empresa
OPORTUNIDADES AMEACAS

4 i

{MONITORAR) (ELIMINAR)
“Externc *Externo
*lmpacto Positive *Impacto Negativo
“Incontrolavel *Incontrolavel
“Para a Empresa *Para a Empresa

Fonte: (FERRAMENTAS..., 2010)

D23 m-Z —
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A orientacdo estratégica que analise SWOT fornece é considera significativa,

pois permite:
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¢ A elimina¢@o ou minimiza¢@o pontos fracos em areas vitais para o negdcio ou
em &reas em que a organizagdo possui grande concorréncia ou enfrenta
tendéncias desfavoraveis;

e Possibilita a identificacdo e a compreenséo de oportunidades no mercado a
partir de suas potencialidades;

e Realizar ajustes e correcdes de fraquezas em &areas em que a organizagao
identifica oportunidades potenciais que possam ser lucrativas;

e Acompanhar os setores da organizacdo considerados pontos fortes para que

estes nédo sejam negligenciados ou enfraquecidos perdendo competitividade.

Estratégia competitiva — eficiéncia, competitividade e diferencial competitivo

Eficiéncia e vantagem, estes talvez sejam os dois termos que justifiquem toda
a formulagéo e elaboracdo da estratégia. Para Porter (1986), o crescimento de uma
organizagdo se da a partir do entendimento que esta é capaz de desenvolver e
interpretar na anélise do ambiente e todas as forcas competitivas que a cerca, para
assim definir uma posicdo capaz de gerar Vantagem Competitiva no contexto que
esta esta inserida através da qualificagdo de suas acdes e operagfes de forma a
gerar diferenciacdo, posicdo de destaque e a preferéncia de clientes/beneficiarios e
parceiros.

Adotar um posicionamento estratégico baseado na analise ambiental pode ser
uma tarefe complexa e dificil, assim Porter (1986) propde um modelo no qual
considera que, embora cada organizagéo e mercado possuam suas particularidades,
seja possivel adotar um modelo genérico que o autor chama de “estratégia genérica”
de posicionamento, um modelo genérico que respeita as especificidades, mais que é
possivel ser classificado em um mercado competitivo a partir do estabelecimento de
3 (trés) pardmetros ou posi¢cdes que contemplam toda a diversidade de estratégias e
possibilidades de acdes, dentre as quais a organizagdo pode escolher como
posicionamento: a Diferenciacdo, a Lideranga no Custo Total ou o Nicho, conforme
descrito abaixo e ilustrado na Figura 5.

a) Diferenciacdo: posicdo em que a organizagdo alcanca niveis de eficiéncia e
de reconhecimento do seu produto/servico que torna a concorréncia

irrelevante e o comprador pouco sensivel a preco, ou seja, um lider com
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preferéncia absoluta do mercado e totalmente preferido pelo

cliente/comprador.

b) Lideranga do custo total: posicdo em que a organizagdo, sem comprometer
a qualidade, utiliza de uma estrutura de baixo custo em suas operagdes
podendo praticar pregos baixos e obter elevado ganho de escala por atingir

grandes fatias de mercado.

¢) Nicho ou Foco: posicdo de especializagdo em um segmento especifico e
restrito de mercado, de dificil penetrag@o por outros concorrentes, seja por
barreiras econdmicas, culturais, técnicos, politico-legal dentre outras. Esta
posicdo pode se enquadrar tanto em diferenciacéo (especializagéo) quanto
na lideranca no custo total, o que a distingue é restricdo do mercado.

A estratégia genérica € ilustrada na Figura 5

Figura 5 — Estratégia Genérica

VANTAGEM COMPETITIVA
Custo Mais Baixo Diferenciacéo
. s ‘-ﬁ - - o
ESCOPO Alvo Amplo |1. Lideranga no Custo Total 2. Diferenciacio
COMPETITIVO
Alvo Estreito |PA- Enfoque em Custo 3B. Enfoque em
Diferenciacio

Fonte: Porter (1989, p.10)

Outra proposi¢do para criacdo de vantagem competitiva é a de Cadeia de
Valores (PORTER,1989), que prop0e a desagregacdo de uma empresa em suas
atividades e a identificagéo da relevancia e do potencial de criagéo de diferenciagéo
cada uma delas, para uma vez identificadas as atividades estratégicas centrar-se
esforcos na otimizagcdo de suas cadeias, ou seja, do conjunto de atividades e
operagdes a estas ligadas. A cadeia de valores segundo Porter (1989) se encaixa
em uma corrente maior de atividades como fornecedores e canais de distribui¢do.

A cadeia de valores possibilita 0 ordenamento estratégico das atividades em
Atividades Primarias aquelas responséveis pela producéo fisica dos produtos, a sua
venda e entrega e Atividades de Apoio que sustentam as atividades primarias lhes
oferecendo tecnologia, recursos humanos e varias outras fungdes, conforme

ilustrado na Figura 6, que seréo gerenciadas de forma a contribuirem com a geracgéo
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de valor que é medido pela margem que consiste no valor total e o custo coletivo, ou
seja, valor é o reflexo do preco que o produto alcanca junto aos seus compradores,
assim a qualificagdo do produto e a sua valorizagéo frente ao comprador depende
da qualificagéo das atividade diretamente relacionadas a ele integradas em uma

corrente de construcdo de valores que cria e sustenta desempenhos superiores.

Figura 6 - Cadeia de Valores Genérica

[ :
INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA \

| !
GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

|
|
ATIVIDADES DF 4 | | |
APOIO | | ] |-
| DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA
| | |
| | i |
| [ AQUISICAO |
~ p—
LOGISTICA OPERACOES LOGISTICA MAKKETING & SERVICO
INTERNA EXTERNA VENDAS
- J

Y R
ATIVIDADES PRIMARIAS

Fonte: Porter (1986 p.35)

A criacdo de vantagens competitivas estd também relacionada as questdes
financeiras que envolvem a gestdo de custos de investimento e de financiamento
para a definicdo do posicionamento da empresa. O crescimento, a sobrevivéncia e o
aproveitamento de oportunidades, o desenvolvimento de produtos, investimento em
pesquisa, escolha de fornecedores e de canais de distribuicdo que possam garantir
diferenciais para o comprador e a geracdo de vantagem competitiva para a
organizagao.

Além das questdes relacionadas a lucratividade e a geracéo de valor para o
comprador, uma guestdo contemporanea que entra nas agendas das empresas é a
sustentabilidade, a relagdo com o meio ambiente e coma sociedade em geral. A
negligéncia nesses aspectos suscita criticas ao modelo de gestédo estratégica pelo

excessivo foco na competitividade. Para Aktouf (2004) o modelo competitivo de
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gestdo adotado pelas organizagbes na maioria dos paises, baseado nas teorias
econbmicas neoclassicas, ndo apresenta resultados econdmicos e sociais que 0s
justifiguem, pois néo resultam em desenvolvimento econémico e na geragdo de
empregos.

Segundo o Aktouf (2004), a administracdo neste modelo € o “brago armado”
da economia, ou seja, operacionaliza o pensamento econémico predominante, que
para o autor € fundamentado na utilizagdo de indicadores meramente econdémicos
como medida para o indice de desenvolvimento, desconsiderando questdes
fundamentais como a concentracdo da riqueza, o empobrecimento das pessoas, de
regibes e de nagbes, a exploragdo irracional dos recursos humanos e naturais,
demandando uma urgente revisdo do modelo de gestdo para um modelo sustentavel
gue garanta o desenvolvimento econdmico e social de forma perene sem
comprometer as geragoes futuras.

Embora possamos considera a existéncia de imperfeicbes e erros histéricos
no modelo de gestdo estratégica, que poucos ainda sdo considerados, incorporados
nas teorias administrativas e, sdo demandados pelo consumidor cada vez mais
consciente e com poder de negociagdo que impde como uma condi¢cdo para que
uma empresa possa atuar no mercado, a gestéo estratégica é reconhecidamente o
modelo de gestdo que busca atender as necessidades das organizagdes no atual
cenério de mercados globais e de concorréncias totais. Coordenar ac6es de forma a
alcancar a geracdo de resultados e a criagcdo de valores demanda, planejamento,
andlise e esforgos, sob o risco de obsolescéncia, estagnacdo ou ao caos, porém a
nova estratégia competitiva deve atentar para o que Porter (1986) denomina de
expectativas mais amplas da sociedade, ou seja, o que a sociedade espera das

empresas além da producéo e disponibilizac&o de bens e servicos.

A estratégia promove a coordenacgdo das atividades. Sem a estratégia para
focalizar os esforcos, as pessoas puxam em direcbes diferentes e
sobrevivem ao caos. (MINTZBERG; AHLTRAND; LAMPEL, 2000 p.22)

T&o importante quanto o planejamento, a analise do ambiente e a formulagéo
da estratégia € a comunicagdo e disseminagdo desta por toda organizagdo para o
alcance de algo fundamental para a implementagdo de uma estratégia. A
implementacdo de uma estratégia preconiza o desenvolvimento de um conjunto de

acOes coordenadas e deliberadamente articuladas para o alcance de um objetivo
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comum, assim de acordo com Kaplan e Norton (2004), além de um diagndstico
preciso, e da formulacdo de uma estratégia, a organizagdo deve ser capaz de
difundir seus planos em todos os niveis, setores e func¢des para alcancar a
compreensao e o comprometimento de todos os envolvidos.

Para Kaplan e Norton (2004), a construgdo de instrumentos que funcionem
como guia ou “mapa estratégico” torna-se uma ferramenta eficiente na orientacdo
estratégica, funcionando como uma espécie de mapa fisico que tangibilisa o
intangivel, ou seja, transforma idéias e planos em um conjunto de ac¢des concretas,
identificaveis, no qual cada setor da organizacdo, cada fungdo e cada profissional
envolvido, sera capaz de compreender qual a sua posi¢do e de seu setor na cadeia
de valores e quais as acdes serdo necessarias empreender para o alcance do
resultado geral estabelecido pela organizacgéo.

Criado em 1992 por Robert Kaplan e David Norton*?, o Balanced Scorecard
(BSC) é uma ferramenta metodologica de medicdo e gestdo de desempenho.
Inicialmente apresentado apenas como um modelo de avaliagdo e performance
empresarial, sua aplicac@o se espandiu para todas as areas e segmentos tornando-
se uam metodologia da gestdo estratégica. O BSC utiliza um modelo de
maximizacdo de resultados baseados em 4 (quatro) perspectivas que refletem a
visdo e estratégia central da organizacdo: financeira; clientes; processos internos e
aprendizado e crescimento, porém a maior contribuicdo do BSC é além de servir
como ferramenta de formulag&o, servir de mapa estratégico através do qual todo o
conjuto de acBes convergem para o objetivo central podendo detalhar ao maximo ao
nivel da tarefa a responsabilidade ou a participacdo de cada cargo ou funcéo na

estratégia central conforme ilustrado na Figura 7.

12 Ambos, professores da Harvard Business School
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Figura 7 - Balanced Scorecard - BSC
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Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 68)

Outra ferramenta de gestdo amplamente utilizada na gestdo contemporanea e
o ciclo PDCA, matriz de gestdo de processos introduzido no Japao apds a segunda
guerra. O modelo foi idealizado pelo fisico e engenheiro Walter Andrew Shewhart ,
considerado o pai do controle estatistico de processos e divulgado por William
Edwards Deming, famoso pela melhorias dos processos produtivos nos Estados
Unidos, porém o maior destaque da sua carreira foi o trabalho realizado no Japada a
partir de 1950 quando efetivamente o aplicou o método PDCA que tem o bjetivo de
tornar os processos produtivos e de gestdo mais claros e ageis, muito utilizado em
processos de gestdo da qualidade. O ciclo é dividindo em 4 (quatro) passos

principais:

1. Plan/Planejamento: definicAo de metas, determinacdo de métodos e
procedimentos para o alcance ou atingimentos destas;
2. Do/Fazer/Executar: capacitacéo, treinamento e qualificacdo de equipes para

execucao e a efetiva execugédo das acoes;
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3. Check/Verificagdo: acompanhamento, monitoramento, medicdo de

resultaodos e avaliagcdo de desempenho;

4. Act/Atuar: acdo preventiva ou corretiva, adequagdes, ajustes e adequagdes

ao plano inical.

O ciclo PDCA conforme o préprio nome sugere, € um ciclo de atividades de

gestdo que tem como objetivo, desenvolver as atividades a partir de um

planejamento, da adoc¢do de todos 0s recursos e meios necessarios para o alcance

dos resultados propostos e com a ado¢do de um sistema permanente de verificacéo

e acompanhamento dos resultados para possiveis ajustes e corre¢cdes em tempo

hébil sem que haja prejuizos ao processo, conforme ilustrado na Figura 8.

Figura 8 - Ciclo PDCA

- Atue nos processos em
funcao dos RESULTADOS

ACT

- Verifique os efeitos
-do trabalho executado

CONTROL™"

PLAN

- Defina as METAS
- Determine os Metodas
para alcancar as METAS

DO

- Edugue e treine
- Execute o trabalho

Fonte: Santos (2011)
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3.2 GESTAO SOCIAL

Nao é a consciéncia do homem que Ihe determina o ser, mas, ao contrario, o seu ser
social que Ihe determina a consciéncia.

Karl Marx

Um trabalho que se propde a analisar a gestdo de organizagdes nao
governamentais, ndo poderia deixar de analisar as principais producdes da literatura
disponivel sobre a gestdo do terceiro setor, ou como é popularmente difundida e

conhecida, a “gestéo social.

O fendbmeno da gestéao

Percebida no Brasil como um fendmeno recente, a gestdo social surgiu a
partir das mudancas econdmicas e administrativas ocorridas no Estado brasileiro na
década de 1990, mudancas cujas transformacdes, alteram o papel das organizacdes
ndo governamentais retirando-as da posi¢do basicamente politica e de interlocutoras
da sociedade, na captagdo dos ecos das demandas sociais e transmitindo-os ao
poder publico, para a posicdo de “parceiras do Estado” na execucdo das politicas
publicas ou de a¢cbes complementares que buscam dar conta das demandas sociais
nao totalmente supridas pelo Estado.

Neste cenéario o carater politico d& lugar ao técnico/burocratico, juridico,
econdmico e administrativo, exigindo destas organizagdes a adogéo de uma postura
gue mais se aproxima do modelo de gestéo corporativa adotado pelas organizagoes
da iniciativa privada e do modelo gerencialista proposto na reforma do Estado com o
desafio de desenvolver com eficiéncia em gestdo agbes projetos de grande
importancia social sem perder o seu carater politico. O maior desafio para as ONGs
€ qual modelo adotar, pois sem a existéncia de um modelo especifico, ou sequer de
uma legislacéo especifica, estas se véem diante de um labirinto conceitual e técnico
que mistura gestdo publica e privada, envoltos em um arcabouco juridico e
burocrético.

Os agrupamentos de pessoas de boa vontade com consciéncia e atitude

politica, o carater filantrépico e assistencial, a importancia da obra ou a caréncia do
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publico atendido ja ndo sdo mais os argumentos plausiveis para convencer
doadores e financiadores. Ferramentas da gest&o corporativa, somadas a burocracia
e estrutura juridica do Estado se misturam e criam um ambiente com novas
caracteristicas que os militantes histéricos jamais enfrentaram em seus anos de luta
e construcdo de espacos democréticos, o desafio posto é apresentar ndo apenas
argumentos de carater social, mais técnico-administrativo, capacidade de execucéo

e de geracéo de resultados.

Mas o simples fato de se agrupar pessoas e recursos nao basta para
garantir que os recursos existentes sejam alocados da melhor forma e que o
trabalho seja realizado no memento certo. (TENORIO e outros. 2006 p.17)

Segundo Drucker (1998) as organizagdes sem fins lucrativos possuem um
papel de fundamental importancia na transformagéo da sociedade e dos individuos
que a compdem, através das agles de carater sociais que desenvolvem, pois
contribuem para o equilibrio econébmico e social das na¢des quando oportuniza
acesso a bens e servigos a aqueles que ndo dispdem de recursos financeiros ou que
ndo sdo devidamente providos pelo Estado, porém precisam ser eficientes ao ponto
de cumprirem as promessas que se comprometem com a sociedade, a de
contribuirem decisivamente para a melhoria da qualidade de vida das pessoas
atraveés da oferta de servigos inovadores, ou seja, a organizagdo deve ser capaz de
propor e implementar solugdes para as questdes sociais, com competéncia.

Para Hudson (1999), embora a sociedade mundial reconhega a importancia
destas organizacfes, o maior desafio a elas imposto é o da gestdo sem recursos,
em decorréncia do ndo dominio das fontes de recursos financeiros para o
desenvolvimento de seus projetos e para manutencéo, sendo estas organizacdes
(exceto raras excecgOes) totalmente dependentes de fontes externas de
financiamento fato que as deixa em situagdo de vulnerabilidade quanto a sua
sustentabilidade econémica e quanto & capacidade de implementacdo de seus
planos e projetos, o que exige destas o desenvolvimento de grande habilidade para
captacdo de recursos que, sédo justificados quando alcangam sucesso em projetos
anteriores.

No Brasil, embora tenha alcancado consideravel crescimento a partir da
década de 1990, o terceiro setor, conforme apresenta Tachizawa (2007) possuli

diversos aspectos e desafios a serem enfrentados e superados, tanto na relagéo
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com o Estado, quanto com o setor privado na busca pelo apoio financeiro necessario
para o seu desenvolvimento, o desenvolvimento de préticas de gestdo e o
atendimento das exigéncias impostos pelos financiadores ainda sdo frageis a ponto
de suscitar suspeitas sobre a sua seriedade e o seu carater filantropico.

Para Tendrio (1999) a institucionalizag@o do terceiro setor € fundamental no
cenério soécial-politico-econdmico atual, onde, os dois primeiros setores, “publico e
privado” que cresceram, em sociedades subdesenvolvidas e em desarmonia com os
anseios de uma sociedade, e recentemente o enfraquecimento do setor publico, sob
a proposta em curso do “Estado minimo”, demanda da sociedade civil acdes
relevantes na busca do equilibrio social na qual segundo o autor a solucdo
encontrada foi delegar e/ou descentralizar para o setor publico ndo-estatal, a
minimizacdo das mazelas sociais corroidas, porém ao passo que as ONGs ganham
importancia na condugdo de politicas sociais, suas necessidades financeiras se
ampliam e os recursos a elas disponibilizados n&do séo diretamente proporcionais as

suas necessidades e responsabilidades.

Neste cenario, segundo Voltoline e outros (2004), planejamento e as praticas
de gestéo, sdo, assim como as motivagbes sociais que geralmente dao origem as
ONGs, de suma importancia para o alcance dos resultados aos quais estas se
dispbem alcancar. Para Tenodrio (2000) a gestdo das ONGs embora possua
especificidades, assim como a gestdo empresarial esta fundamentada em quatro
pilares bésicos, os pilares da administragdo, planejamento, organizagéo, direcdo e
controle, ou seja, precisa estabelecer uma estruturar capaz de garantir o nivel de

eficiéncia operacional necessério para o alcance dos resultados.

Para que as ONGs alcancem um nivel de eficiéncia em gestdo satisfatorio e
capaz de gerar resultados para o seu publico alvo, gerar visibilidade nas suas acdes
e fortalecer a relagéo com seus financiadores atuais e potenciais que Ihes garanta a
superacédo do desafio da sustentabilidade financeira que paira como uma ameaga e
constantemente buscam pela profissionalizagcdo da gestdo, porém ao enfatizar
excessivamente a busca pela capacitacdo técnica estas correm o risco de se

afastarem do seu carater politico e social e se desvirtuarem.

Ao se tracar um panorama dos aspectos técnicos e econdmicos da gestdo de

organizagBes ndo governamentais é possivel perceber as lacunas conceituais que
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este apresenta. Para Tendrio (2006), além dos aspectos de mobilizacdo e
transformacgéo social, a gestéo se constitui um fator fundamental para a existéncia e
o crescimento das ONGs, segundo o autor a utilizacdo de um ferramental basico que
contemple as principais fungbes administrativas, mesmo que adaptada da gestédo
empresarial tradicional possa a ser relevante. Estabelecer métodos, politicas, planos
e rotinas pode ser o ponto de partida.

No que se refere a captacdo dos recursos, a elaborac@o dos projetos possui
importancia primordial. Armani (2004) destaca que 0s projetos sociais seréo
melhores compreendidos, executados e administrados se elaborados de forma clara
e bem estruturada como verdadeiras propostas técnicas e planos téticos,
apresentando relevancia e consisténcia tornando-se assim uma eficaz ferramenta
ndo apenas para captacdo de recursos como para a gestdo do conjunto de agdes
proposto.

Empreendimento social, este € um termo que segundo Kisil (2002) deve ser
considerado na elaboragdo de projetos sociais, no qual se apresente argumentos,
objetivos e meios de verificagcdo claros e capazes de convencer patrocinadores e
financiadores da real capacidade de alcangar resultados e n&o como uma
ferramenta de pedido simples, aspecto que Maximiano (2002) corrobora no que se
refere & apresentacdo precisa e a disposicao clara e ordenada de informa¢des que
0s projetos devem ser elaborados, da atengdo demandada em cada uma de suas
etapas e os procedimentos para a gestao e medicdo de resultados.

Para Borges e outros (2007), um projeto social € um conjunto de atividades
que devem ser organizadas em ag¢fes concretas, cujo objetivo € o de atender as
necessidades de agrupamentos sociais identificadas por uma determinada
necessidade de intervengcdo e em seu processo de elaboragdo devendo ser
considerados aspectos como: identificacdo clara das necessidades e demandas da
comunidade ou publico alvo, a viabilidade e todos os recursos e, sobretudo os
aspectos de gestdo necessarios para a sua implementacdo de forma a garantir o
alcance dos resultados esperados pelos seus grupos de interesse.

Para Tenodrio (1995), tdo importante quanto a identificagcdo, o estudo de
viabilidade e definicao dos recursos e procedimentos é a elaboracdo do “projeto”, ou
seja, o documento final no qual estardo retratadas todas as informagdes que seréao
apresentadas e avaliadas pelo potencial financiador e a0 mesmo servira como

instrumento guia de na gestdo dos projetos, assim a pega técnica deve refletir além



68

da capacidade de diagnosticar e propor agdes sociais consistentes, a capacidade da

organizacgéo de implementar e gerir com eficiéncia a sua proposta.

As especificidades da gestéo do terceiro setor

As contribuigBes dos estudos e proposicdes tedricas para a gestdo do terceiro
setor no Brasil ainda refletem a auséncia de referencial proprio, para Tysler e
Barbero (2004), nas ONGs brasileiras, aspectos como a elaboragdo de um
planejamento estratégico explicito e participativo capaz de analisar todas as
variaveis do ambiente em que esta inserida pode se tornar um fator chave para a
sua sobrevivéncia e o0 seu sucesso, porém o modelo de planejamento utilizado assim
com as demais ferramentas de gestdo sdo uma mera adaptagdo de modelos
corporativos, de forma ainda muito prescritiva, sem as devidas consideracdes as
especificidades do setor.

Segundo Fischer e Falconer (1998), na realidade do Brasil e talvez possa
dizer-se, na realidade latino-americana, as organizagdes que compdem o Terceiro
Setor, atuam em uma faixa difusa no que se refere a gestéo, faixa esta que segundo
0s autores, é igualmente distante tanto do modelo de gestdo do setor publico quanto
daquele praticado pelo setor privado. Assim as ONGs no que se refere as questdes
técnico-administrativas, conduzem sua gestdo em uma sucessao de tentativas e
erros que a duras penas vao gerando e acumulando aprendizado e, de alguma
forma gerando e replicando conhecimentos na tentativa de atender as exigéncias
dos financiadores ou de adapta-se a estas.

Ainda segundo Fischer e Falconer (1998), embora as ONGs exergcam um
conjunto de atividades que poderiam estar catalogadas entre os deveres do Estado
como: educacdo, saude publica, assisténcia social, e de igual forma a func¢des que,
teoricamente, sdo de responsabilidade de agentes sociais e econdmicos privados
como a geragdo de emprego e renda, formagdo e desenvolvimento profissional e a
realizacdo de comércio no modelo solidario, este agrupamento de organizagdes ndo
apresentam de forma satisfatoria, estrutura de gestdo capaz de desenvolver com
eficiéncia nenhuma das duas areas, em decorréncia da indefinicao teorica, técnica e
juridica do setor, este se apdia em teorias e ferramentais de gestdo dos outros dois

setores.
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Para Cavalcanti e outros (2006) a administragdo brasileira voltada para a
gestdo do terceiro setor em sua esséncia ainda estd em desenvolvimento e esta
basicamente fundamentada na formulag&o de parcerias estratégicas e fortalecimento
de redes de cooperacdo, porém ainda sem uma base conceitual definida. Para
Benicio (2002) a gestdo das finangas nas organizacdes da sociedade civil no Brasil
ainda € um grande gargalo e gera dificuldades de manutencdo e crescimento em
decorréncia da dependéncia permanente das fontes externas que exige além de
grande capacidade de mobilizagdo e de negociagdo para captagdo dos recursos,
profissionalismo na sua gestdo, de forma a demonstrar competéncia e convencer
financiadores.

A especificidade da contabilidade para organizagbes do terceiro setor
segundo Araujo (2005), assim como as demais areas da gestdo social € um campo
de estudo importante, pouco explorado e deficiente mesmo com a criagdo de normas
especificas na contabilidade brasileira, esta area ainda demanda o desenvolvimento
de pesquisa e estudos que possam contribuir com a formulagdo e a proposi¢ao de
teorias e ferramentas que atendam as especificidades do setor e 0 auxilie a gerar as
externalidades compreensiveis pelos gestores publicos e privados e assim
convencer da viabilidade das ag¢des desenvolvidas e possibilitar a ampliacdo da
captacao dos tdo necessarios recursos financeiros.

Para Falconer (1999), as ONGs e as instituicdes de ensino tém diante de si 0
desafio de formar gestores sociais, uma formagéo focada nas demandas especificas
e nas caracteristicas das organizagbes e do setor, considerando o seu carater
econdmico, politico e social, ou seja, uma formacdo segundo o autor que possa
transpor o conhecimento acumulado de empresas privadas e organizagfes publicas
com amplitude capaz de atender as necessidades e a complexidade da gestao das
ONGs e Ihes possibilitar o alcance dos resultados e do cumprimento da promessa de
contribuicéo para a reducéo da pobreza e das desigualdades.

Construir um modelo proprio que possa atender a0 mesmo tempo o carater
de organizacao publica ndo estatal proposto no Plano Diretor de Reforma do Estado
e também de influenciar a “cidadania empresarial”, termo que ganha forca na era da
responsabilidade social corporativa e que tem dentre as suas principais acdes o
financiamento de projetos sociais por empresas privadas na busca nédo apenas de
reparagdo de danos sociais mais de investr em modelos sustentaveis de

desenvolvimento e de promover o marketing social valorizando sua imagem junto a



70

sociedade e o consumidor. Esse novo panorama demanda das ONGs capacidade
de organizacdo, de proposicdo e de argumentagdo para convencer, demonstrar
viabilidade e negociar o investimento do capital privado em suas agdes.

Existe certo consenso quanto a necessidade do desenvolvimento da gestdo
das ONGs para que estas de fato possam cumprir com a promessa do terceiro setor
(FALCONER, 1999), no entanto o universo complexo de atuacdo destas
organizagbes mistura o politico, o técnico e o social em medidas nem sempre
homogénea, exigindo do gestor uma formacéo que atenda as demandas que o setor
impbe que vai além da formacgdo técnica. A capacitagdo de gestores € algo
imperativo no cenario atual, porém questiona-se qual a formacdo adequada aos
gestores de ONGs e se 0 problema da gestdo nestas organizagbes se resume a

capacitacao, conforme destaca (FALCONER,1999, p.2)

Héa consenso de que a formacdo de administradores profissionais para o
terceiro setor deve ser modelada pelo perfil e demandas especificas destas
organizagfes, e ndo meramente pela transposicdo de modelos e técnicas
desenvolvidos no meio empresarial ou na administracédo publica. Questiona-
se, [...] 0 quanto a capacitacao tradicional em gestédo é capaz de oferecer a
resposta ao gap entre as expectativas em relagédo ao setor e a realidade de
fragilidade observada no Brasil. Mais ainda, questiona-se se falta de
capacitacéo € o problema central do terceiro setor.

Para Porter e Kramer (1999), embora as fundacdes de caridades®
apresentem comprometimento com a filantropia e com o voluntarismo, questiona-se
se a sociedade esta colhendo os frutos desse comprometimento. Para os autores as
fundacdes precisam pensar estrategicamente para criar valor para a sociedade com
0s recursos que dispdem e destacam que a criacdo de valor somente sera possivel
se mensurada e comprovada a sua performance e demonstrados os resultados
alcangados para o publico que atende com recursos limitados e a satisfagdo dos
doadores que desejam que o dinheiro doado por ele se reverta em beneficios.

Porter e Kramer (1999) destacam que as fundagdes em sua maioria criam
valores através de outros atores, ou seja, da rede de rela¢cdes que constroem em
seu entorno para desenvolver suas atividades e alcangar os resultados. Para a
qualificagdo na construgdo desta rede as fundagbes devem adotar quatro

abordagens que se reforcam mutuamente e resultam em beneficios, quais séo:

13 Esse é 0 termo que os autores utilizam para definir as organizacées humanitarias, educacionais e
culturais sem fins lucrativos, com base na realidade norte-americana.
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e Selecionar os melhores doadores — como no mundo dos negOcios as
fundacdes devem usar expertise para identificar os melhores canais e fontes
de recursos.

e Selecionar outros fundos — estender de forma qualificada a sua rede de
apoiadores, evitando dependéncia de uma Unica fonte de recursos.

e Melhorar a performance (ou a relagéo ) com os financiadores — as fundacdes
criam ainda mais valores se deslocam o financiador do simples papel de
doador de recursos para o de parceiro efetivo.

e Avancar em conhecimentos e em praticas — essa agenda de trabalho
baseada no desenvolvimento, acimulo de conhecimento e transformacéao

destes em praticas que tornam o dinheiro gasto em filantropia, mais efetivas.

No mundo corporativo a estratégia de uma empresa determina como ela vai
criar valor para os seus clientes, atendendo a um conjunto especifico de
necessidades de forma melhor que seus concorrentes, ou ainda, se produzir um
valor equivalente com o menor custo. Embora nas organiza¢des sociais 0s objetivos
e metas sejam diferentes, segundo os autores, a logica subjacente a estratégia é a
mesma, em vez de competirem por mercados, estdo no negdcio de contribuir para
melhorias da sociedade utilizando os recursos recebidos no potencial maximo.

Uma fundacéo cria valor, quando alcancam beneficios sociais com menos
dodlares ou cria grandes beneficios sociais por um custo compativel. Porter e Kramer
(1999).

Para Porter e Kramer (1999) seja no mundo dos negécios ou da filantropia as
organizagfes devem seguir os seguintes principios:

e Alcancar um desempenho superior: nas organizacdes filantropicas significa
gerar o maior impacto social possivel por unidade monetéria recebida tendo

como ponto de partida a legitimidade de suas a¢gbes, 0 compromisso com a

mensuragao de resultados e com o aprendizado.

e Escolher uma posicdo Unica: limitar e definir o numero de desafios que a
organizacdo deseja e se reconhece capaz de enfrentar, determinar qual

impacto quer gerar e como.

Uma organizagdo nédo alcanga desempenho superior se tenta fazer de tudo
para todas as pessoas. Porter e Kramer (1999).
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o Diferenciar suas atividades: toda a atividade principal da organizagéo desde o
tamanho, o portifélio de servicos escolhidos para desenvolver, a duragdo de
suas fontes de financiamento, a composi¢éo e as fun¢des de sua equipe, 0S
tipos de apoio nao finaceiro que determinados parceiros podem oferecer, 0s
relatérios de avaliacdo, devem ser adaptados ao seu posicionamento.

e Cada posicionamento requer trade-offs: Se deseja alcangar exceléncia no que
faz uma uma organizagéo filantropica deve renunciar algumas oportunidades
em favor de outras campos. Decidir o que nédo fazer € um teste decisivo para

saber se uma organizagdo tem claresa em sua estratégia.

Porter e Kramer (1999) destacam que as métricas gerais da estratégia, se
utilizadas pelas organizag6es filantropicas, se tornardo poderosas formas de criacao
de valor para suas agdes, pois segundo os autores, embora estas organizacdes
manifestem um grande interesse na inovac¢ao e no avango dos conhecimentos sobre
0S problemas sociais, muito poucos estudos séo feitos no sentido de explorar a
relativizacdo de abordagens diferentes para um dado problema e a construcdo de
um posicionamento claro.

Assim, para Porter e Kramer (1999), embora a organizacgao filantropica se
distinga das organizagfes do mundo dos negdcios em seus objetivos sociais, na sua
forma de obtencdo de recursos financeiros e na forma de competir, as quais néo
disputam mercados entre concorrentes, estas precisam pensar estrategicamente
para construir desempenhos superiores e, desta forma serem capazes de apresentar
resultados significativos, seja para a sociedade pelo impacto social gerado, seja para
0S seus apoiadores com a otimizagdo dos recursos doados que resultaram em uma
relacao fortalecida e no aumento de sua capacidade de captar novos recursos e de

mobilizar novos parceiros.
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Referencial para andlise

Como referencial para realizagdo da analise do setor neste trabalho foram

escolhidos como principais autores:

e Michael Porter no campo da gestdo estratégica com 2 (duas) dimensfes de

anélise.

1. Na andlise de ambiente, a partir de duas proposi¢des: a matriz das (5) cinco
forcas que analisa as principais forcas competitivas do ambiente e o contexto de
formulagdo da estratégia que considera fatores internos e externos a

organizagéo adaptadas ao setor.

2. A formulacéo de estratégia, a partir de duas proposicdes: a Estratégia Genérica
que estabelece a escolha de um posicionamento para competir que pode esta
focada na diferenciagéo, na lideranga em custos ou na atuacdo em nichos
especificos e a teoria da Cadeia de Valores na qual o autor propbe a
desagregacao das atividades da empresa e a identificacdo das atividades-chave
para o desenvolvimento de cadeias virtuosas atraves da integracdo de acdes
que agregam valor e possibilitam o alcance de um desempenho superior

também adaptadas ao setor.

e No campo da gestdo social, os autores selecionados foram Falconer (1999) e

Tenorio (2000) que abordam duas dimens6es da gestédo do setor quais séo:

1. A dimensdo da multiplicidade e interdisciplinaridade que a gestdo das
organizagbes do terceiro setor impde aos seus gestores para atender a sua
caracteristica de organizagdo hibrida que possui carater econémico, politico e

social devendo estas manter o equilibrio entre essas 3 (trés) dimensdes.

2. A estrutura organizacional baseada nos 4 (quatro) pilares da administragéo:
planejamento, organizacdo, direcdo e controle como ferramentas elementares

adaptadas ao setor.
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4 DESCRICAO DO CAMPO DA PESQUISA

Pesquisa é curiosidade formalizada. Estar mexendo e estar procurando com um
proposito.

Zora Neale Hurston

Este capitulo tem o objetivo de apresentar a descri¢cdo da pesquisa de campo,
partindo da abrangéncia do projeto, as etapas da pesquisa e apresentagdo dos

Casos.

Abrangéncia do projeto

A investigacdo desta dissertagdo teve como area de concentracdo a gestao
das organizagdes ndo governamentais em 3 (trés) aspectos, a gestdo de processos
de rotina da organizacéo, a captagéo de recursos financeiros para financiamento e a
gestdo dos projetos, desde a sua implantagdo até a finalizagdo das acdes de
apresentacdo de relatorios e prestagfes de contas aos financiadores.

Embora reconhecamos a importdncia de aspectos como a politica, a
participagdo nos espagos de formulagéo de politicas e fortalecimento da democracia
e até mesmo dos recentes questionamentos sobre a seriedade destas organizacdes
na realizacdo do seu trabalho, na utilizacdo de recursos publicos e desvios de
condutas na gestdo destes, culminando com a instauragdo de CPlI — Comisséo
Parlamentar de Inquérito para investigacdo de supostas fraudes, estes aspectos nao
se constituem a preocupacdo ou o objeto de andlise que este trabalho se dispbe

investigar e discutir.

Etapas da pesquisa

O processo de desenvolvimento de pesquisa se constitui em um conjunto de
acOes que embora distintas guardam interdependéncia entre si e tém como
finalidade coletar dados e informagdes validas sobre um determinado fenémeno

observéavel visando explica-lo ou compreendé-lo.
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Objetivando organizar e operacionalizar a pesquisa, 0 seu desenvolvimento
foi dividido em 2 (duas) fases que permitiram atingir 0s objetivos propostos,

conforme apresentado no Quadro 4.

Quadro 4 - Etapas da Pesquisa.

Realizacdo de entrevistas com gestores
com objetivo de colher os principais
dados, informagbes e impressdes sobre
o histérico de desenvolvimento das
organizacbes capazes de fornecer
elementos de analise da gestdo que
atendiam aos objetivos de analise deste
projeto.

Entrevistas com gestores

Analisar documentos diretamente
relacionados a gestdo tais como: termos
de contratos e convénios, relatérios
técnicos e financeiros de projetos e
demonstracdes contabeis com objetivo
de corroborar, complementar ou refutar
as informacgdes prestadas pelos gestores
em suas entrevistas.

Andlise documental

Fonte: criacdo do autor.

O processo de realizacdo das entrevistas com os gestores foi dividido em 3

(trés) partes:

A Parte | — Contexto e Histérico, contextualiza a organizacéo, apresentando
um breve histérico, o periodo da sua fundacdo, as motivacdes, as pessoas e 0
contexto que foram constituidas, as areas de atuacdo e sua contribuicdo para a
sociedade ou o publico alvo atendido, apresenta também os gestores entrevistados,
a formagéo e experiéncia profissional e no setor e as motivagdes que o levaram a
ingressar na organizagdo. Essa etapa possibilitou analisar o nivel de analise do
ambiente realizado pelos fundadores na criagdo da organizacdo, o0s critérios de

escolha dos profissionais e areas de atuagéo escolhida pela organizagao.
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A Parte 2 - Estratégia, esta dividida em 2 (duas) sessoes:

a) Captacdo de Recursos que buscou analisar o histérico e a estrutura
financeiramente nos primeiros anos, fontes disponiveis e estratégias para captagéo
na época, a primeira captacdo, o maior volume captado e a fonte destes, as
mudancgas ocorridas ap0s a maior captacdo ja realizada, areas mais financiadas
atualmente, mudancas percebidas no acesso a recursos, potencialidades e
fraquezas da organizagéo para captacédo, fatores que credenciam uma ONG para
captar, exigéncias dos financiadores mais dificeis de atender, existéncia de um
profissional ou setor para captagdo na organizacdo, a maior dificuldade e o que
considera diferencial competitivo para captacao.

Essa sessdo possibilitou analisar a estratégia de captacdo de recursos que a
organizagcéo adotou, como esta evoluiu, 0 posicionamento da organizagdo em
relagdo as mudangas ambientais percebidas quanto a disponibilidade de recursos,
exigéncias e areas de interesse dos financiadores das principais fontes
financiadoras e a relagdo dos niveis de captagdo com a existéncia de um setor,

estrutura ou profissional especifico para captacdo de recursos.

b) Mobilizagéo de pessoas buscou analisar a estrutura inicial de recursos humanos
da organizacdo, as primeiras equipes técnicas, o numero de profissionais
mobilizados, os niveis e as areas de formacéo e critérios de contratacdo/captacao e
0 modelo de relagdo de trabalho utilizado nos seus primeiros anos e como todos
estes aspectos estédo no momento atual.

Esta sessdo possibilitou analisar a evolugdo dos niveis técnicos da
organizagdo, a adequacdo dos quadros técnicos as areas em que a organizagao
atua, os niveis de diversificagdo e de multidisciplinaridade utilizados e a estratégia
de mobilizagdo e capacitagdo das equipes e assim poder relacionar esse aspecto
com o desenvolvimento da organizagao.

A parte 3 — Gestado de Projetos, buscou identificar os maiores desafios da
organizag&o no gerenciamento de projetos, avaliar sua capacidade de gestéo frente
as exigéncias dos financiadores, avaliar as caréncias de profissionais identificadas
pela organizagcdo e a relagdo entre 0 sucesso na execugao de um projeto e a
captacao de recursos de forma a possibilitar identificar a relagéo entre capacidade

de gestéo e captacao de recursos.
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Apresentacao dos dados da pesquisa

A apresentagdo dados da pesquisa foi dividido em 2 (duas) sessdes, a
primeira, APRESENTACAO DOS CASOS, apresenta as organizacbes e suas
principais caracteristicas, um breve histérico referente ao desenvolvimento nas areas
de captacdo de recursos, mobilizagdo de pessoas e gestdo de projetos permeadas
de dados obtidos através da analise documental; a segunda consiste na ANALISE
DOS DADOS DA PESQUISA, apresenta os resultados dos obtidos com a pesquisa a
luz de indicadores construidos com base no referencial tedrico e nos objetivos do
trabalho, uma andlise dos principais aspectos de gestdo e traga uma andlise
comparativa entre as organizagdes dos dois grupos selecionados, visando identificar

os fatores criticos de sucesso ou aspectos que as diferencia entre si.

4.1 APRESENTACAO DOS CASOS

Caso 1 - Organizagéao - Al

A organizagdo ndo governamental Al, foi fundada no final da década 1990 no
municipio de Salvador com objetivo inicial de desenvolver projetos de incluséo social
de criancas adolescentes e jovens, focados em uma &rea relacionada ao acesso as
novas tecnologias como estratégia de democratizagdo do conhecimento. A criacao
da organizagéo foi motivada pela experiéncia acumulada, conhecimento do contexto
e da area que decidiu atuar, sensibilidade e envolvimento com causa social e pela
rede de relagbes mantida pelos componentes do grupo de pessoas que participou

da criagéo da organizagéo.

Para realizagdo da pesquisa foram entrevistados os seguintes profissionais:

a) A Coordenadora Administrativa e Financeira da organizagdo com faixa etéria
entre 40 e 50 anos, graduada em administragdo e com pés-graduacdo na sua
area de atuacdo, identificada neste trabalho como CA-Al (Coordenadora

Administrativa da Organizacdo Al).
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A CA-Al nédo teve experiéncias anteriores com organizacdes néo
governamentais, ocupou cargo semelhante ao que ocupa na Organizacdo Al em
empresas privadas, onde complementou sua formagdo com a experiéncia pratica.
Est4 na Organizacdo Al desde a sua fundagé@o (compds a primeira equipe técnica)
foi convidada inicialmente como voluntaria e poucos meses depois foi incorporada
ao quadro permanente da organizacdo. Coordena area que responde pela gestao

administrativa e financeira da organizagao e se considera totalmente adaptada.

b) O Coordenador de Captacdo de Recursos, com faixa etaria entre 30 e 39
anos, graduado administragdo com mestrado na area foco da organizagao,
possui vasta experiéncia na coordenagdo de projetos sociais acumulada em
outras organizagbes nao governamentais baianas com atuagdo junto a
publico semelhante ao da Organizacdo Al, identificado neste trabalho como
CC-Al (Coordenador Captador da Organizagéao Al).

O CC-Al compde a equipe técnica da organizagdo desde o seu primeiro ano de
existéncia, afastou durante o periodo do seu mestrado e permaneceu fora por mais
alguns anos retornando recentemente, atua em uma coordenagdo que tem a
responsabilidade de, junto com as demais coordenagfes conduzir o processo de
identificacdo de fontes financiadoras, captagdo de recursos, negociagdo e

relacionamento com os financiadores.

c) A Coordenadora de Acdes Politicas, com faixa etaria entre 40 e 50 anos,
graduada em jornalismo e pos-graduada em area que tem relagdo direta com
a sua area de atuagdo na organizacao, identificada neste trabalho como CP-

Al (Coordenadora Politica da Organizagéo Al).

A CP-Al acumula experiéncia anterior com trabalho em outras organizagdes
ndo governamentais em areas com semelhanca a da organizacdo atual e como
consultora, desenvolvendo trabalhos pontuais. Esta na Organizagdo Al a mais de 5
(cinco) anos e atua em é&rea que tem como fungdo a articulacdo politica de
organizagfes sociais, 0 monitoramento das politicas publicas e acdes empresariais

gue guardam relacdo direta com a promogéo e a defesa dos direitos humanos.
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d) A Coordenadora de Disseminacdo, com faixa etaria entre 40 e 50 anos,
graduada em pedagogia e pdés-graduada na area de atuacéo na organizacao,
identificada neste trabalho como CD-Al (Coordenadora de Disseminagéo da

Organizacgao Al).

A CD-Al acumula experiéncias anteriores de trabalhos em organizagbes
educacionais privadas e como consultora de um 6rgéo publico no qual desenvolveu
trabalhos em é&reas ou com caracteristicas semelhantes as que desenvolve na
Organizacdo Al. Esta na Organizagdo 1 (um) ano apos a sua fundacéo, afastou-se
por 3 (trés) periodo apo6s o qual retornou e permanece até os dias atuais. Atua na
coordenacdo de area que tem como fungéo o desenvolvimento, a sistematizagéo e a
disseminacdo de metodologias e tecnologias sociais desenvolvidas pela

Organizacgéo Al.

A motivacdo para ingressar na organizagao

Referente ao motivo do ingresso na organizagdo, 0sS entrevistados

responderam que 0s principais motivos foram:

e Identificacdo com a ideologia, os principios e os valores que a organizagao
defende;

¢ O interesse em atuar na area social;

e Identificacdo com a proposta de trabalho e com a metodologia aplicada na

realizagéo das acgoes.

A misséo da organizagéo

Perguntado aos coordenadores, em sua opinido qual a maior contribuicdo desta
organizagdo para o publico alvo e para a sociedade?, as respostas contiveram
elementos como: transformagéo de vidas, garantia do acesso criativo e qualificado
as tecnologias como um direito fundamental, o empoderamento das populagdes de
baixa renda e a construcdo de consciéncia critica através do didlogo intersetorial,

conforme afirma a CA-Al
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Transformar a vida de muitas pessoas, possibilitar a elas acreditarem nelas

mesmas € a nossa maior contribuicdo. Ouvimos depoimentos como - eu
acreditava que seria um office boy ou um porteiro igual ao meu pai, aqui eu
descobri que posso ser muito mais, que posso ser um grande profissional
nesta area -.

A captacao de recursos financeiros

De acordo com as informagdes a Organizagdo Al teve o privilégio de ja nascer
financiada. Segundo os entrevistados, a credibilidade, a experiéncia, a influéncia das
pessoas que participaram de fundacgdo da organizacéo, a clareza e a inovagao dos
objetivos para o quais ela foi criada foram os fatores que a credenciaram e receber
aporte financeiro de uma importante fonte financiadora internacional.

No periodo que compreendeu os primeiros 5 (cinco) anos, a organizagao
embora tenha enfrentado algumas dificuldades para estruturar instalacdes e
operacdes, j& possuia um projeto financiado e contava com apoio de muitos
parceiros e doadores que contribuiam com materiais de consumo, moveis,
equipamentos e outros recursos necessarios aos desenvolvimento de suas agdes.

Segundo a CA-Al o primeiro financiamento recebido pela organizagdo foi
determinante para estruturd-la e lhe conferir capacidade instalada, formar sua
primeira equipe técnica com a qualificacéo suficiente para iniciar e desenvolver suas
atividades dentro dos padrdes minimos de exceléncia estabelecidos pelos seus
fundadores.

De acordo com os entrevistados as fontes de recursos mais abundantes no que
se refere ao financiamento de projetos sociais neste periodo eram as fontes
estrangeiras, através de agéncias e fundacdes empresariais internacionais e privada
nacional através de fundos publicos.

Perguntado sobre quais as &reas mais financiadas nos primeiros anos de
existéncia da organizacao, os entrevistados informaram ser: a educacéo™, a arte e a
cultura, a capacitacdo profissional para adolescentes e jovens, além das éareas
relacionadas ao meio ambiente.

Quando inquiridos sobre quais eram as estratégias para captar recursos junto a

essas fontes a CP-Al informou que as principais eram: apresentar metas claras e

 Nota do autor: Educacdo aqui tem o sentido de “educacdo complementar”, atividades sdcio-
educativas, de arte e cultura, esportivas, de complementacao a educacao formal, quase ndo existiu
no Brasil neste periodo financiamento para educacéao formal definida como fungéo do Estado.
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demonstrar capacidade de cumprimento destas, além de ter alguma experiéncia
anterior que desse visibilidade, j4 para a CA-Al, atuar nas areas de interesse dos

financiadores era um fator muito importante.

Ndés éramos uma maquina de projetos, desenvolviamos projetos para todas
as fontes possiveis em todas as areas relacionadas ao nosso foco de
atuacao e que atendesse ao interesse do financiador. CA-Al

Para o CC-Al e a CA-Al respectivamente, atualmente as areas que recebem
mais financiamentos séo: cultura, qualificac@o profissional e as &areas relacionadas

ao meio ambiente e a sustentabilidade.

Tentamos adequar oS Nnossos projetos para que eles alcancem 0 nosso
principal objetivo, nossa missdo e ao mesmo tempo tentamos influenciar os
financiadores sobre o enquadramento de novos conceitos e paradigmas
sobre a area, a proximidade existente entre salde, educacéo, assisténcia,
comunicacao e tecnologia. CP-Al
De acordo com as informagdes prestadas, a organizagdo possui uma extensa
rede de apoiadores’® e parceiros'® locais, nacionais e internacionais, sendo o maior
volume captado desde a sua criagdo um valor acima de R$ 3.000.000,00 (trés
milhdes de reais) e possui um orgamento médio anual préximo deste valor’.
Perguntado sobre a disponibilidade de recursos, se estes sdo0 mais ou menos

abundantes atualmente em relagdo ao final da década de 1990, as respostas foram:

e Os recursos privados internacionais estdo cada vez mais escassos, migraram
para outras regides do globo por considerarem que o Brasil alcangou um nivel
de desenvolvimento que ja néo carece de tanto apoio como a Africa e o leste
europeu,

e Os publicos nacionais diminuiram um pouco, principalmente apds a crise
econOmica de 2008, que provocou cortes nos orgcamentos das empresas,
além da reducéo, a concorréncia existente no setor dificulta o acesso a esses

recursos;

!> Organizac6es que aportam recursos financeiros.

® Organizacdes locais ou redes nacionais que participam de forma direta, indireta ou contribuem com
as acdes da organizacdo ou de um projeto especifico sem o aporte de recursos financeiros.

" Foram apresentadas demonstracdes contabeis e relatérios financeiros de projetos que ratificam
essa informacao.
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e Os recursos publicos estdo aparentemente mais abundantes, ha uma
tentativa do estado brasileiro em investir mais através das organizacdes
sociais, percebe-se até certa vontade politica, porém ndo consegue superar a
burocracia estabelecida e as relagbes politicas tornam o acesso muito

complicado, as vezes chega a ser desestimulante.

Para a CA-Al, a maior potencialidade da organizagédo para a captagdo de
recursos é ter uma boa estrutura administrativa, ter reconhecimento de sua agoes e,
embora seja focada em uma érea especifica, diversificar suas acdes de forma a
transitar em varias areas das necessidades humanas e dos interesse dos
financiadores. Para o CC-Al, a organizagdo tem conceito, coeréncia, um bom
portfolio de experiéncias bem sucedidas e, apesar de considerar a necessidade de
melhorias em varios aspectos, tem uma boa estrutura administrativa. Para a CP-A1,
€ o nivel de gestdo que ela descreve como “forte” e a missdo, a firmeza de
propoésitos que ela apresenta para a sociedade que a diferencia e para a CD-Al é a
legitimidade e o que ela chama de “capacidade de realizacdo e organizagao”
comprovada que a credencia.

Perguntado quanto a maior fraqueza que a entidade possui para captacdo de
recursos, o entrevistado CC-Al respondeu que a maior fragilidade da organizacéo é
a dificuldade em adequar as propostas dos projetos aos escassOS recursos
disponiveis, pois atua em contextos com muitas necessidades e nem tudo é
financiavel. Para a CD-Al algumas fragilidades existentes estdo relacionadas a
fragilidades do préprio setor tais como: dificuldade de contratar profissionais com a
formagdo adequada para as atividades que desenvolve, dificuldade de estruturagdo
financeira que garanta a manutencdo das atividades meio (custos fixos) como as

atividades administrativas.

Os financiadores tanto publicos quanto privados querem cada vez mais
concentrar seus financiamentos nas atividades fim dos projetos, aquelas
sobre as quais poderdo medir efeitos e atribuir resultados. CD-Al

Quando perguntado sobre as exigéncias impostas pelas fontes financiadoras
gue consideram mais dificeis de serem atendidas no cenério atual, os entrevistados
informaram consideram as seguintes: adequar as metas fisicas aos orgamentos

quase sempre menores que o0 esperado e a nogao de resultados que eles (os
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financiadores) impdem que cada vez mais tem carater quantitativo e dificeis de
serem apuradas/medidas em algumas ac¢des que guardam niveis de subjetividade
elevados.

De acordo com as informacOes prestadas a organizagdo dispde de uma
coordenacdo especifica para captacdo de recursos, coordenada por um
administrador, esta coordenacgédo € encarregada de conduzir esse processo, reunir e
sistematizar as informacdes e negociar com financiadores, porém essa atividade néo
€ exclusiva ao setor, ela é executada por todas as coordenacfes de projetos que
contribuirem cada uma na sua &rea na identificacdo de fontes, definicdo de linhas de
projetos e de acOes, avaliagdo de compatibilidade entre as exigéncias dos
financiadores e a capacidade de implementagdo da organizagéo e a elaboragdo dos
projetos.

Quando inquirido sobre a maior dificuldade enfrentada pela organizagéo na
captacao de recursos:

e A CA-Al declarou que a relagdo com o ambiente é uma variavel importante e
destacou a localizag@o geogréfica, que o estado da Bahia ndo esta entre as
areas com maior incidéncia de financiamentos e a auséncia da influéncia dos
principais fundadores, que atualmente ja ndo estdo presentes na
organizacao;

e Para 0 CC-Al a dificuldade esta também na relacdo com o ambiente e
destaca a dificuldade da relagdo com as fontes publicas que além da
burocracia tem um componente politico que pode facilitar ou dificultar as
relagcdes e no setor privado a grande concorréncia no setor com a existéncia
de um grande numero de ONGs, que demandam cada vez mais diferencial
competitivo.

Na relagdo com o ambiente o CC-Al também destacou também a inter-
relagdo entre as fontes financiadoras publicas e privadas, onde a movimentacéo de
uma influencia o comportamento da outra, fator que demanda da organizagdo essa

observacéo constante, e exemplifica:

A estruturagcdo do Ministério da Cultura nos Ultimos anos, incluindo o
reposicionamento da cultura ndo apenas como arte, mais como
manifestacdo cultural e popular, influenciou toda a concepcao, a forma de
pensar e de financiar a cultura no pais, mesmo pelas fontes privadas. CC-
Al.
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De acordo com os entrevistados, os fatores que mais qualificam uma ONG a

captar recurso sao:

e Sua missdo, ndo a escrita, mais aquela praticada, perseguida e cumprida;

e Expertise e capacidade de inovacao e realizacdo de solugdes sociais;

e Diferencial metodolégico que crie grande vinculagdo com o seu publico
atendido e;

e O que eles definem como gerenciamento da parceria*®.

O financiador ndo esta te financiando pela tua missdo e sim pela missédo
dele, é o que ele acredita ser uma contribui¢cdo social, o segredo € identificar
o ponto de intercessdo entre a sua e a dele e estabelecer uma relagéo de
cumplicidade e compartilhamento de idéias e ideais que criem vinculos
fortes. CC-AL.

Mobilizagéo de pessoal (Recursos Humanos)

Segundo a CA-Al as primeira equipe de trabalho foi formada por 8 (oito)
profissionais (dos quais 3 permanecem até os dias atuais)’especialmente
convidados pelos fundadores para iniciar a trajetoria da Organizacdo Al, eram todos
profissionais com formacéao superior e que atendiam aos critérios de simpatizar com
a causa defendida pela organizagao, ter coragem para enfrentar o novo e o desafio

das demandas sociais e disponibilidade.

O quadro atual é formado por 32 (trinta e dois) profissionais sendo:

e 27 (vinte e sete) profissionais de nivel superior em véarias é&reas do
conhecimento, que atende a interdisciplinaridade necessaria para a
diversidade de projetos que a organizagdo desenvolve, contratados como
empregados ou prestadores de servigos nas suas areas de formacao;

¢ 2 (dois) voluntarios com formacao superior que atuam na &rea juridica e;

o 3 (trés) empregados de nivel médio em atividades de apoio operacional.
Durante a crise financeira de 2008, a organizagdo decidiu pelo

redimensionamento de sua estrutura, de seus projetos e consequentemente de seus

'8 Segundo o CC-AL, é envolver o parceiro para o nivel de alianca estratégica, através de
comunicacado constante, retorno dos resultados alcangados.
' Foi apresentada Ata de Eleicéo e Posse da atual diretoria e o organograma da organizagao.
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quadros, passando de aproximadamente 80 (oitenta) profissionais para os atuais 32
(trinta e dois) por atender que o cenario que se desenhava indicava uma perspectiva
de reducao nos niveis de financiamentos publicos e privados para a area social, fato
que afetaria diretamente os volumes de recursos recebidos e comprometeria a sua
capacidade operacional. Neste periodo foi realizada uma reestruturacdo
administrativa a aglutinacdo de projetos em areas préximas e novas composi¢cdes de
equipes que atendam, sempre que possivel mais de um projeto.

A organizagdo ndo conta com um quadro permanente de voluntérios, a
atuacdo de profissionais nessa condicdo (exceto os da area juridica) € pontual em
um projeto especifico, formado basicamente por estudantes universitarios das areas

de concentragdo em que a organizagéo atua.

Gestéo de projetos

Referente a gestdo de projetos, a CD-Al informou que o maior desafio da
organizagdo € dar conta das metas com o volume de recursos disponibilizados pelos
financiadores que geralmente é aquém das necessidades reais, que as
comunidades tem tantas demandas sociais que ndo é possivel ficar alheio a tudo
isso, e afirma:

Nunca é uma situacéo confortavel, € sempre um aperto, o financiador quer
mudar o mundo com R$ 100.00000, com um valor tdo pequeno no mMaximo
vocé consegui mudar algumas vidas, um contexto, é claro que também

tentamos fazer o maximo, mais temos que agir com o0 minimo de
racionalidade e fazer o possivel.

Para a CA-Al, os maiores desafios da organizagdo na gestéo de seus projetos

séo 3 (trés):

a) Conseguir aliar custos e metas, ou seja, desenvolver o projeto de forma a
alcancas as metas exatamente como prevista dentro do orgamento original
que é sempre muito enxuto;

b) Manter a criatividade e a inovagéo de forma a tornar os projetos atrativos para
adolescentes e jovens de baixa renda para que eles permanecam e subtraiam
deste todos os beneficios e;

c) A relagdo com as comunidades por suas caréncias, desestruturas e

problemas sociais.
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Para a CD-Al um dos mais complexos desafios € a relagdo com o poder
publico, seja como parceiro, seja como financiador, pelo seu caréater burocrético e

politico.

Lidamos com uma realidade arida que € a gestdo publica, sobretudo a
municipal, a burocracia torna a relagéo dificilima. As vezes em parceria, sem

transferéncia de recursos onde 0 municipio é apenas um parceiro
operacional, com tudo certo e nossa capacidade atestada por importantes
organismos nacionais e internacionais o tramite do convénio pode
ultrapassar 6 (seis) meses, isso cria constrangimentos junto ao financiador,
junto a comunidade e junto a equipe que esta pronta sem poder atuar. CD-
Al.

Para superacdo destes desafios a equipe entrevistada sugere como principais

estratégias:

e Fazer composi¢Bes com varios projetos financiados ao mesmo tempo para
superar a questéo dos custos, desenvolver um conjunto mais consistente de
acOes e gerar resultados mais significativos para as comunidades atendidas;

e Criar desenhos institucionais que permitam que os profissionais possam atuar
em mais de uma area e conseqientemente em mais de um projeto, otimizando
recursos e reduzindo custos;

e Prever bolsas para os adolescentes e jovens de forma a possibilitar dedicagéo
deles aos cursos, sem incorrer no risco de evasdo por necessidade de
trabalhar para adquirir ou complementar o sustento da familia ou desviar para
atrativos de atividades ilicitas;

e Utilizar o mais alto nivel de transparéncia junto aos parceiros para facilitar
negociagdes e eliminar contradicdes e entraves burocraticos;

e Apresentar propostas consequentes, sérias e gerar os melhores resultados

possiveis, que a comunidade perceba.

Relativo a capacidade de gest&o de projetos que os entrevistados percebem na
organizagéo, utilizando uma escala de 0 a 5 onde 0 significa totalmente inabilitada e

5 totalmente habilitada as respostas obtidas junto aos entrevistados foram:

. . Situagéao
Quesito em Gestao 0T1 T2 39 2 5
Ciclos operacionais, rotinas e cronogramas fisicos X
Gestdo de pessoas (recrutamento, selecdo e treinamento) X
Gestao financeira (orgcamentos e execucao financeira) X




87

Cumprimento da legislacéo especifica de contratos e convénios X
Cumprimento da legislacéo tributaria e trabalhista X%
Contabilidade (registros contabeis) X
Medicéo de resultados e geracdo de externalidades X
Elaboracédo de relatdrios financeiros (prestacfes de contas) X
Marketing (marketing social e retorno para o financiador) X

Quanto aos aspectos da gestdo que consideram mais valorizado pelos
financiadores, utilizando também uma escala de 0 a 5, onde O significa que o
financiador ndo d4 nenhuma importéncia e 5 que ele considera como prioridade

absoluta, as respostas dos entrevistados foram as seguintes:

Quanto as fontes publicas.

. . Situagao
Quesito em Gestao 0112131415
Cumprimento do objeto e desenvolvimento das aces previstas X
Contratacdo de profissionais qualificados X
Mobilizacéo de outros parceiros para fortalecer e continuar o projeto X
Cumprimento da legislacéo tributaria e trabalhista X
Utilizac&o correta dos recursos financeiros X
Visibilidade das acdes e dos parceiros financiadores junto a X
comunidade e a midia (marketing)

Quanto as fontes privadas

. . Situagao
Quesito em Gestao 0T1 12131415
Cumprimento do objeto e desenvolvimento das aces previstas X
Contratacdo de profissionais qualificados X
Mobilizacéo de outros parceiros para fortalecer e continuar o projeto X
Cumprimento da legislacéo tributaria e trabalhista X
Utilizac&o correta dos recursos financeiros X
Visibilidade das acdes e dos parceiros financiadores junto a X
comunidade e a midia (marketing)

Y

No que se refere & caréncia de profissionais ou area de formacdo que a

[N

organizagdo apresenta, 0s entrevistados consideram que a organizagao

Y

relativamente bem servida de profissionais, quanto a formagdo e

Q

% Os entrevistados informaram que referente ao cumprimento da legislacéo tributéria a nota é 5, no
entanto com referente a legislacao trabalhista essa nota é reduzida em decorréncia da fragilidade do
setor nesta area, pois 0 curto prazo dos financiamentos e a escassez de recursos obriga muitas
vezes a adogdo de contratos por tempo determinado ou como pessoas juridicas, gerando riscos para
a organizacao e precarizacdo do trabalho.

! Os entrevistados atribufram essa pontuacio, mais declaram que, apesar da exigéncia as fontes
publicas para comunicacdo e visibilidade, ndo monitoram ou controlam para constatar a efetiva
realizacdo destas.
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multidisciplinaridade atual atende as necessidades da organizacdo, porém todos
concordam que haja caréncia de um maior nimero de profissionais e reconhecem
que diante da atual escassez de recursos ndo é possivel pensar em uma ampliacao
a curto prazo.

Para a CD-Al uma dificuldade é a formag&o especifica para atuar com os
conceitos que a organizagcdo adota que o profissional formado pela academia n&o

possui.

A dificuldade ndo é exatamente a area de formacdo é a formacédo
especifica, ndo basta o profissional bem formado pelas instituicdes de
ensino superior, ele precisa de alguma experiéncia em aspectos muito
especificos que nem sempre temos tempo de forma-lo e ndo temos
recursos disponiveis para manter quadros reservas ou estagiarios aos
guais possamos oferecer a formagdo necessaria em longo prazo.

Perguntado sobre como considera a relagédo entre o sucesso na execucgédo de
projetos anteriores e a captacdo de recursos, os entrevistados foram unanimes em
afirmar que, embora ndo seja uma garantia absoluta, pois muitas movimentagoes
acontecem no cenario e nos interesses dos financiadores, o sucesso, o alcance de
bons resultados em um projeto entra pra histéria da organizacédo, da visibilidades,

atesta a capacidade e a qualidade do trabalho da organizagéo, credencia.

O contrario também é verdadeiro, um projeto mal executado, com
problemas, sem resultados para a comunidade e sem a devida resposta ao
financiador, pode decretar a faléncia da organizacao. CP-AL.

Caso 2, Organizagao - A2

A organizagdo ndo governamental A2, foi fundada no final da primeira metade
da década 1990 no municipio de Salvador com objetivo inicial de ser uma
organizagéo referéncia em projetos de inclusédo social de adolescentes e jovens
focados na arte e na cultura como estratégia de promocdo da insercdo social,
formagdo para a cidadania e a construgdo de projetos de vida. A criagdo da
organizagéo foi motivada pela sensibilidade e experiéncia acumulada pelas pessoas
que criaram a organizagdo apoiados por uma organizacdo de cooperagao
internacional que decidiu investir na proposta a partir do relacionamento que possuia

com um dos fundadores.
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Para realizagdo da pesquisa foram entrevistados os seguintes profissionais:

a) A Diretora Institucional da organizacdo com faixa etéria entre 50 e 59 anos,
graduada em filosofia, identificada neste trabalho como DI-A2 (Diretora

Institucional da Organizacao A2).

A DI-A2 tem vasta experiéncia na é&rea social com trabalhos anteriores
desenvolvidos com organiza¢gfes ndo governamentais dentre as quais destaca um
trabalho desenvolvido em uma organizagédo de grande porte, que consistia na
prestacdo de assessorias a escolas comunitarias, movimento de mulheres e acdes
de educacao e preservagdo ambiental. A diretora comp0s a primeira equipe técnica
da Organizagdo A2 e permanece desde a sua fundagdo. Ocupa uma das
coordenagdes institucionais e responde por um dos principais eixos de atuagéo da

organizagao.

b) A Diretora de Arte, com faixa etaria entre 30 e 39 anos, graduada em
pedagogia e pos-graduada em uma area com estreita ligacdo a sua area de
atuacao na organizagdao, identificada neste trabalho como DA-A2 (Diretora de

Artes da Organizacéo A2).

O DA-A2 estéd na organizacdo desde a sua fundacédo tendo ingressado como
monitora de arte a convite dos membros da equipe fundadora por ter se destacado
como beneficiaria de um projeto anteriormente desenvolvido na organizacdo de
origem dos principais fundadores, atua em uma coordenagdo que tem a
responsabilidade de planejar, organizar e coordenar as principais atividades de arte

e cultura.

c) O Diretor de Sustentabilidade, com faixa etaria entre 30 e 39 anos, é
graduado em administracdo e economia e pods-graduado em administracao,
finangcas e gestdo de projetos, identificado neste trabalho como DS-A2

(Diretor de Sustentabilidade da Organizagéo A2).

O DS-A2 nao teve nenhuma experiéncia anterior de trabalho com organizac¢ées

ndo governamentais, trabalhou em empresas privadas e empresas de consultoria
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desenvolvendo suas atividades na é&rea administrativa e financeira. Estd na
Organizacdo A2 a menos de 2 (dois) anos e coordena a &rea responsavel pela
gestdo administrativa e financeira da organizagdo e pela mobilizacdo de recursos

junto a fontes financiadoras.

A motivacdo para ingressar na organizagao

Perguntado sobre o que motivou 0 ingresso na organizagdo, as respostas

foram as seguintes:

Um convite dos fundadores, a minha identificagdo com a area e com 0s
ideais de luta pregados por eles e que se refletia na organizacdo. DI-A2.al).

O que me trouxe aqui? minha vida!! a minha relagcdo com a area e com a
metodologia adotada pela organizagdo que visa a construcdo de ideais de
vida, ja estive do outro lado e sei como isso foi importante pra mim, queria
fazer pros outros também. DA-A2

Segundo o DS-A2 o desejo de trabalhar na sua &area de formagdo e
experiéncia e de aliar isso ao um antigo sonho de trabalhar com projetos sociais

foram os fatores que o levaram a participar da sele¢do na selecionado e contratado.

A misséo da organizacgao

Quando perguntado aos entrevistados sobre o que consideram a maior
contribuicdo da organizacdo para o seu publico alvo e para a sociedade em geral as

declarag6es foram:

A educacdo para a cidadania, a criagdo de autonomia, fortalecimento de
identidade, desenvolvimento de competéncias para atuacdo social e
politica, melhoria das competéncias de leitura e escrita, e possibilitar as
pessoas manifestarem sua utopia de mundo e oportunizar formas de
convivéncia que reflete no respeito ao outro, ao saberes do outro, na
afetividade e generosidade. DI-A2

Apresentar as pessoas, principalmente aos jovens, que eles podem decidir
seus proprios destinos, mostrar as pessoas que elas estdo no comando de
suas vidas e podem fazer escolhas. DA-A2

Mudar a vida das pessoas, eu ja vi jovens que participam dos nossos
projetos com outras perspectivas, muitos vieram de familias
desestruturadas, agora eles tém auto-estima, trabalho e principalmente
influenciam o seu entorno, seus amigos, sua familia e sua comunidade. DS-
A2
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A captacao de recursos financeiros

De acordo com as informacdes prestadas pela DI-A2 e a DA-A2
respectivamente, a Organizagdo A2 recebeu o seu primeiro financiamento de fonte
externa, antes mesmo de ter sido constituida juridicamente. De acordo com a CI-A2,
a fundagdo da organizagdo foi viabilizada pelo apoio de uma organizagdo de
cooperagao internacional a uma proposicdo de criagdo da organizagdo com esta
proposta, feita pelos fundadores, informou ainda que este financiador manteve o
apoio financeiro para as principais atividades da organizagéo durante os primeiros
10 (dez) anos.

Segundo a DA-A2 logo no primeiro ano a organizagdo captou um segundo
financiamento de uma organizagdo privada nacional com a qual a diretoria mantinha
excelentes relagfes, financiamento que Ihe permitiu ampliar suas atividades e sua
capacidade de atendimento (capacidade instalada), investir na ampliagdo e na
capacitacao de sua equipe técnica.

Para os entrevistados as fontes de recursos mais abundantes para o
financiamento de projetos sociais no periodo da fundagédo da Organizagdo A2 eram
as fontes privadas internacionais e as nacionais privadas, através de fundacdes
empresariais.

Quando perguntado sobre quais as areas consideram mais financiadas no
periodo que compreende o0s primeiros anos da organizacdo, os entrevistados
informaram serem as &reas de: educagdo complementar, arte e cultura e meio
ambiente.

Perguntado, quais eram as estratégias para captar recursos junto a essas

fontes? a DI-A2 declarou.

Era necessario bater a porta dos financiadores, todos quanto possivel e
escrever projetos, muitos projetos de forma a te conferir um portfélio que o
financiador pudesse entender o seu propésito e a sua capacidade de
realizacao.

Para os entrevistados, as maiores exigéncias dos financiadores neste periodo

eram basicamente;:

¢ A organizagdao ter boa imagem.
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e Demonstrar ou comprovar qualidade do trabalho e capacidade de gestéo.

¢ O projeto apresentar claramente que dara visibilidade ao financiador.

De acordo com as informacdes prestadas pelos entrevistados o maior volume
de recursos captado pela organizacdo é de aproximadamente R$ 1.000.000,00 (hum
milh&o de reais)®

Para os entrevistados, atualmente as areas que recebem mais financiamentos
sdo: cultura, qualificacdo profissional e as areas relacionadas ao meio ambiente e a

sustentabilidade. O volume de recurso captado € justificado pela DI-A2:

Muitos financiadores ndo entendem por que ndés trabalhamos com um
namero limitado de beneficiarios, o nosso trabalho ¢é individualizado, a gente
acompanha cada beneficiario, sua vida, sua familia toda, isso requer
metodologia especializada, é um trabalho artesanal para formar cidadéos
criticos com competéncias desenvolvidas, ndo objetivamos criar nUmeros e
alimentar estatisticas.

Inquiridos sobre a disponibilidade de recursos, se consideram que sao mais
ou menos abundantes nos dias atuais em relacdo ao periodo em que a organizacdo
foi fundada, os entrevistados informaram que tém a impressdo de uma redugdo,
afirmam que o governo brasileiro tém feito um esforgo para o desenvolvimento de
politicas sociais, porém quando ha a possibilidade de financiamento ou de parceria
0s métodos propostos, segundo a DI-A2, as vezes ferem os principios da
organizagdo, além da burocracia e das exigéncias tornam a relagdo com esta fonte

muito dificil.

S8o duas as maiores dificuldades com as fontes publicas, a primeira se
refere a dificuldade de responder de forma agil as questdes que envolvem
0s projetos, as vezes eles retornam com atraso, problemas de projetos e até
de gestdes anteriores e a segunda diz respeito ao nivel de exigéncia
desnecessaria com relacdo a execucdo de determinados grupos de
despesas que quase inviabiliza realizar certas a¢c6es.DS-A2

Sobre os recursos privados internacionais, os entrevistados afirmam estar
cada vez mais escasso, que a maioria dos maiores financiadores estéo se retirando
do Brasil e migrando para a Africa e outras regides do mundo, segundo eles tanto

por considerarem que o Brasil avangou em desenvolvimento ou por ndo entenderam

2 Foj apresentado relatério técnico das atividades que comprovam o vinculo com o financiador e as
atividades desenvolvidas no exercicio 2010.
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como um pais continental, a 72 economia do mundo ndo consegue resolver seus
problemas sociais de maior gravidade.

No que se refere aos recursos privados nacionais, 0s entrevistados
informaram que essa fonte ainda € insipiente, que as empresas criam suas proprias
fundagdes e tentam desenvolver suas politicas de responsabilidade social e quando
propdem parcerias para o desenvolvimento de agdes, assim como 0 governo muitas
vezes ferem os principios da organizagao.

Perguntado sobre quais aspectos consideram que constitui a maior
potencialidade da organizagéo para a captagdo de recursos, as respostas indicaram
Como principais 0s seguintes:

e Capacidade de inovacéo, criatividade e reinvencao.

e Compromisso e firmeza de propdsitos.

e Ter uma 6tima imagem no meio social e junto as fontes financiadoras.

¢ Os resultados de transformacédo de vidas que se irradia para as familias e as

comunidades e reflete na organiza¢ao e nos parceiros.

Quando perguntado o que consideram a maior fraqueza da entidade para
captacdo de recursos, a DI-A2 respondeu ser a falta de agilidade em alguns
processos e de agressividade nas propostas e nas negociagdes com oS

financiadores e declarou.

Discutimos exaustivamente as propostas, o perfil dos financiadores, se eles
nao ferem nossos principios e se a imagem que ele transmite é legal, e isso
nao é uma discussao de coordenacao, é com toda equipe, ai muitas vezes
perdemos o time.

Para a DA-A1 falta explorar melhor as agdes e o potencial de visibilidade que
estas podem criar para a organizagdo e que, segundo ela tornaria a organizagao

muito mais forte e com maior probabilidade de captacao.

Nés produzimos coisas incriveis, de 6tima qualidade, ja estivemos em
espacos culturais famosos, fora do pais mostrando o trabalho para pessoas
importantes e influentes. além da abordagem diferenciada que busca a
valorizacao das potencialidades, revelar a beleza, a cultura da vizinhanga, a
dignidade e a partilha de saberes e afetos. Violéncia e miséria todos ja
conhecem, o0 que a gente quer mostrar € que as pessoas hdo véem na
comunidade, mais infelizmente a organizacdo ainda ndo sabe vender isso.
DA-Al
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Ainda no que se refere & maior fragilidade da organizacdo o DS-Al
corroborou o que afirmou a DI-Al sobre a falta de agilidade nos processos
decisérios e que embora considere 0 modelo extremamente democrético, inovador e
necessario para o grau de transparéncia que a organizagdo prega e pratica, que
este fator muitas vezes dificulta a relagdo com financiadores no que se refere a
negociagao de apoios.

Perguntado sobre quais as exigéncias das fontes financiadoras consideram
mais dificeis de serem atendidas atualmente, os entrevistados declararam ser: os
modelos de prestacdes de contas e a avaliagcdo de resultados que focam indicadores
de carater quantitativo, o niUmero, escala de atendimentos proposto por eles e os
percentuais que estabelecem para o financiamento de recursos humanos que
impossibilita a contratagdo de uma equipe com o tamanho e a qualificagcéo

necessaria.

Atualmente temos muita dificuldade de manutencdo de equipe, temos
recursos para a quase totalidade das acdes dos nossos projetos, o0 que nos
falta é recurso suficiente para manter as equipes necessarias para
desenvolver esses projetos dentro dos padrées de qualidade que
desejamos.

A organizagdo A2 possui em sua estrutura organizacional uma diretoria de
sustentabilidade que responde pela mobilizagdo de recursos e pela gestdo
administrativa e financeira, coordenada por um administrador e composta por
profissionais de diversas areas do conhecimento todos, com formacdo ou
experiéncia em elaboragéo e gestdo de projetos. A area de mobilizagdo de recursos
€ encarregada do processo de identificacdo de fontes e, apds analise de
compatibilidade reunir informagdes e elaborar os projetos junto com uma equipe
formada pelos Diretores de Eixos e coordenadores de projetos na area a qual o
projeto se destina. Compete ao setor também negociar com financiadores e cumprir
os trAmites até a aprovacado e a relagdo com o financiador durante a vigéncia do
financiamento.

No que se refere & maior dificuldade enfrentada pela organizacéo na captacéo
de recursos, os entrevistados informaram ser a relagdo com o ambiente e destacam
0S seguintes aspectos:

¢ Na relagdo com as fontes publicas que apresenta dificuldades operacionais, a

burocracia e um componente politico acentuado.
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¢ A dificuldade de financiamento de equipes técnicas e o foco dos financiadores
apenas nas atividades fim, que impossibilita a manuteng¢éo da organizagéo e
de uma equipe qualificada.

e A dificuldade de entendimento dos objetivos propostos pelas fontes
financiadoras (tanto publicas quanto privadas) que apresentam dificuldade de
compreensao dos conceitos e das metodologias desenvolvidas e aplicadas

pela organizagéo.

Nés trabalhamos um conjunto de acdes integradas, porém todas tém a
cultura como elemento central, convencer um financiador que um projeto de
prevencdo a DSTs ou de educacdo ambiental esta alinhado com a nossa
proposta é dificil, requer discussbes enormes sobre conceitos e, sobretudo
sobre a atuacdo na construcdo social onde ndo podemos tratar problemas
isolados. DI-A2

Quando perguntado, em sua opinido quais fatores que mais qualificam uma

ONG a captar recurso? As respostas foram as seguintes:

e Transparéncia na gestéo tanto financeira quanto de processos.

e Ter experiéncias bem sucedidas e bons registros das a¢des desenvolvidas.

e Parceria verdadeira, compartiihar com o financiador até mesmo sua
dificuldades e fragilidades.

¢ Humildade, reconhecer seus limites e pedir ajuda quando necessério.

Mobilizagéo de pessoal (Recursos Humanos)

De acordo com a DI-A2 e a DA-A2 respectivamente, a primeira equipe de
trabalho foi formada por 5 (cinco) profissionais fundadores (dos quais 2 permanecem
até os dias atuais)® que deram inicio as atividades da organizacdo. Segundo as
entrevistadas, todos os profissionais tinham no minimo a graduacdo, além de
atender aos critérios estabelecidos pela organizacdo para integrar a equipe quais
eram: ser sonhador, querer mudar o mundo (ter uma utopia de mundo), querer esta

junto e querer aprender sempre.

% Foi apresentada Ata de Eleicéo e Posse da atual diretoria e o organograma da organizacao.
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De acordo com os entrevistados o quadro atual é formado por 32 (trinta e

dois) profissionais distribuidos nas seguintes areas:

e 05 distribuidos nas diretorias sendo 02 com mestrado, 02 com pds-graduagéo
e apenas 01 somente com graduagéo.

¢ 06 profissionais de nivel superior nas coordenacdes de projetos.

e 21 profissionais sendo 06 de nivel superior e 15 de nivel médio que integram

as equipes técnicas de areas de apoio e dos projetos.

Segundo o DS-A2, a organizacdo passa por um periodo de reestruturagdo
para adequacdo a nova realidade financeira imposta a partir da crise financeira de
2008, agravada com a crise cambial, na qual a organizagdo que tem como seu
principal financiador uma organizacao internacional teve perdas acentuadas com a
desvalorizacdo da moeda do pais de origem da fonte.

Conforme informou o DS-A2, as medidas que vem sendo tomadas e estdo
planejadas para serem implementadas pela organizagdo para minimizagdo dos
efeitos da crise econdmica séo:

e Realizagdo de cortes de despesas e redimensionamento de atividades e
consequentemente das equipes técnicas, que deve ser de forma planejada e
bem executada para ndo comprometer as atividades centrais.

e Elaboracéo de plano de captagéo de recursos que adote novas estratégias e
explore melhor as fontes e identifique fontes néo exploradas anteriormente.

e Um plano de sustentabilidade a partir da potencializagdo dos produtos
gerados pela organizacdo® em parceria com outras organizagdes com foco

na copa do mundo de 2014.

De acordo com os entrevistados, o trabalho voluntario na organizacdo
acontece de forma esporadica e geralmente sdo estudantes universitarios em
desenvolvimento de pesquisa ou estrangeiros que vém desenvolver estudos ou

alguma experiéncia na area.

4 Os recursos captados através dos produtos da organizacdo sdo insuficientes para gerar qualquer
nivel de sustentabilidade, mesmo parcial.
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Gestéo de projetos

Inquiridos sobre o que consideram os maiores desafios na gestao de projetos,
a DI-A2 informou que os maiores desafios da organizagdo s&o: criar um
entendimento junto ao financiador sobre a proposta e a metodologia que a
organizacéo adota de néo trabalhar a escala e a sistematizagdo dos resultados em
tempo real, a cada atividade, sem deixar escapar nada que va sub-dimensionar o
resultado nos relatorios.

Para a DA-A2, os maiores desafios séo: a falta de financiamento das equipes,
a excessiva responsabilidade que as familias conferem a organizacéo e a légica do
curto prazo dos financiadores que querem transformagdes em 12 (doze) meses de
algo que a entrevistada considera impossivel de ser alcancado na educagédo e em
qualquer area da formacéo humana.

Ja& para o DS-A2, além de corroborar com as questbes acima, falta
instrumento mais sofisticados de gestéo (softwares), instrumentos que possibilite
maior agilidade nos processos e na gestdo de pessoas. Segundo o entrevistado,
existem membros da equipe cujo salario € uma composicdo de 3 (trés) fontes, isso
dificulta o gerenciamento, além da possibilidade de aumento ou reducdo de salario
em um exercicio pela flutuagcdo de fontes financiadoras ou da indisponibilidade de

recursos no fundo institucional®®

para compor essa unidade de custo.

Perguntado sobre quais estratégias propdem para superacdo destes desafios
os entrevistados responderam que no que se refere a relagdo com as familias, o
didlogo e a co-responsabilizagdo dos familiares e préximos?, tem funcionado,
quanto a metodologia, um didlogo aberto (quando isso é possivel) com os
financiadores tem gerado uma compreensdo e a construgcdo de relagbes mais
francas e transparentes.

Quanto & capacidade de gestdo de projetos percebida pelos entrevistados os

resultados (ponderados) foram:

% A organizacdo tenta manter um fundo institucional para custeio de despesas de emergéncia, porém
iSSO nem sempre € possivel.

% A organizacao considera e apresenta exemplos de casos que as pessoas que acompanham 0s
adolescentes séo visinho ou amigos da comunidade, sem lagos sanguineos.
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Situacao

Quesito em Gestao 0/11(2]|3

Ciclos operacionais, rotinas e cronogramas fisicos

Gestao de pessoas (recrutamento, selecdo e treinamento)

Gestao financeira (orgcamentos e execucédo financeira)

Cumprimento da legislacéo especifica de contratos e convénios

XXX XX | &

Cumprimento da legislacéo tributaria e trabalhista

Contabilidade (registros contabeis) X

Medicéo de resultados e geracdo de externalidades X

Elaboracédo de relatdrios financeiros (prestacfes de contas) X

Marketing (marketing social e retorno para o financiador) X

Perguntado quais aspectos consideram mais valorizado pelos financiadores, os

resultados (ponderados) foram:

Tanto as fontes publicas quanto privadas.

. . Situagao
Quesito em Gestao 01 T2 314 15
Cumprimento do objeto e desenvolvimento das acfes previstas X
Contratac&o de profissionais qualificados X%

Mobilizac&o de outros parceiros p/ fortalecer e continuar o projeto X
Cumprimento da legislacéo tributaria e trabalhista X
Utilizac&o correta dos recursos financeiros X
Visibilidade das acdes e dos parceiros financiadores junto a X
comunidade e a midia (marketing)

z

Perguntado em quais areas a organizacdo é carente, os entrevistados de
maneira geral consideram em relacdo & composicdo a equipe atual atende as
necessidades multidisciplinares da organizagéo, todos concordam com a caréncia de
um maior numero de profissionais em varias areas, desde a area administrativa e de
mobilizagdo de recursos, de comunicagdo e até a de arte.

Para o DS-Al uma das areas que apresenta maior necessidade é a area de
comunicagdo que, com o sub-dimensionamento atual prejudica agbes que sé&o
fundamentais para a visibilidade das agdes da organizagdo em um momento
considerado critico para a captacdo de recursos. Ainda segundo o entrevistado um
investimento em um sistema (software) de gerenciamento, dara maior agilidade e
eficiéncia aos processos administrativos.

Quando perguntado como consideram a relagéo entre o sucesso alcangado na

execucgao de projetos anteriores e a captagao de recursos, os entrevistados de forma

" No total de 32 colaboradores, apenas 04 sdo empregados, os demais sdo prestadores de servicos,
situacdo que a propria diretoria considera insegura para a organizagao.

% Os entrevistados informaram que os financiadores recomendam e até exigem equipes qualificadas,
mais nao financiam e tdo pouco acompanham.




99

unanime declararam que € muito importante pois projeta a organizacdo, da
visibilidade, reconhecimento e consequentemente conquista a confianga dos

financiadores atuais e potenciais.

Tem alguns financiadores até que preferem apoiar aquelas organizacdes
pequenas que estdo comecando, mais a maioria quer saber mesmo € se
vocé tem histéria, se tem competéncia comprovada. CP-Al

Caso 3, Organizacéo - B1

A organizacgdo ndo governamental B1, foi fundada no final da década 1990 em
um municipio localizado na Regido Metropolitana de Salvador com objetivo inicial de
desenvolver um projeto de protecdo e educacdo ambiental em uma érea de

manguezal as margens de um rio que corta o territdrio do municipio.

Para realizagdo da pesquisa foram entrevistados os seguintes profissionais:

a) O gestor (representante legal) da organizacdo com faixa etéria entre 50 e 59
anos, nivel médio, autodidata, com formacao em psicodrama e dedicacao ao
estudo da psicologia social, identificado neste trabalho como GO-B1 (Gestor

da Organizacéo B1).

O GO-B1 teve algumas experiéncias com organizagdes ndo governamentais
nos anos imediatamente anteriores ao seu ingresse na atual, sendo a mais
significativa, 2 (dois) anos que atuou em uma organizagdo localizada no mesmo
municipio da organizacdo atual que desenvolvia projetos de arte-educacéo para re-
socializagéo de adolescentes e jovens em situagao de risco social e em conflito com
a Lei”>. Embora nao seja fundador da Organizacdo B1, colaborou com atividades do

primeiro projeto desenvolvido por esta nos seus primeiros anos.

b) O consultor, graduado em ciéncias contabeis com pos-graduacfes nas areas

de tributos, controladoria e auditoria, possui extensdo em gestdo de

# O termo em Conflito com Lei é utilizado para definir adolescentes que cometem infracdes previstas
na lei de qualquer natureza, essa terminologia foi criada a partir da Lei 8.069/90 — Estatuto da Crianca
do Adolescente e substitui o termo “menor infrator”.
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organiza¢cbes ndo governamentais e vasta experiéncia na contabilidade de
ONGs, identificado neste trabalho como CO-B1 (Contador da Organizagao
B1).

O CO-B1 trabalha para a organizacdo desde o final da década 2000, como
prestador de servigcos contabeis nas areas de: escrituragdo contébil, trabalhista e
tributéria, j& conheceu a organizagcdo apds mais de 10 anos de existéncia, em uma
fase de proposicdo de uma total reformulagéo e reposicionamento da sua estrutura
organizacional que incluia uma reforma administrativa.

A motivacdo para ingressar na organizagao

Perguntado ao GO-B1 o que motivou sua entrada na organizagéo, a resposta
foi, porque se tratava de uma organizagdo formada por amigos e por que me se
identificou muito com a causa que ela defendia.

Perguntado ao CO-B1 o que motivou sua entrada, a resposta foi por que a
primeira vista, a proposta apresentada pareceu promissora, foi apresentada um
plano de desenvolvimento que sugeriu a criagdo de um bom projeto e um campo

para desenvolver boas experiéncia profissionais.

A misséo da organizagéo

Perguntado ao GO-B1, em sua opinido qual a maior contribuicdo desta
organizagdo para o publico alvo e para a sociedade? A resposta foi: “a valorizacao
da vida onde ele acontece, através do fortalecimento das relagdes de producéo e
pertencimento nos espagos onde as pessoas vivem, trabalham, se divertem e

constroem suas rela¢des sociais”.

A captacao de recursos financeiros

A Organizacdo B1 durante os primeiros 5 (cinco) anos de sua existéncia teve
suas despesas operacionais totalmente custeadas pelos seus instituidores e por um
apoio minimo prestado pela prefeitura do seu municipio a um projeto de educacéo e
preservacdo ambiental que esta prop0s e desenvolvia, através de um departamento

de gestdo ambiental existente na estrutura do governo municipal.
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Neste periodo segundo o GO-Bl havia sérias dificuldades financeiras, até

mesmo para o pagamento de despesas basicas como energia e telefone.

Uma dificuldade que tivemos nesse periodo foi ndo poder pagar um
contador para cumprir as obrigacfes junto a Receita Federal e outros
orgdos, isso gerou uma série de multas e problemas por inadimpléncia que
refletiram na vida da organizacédo anos depois”. GO-B1

ApoOs os primeiros 5 (cinco) primeiros anos, a Organizagdo B1, passou a
integrar um movimento social de caréater nacional e a receber deste um apoio
financeiro minimo para criacdo e manutencdo de uma estrutura administrativa
bésica, honrar com os compromissos junto aos 6rgdos da administragdo publica e
iniciar um plano de reestruturacdo para que esta passasse a responder
juridicamente pelo movimento no Estado da Bahia.

De acordo com o GO-B1 e o CO-Bl respectivamente, no periodo que
compreende 0s anos iniciais da Organizagéo B1, as areas mais financiadas eram as
areas de assisténcia social que inclui os projetos para crianga e adolescente e
familias carentes e o0s projetos socio-ambientais, financiados basicamente por
agéncias internacionais e por grupos ligados a igreja catolica.

Perguntado ao GO-B1 e o CO-B1. Quais eram as estratégias para captar
recursos junto a essas fontes, ambos responderam que a estratégia era
basicamente atuar nas areas de preferéncia dos financiadores e apresentar bons
projetos, porém para apresentar bons projetos ja era necessario ter uma equipe com
algum know how na area.

Quando perguntado sobre as exigéncias destas fontes, o GO-B1 respondeu,
que “precisdo técnica” era a grande exigéncia, a burocracia era pequena apos a
aprovacdo do projeto, porém, até a aprovacado os critérios de apresentacdo de um
diagnéstico preciso e da apresentacdo de objetivos bem postos chegava a ser

cansativos.

As organizagbes que tinham corpos técnicos qualificado e que
conseguiram atender bem essa exigéncia, acessaram muitos recursos,
cresceram muito e montaram grandes estrutura. GO-B1.

Segundo o GO-B1 a organizagdo somente obteve o seu primeiro financiamento
externo, captado junto a uma fonte publica, apés 10 (dez) anos da sua fundacéo,

depois de ter concluido o seu processo de reestruturagdo administrativa apoiado
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pelo movimento social ao qual se integrou, que consistiu na criagdo de estrutura
administrativa e fisica com a montagem de um escritorio sede, a contratagdo de um
corpo técnico composto por um consultor especialista em projetos sociais de um
contador e do desenvolvimento e submissdo as fontes financiadoras de varios
projetos elaborados nesta fase, que resultou na primeira captagdo de recurso
externo de um valor acima de R$ 200.000,00 (duzentos mil reais)®.

Os resultados obtidos ap6s a captacdo, segundo o GO-B1 e o CO-B1, foram:

e Fortalecimento da equipe técnica com a contratacdo de profissionais para
execucao do projeto que contribuem com estudos para o desenvolvimento de
outras propostas técnicas;

e Ampliacdo da capacidade instalada, com a instalagdo de um escritorio
avancado em um municipio do territério onde o projeto foi desenvolvido e a
contratacéo de equipes de apoio administrativo;

¢ Investimento em comunicacdo como a criagdo de marcas e pecas publicitarias;

e Ampliacdo da participagdo da organizacdo em espagos publicos como o0s
conselhos e féruns, visando a obtencdo de reconhecimento de suas idéias e
propostas no meio social e contribuir para a construgdo das politicas nas areas
que atua.

Apos a reestruturagdo e, principalmente da captagdo do primeiro recurso, a
organizacgdo, redefiniu suas éreas de atuacdo para o desenvolvimento de projetos
nas areas de: Assisténcia Técnica e Extensdo Rural — ATER, cultura camponesa e
de raiz, economia solidaria, turismo de base comunitaria e assessoria a entidades
que atuam em &reas de interesse estratégico para o desenvolvimento local, ou seja,
todo o conjunto de a¢des promotoras do desenvolvimento local sustentavel a partir
dos recursos e valores locais e do empoderamento das popula¢cbes que compdem
esses territorios.

Para o GO-B1 e o CO-B, atualmente as areas mais financiadas séao:
agricultura familiar, desenvolvimento sustentavel que inclui a qualificagé@o profissional
e a geracdo de renda com a proposta de economia solidaria e algumas poucas
areas da assisténcia social.

Perguntado sobre a disponibilidade de recursos, se estes sdo mais ou menos

abundantes atualmente em relagéo ao final da década de 1990, o GO-B1 respondeu

* Foram analisados 0s seguintes documentos para ratificar a informacao: o projeto original proposto e aprovado
pelo financiador e o termo de convenio celebrado entre as partes.
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gue sdo mais ou menos proposicionais, segundo o gestor o que houve foi uma
inversdo das fontes, ou seja, uma ampliacdo dos investimentos do governo
brasileiro, iniciado desde a segunda metade da década de 1990 e a reducdo dos
investimentos de agéncias estrangeiras impulsionado pelo aumento do investimento
interno e dos resultados econdmicos e sociais alcangados e divulgados pelo Brasil
nos ultimos 10 (dez) anos, que indicam a reducdo dos niveis de pobreza do pais,
assim os investimentos estrangeiros séo redirecionados para outras regibes do

mundo com niveis de caréncia maiores.

Quando perguntado, quais as principais mudangas percebidas por esta
organizagdo em relacdo ao acesso a recursos com fontes publicos e privados, o GO-
B1 respondeu que:

e Em relagéo as fontes publicas embora tenha havido aumento nos recursos e
melhorias na estrutura das politicas com a criacdo de ministérios, secretarias

e estruturas voltadas para o desenvolvimento social, negros, quilombolas,

agricultores familiares dentre outros, da ampliacdo do dialogo através de

conferéncias, de féruns de espacos de conversagcdo direta entre gestores
publicos e representacbes da sociedade civil, 0 acesso aos recursos
continuam dificeis, as exigéncias continuam altas, talvez pela elevacdo dos
niveis de seriedade, probidade e lisura das equipes atuais que impulsiona na
direcdo do cumprimento das regras, regras muitas destas antiquadas e

ultrapassadas, porém s&o as que existem e orientem 0S processos.

¢ Quanto as fontes privadas, a existéncia de leis de incentivos fiscais, do apelo
do marketing social e das “tais politicas de responsabilidade social’, na
opinido do gestor, significam muito pouco, as empresas ficaram espertas,
descobriram que o incentivo gera “dinheiro bom”, assim criam suas proéprias
fundagdes utilizam seus proprios recursos em um ciclo interno, investem
muito pouco através de ONGs e lucram com o marketing social. Quando
decidem investir através das ONGs, os critérios e os niveis de concorréncia

por este escasso recurso criam uma grande concorréncia no setor. Afirma.

Para o GO-B1 e o CO-B1, a maior potencialidade da Organizacdo Bl para

captacdo de recursos € a idéia de cadeia sécio-produtiva para desenvolvimento local
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através de pdlos de desenvolvimento, segundo os entrevistados a proposta busca
integrar todas as potencialidades de um territorio para resolucdo de suas principais
caréncias, a partir do empoderamento das populagdes locais principalmente de suas
liderangas, assim possibilita o desenvolvimento de projetos em quaisquer das &reas
de interesse e atuacao da organizagao.

Perguntado quanto & maior fraqueza que a entidade ainda possui para
captacdo de recursos o CO-B1l respondeu ser a limitada equipe técnica, que
segundo ele ainda é sub-dimensionada e o fato da organizagdo ainda ser pouco
conhecida.

Quando a questéo sao as exigéncias impostas pelas fontes financiadoras que
consideram mais dificil de atender, os entrevistados informaram que sdo: atender
aos padrbes estéticos dos projetos (linguagens técnicas académicas), atender as
vérias legislacdes que apresentam conflitos entre si e criam uma confusé@o conceitual
e alcancar os resultados exigidos pelos financiadores utilizando as métricas que eles

recomendam.

A forma de medir resultados que os financiadores utilizam atualmente, estédo
cada vez mais quantitativa, tem-se que gerar nimeros, estatisticas, as
vezes é dificil medir uma acao social com indicadores fisicos. CO-B1

Foi informado que a organizacdo dispde de uma estrutura minima para
captacdo de recursos, constituida por um consultor externo da é&rea de
administragdo, que se encarrega de reunir dados e sintetizar os detalhes das
informacdes geradas por um coletivo de técnicos e dirigentes encarregados de
contribuirem tanto na elaborag@o dos projetos quanto na prospec¢do de fontes
financiadoras e de articulagéo e negociagéo junto a elas.

Quando inquirido sobre a maior dificuldade enfrentada pela organizagéo na
captacdo de recursos o CO-B1 informou ser o sub-dimensionamento da equipe
técnica e da estrutura administrativa, jA o0 GO-B1 informou ser também uma questéo
macro-ambiental centrada em dois fatores: a escassez de recursos que eleva
barreias de acesso a estes, principalmente para as organizagdes menores e 0S
niveis de concorréncia por estes escassos recursos, que gera disputas a ponto de
contribuir para certo nivel de desagregacdo do setor e se sobrepor aos objetivos

sociais.
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Perguntado, em sua opinido, quais os fatores que mais qualificam e
credenciam uma ONG a captar recurso? o GO-B1 e o CO-B1 afirmarem ser a
somatéria de dois fatores:

1. Precisdo e qualificagdo técnica para o atendimento pleno dos padrdes
técnicos, estéticos e juridicos das propostas de forma a ser “competitivo”

mesmo neste cenario de disputa.

2. Imagem, que resume segundo o0s entrevistados o0s aspectos de:
reconhecimento publico da organizagdo, por competéncia técnica, por
posicionamento dentro das politicas (policies), transparéncias e da sua

capacidade de articulacéo politica (politics).

Mobilizagéo de pessoal (Recursos Humanos)

Segundo o GO-B1 as pessoas que compuseram as primeiras equipes de
trabalho da organizacdo eram basicamente amigos dos fundadores e simpatizantes
da causa defendida pela organizagdo, que constituia um corpo de voluntarios
formado por pessoas das diversas classes e formagdes, desde profissionais
graduados e estudantes universitarios a pessoas analfabetas das comunidades
ribeirinhas.

O quadro atual é formado por 28 (vinte e oito) profissionais®! de nivel superior
e médio, a maioria contratados como prestadores de servicos para os 2 (dois)
projetos que atualmente s&o financiados e estdo em desenvolvimento®, conforme

descrito abaixo:

¢ Profissionais de nivel superior: 07
¢ Profissionais de nivel médio: 17

e Estudantes: 04

Analisando as informag¢Bes através das entrevistas e dos registros em
documentos acessados (atas de eleicdo e posse desde a fundacdo até a atual), foi

identificado que dos profissionais que participaram da fundagdo e das primeiras

% Esse quadro ndo inclui os 04 diretores, dos quais 03 atuam diretamente nas atividades dos projetos
em desenvolvimento. Para ratificar esta informacéo, foi acessado os quadros técnicos dos projetos
atuais.

32 Atualmente a organizag&o ja conta com outros projetos em pleno desenvolvimento, financiados por
fontes externas.
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equipes de trabalho da organizacéo, a Unica pessoa que permanece envolvida com

os trabalhos da organizagéo € o atual gestor (0 GO-B1).

Foi constatado que atualmente a organizagdo n&do conta com um quadro
permanente de voluntarios, a atuacdo de profissionais como voluntarios é pontual
em eventos ou atividades especificas ou para o desenvolvimento de pesquisa, neste
caso se constitui basicamente por estudantes universitarios e a procura parte dos

proprios estudantes ou das instituicbes de ensino.

Gestéo de projetos

Quanto a gestdo de projetos, perguntado ao GO-B1 e ao CO-B1 o que eles
consideram os maiores desafios para a gestdo de projetos, o GO-B1 respondeu se
tratar de cumprir o objetivo do projeto, atendendo ao mesmo tempo as necessidades
da comunidade e as exigéncias dos financiadores, segundo ele n&o existe sinergia
entre esses dois aspectos, os financiadores tém sempre uma visdo reducionista, e
fragmentada das necessidades de uma comunidade, visam atender a apenas um
recorte destas ou em muitos casos, a exigéncia do 6rgéo financiador se sobrepde as
aos objetivos do projeto e as necessidades da comunidade que esta sendo

beneficiada.

N&o existem necessidades isoladas, elas formam um conjunto que na
maioria das vezes sdo interdependentes, se vocé ndo resolve todas em
alguma medida, esta nao resulta em nenhum resultado significativo. GO-B1

Para o CO-Bl, o maior desafio é conciliar qualificagdo técnica com
compromisso social, pois, a maioria das pessoas ndo reline essas caracteristicas, se
sdo qualificadas, muitas vezes possuem experiéncia ou interesse pelo setor ou tém
uma postura de empregado tarefeiro e ndo entendem as nuances e necessidades de
um projeto social que demanda comprometimento e um senso de
empreendedorismo e se ndo sédo qualificados tecnicamente, mesmo que tenham
compromisso social ndo atenderdo em alguma medida a exigéncia do financiador,

gerando um gap e um risco para a execugao do projeto.

Trabalhar em uma ONG exige dedicacgédo, as vezes vocé sO tem hora para
entrar. Exige também um bom nivel de desapego material, o salario no
final do més nem sempre é garantido. CO-B1
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Como estratégia para superar esse desafio o GO-B1 e ao CO-Blsugerem, trés

medidas:

1. Precisdo na realizacdo dos diagndsticos para a elaboracdo de projetos que

atendam da melhor forma as necessidades da comunidade sem ferir as

exigéncias do financiador;

2. Criacdo de polos de desenvolvimento, onde a somatdria dos projetos

implementados resultaram no atendimento das principais caréncias de um

territdrio ou comunidade e em maior possibilidade de captagéo de recursos e;

3. A formagdo em longo prazo de quadros profissionais através de um processo

iniciado com o recrutamento e a selecdo de bons profissionais com a

qualificagdo técnica exigida e posteriormente a realizacdo de formacéo

politica internamente.

Sobre a capacidade de gestdo de projetos utilizando a escala, as respostas

obtidas junto ao GO-B1 e ao CO-Blconciliadas foram:

Quesito em Gestéo

Situacao

1

2

3

Ciclos operacionais, rotinas e cronogramas fisicos

Gestao de pessoas (recrutamento, selecdo e treinamento)

X

Gestao financeira (orgcamentos e execuc¢ao financeira)

Cumprimento da legislacéo especifica de contratos e convénios

Cumprimento da legislacéo tributaria e trabalhista

Contabilidade (registros contabeis)

Medicéo de resultados e geracdo de externalidades

Elaboracédo de relatdrios financeiros (prestacfes de contas)

X[ XX

Marketing (marketing social e retorno para o financiador)

X

Utilizando a mesma escala sobre quais aspectos da gestéo consideram que séo

mais valorizados pelos financiadores, as respostas foram as seguintes:

Quanto as fontes publicas

. . Situagao
Quesito em Gestao 11213 (2 5
Cumprimento do objeto e desenvolvimento das acfes previstas X
Contratacdo de profissionais qualificados X
Mobilizacdo de outros parceiros para fortalecer e continuar o projeto X
Cumprimento da legislacéo tributaria e trabalhista X
Utilizac&o correta dos recursos financeiros X
Visibilidade das acdes e dos parceiros financiadores junto a X+
comunidade e a midia (marketing)

¥ Os entrevistados atribuiram essa pontuaco justificando que, embora as fontes plblicas possuam
certas exigéncias quanto a veiculacdo de marcas e producdo de material de divulgacdo, nao
possuem estruturas suficientes para fiscalizar ou meios para medir a plena execugao.
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Quanto as fontes privadas

. . Situagao
Quesito em Gestao 01112131215
Cumprimento do objeto e desenvolvimento das acfes previstas X
Contratacdo de profissionais qualificados X
Mobilizagdo de outros parceiros para fortalecer e continuar o projeto X
Cumprimento da legislacéo tributaria e trabalhista X
Utilizac&o correta dos recursos financeiros X
Visibilidade das acbes e dos parceiros financiadores junto a X
comunidade e a midia (marketing)

Quanto & caréncia de profissionais ou &area de formacao que consideram que
a organizacgao apresenta, as respostas obtidas junto aos entrevistados foram:

O GO-B1 acha que falta um numero maior de profissionais, as equipes
precisam ser maiores, melhor estruturadas para atender as necessidades da

organizagdo, quanto a formacao, acho que falta mais formacao politica.

A nossa maior dificuldade é com a formacédo politica, formacédo técnica as
instituicoes de ensino oferecem em grandes quantidades, porém esses
profissionais ainda ndo possuem vivéncias e a consciéncia politica que
precisamos, assim temos que formar. CO-B1. (informacéo verbal).

Para o CO-B1 faltam profissionais de todas as areas e principalmente nas
areas das ciéncias sociais aplicadas: contabilidade, administragdo e economia. E
segundo o entrevistado falta ainda uma formagdo mais adequada e especifica ao
setor, o terceiro setor ainda ndo é contemplado pela academia na formagédo de
profissionais, a formagdo que recebemos na academia ndo € suficiente, nao
contempla as especificidades das ONGs, precisamos de maiores quadros para
forméa-los na prética vivencial com as especificidades do setor.

Perguntado sobre como considera a relagéo entre o sucesso na execugéo de
projetos anteriores e a captagdo de novos recursos, 0 GO-B1 declarou que existe
sim uma grande relagé@o e esta contribui com 2 (dois) beneficios importantes para a
organizagdo, o primeiro € o beneficio interno, a seguranga, a auto-estima, a auto-
confianga que a organizagdo adquire que favorece muito em qualquer processo de
negociacdo e o segundo é o beneficio externo, o da competéncia comprovada, da
experiéncia acumulada e do legado de estrutura e de profissionais que o projeto
anterior em alguma medida deixa para a organizagao que vai contribuindo para sua

estruturagéo.
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Para o CO-Bl esta relagdo € total, a experiéncia anterior comprova
competéncia, capacidade técnica e instalada da organizacdo e também com

experiéncia no desenvolvimento das agdes e na relagdo com o financiador.

Se vocé foi bem, realizou o projeto como manda o figurino, atendeu bem a
comunidade e gerou retorno para o financiador, vocé estara como diz-se na
giria baiana - com moral -, ou seja estara com uma boa referéncia no
curriculo da entidade e isso abre portas, facilita muito na relacdo com os
antigos e com novos financiadores. CO-B1

Caso 4, Organizacéo - B2

A organizacdo ndo governamental B2, foi fundada no inicio da década de
1970 em uma comunidade pobre com altos niveis de caréncia sociais e déficit de
investimentos em politicas publicas basicas, localizado no municipio de Salvador. A
organizacéo foi criada por um grupo de trabalhadores e educadores moradores da
comunidade com o objetivo inicial de oferecer educagc@o nos niveis fundamental,
bésico e médio a criangas, adolescentes e jovens da comunidade pela inexisténcia

de escolas publicas na regido.

Para realizagdo da pesquisa foram entrevistados os seguintes profissionais:

a) A gestora (representante legal) da organizacdo com faixa etéria entre 50 e 59
anos, graduada em pedagogia, com 19 (dezenove) anos dedicados ao
trabalho nesta organizagéo, identificada neste trabalho como GO-B2 (Gestora

da Organizacéo B2).

A GO-B2 néo teve experiéncias anteriores com trabalho em organizagdes nao
governamentais, trabalhou no comércio e em instituicdes financeiras, sua relacdo
com projetos sociais foi sempre através de sua familia que é fundadora da
Organizacdo B2. ApOs o falecimento de seus pais a entrevistada foi obrigada a
assumir o trabalho da organizagcdo na qual ocupa atualmente o cargo de Diretora

Geral.

b) O consultor em elaboragédo e gestdo de projetos, graduado e pés-graduado

em administragdo e com experiéncia acumulada em captagdo de recursos e
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gestdo de projetos para organizagdes ndo governamentais, identificado neste

trabalho como CP-B2 (Consultor em Projetos da Organizagdo B2).

O CP-B2 esta na organizagéo desde o inicio década 2000, ndo possui vinculo
formal com a organizacdo, é um simpatizante que colabora voluntariamente
prestando assessoria administrativa e de forma pontual elabora projetos para a
instituicdo quando surge alguma possibilidade de concorrer ao financiamento de
algum projeto.

A motivacdo para ingressar na organizagao

Quanto a motivacdo para ingressar ndo organizacdo a GO-B2 declarou que o

motivo foi praticamente uma heranca familiar conforme declara.

Inicialmente fui obrigada a assumir o trabalho iniciado pela minha familia,
trabalho que a comunidade reconhecia muito e tinha muitas vidas, muitas
familias dependendo da continuidade deste trabalho, relutei um pouco
depois aceitei e dai me contaminei, me apaixonei e nao consegui mais
deixar tudo isso. (informacao verbal).

Quando feita a mesma pergunta ao CP-B2 este respondeu que o0 que
realmente o motivou foi uma espécie de paixdo a primeira vista. Declarou que
conheceu a organizac¢éo no inicio da década de 2000, sentiu que era uma entidade
séria, com uma proposta e uma importancia enorme para a comunidade, com um
patriménio fisico que lhe possibilitava desenvolver grandes projetos e ainda assim
passava por sérias dificuldades, assim segundo ele, resolveu adota-la e desde entédo
se tornou uma espécie de “padrinho técnico” e tenta ajudar na medida da sua
disponibilidade de tempo através do auxilio na elaboracdo de projetos e na

orientacdo da gestédo destes quando séo financiados.
A misséo da organizagéo
Quando perguntado a GO-B2, sobre o que ele considera a maior contribuigéo

da sua organizacao para o publico alvo e para a sociedade, ela respondeu com uma

indisfarcavel emocao.
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Nesta comunidade (...) ndo atualmente, pois as coisas mudaram, estamos
um pouco decadentes, mais a populacdo mais velha, hoje na faixa dos 35
anos acima, pelo menos 80% dessa populacdo passou por aqui, se
beneficiou dos projetos de educacdo ou de outras acBes da associagéo,
daqui sairam pessoas que hoje sdo médicos, advogados professores,
musicos famosos e até mesmo ministro de estado. Essa instituicdo ja
contribuiu para as vidas de muitas pessoas.

Transformar a vida das pessoas, gerar oportunidades € na opinido do CP-B2 a
missdo da organizagdo, que segundo ele precisa se renovar, ampliar sua area de

atuacao para continuar essa missdo, pois a area de educacgéo € pouco financiada.

As é&reas de atuagao

Tendo suas atividades iniciadas com foco na educagdo a associa¢cdo pouco a
pouco foi se envolvendo em outras questdes mais amplas que significavam
caréncias importantes para a comunidade com ag¢fes desenvolvidas através de

parcerias com 6rgdos publicos e empresas tais como:

e Assisténcia basica a saude (atendimento médico semanal) em parceria com a
secretaria municipal da saude;

¢ Distribuicdo de cestas bésicas;

e Auxilio as familias mais carentes com encaminhamentos para atendimento aos

orgédos de assisténcia.

A captacao de recursos financeiros

Segundo a GO-B2, a Organizagdo B2 nos seus 20 (vinte) anos iniciais teve
suas despesas custeadas através de doagBes de pessoas fisicas e juridicas, de
apoio dos governos municipal e estadual para manutencéo da escola comunitaria
criada pela associacao através de convénio de cessao de sala (a associagéo cedia a
sala e as secretarias de educag¢do do municipio e do estado cediam os moveis,
professores e materiais) e pela contribuicdo dos associados que mesmo sendo
majoritariamente familias de baixa renda contribuiam minimamente para
manutencgdo das atividades educacionais oferecida aos seus filhos.

Durante este periodo, uma fonte importante de recursos que a instituicdo teve,

segunda a GO-B2 foi o Ministério da Educacédo que através de um projeto existente
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na época, que consistia na concessdo de bolsas de estudo a criangas e
adolescentes filhos de trabalhadores empregados de empresas publicas e privadas
que aderiam o projeto e contribuiam com o financiamento da educagéo. Os recursos
captados pelo Ministério eram transferidos as escolas comunitarias que atendiam
estas criancas e adolescentes em um valor per capta de acordo com o nimero de
alunos nessa condigéo atendido pela escola.

De acordo com a GO-B2, as &reas que recebiam alguma atencdo dos
governos neste periodo eram as areas de educacgdo e assisténcia social que tinham
como principios o atendimento a familias em situacéo de pobreza em comunidades
de extrema caréncia. Neste periodo praticamente ndo existia financiamento
estrangeiro, o pouco que vinha para o Brasil era através das ag¢fes e instituicdes
ligadas a igreja catélica ou das Comunidades Eclesiais de Base - CEBs**.

No que se refere as estratégias para captar os recursos nestas fontes (o0s
orgaos publicos) a GO-B2 informou que era necessario basicamente atuar nas areas
educacgéo e assisténcia, possuir alguma estrutura para funcionar como escola, como
posto médico improvisado e ter coragem para bater as portas dos governantes e

gestores dos 6rgéos publicos na busca deste tipo de apoio.

Pessoas com respeito e representatividade nas comunidades, eram
recebidas e, em certa medida atendidas nas suas reivindica¢des. GO-B2

Perguntado, quais instrumentos ou exigéncias das fontes financiadoras desta
época, a GO-B2 respondeu que praticamente ndo havia exigéncias técnicas, era
preciso ter respaldo para contatar os governantes e gestores dos 6rgdos publicos,
depois do contato havendo receptividade por parte destes, bastava somente enviar
um oficio com a solicitacdo para formaliza¢do do pleito, apresentando uma descricéo
simples da proposta de apoio solicitado.

De acordo com o CP-B2 a entidade somente obteve o0 seu primeiro
financiamento externo nos moldes atuais de aprovacao de projeto e transferéncia de
recursos publicos, apés 19 (dezenove) anos da sua fundacdo. A primeira captacao

de recurso externo foi de uma fonte pablica com um valor de R$ 30.000,00 (trinta mil

% As Comunidades Eclesiais de Base era um projeto estratégico da Igreja catélica desenvolvido com
muita forca nas décadas de 1970 e 1980, para intervengdo social em areas de pobreza extrema, era
realizada através de imersdo de grupos de religiosos nessas comunidades como moradores, para
realizar diagndsticos sociais e desenvolverem atividades principalmente de carater assistencial e
educacional.



113

reais) para o financiamento de um pequeno projeto voltado para a profissionaliza¢céo
de adolescentes e jovens. A maior captagao obtida pela organizagéo aconteceu aos
23 anos apos a sua fundagédo com valor pouco superior a R$ 50.000,00 obtido pela
aprovacgédo de um projeto junto a uma fonte também publica para profissionalizacéo e
geracéo de renda para mulheres®.

De acordo com a GO-B2 e o CP-B2, bons resultados foram obtidos com a
captacdo destes recursos e a implementacdo deste projeto, dentre 0s quais 0S
entrevistados destacam: a percepcdo da entidade de que precisaria diversificar o
seu foco de atuagdo para ampliar suas possibilidades de captagéo de recursos;
realizacdo de melhorias nas instalacfes fisicas para o desenvolvimento das acdes
dos projetos e das demais agfes da instituicdo; beneficio as pessoas atendidas com
a qualificag&o técnica, inclusdo no mercado de trabalho e geracdo de renda.

Mesmo com a experiéncia do desenvolvimento de projetos financiados por
fontes externas a organizagdo ndo conseguiu avangar na captagdo de outros
recursos e na diversificagdo de suas agdes. Perguntado a GO-B2 e ao GP-B2
respectivamente estes responderam que 3 (irés) fatores principais dificultam a vida

da entidade:

e A falta de uma equipe técnica qualificada para gerenciar a organizagdo de
forma a deixar a gestora mais livre para as questbes estratégicas e
articulagdes e representacdes e para desenvolver projetos;

e As exigéncias das fontes financiadoras que estabelecem critérios técnicos
quase intransponiveis para organizagdes pequenas €;

e A falta de visibilidade e de experiéncia da instituicdo nas éareas que
atualmente sdo consideradas como as mais financiadas pelas principais

fontes financiadoras.

Quando perguntado sobre as areas que percebe ter mais atengdo atualmente
para financiamento, o CP-B1 declarou serem as seguintes: economia solidéaria e
desenvolvimento sustentavel, sdcio-ambiental e agricultura familiar, ou seja, todas as

questdes relacionadas a sustentabilidade.

% Para ratificar essas informacdes foram consultados os seguintes documentos: projetos originais
aprovados, termos de convénio e os relatérios técnicos e financeiros.
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Financiamento também segue moda ou tendéncia, ou seja, questbes que
estdo na pauta sdo financiadas, as demais sdo de certa maneira
esquecidas, mesmo que 0 pais apresente graves caréncias em uma area,
se esta saiu da pauta, sai do financiamento, foi assim com educacao e
assisténcia e com s DSTs. Agora a pauta é sustentabilidade. GP-B2

Inquirida sobre a disponibilidade atual de recursos para financiamento de
projetos, em relagdo as décadas de 1970 e 1980, a GO-B2, respondeu que a
disponibilidade é incomparavelmente maior, existem muitos recursos, principalmente
nos governos federal e estaduais para vérias areas, mais o que é igualmente
incomparavel sdo as exigéncias, ndo basta ser séria e comprometida, a instituicao
tem que ser extremamente profissional com equipes técnicas qualificadas e estas
equipes custam caro, assim segundo a entrevistada a organizacao fica praticamente

inviabilizada, conforme afirma.

Ser uma organizacao profissional significa ter equipes qualificadas, estas
equipes custam caro, assim as instituicbes pequenas ficam em um terrivel
hiato, sé captam recursos se tiverem equipes qualificadas e s6 conseguem
estas equipes se tiver recurso, e agora?. (informacgéo verbal).

Quando perguntado, quais as principais mudangas percebidas pela
organizacdo em relagcdo ao acesso a recursos externos de fontes publicos e
privados, o CP-B2 respondeu que os governos ampliaram as politicas e os recursos,
porém a burocracia ndo diminuiu, alids, ela foi potencializada com o fator

concorréncia.

Existem tantas ONGs disputando os mesmos recursos que a diferenca esta
em pequenos detalhes, desde a linguagem utilizada nos projetos até o nivel
de articulacéo politica que a organizacdo possui, a articulagédo politica tem
um peso enorme. CP-B2. (informacao verbal).

No que se refere as fontes privadas, o entrevistado informou considerar que
ndo exista um volume de recursos disponiveis que possa ser considerado elevado,
pois, muitas empresas tém suas proprias fundacbes e desenvolvem projetos
proprios, uma pequena parte € disponibilizada através das leis de incentivos fiscais
apara os fundos da crianca e do adolescente e para projetos de cultura através do
Pronac para os projetos que dao maior visibilidade e retorno de marketing para o

financiador. Os recursos disponibilizados por editais para o financiamento de
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projetos através de campanhas abertas s80 escassos e excessivamente
concorridos.

Quando perguntado a GO-B2 quais os pontos fortes da sua organizagéo para
captacdo de recursos, esta respondeu que o que mais credencia a entidade é
credibilidade que a organizacdo goza junto & comunidade e aos parceiros com 0S

quais se relaciona ou j4 estabeleceu qualquer parceria.

Somos uma organizagdo pequena mais muito séria, somos muito
cuidadosos com 0 uso dos recursos e com as prestacfes de contas dos
poucos recursos que recebemos e com os resultados que nos propomos
alcancgar com os projetos. CO-B2

Quanto perguntado sobre o que considera a maior fraqueza que a entidade
ainda possui para captagdo de recursos a CO-B2 e o CP-B2 responderam
respectivamente que, uma equipe técnica qualificada para elaborar e desenvolver
bons projetos, trabalhar aspectos com identificacdo de fontes de recursos,
negociagdo, da comunicacdo para dar visibilidade a entidade e na relagdo com
parceiros é a maior caréncia ou fragilidade da organizacao.

Segundo a GO-B2 a instituicdo ndo dispde de uma estrutura minima para
captacdo de recursos, esta fungdo é desenvolvida por um parceiro consultor externo,
voluntario que, dentro das limitacbes do seu tempo disponivel busca identificar
possibilidades de financiamento, na elaboragéo dos projetos e quando submetidos a
fontes financiadoras se encarrega do acompanhamento e atendimento as diligéncias
até a finalizacdo do processo (aprovacdo ou nédo). Quando o projeto € financiado,
este parceiro presta assessoria na sua execucdo nas areas administrativa e
financeira.

Quando perguntado, sobre quais fatores consideram que mais qualificam e/ou
credenciam uma ONG a captar recursos, os entrevistados afirmaram que 0s que

eles consideram como principais séo:

e Ter seriedade nas agdes que desenvolve, compromisso com a comunidade e
com a transformacédo social de forma que isso reflita em sua imagem
institucional;

e Ter qualificagdo técnica que lhe possibilite atender as exigéncias das fontes

financiadoras nos minimos detalhes.
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e Atuar nas areas ou ter em seu portfélio acdes nas areas que esteja na pauta
de financiamento das fontes financiadoras possibilitando que uma &rea mais
abundante de recursos compense a mais escassa.

e Ser conhecida e reconhecida.

Para a GO-B2 ser conhecida é algo fundamental, ter respaldo, ter um

curriculo que desperte confianca, e afirma:

Bons projetos sdo apresentados por ONGs pequenas e anbnimas, em uma
selecdo para financiar 20, o financiador recebe 1.000, na primeira selecao,
ficam pelo menos 100 que atendem as exigéncias, esgotam todos o0s
critérios técnicos, assim -suponho eu- outros critérios, mesmo que
subjetivos serdo utilizados, assim acredito que a visibilidade, o fato da
organizacgédo ser conhecida faz diferenca nesta escolha.

Mobilizagéo de pessoal (Recursos Humanos)

De acordo com a GO-B2 de forma geral as pessoas que atuaram na
instituicdo nos seus primeiros 20 (vinte) anos foram basicamente amigos da familia
fundadora, professores cedidos pelas secretarias municipal e estadual de educagao
em cumprimento aos convénios de cessao de sala para as atividades de educacgéo,
pessoas da comunidade pais de criangas atendidas pela instituicdo, pessoas que
majoritariamente séo de baixa renda e de baixa escolaridade.

O quadro atual € formado por 15 (quinze) profissionais, sendo 10 (dez) de
nivel médio, 8 (oito) dos quais possuem formagdo em magistério e atuam na
educacgéo e 2 (dois) com formagéao geral, contratados como prestadores de servigos.

A organizacdo conta com 2 (dois) voluntarios sendo: 1 (um) consultor
voluntario com nivel superior que atua na elaboragdo e gestdo de projetos, 1 (um)
contador com nivel superior que cuida das rotinas contabeis.

Compbem o quadro permanente da organizacdo 03 (trés) membros da
diretoria 1(um) com nivel superior e 2 (dois) com nivel médio um dos quais esta na

organizacao deste os seus primeiros anos.*

% Esta informac&o foi confirmada através da Atas de Eleicdo e Posse do periodo e a atual.
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Gestéo de projetos

Perguntado, sobre o que considera os maiores desafios da organizacdo no
que se refere a gestdo dos projetos, a GO-B2 e ao CP-B2 informaram que

consideram como maiores desafios:

e Utilizar os recursos dos projetos estritamente dentro do objeto do convénio,
em virtude da organizagao atuar em uma comunidade com muitas caréncias e
muitas vezes receber demandas que estéo fora do objeto;

e Atender as exigéncias técnicas na execucao e medi¢éo de resultados;

e Dar continuidade as a¢des dos projetos apds o término do financiamento.

Os prazos de execucgédo dos projetos séo curtos e os recursos limitados, ndo
possibilitam um nivel de investimento e de consolidacdo das acfes que
garanta a continuidade, na maioria das vezes 0s projetos se encerram ao
final do financiamento sem gerar resultados significativos e sem nenhuma
possibilidade de continuar sem apoio financeiro. GO-B2

Ainda no que se refere aos desafios na gestdo de projetos o CP-B2, afirmou
que outro desafio neste campo é contratar equipes qualificadas para execugéo dos
projetos, pois os valores aprovados pelas fontes publicas para contrag@o de recursos
humanos na maioria dos projetos sdo muito baixos, assim sO € possivel mobilizar
profissionais que tenham identificagdo com as causas sociais e aceitem trabalhar por
valores aguém de sua qualificacéo.

Para superar esses desafios a GO-B2 e o CP-B2 concordam que € preciso
elaborar projetos com a qualificacdo técnica suficiente para atender ao mesmo
tempo as exigéncias do financiador e as necessidades das comunidades, além de
diversificar as agbes da organizagdo em &reas que possibilite a captacdo de
recursos suficientes para o crescimento da organizacdo, o beneficio do publico alvo,
a geracdo de acumulo de conhecimento, a formacdo de equipes, o fortalecimento
das estrutura fisicas e da imagem da organizagéo.

O legado também é um desafio segundo os entrevistados, cada projeto precisa
deixar contribuicbes econOmicas para a organizagdo, que proporcione 0 Seu
crescimento, sua estruturagéo e possibilite o desenvolvimento de novos projetos a
um custo menor tais como: instalagbes, moveis e equipamentos, conhecimento

sistematizado e a manutengao de quadros de profissionais.
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Inquirido sobre a capacidade que a organizagdo possui em relacéo a gestéo de
projetos utilizando a escala de valores, as respostas obtidas junto ao GO-B1 e ao

CO-Blconciliadas foram:

. . Situagéo
Quesito em Gestao 0T1 1213 215
Ciclos operacionais, rotinas e cronogramas fisicos X
Gestao de pessoas (recrutamento, selecdo e treinamento) X
Gestao financeira (orgamentos e execucao financeira) X
Cumprimento da legislacéo especifica de contratos e convénios X
Cumprimento da legislacéo tributaria e trabalhista X
Contabilidade (registros contabeis) X
Medic&o de resultados e geracdo de externalidades X
Elaboracéo de relatérios financeiros (prestagfes de contas) X
Marketing (marketing social e retorno para o financiador) X

Perguntado sobre quais aspectos da gestdo consideram que sao mais
valorizados pelos financiadores na execucdo dos projetos, as respostas foram as

seguintes:

Quanto as fontes publicas®’

. . Situagao
Quesito em Gestao 011121314715
Cumprimento do objeto e desenvolvimento das aces previstas X
Contratacdo de profissionais qualificados X
Mobilizacdo de outros parceiros para fortalecer e continuar o projeto X
Cumprimento da legislacéo tributaria e trabalhista X
Utilizac&o correta dos recursos financeiros X
Visibilidade das acbes e dos parceiros financiadores junto a X
comunidade e a midia (marketing)

Quanto aos profissionais ou &rea de formacdo a organizagdo apresenta
caréncia, a GO-B2 declarou que considera que a organizagcao possui caréncias de
profissionais em todas as areas, desde pedagogo para coordenar as atividades de
educacdo, psicologos e assistentes sociais para atender a criangas, adolescentes e
familiares e profissionais da &area de gestdo para coordenacdo de atividades
administrativa, elaboracdo e gestdo de projetos e prospeccdo de fontes
financiadoras ou de negdcios para a sustentabilidade da organizagdo e expandir

para novas areas.

3" Quanto a fontes privadas a organizac&o ndo informou, pois nunca acessou recursos dessa
categoria.
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Quando perguntado sobre a relagéo entre o sucesso na execugao de projetos
anteriores a captacéo de recursos, o CP-B2 declarou que ha uma relagéo intrinseca

e muito forte e afirma:

O sucesso com um projeto da confianca, experiéncia e, sobretudo ajuda a
comprovar a capacidade de gestao e de desenvolvimento de projetos que a
entidade possui, isso é reconhecido por parceiros e financiadores, fortalece
muito.

4.2 ANALISE DOS DADOS DAS ORGANIZAGCOES PESQUISADAS

Para analisar os dados da pesquisa com base na bibliografia selecionada foi
utilizada a seguinte estrutura:

Na dimensdo Gestdo Estratégica, fundamentada em Porter (1986) e Porter
(1989), na qual foram analisadas duas areas que neste trabalho denominamos de
‘componentes™

Componente 1 - Analise de ambiente, baseada na matriz das (5) cinco de
Porter (1986), no contexto onde a estratégia é formulada Porter (1986) e na proposta
de nova agenda para a filantropia de Porter & Kramer (1999) adaptados as
especificidades do setor.

Sob a ética da matriz das 5 (cinco) forgas, foi analisado as principais forcas
que influenciam o setor a partir de uma adaptacdo da matriz conforme apresentado

abaixo:

e Concorréncia interna do setor: considerado o numero elevado de outras
organizagfes que atuam no setor em diversas areas e disputam 0os mesmos
recursos e as posi¢cdes politicas que impde a necessidade de diferenciagéo.

e Poder de negociacdo com financiadores: capacidade da organizagdo em
identificar, demonstrar resultados, mobilizar recursos e convencer
financiadores a partir de praticas de negociacao.

¢ Qualidade da relagdo com beneficiarios: nivel de relagdo com a comunidade,
publico alvo, adequacdo ao contexto das acbes desenvolvidas,
reconhecimento e legitimidade alcangada.

e Ameacga de servigos substitutos: ameaca de servigos oferecidos pelos

organismos governamentais através das politicas publicas e pelas funda¢des
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privadas através de suas politicas de responsabilidade social que ameacam a
existéncias do setor e a sobrevivéncia da organizagao.

e Ameaga de novos entrantes: a possibilidade de novas organizagdes entrantes
no setor com novas tecnologias, propostas inovadoras, novos modus
operandi e novas formas de se relacionamento com a comunidade e com as

fontes financiadoras e exercerem influéncia sobre estes.

Sob a dtica da andlise do contexto onde a estratégia € formulada, foi
analisado de um lado, como a organizagdo percebe suas potencialidades e
fraquezas, as oportunidades e ameacas do ambiente externo e, sobretudo como ela
percebe as demandas sociais do setor, baseado no que Porter (1986) define como
“expectativas mais amplas da sociedade”, ou seja, a capacidade de diagnosticar o
ambiente e tornar suas agodes relevantes.

Componente 2 - Posicionamento Estratégico e Vantagem Competitiva,
baseias-se na “Estratégia Genérica”, Porter (1986) e a teoria da “Cadeia de Valores”,
Porter (1989).

Sob a dtica da vantagem competitiva, foi analisado o posicionamento
estratégico percebido e adotado pela organizacdo em uma das posi¢des definidas
pelo autor, adaptada ao setor: diferenciacdo (organizagdo que alcangou alta
qualidade e visibilidade nos servicos tornou-se referéncia na é&rea, alcancou a
preferéncia do publico alvo, reconhecimento da sociedade e dos financiadores);
lideranca no custo total (organizagdo que embora n&o tenha captado grandes
volumes de recursos, administra com precisdo seus recursos e gera grande impacto
social atendendo em grande escala o seu publico alvo) e nicho (organizagéo que
identificou ou segmento com caracteristicas especificas e barreiras de entrada
elevada®®, focou seus servicos em uma éarea diferenciada e se especializou no
atendimento deste nicho).

Na dimensédo Gestdo Social, fundamentada em Tendrio (2000) e Falconer
(1999), foram analisadas a estrutura da organizagédo e qualificagdo da gestéo das
organizagfes sociais e considera 2 (dois) aspectos: o primeiro, indicadores fisicos

que consideram a estrutura administrativa, organograma, departamentos,

% Termo gue, em economia define as condicionantes de entrada em um mercado, as barreiras podem
ser econdmicas, politico-legal, fito sanitaria, tecnolégicas dentre outras, Porter (1986) faz referéncia
as barreiras de entradas, especificamente para novos entrantes.
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equipamentos, tamanho, qualificacdo® e interdisciplinaridade da equipe técnica; o
segundo analisou a percepgdo da equipe sobre a capacidade de gestdo da
organizagdo para o0 atendimento das principais demandas administrativas e
financeiras na gestdo de projetos e na relagdo com fontes financiadoras: gestéo
administrativa (de processos técnicos e juridicos), financeira, de pessoas e de
marketing na execugao dos projetos e na captagao de recursos.

Com o objetivo de medir o grau de evolugédo alcancado pelas organizagdes
pesquisadas para possibilitar analisar em que medida a gestdo a gestdo contribuiu
com o desenvolvimento, estas dimensdes foram analisadas individualmente em 2
(dois) momentos distintos de cada organizacdo, no periodo da sua fundagéo (nos

primeiros 5 anos) e no momento atual conforme ilustrado no Quadro 4.

¥ Consideramos aqui “qualificacdo” como: formacdo académica ou especializacdo adequada a
area/cargo que o profissional atua/ocupa na organizacao.
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Quadro 5 - Andlise de dados da Organizacdo Al nos cinco primeiros anos

DIMENSOES COMPONENTES INDICADORES
Matriz das 5 forcas e contexto onde a estratégia é formulada - adaptadas.
Positivos: foi criada por com base na expertise, experiéncia e ciclo de relacionamento dos
Andlise de Ambiente fundadores, pela demanda social e oportunidade de financiamento percebida; criada em um
periodo favoravel para o financiamento de atividades em sua area de atuacao;
Gestio Negativos: N&o identificados

Estratégica

Posicionamento
Estratégico e
Vantagem Competitiva

Estratégia genérica e cadeia de valores- adaptadas

Positivos: definiu sua area de atuacdo com “foco” e adotou uma proposta metodoldgica
diferenciada, adotou operagBes enxutas e de baixo custo, tinha area de atuacao definida em um
nicho ndo atendido e com barreiras elevadas; equipe enxuta mais estrategicamente distribuida
em areas chave para a organizacao; tinha um hall de parceiros com importancia econémica,
politica, capacidade financeira, interesse e disposicéo para investir na organizagao.

Negativos: N&o identificados

Gestao Social

Adequagéao da
Estrutura
Multiplicidade e a
Interdisciplinaridade da
Gestéo

Fisicos: composicéo de equipe técnica e estrutura organizacional.

Positivos: contava com uma equipe disposta em cargos e fun¢des que atendia minimamente em
tamanho e em multidisciplinaridade, as necessidades da organizagéo,

Negativos: estava instalada em espaco fisico limitado e dispunha de pouca capacidade instalada
(equipamentos) para desenvolver os projetos, dependendo de mais de uma fonte financiadora
para implementar uma acdo, gerando prejuizos no cumprimento das metas iniciais; pela
limitag8o da equipe, havia sobrecarga de atividade pela sobreposi¢do de fungoes.

Percepcéo dos Gestores: capacidade de mobilizacdo de recursos e capacidade de gestéo.

Positivos: os fundadores eram pessoas com experiéncia e renome na area de atuacdo da
organizacao, possuiam um net work altamente qualificado, acesso a empresas, organismos
governamentais e a cooperacao internacional.

Negativos: ndo havia equipes suficientes para todas as atividades necessarias, ficando muitas
atividades concentradas nos membros da diretoria/fundadores ou nas principais coordenacoes.

Fonte: Criado pelo autor
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Quadro 6 - Andlise de dados da Organizacdo Al atualmente

DIMENSOES COMPONENTES INDICADORES
Matriz das 5 forcas e contexto onde a estratégia é formulada - adaptadas.
Positivos: manteve-se fiel e focada em sua area de atuacdo; ampliou suas acdes para
Andlise de Ambiente atendimento a novas demandas sociais e as possibilidades de financiamento, identificou novas
fontes financiadores, criou posicao dificil de ser copiada ou alcancada em médio prazo.
Gestio Negativos: N&o identificados

Estratégica

Posicionamento
Estratégico e
Vantagem Competitiva

Estratégia genérica e cadeia de valores - adaptadas

Positivos: criou metodologias reconhecidas, posicionou-se com diferenciacdo, identificou areas
chave e institui em estrutura administrativa e operacional interdependente; sistematiza e difunde
todos os seus resultados e impactos; ampliou e conservou e envolveu grandes financiadores,
mantém boas relagdes mesmo com os que atualmente ndo financiam organizacdes brasileiras.

Negativos: a sua posicdo agressiva recebe criticas de organizacdes mais conservadoras do
setor sob 0 argumento de adotar uma postura empresatrial.

Gestao Social

Adequagéao da
Estrutura
Multiplicidade e a
Interdisciplinaridade da
Gestéo

Fisicos: composicéo de equipe técnica e estrutura organizacional.

Positivos: possui uma equipe que (mesmo redimensionada)® tem tamanho, qualificacdo técnica
e multidisciplinaridade suficiente a operacionalizacao e a eficiéncia nas operacfes distribuidas
em uma estrutura organizacional bem montada; dispde de instalacfes, equipamentos e materiais
gualificados para o pleno desenvolvimento de suas acdes.

Negativos: com a reestruturacéo a equipe técnica ficou mais limitada exigindo maior dedicacgao,
a relacdo de trabalho é basicamente prestacdo de servicos e contratos como pessoa juridica,
uma condi¢ao juridicamente insegura para a organizagao.

Percepcdo dos Gestores: capacidade de mobilizacdo de recursos e capacidade de gestéo.

Positivos: a organizacdo dispde de um setor especifico para captacdo de recursos que
desenvolve essa atividade conjuntamente com cada area de projetos; possui uma coordenacao
administrativa e financeira, um setor de controle interno e uma divisdo légica por eixo/area de
atuacao, coordenadas por profissionais com formacao e experiéncia nas respectivas areas.

Negativos: N&o identificados

Fonte: Criado pelo autor

“ Ap6s a crise de 2008 e a retracdo do financiamento a organizacado estabeleceu um plano de reestruturacéo e reduziu seus quadros.
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Quadro 7 — Analise dos dados da Organizagédo A2 nos cinco primeiros anos

DIMENSOES COMPONENTES INDICADORES

Matriz das 5 forcas e contexto onde a estratégia é formulada - adaptadas.
Positivos: assim como a Organizagéo Al, foi criada a partir da expertise, da experiéncia, do ciclo
de relacionamento e da paixdo dos fundadores pela causa e area definida de atuacéo, do

Andlise de Ambiente envolvimento e da sensibilidade com a demanda social e da oportunidade de financiamento; teve
suas atividades iniciadas em um periodo favoravel para o financiamento em sua area; definiu
como area de atuacéo a arte e focou em segmento de dificil acesso (barreiras técnicas).

Gestéo

Estratégica

Negativos: N&o identificado

Posicionamento
Estratégico e
Vantagem Competitiva

Estratégia genérica e cadeia de valores - adaptadas

Positivos: atividades com operagdes enxutas e de baixo custo dentro dos limites dos recursos
disponiveis, atuacdo em um nicho que exige niveis de especializacdo elevados e criou
metodologias especializadas, estabeleceu relagbes com parceiros importantes que investiram
durante os anos iniciais da organizagéo.

Negativos: tentou atender a um numero de pessoas superior a sua capacidade técnica e
instalada.

Gestao Social

Adequagéao da
Estrutura
Multiplicidade e a
Interdisciplinaridade da
Gestéo

Fisicos: composicéo de equipe técnica e estrutura organizacional.

Positivos: manteve uma equipe multidisciplinar dimensionada e disposta em func¢des e cargos
chave que atendia a necessidade da organizacéo dentro dos limites dos recursos disponiveis no
periodo.

Negativos: ndo possuia capacidade instalada suficiente para desenvolver as atividades da forma
desejada, as limitacBes da equipe e sobrecarregava a diretoria.

Percepcéo dos Gestores: capacidade de mobilizacdo de recursos e capacidade de gestéo.

Positivos: a referéncia para mobilizacdo de recursos estava nos fundadores, pessoas que
gozavam de prestigio e livre acesso aos principais financiadores: empresas, organismos
governamentais e a cooperacao internacional.

Negativos: ndo dispunha de equipes técnicas nas areas administrativas, sendo essas atividades
concentradas na diretoria/fundadores o que causava sobrecarga e perda de oportunidades.

Fonte: Criado pelo autor
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Quadro 8 — Andlise dos dados da Organizacéo A2 atualmente

Estratégica

DIMENSOES COMPONENTES INDICADORES
Matriz das 5 forcas e contexto onde a estratégia é formulada - adaptadas.
Positivos: mantém o foco em sua area de atuacao, porém busca cada vez mais especializacdo e
diversificagdo para contemplar as demandas sociais e acompanhar o0s interesses do
Analise de Ambiente financiamento, tem politica interna pautada na transparéncia, na andlise do contexto e das
oportunidades sem abdicar de seus valores e crencas.
Gestio Negativos: tem dificuldade de aliar foco e diversificacdo num mesmo conceito de forma que os

financiadores entendam a interdependéncia entre cultura, meio ambiente e salide por exemplo.

Posicionamento
Estratégico e
Vantagem Competitiva

Estratégia genérica e cadeia de valores - adaptadas

Positivos: continua com foco em um nicho especifico, especializado e com barreiras técnicas de
entrada; ampliou suas relagbes com parceiros e financiadores importantes que investem nas
acOes da organizacgdo; estabeleceu uma metodologia focada no trabalho em pequena escala e
acompanhamento integral do publico beneficiario.

Negativos: tem dificuldade em atender aos interesses dos financiadores quanto a escala/nimero
de atendimento em virtude de sua metodologia de pequena escala/alto impacto.

Gestao Social

Adequagéao da
Estrutura
Multiplicidade e a
Interdisciplinaridade da
Gestéo

Fisicos: composicéo de equipe técnica e estrutura organizacional.

Positivos: possui capacidade instalada bem dimensionada para suas atividades, equipe técnica
multidisciplinar disposta em func¢des chave desde artes até as areas administrativas, que atende
minimamente** as necessidades da organizacao.

Negativos: a reducdo dos quadros e de carga de trabalho tem deixado lacunas e falhas em
setores considerados chave, a exemplo da comunicagéo institucional.

Percepcdo dos Gestores: capacidade de mobilizacdo de recursos e capacidade de gestéo.

Positivos: dispde de um setor de sustentabilidade que responde pela gestdo administrativa e
financeira e pela captacdo de recursos através de projetos desenvolvido com o envolvimento dos
demais setores de acordo com a area de cada projeto ou com o perfil da fonte, um escritorio de
contabilidade que presta bons servicos e uma equipe qualificada em cada area de projetos.

Negativos: Apenas as limitagdes temporarias imposta pela escassez de recursos.

Fonte: Criado pelo autor

*1 A retracéo do financiamento imp&e a organizacso dificuldades de manter suas equipes. Atualmente um plano de reestruturacdo esta em elaboracao.
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Quadro 9 — Analise dos dados da Organizagéo B1 nos cinco primeiros anos

DIMENSOES

COMPONENTES

INDICADORES

Gestao

Estratégica

Andlise de Ambiente

Matriz das 5 forcas e contexto onde a estratégia é formulada - adaptadas.

Positivos: foi criada por motivacdes sociais relevantes e contou com apoio da populacdo da
regido que se propunha atuar; foi criada em um periodo favoravel para o financiamento de
atividades em sua area de atuacéo e com nivel de exigéncia baixo.

Negativos: baixa capacidade de observacdo do cenario, de articulacdo com financiadores, de
perceber a entrada e a influéncia de novos entrantes com abordagem mais agressiva, superior e
de atender as exigéncias dos financiadores no periodo.

Posicionamento
Estratégico e
Vantagem Competitiva

Estratégia genérica e cadeia de valores - adaptadas

Positivos: tinha uma operacdo de baixo custo, area geografica de atuacao definida e contava
com mao-de-obra voluntaria abundante.

Negativos: embora tenha definido a area de atuacéo n&o definiu uma estratégia de atuagéo, néo
identificou atividades chave e buscou potencializa-las, ndo construiu redes de relacionamento
gue lhe conferisse capacidade operacional, adotou uma area de atuacdo limitada e pouco
significativa para a politica setorial no periodo.

Gestao Social

Adequagéao da
Estrutura
Multiplicidade e a
Interdisciplinaridade da
Gestéo

Fisicos: Composicao de equipe técnica e estrutura organizacional.

Positivos: contava com uma equipe multidisciplinar que atendia as necessidades imediatas da
organizacao e um extenso corpo de voluntarios motivados.

Negativos: possuia equipe técnica limitada, indefinida e com vinculos inseguros (voluntarios),
nao possuia capacidade instalada para o desenvolvimento das atividades, nao possuia
capacidade financeira para sustentabilidade minima das atividades fim e administrativas.

Percepcéo dos Gestores: capacidade de mobilizacdo de recursos e capacidade de gestéo.

Positivos: Nao foram identificados.

Negativos: ndo possuia equipe administrativa, ndo possuia setor, profissional ou estratégia clara
de identificacdo de fontes e de captacdo de recursos.

Fonte: Criado pelo autor
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Quadro 10 — Andlise dos dados da Organizacao Blatualmente

DIMENSOES COMPONENTES INDICADORES
Matriz das 5 forcas e contexto onde a estratégia é formulada - adaptadas.
Positivos: redefiniu suas areas de atuacao e geografica com base na disponibilidade recursos e
. . na importancia politica das novas areas; adotou a proposta de polo de desenvolvimento,
Analise de Ambiente alcancou reconhecimento de um territdrio; estabeleceu relacdes com financiadores; ocupou
espacos politicos importantes; estabeleceu redes de relagdes relevantes.
Gestéo

Estratégica

Negativos: conserva uma analise ambiental focada unicamente no cenario politico.

Posicionamento
Estratégico e
Vantagem Competitiva

Estratégia genérica e cadeia de valores - adaptadas

Positivos: redefiniu sua area de atuacdo em areas em evidéncia, conserva operacfes de
baixos/médios custos, identificou areas chave da organizacéo e as potencializou.

Negativos: tem dificuldade de se relacionar com fontes privadas de financiamento pela
discordancia com a logica de atuacao das empresas, ainda tem dificuldade de se relacionar com
guestdes mais técnicas e gerenciais.

Gestao Social

Adequagéao da
Estrutura
Multiplicidade e a
Interdisciplinaridade da
Gestéo

Fisicos: composicéo de equipe técnica e estrutura organizacional.

Positivos: contratou uma equipe com o tamanho e a multidisciplinaridade minima para atender as
necessidades para garantir a operacionalizacdo dos projetos em curso, articular os diversos
setores e publicizar (dar visibilidade) a organizagéo; possui capacidade instalada, equipamentos
e veiculos, capacidade financeira p/ custeio dos projetos e dos custos fixos minimos.

Negativos: a equipe técnica ainda € limitada e as rela¢6es de trabalho é basicamente prestacéo
de servigos, ou seja, uma condi¢do juridicamente insegura para a organizacgao.

Percepcdo dos Gestores: capacidade de mobilizacdo de recursos e capacidade de gestéo.

Positivos: contratou: um profissional especializado em elaboracdo e gestdo de projetos, um
escritorio de contabilidade, equipe técnica qualificada para a execucao das ac¢des dos projetos.

Negativos: limitacdo no tamanho da equipe gera sobrecarga e sobreposicdo de atividades, tem
caréncia de profissionais com a formacao politica necessaria, foca exclusivamente nas fontes de
financiamento publico.

Fonte: Criado pelo autor
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Quadro 11 — Andlise dos dados da Organizacao B2 nos cinco primeiros anos

DIMENSOES

COMPONENTES

INDICADORES

Gestao

Estratégica

Andlise de Ambiente

Matriz das 5 forcas e contexto onde a estratégia é formulada - adaptadas.

Positivos: foi criada para atender a um conjunto de problemas socais graves e prioritarios, contou
com amplo apoio da comunidade; foi criada em um periodo de grandes déficits em politicas
publicas em sua area de atuacéo e possuia grande relevancia na comunidade, as exigéncias do
estado para conceder apoios eram pequenas.

Negativos: foco em uma Unica area; relagdo com parceiros apoiadores que ao mesmo tempo
eram substitutos; baixa capacidade de perceber ou de reconhecer a mudanca do ambiente e a
substituicdo do seu servico.

Posicionamento
Estratégico e
Vantagem Competitiva

Estratégia genérica e cadeia de valores- adaptadas

Positivos: operacdo de baixo custo, area geografica de atuacéo definida, mdo-de-obra voluntaria
abundante; ajuda de grande namero de pequenos parceiros e doadores, apoio de organismos
governamentais.

Negativos: area de atuacao definida como politica publica inviabilizando o financiamento para
organizacdes privadas, ndo identificou atividades chave e buscou potencializa-las, ndo construiu
redes de relacionamento que lhe conferisse capacidade operacional; ndo diversificou suas
atividades para tornar-se financiavel.

Gestao Social

Adequagéao da
Estrutura
Multiplicidade e a
Interdisciplinaridade da
Gestéo

Fisicos: composicéo de equipe técnica e estrutura organizacional.

Positivos: conseguiu construir uma estrutura, suficiente para o desenvolvimento pleno das
atividades que se prop0s.

Negativos: equipe técnica pouco qualificada, limitada, indefinida e com vinculos inseguros
(voluntéarios); baixa capacidade financeira para sustentabilidade minima das atividades fim e
administrativa.

Percepcéo dos Gestores: capacidade de mobilizacdo de recursos e capacidade de gestéo.

Positivos: os fundadores conseguiam angariar fundos junto a grupos de amigos, empresas e
apoio do Estado para as atividades prioritarias.

Negativos: ndo possuia equipe, profissional ou uma estratégia clara de identificacdo de fontes e
de captacao de recursos, ndo possuia equipe, rotinas e processos administrativos definidos.

Fonte: Criado pelo autor
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Quadro 12 — Andlise dos dados da Organizacao B2 atualmente

DIMENSOES

COMPONENTES

INDICADORES

Gestao

Estratégica

Andlise de Ambiente

Matriz das 5 forcas e contexto onde a estratégia é formulada - adaptadas.

Positivos: a organizagao continua atuando na area em que iniciou suas atividades na década de
1970, mesmo considerando decadente do ponto de vista de financiamento, € prioritaria para a
comunidade, conta com reconhecimento da comunidade, que ainda apresenta niveis de caréncia
elevados na area.

Negativos: a atividade foco ndo conta com financiamento publico ou privado, as familias
atendidas nao tém condi¢cBes para apoiar financeiramente, nao conseguiu diversificar ou ampliar
suas atividades para areas mais financiadas; ndo estabeleceu parcerias importantes.

Posicionamento
Estratégico e
Vantagem Competitiva

Estratégia genérica e cadeia de valores

Positivos: mantém estratégia de baixo custo.

Negativos: atua em area defasada, substituida pelo Estado e sem financiamento disponivel, ndo
possui visibilidade nas acdes desenvolvidas, ndo possui parceiros economicamente ou
politicamente importantes, tem dificuldade de se acesso a recursos financeiros em outras areas
por nao possuir experiéncia.

Gestao Social

Adequagéao da
Estrutura
Multiplicidade e a
Interdisciplinaridade da
Gestéo

Fisicos: Composi¢ao de equipe técnica; estrutura organizacional.

Positivos: tem implementado melhorias nas instalagdes fisicas mais inda esta distante de uma
gualificacdo desejada, possui localizacéo privilegiada e acessivel, dispde de grande patriménio
fisico com grande potencial para desenvolvimento de atividades e muita areas.

Negativos: a equipe técnica é limitada, atende basicamente a uma area que atua desde a
fundacado e é pouco qualificada, as relacdes de trabalho é basicamente prestacdo de servicos,
condicdo juridicamente insegura para a organizacao.

Percepcdo dos Gestores: capacidade de mobilizacdo de recursos e capacidade de gestéo.

Positivos: conta com o apoio de profissionais voluntarios na area de contabilidade e elaboracéo
e gestdo de projetos.

Negativos: limitacdo no tamanho e na qualificacdo da equipe, tem caréncia de profissionais em
todas as areas desde as operacionais até as gerenciais, nao disp6e de um setor de captagéo de
recursos, ndo dispde de um setor, de profissionais ou de um plano de comunicagao.
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Com o objetivo de destacar os principais dados da pesquisa que guardam

relacdo com o objetivo deste projeto, apresentamos a Tabela 3.

Quadro 13 - Principais indicadores econémicos e de gestédo

Indicador Org. Al

Situacao

Posicionamento estratégico

Diferenciagéo em nicho/especializada

Tempo para a 12 captacéo

Ja foi fundada com um financiamento

Relagdo com financiadores

Agressiva e aberta

Fontes de recursos

Publicas privadas, nacionais e internacionais

Maior valor captado

Préoximo de R$ 3.000.000,00

Orcamento anual

Préximo de R$ 2.000.000,00

Evolucgéo da estrutura

Evoluiu de uma pequena para uma grande
estrutura

Recursos humanos

Equipe enxuta para uma grande estrutura e uma
equipe de 30 colaboradores qualificados.

Capacidade de gestéo

Alta, estrutura administrativa bem montada e
departamentalizada

Potencial para captagéo

Alto, é procurada pelos financiadores e consegue
negociar bons financiamentos mesmo com a
recessédo atual.

Indicador Org.A2

Situacao

Posicionamento estratégico

Diferenciacédo em nicho/especializada

Tempo para a 12 captacéo

Ja foi fundada com um financiamento

Relagcdo com financiadores

Aberta, porém exigente e cautelosa

Fontes de recursos

Publicas privadas, nacionais e internacionais

Maior valor captado

Préximo de R$ 1.000.000,00

Orgcamento anual

Superior a R$ 1.000.000,00

Evolugéo da estrutura

Evoluiu de uma pequena estrutura e uma estrutura
média

Recursos humanos

Equipe com 32 colaboradores 60% com nivel
superior e 40% nivel técnico

Capacidade de gestao

Alta, estrutura administrativa bem montada e
departamentalizada

Potencial para captagéo:

Média, a negociacdo com financiadores geralmente
demanda estudos e discussfes mais amplas em
funcdo da metodologia da organizagao.

Fonte: Criacdo do autor
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Indicador Org. B1

Situacao

Posicionamento estratégico

Em processo de reposicionamento de baixo custo
para diferenciacdo

Tempo para a 12 captacéo

10 anos

Relagcdo com financiadores

Técnica e politica

Fontes de recursos

Publicas

Maior valor captado

Préximo de R$ 300.000,00

Orgcamento anual

Préximo de R$ 300.000,00

Evolugéo da estrutura

Evoluiu em estrutura com 2 escritérios

Recursos humanos

Equipe com 28 colaboradores sendo 40% com nivel
superior e 60% com nivel técnico

Capacidade de gestao

Média, estrutura administrativa média com apoio de
consultores especializados

Potencial para captagéo:

Médio, as acdes da organizacdo ainda nao
alcancaram niveis de visibilidade que Ihe garanta
um diferencial competitivo.

Indicador Org. B2 Situagéao
Posicionamento estratégico Baixo custo
Tempo para a 12 captacéo 19 anos
Relagdo com financiadores Fragil timida
Fontes de recursos Publicas

Maior valor captado

Pouco maior que R$ 50.000,00

Orcamento Anual

Menor que R$ 100.000,00

Evolugéo da estrutura

Evoluiu muito pouco em estrutura fisica com
pequenas melhorias

Recursos humanos

Equipe reduzida (15 colaboradores) incluindo a
diretoria com escolaridade média de médio

Capacidade de gestao

Baixa, ndo dispde de estrutura administrativa conta
com o apoio de consultores voluntarios

Potencial para captagéo

Baixo, a organizacdo possui poucas experiéncias
desenvolvidas, baixa visibilidade e baixa
capacidade de articulacdo pela auséncia de uma
equipe especializada
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5 CONCLUSOES

Esta dissertacdo teve como objetivo realizar uma andlise dos principais
fatores da gestéo das organiza¢ces ndo governamentais que mais impactam em seu
desenvolvimento e a interferéncia destes fatores para o alcance dos objetivos
apresentados por estas nos projetos sociais que propdem e desenvolvem, para
construgdo e a manutencdo de redes de cooperagdo, o fortalecimento da relagéo
com financiadores, a captacdo de recurso e a geracéo de resultados para o publico
atendido. Ao concluir a andlise dos dados é possivel observar indicacbes da
existéncia de uma relagéo direta entre a profissionalizagdo da gestdo nos aspectos

analisados e o crescimento dessas organizagoes.

O trabalho foi realizado a partir de um estudo de casos mudltiplos com quatro
organizagbes nas quais foram analisados os principais aspectos da gestéo
fundamentados nas teorias da gestdo estratégica referenciada em Porter (1986),
Porter (1989) e Porter e Kramer (1999) e da Gestédo Social referenciada em Tendrio
(2000) e Falconer (1999).

Retomando os indicadores Forgcas competitivas e Contexto onde a estratégia
foi formulada a partir de Porter (1986) e Porter (1989) é possivel destacar os

seguintes aspectos:
Forcas competitivas

Levando-se em conta o poder de negociagdo dessas organizagbes com 0S
seus financiadores, percebe-se que as organizagdes Al e A2, que foram criadas nao
apenas por motivacdes sociais, mas consideraram também aspectos como
expertise, experiéncia e formagao de seus fundadores, a disponibilidade de recursos
para a area, além dos ciclos de relacionamentos e da influéncia destes com
potenciais financiadores de grande porte, obtiveram financiamentos no ato da sua
constituicdo juridica ou até mesmo antes da sua constituicdo juridica, J& as
organizagbes Bl e B2 que tiveram como principal motivagdo para sua criagao
apenas a identificagdo de um problema social, sem levar em conta critérios técnicos
e gerencias na sua organizagdo e funcionamento, somente conseguiram captar

recursos apos 10 anos de sua criagao.
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Nesse sentido, é possivel inferir que as necessidades da comunidade s&o um
elemento importante para criagdo de uma organizagdo ndo governamental, mas a
prospeccdo de potenciais financiadores, a disponibilidade de recursos e da
capacidade de competir no setor sdo elementos decisivos para 0 sucesso na

captacao inicial de recursos.
Competicao interna:

Com relagdo a competicdo interna observa-se que as organizagbes Al e A2
formaram suas primeiras equipes técnicas utilizando ndo apenas os critérios de
identificacdo com a causa, mas critérios de formacao ou especializacdo adequadas
a area ou cargo que ocupariam/atuariam na organizagdo. Essas duas organizacdes
conseguiram avancar no desenvolvimento de programas, projetos e na mobilizagéo
de parceiros e financiadores, ou seja, foram mais eficientes e competitivas frente as

demais organizagdes do setor.

Nesse mesmo aspecto, as organizagdes Bl e B2 que formaram suas equipes
a partir meramente de critérios de disponibilidade (pessoal voluntario) e de

identificacdo com a causa, ndo conseguiram avangos significativos neste sentido.

Os resultados observados permitem inferir que a qualificagdo das primeiras
equipes técnicas foi decisiva para a constru¢do dos pilares da organizacdo no que
se refere a elaboracé@o e implementacdo de programas e projetos e na mobilizagcédo

de parceiros, de forma a destacar-se frente a outras organizagdes do setor.
Ameaca de servigos substitutos e de novos entrantes:

A organizacdo Bl se dedicou a um setor que gradativamente foi substituido
pelo Estado, o que a levou & obsolescéncia e a decadéncia financeira. A
organizacdo B2 embora tenha escolhido uma é&rea que gozava de prestigio e
interesse dos financiadores, ndo observou que as propostas de agfes nesta area
propostas por organizagdes maiores tinham proposi¢cées mais ousadas e mais bem

dimensionadas, impossibilitando 0 seu acesso a recursos e 0 seu crescimento.

As organizacbes Al e A2 focaram em é&reas com barreiras técnicas (com
exigéncias de especializacdo) e tecnoldgicas (com exigéncias de investimento em
tecnologias) de dificil acesso e com isso, mantiveram-se estaveis em posicdo

destacada e crescente no setor.
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Pode-se considerar, entdo, que a escolha da area de atuacdo e a percep¢ao
dos niveis de barreira apresentados por estas areas definiram o sucesso das

organiza¢des nos primeiros anos.
Relag&o com o publico beneficiario:

Verifica-se que as organizagbes Al e A2 escolheram areas de atuagdo
diferenciadas e especializadas, desenvolveram metodologias especializadas e
reconhecidas, oferecendo resultados ao publico-alvo e as familias, os quais podem
ser medidos, percebidos e multiplicados em suas comunidades, além de
repercutirem na midia e na sociedade em geral, principalmente junto aos

financiadores.

A organizagdo B2 tem atuacgéo local em uma comunidade e oferece servigo
que, pela oferta atual de substitutos (organismos governamentais) ndo obtém
resultados e notoriedade de suas agbes. A organizagdo Bl somente alcangou
notoriedade de suas acgbOes e geracdo de impacto significativo apés o seu
reposicionamento, a ampliacdo de sua area de atuacdo e expansado de sua atuacao

geogréfica.

Estes aspectos sugerem que a relevancia e a importancia da area de atuacao
escolhida pela organizacdo sdo decisivas para o alcance de reconhecimento das
acOes da organizacao e para a geragdo de impacto significativo junto ao publico alvo

e a comunidade.
Vantagem competitiva e cadeia de valores:

As organizagfes que escolheram posicfes estratégicas de diferenciacdo ou
foco (nicho), se especializaram, identificaram e investiram em atividades-chave da
organizagdo potencializaram-se tecnicamente, e construiram parcerias com
financiadores importantes, obtiveram melhores resultados tanto na implementacéo
de seus projetos quanto na captagdo de recursos. As organizagcdes que nao
identificaram uma posicéo ou ficaram de forma forgcada na posi¢cédo de baixo custo e
nao investiram em atividades-chave, n&o conseguiram estabelecer relagbes

virtuosas.

Verifica-se, assim, que as organizagdes que identificaram e assumiram um
posicionamento claro e investram em uma cadeia de valores definidas,

potencializaram atividades - chave, obtiveram melhores resultados.



135
Contexto onde a estratégia foi formulada

Pontos fortes, pontos fracos e valores pessoais dos principais

implementadores:

As organizagbes Al e A2 desenvolveram seus principais projetos
considerando suas competéncias, capacidade instalada além da capacidade técnica
de suas equipes. A organizagdo Bl focou na necessidade da comunidade e na
capacidade de mobilizar voluntarios. A organiza¢cao B2 focou em uma causa local e
no envolvimento da comunidade, somente alcancando sucesso apds a ampliacdo de
sua capacidade técnica e instalada. Considera-se, portanto, que a avaliagdo das
potencialidades, das fraquezas e da capacidade de implementag&o de suas equipes

determinou o sucesso das organizagdes em suas proposicoes.

Ameacas e oportunidades (econdmicas e técnicas) e expectativas mais

amplas da sociedade:

As organizagbes Al e A2 observaram como oportunidades técnicas e
econdmicas do ambiente a disponibilidade de recursos e a disposicdo de grandes
financiadores em financiar projetos no Brasil em suas areas de atuacdo nos anos
iniciais a sua criagao e obtiveram financiamentos no primeiro ano de sua fundagéo.
No momento atual observaram as exigéncias dos financiadores e da sociedade pela
proposicdo de idéias inovadoras e criatividade para superacdo dos problemas
sociais e a escassez de recursos, realizando reestruturacbes para
redimensionamento de suas estruturas e equipes para adequagdo ao volume de

recursos disponivel e desenvolveram metodologias inovadoras.

As organizagfes Bl e B2 ndo observaram os critérios técnicos e econémicos
de financiamento nos primeiros anos e ndo obtiveram financiamento nos primeiros
dez anos. No momento atual a organizagdo Bl se reestruturou, se adequou ao
cenéario econbmico e inovou em sua estratégia com a implementacao de poélos de
desenvolvimento e tem obtido financiamentos. A organiza¢cdo B2 ndo conseguiu se
reestruturar e superar a ameaca da exigéncia de inovacao e enfrenta dificuldades de

acessar recursos tanto de fontes publicas quanto privadas.

Pode-se concluir que as organizagbes que observaram as oportunidades e

ameacas e as expectativas mais amplas da sociedade obtiveram melhores
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resultados no inicio de suas atividades e mantém vantagens no momento de

escassez atual.

Composigéo de equipe, estrutura, capacidade de captagédo de recursos e de

gestéao
Equipe técnica e estrutura:

As organizacdes Al e A2 possuem equipes técnicas multidisciplinar com
formacdo ou especializacdo adequada a &area em que cada profissional atua.
Alcancaram um nivel elevado de estruturacdo da organizacdo em setores e
departamentos que possibilitam o desenvolvimento das agdes de forma eficiente e

inter-relacionada.

A organizagdo Bl somente apdés a reestruturacdo e o investimento na
formacdo de uma equipe técnica qualificada alcangou resultados significativos e a
organizagdo B2 possui equipe limitada, pouco qualificada e restrita a sua area
(obsoleta) de atuacdo, ndo possui estrutura administrativa ou operacional, n&o

consegue avancar em outras areas, expandir ou diversificar suas acoes.

Observa-se, entdo que a qualificagdo, multidisciplinaridade e adequacéo as
areas de atuacdo das equipes foram decisivas para a estruturag@o e para eficiéncia

das acoes.
Capacidade de captacao de recursos e de gestéo:

As organizagfes que possuem uma equipe ou setor de captagao de recursos
e um setor administrativo, que contam em sua composi¢cdo com profissionais das
areas de administracdo, economia ou contabilidade, apresentam capacidade de
gestdo e de captagdo de recursos elevada, além de relacionamento virtuoso com
fontes financiadoras importantes, possuem orgamentos anuais na ordem de milhdes
enquanto as organizagbes que ndo dispbem dessas estruturas, ndo captaram
recursos em volume significativos ou captaram volumes medianos apds processo de
reestruturacdo e da criacdo destes setores, tém or¢camentos anuais abaixo de R$
300.000,00 e de R$ 100.000, 00 respectivamente.

Pode-se concluir que a existéncia de setores, estruturas ou profissionais
especificos para a captacdo de recursos e de administracdo € decisiva para o

acCesso a recursos.
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A analise dos dados apresentados neste trabalho possibilita concluir que as
organizagbes que foram fundadas considerando os fatores “oportunidade de
financiamento e competéncia técnica” se destacaram na implementacdo de
programas e projetos e na captagdo de recursos logo nos primeiros anos e
mantiveram um ciclo estavel de desenvolvimento de projetos, de captagéo, de
desenvolvimento e de relagdes com fontes financiadoras diversificadas. Permite
também demonstrar que aquelas que tiveram como motivagdo para sua fundagéo
apenas a questdo social sem a devida observacdo das questdes técnicas e
gerenciais, ndo conseguiram captar recursos, desenvolver grandes projetos e gerar

impactos sociais significativos.

Outros indicadores da relagdo entre competéncia técnica e resultado séo o
posicionamento adotado. As organizagfes que se posicionaram com foco em uma

area especifica e se especializaram nestas alcancaram melhores resultados.

Quanto & qualificacdo das equipes e da estrutura administrativa, percebe-se
que as organiza¢des que possuem estruturas técnicas, administrativas e, sobretudo
um profissional ou setor de mobilizacdo de recursos captaram recursos mais cedo,
em maior volume, com maior regularidade e estabeleceram também relacées mais
duradoras com fontes financiadoras, que possibilitaram estruturar programas e
projetos, investir em estrutura e, sobretudo realizar agdes com impactos sociais de
maior relevancia para as comunidades além de gerar visibilidade para a organizacéo

e para os parceiros apoiadores e financiadores.

Considerando a importancia do terceiro setor para o desenvolvimento social e
econOmico e para a implementagcdo de acdes sociais que tém como objetivo a
transformacgdo social e a reducdo da pobreza e das desigualdades sociais no pais,
espera-se que este trabalho possa trazer uma contribuicdo para uma reflexdo sobre
a necessidade de se dar uma atencdo especial a gestdo das organizagdes que
compdem o setor e da implementacdo de maiores esforgcos e estudos para o

entendimento e o desenvolvimento deste aspecto nestas organizacgoes.
Contudo, cabe destacar algumas limitagOes deste estudo, quais sejam:

a) De analise: por se limitar a analisar apenas a gestao restrita em seus aspectos

técnicos e gerenciais, porém sem desconhecer ou desconsiderar a importancia
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das demais dimensfes, tanto das organizagbes quanto do setor (dimensodes:

socioldgica, politica e social e da prépria gestéo).

b) Da amostra: por sua dimenséo reduzida a apenas quatro organizagdes, o que
reduz a possibilidade de inferéncias e ndo possibilita generalizacées em virtude

do grau de representatividade em relacdo a populacao.

c) Do referencial tedrico escolhido, centrado na gestdo empresarial e na gestéo
social através de uma limitada bibliografia disponivel sobre os aspectos
gerenciais, apesar de ter sido considerado como o mais adequado para a

realizacdo de uma andlise nesta area.

Considerando-se as limitagdes desta dissertagéo que certamente n&o esgota
a discussdo sobre o tema, sobre a area e sobre o setor, destaca-se as
possibilidades da realizacao de outros trabalhos que possam ampliar a andlise desta
e também em outras &reas de andlise do terceiro setor a exemplo da andlise de

investimentos em projetos sociais e a gestao de pessoas no terceiro setor.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADO
A ser aplicado as seguintes pessoas: gestor (administrador ou representante legal),
diretor financeiro, contador, controller (ou equivalente) e gerente de projetos (ou
equivalente).
IDENTIFICACAO:

Organizagéo ndo Governamental:

Entrevistado:

Cargo/Fungéo:

PARTE | — Contexto e Historico:

1. Qual a sua idade (faixa etaria)?

( )20a29 ( )30a39 ( )40a49 ( )50a59( ) mais de 60
2. A quantos anos vocé trabalha nesta organizagao?

( )menosde2 ( )entre2e5 ( )entre6e10 ( )entrel0e 15 ( )entre 15
e20 ( ) mais de 20.

3. Vocé ja trabalhou em outra organizacao anteriormente?

( )ndo ( )sim, quanto tempo?

4. Quais atividades desenvolveu na(s) outra(s) organizagéo(des)?
4. Qual a sua formagéao (escolaridade)?

() ensino fundamental () nivel médio ( ) nivel superior incompleto ( ) nivel
superior completo

() pos-graduando ( ) pés-graduado ( ) mestre ( ) doutorando ( ) doutor
5. O que motivou 0 seu ingresso nesta organizagao?

6. Héa quanto tempo essa organizacao existe, qual a data da sua fundacéo?

7. Quais as motivacOes para criagdo desta organizacéo?

8. Qual(is) a(s) area(s) de atuacado desta organiza¢éo

9. Em sua opinido, qual a maior contribuicdo desta organizagcdo para o publico
atendido e para a sociedade?
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PARTE Il — Estratégia
a) Captacao de Recursos
Nos primeiros anos:

10.Quais foram os principais financiadores desta organizagcéo?
11. Como eram custeadas as despesas operacionais da organizagao?

12. Quais as principais projetos desenvolvidos pela organizacdo?
13. Os associados contribuem com a manutengéo da organizagao?

( )nédo ( )sim,de que forma?

14. Quais as areas mais financiadas nos primeiros anos desta organizacao?
() educacdo ( ) assisténcia social ( ) saude ( ) promocéao e defesa de direitos

( ) arte e cultura ( ) meio ambiente ( ) qualificagdo profissional e geracao de
renda

() economia solidaria ( ) agricultura familiar () outros

15. Quais eram as fontes dos recursos para financiamento de projetos mais
disponiveis nessa época?

( ) publico ( ) privado ( ) capital misto ( ) fundo publico ( ) fundag&o privada
( ) agéncia de cooperagdao internacional () pessoas fisicas ( ) outros,
16. Quais eram as estratégias para captar recursos junto a essas fontes?
17. Quais instrumentos ou exigéncias técnicas das fontes financiadoras?

18. Depois de quanto tempo de fundada essa organizagdo recebeu seu primeiro
apoio financeiro externo?

19. O primeiro financiador externo foi:

( ) publico ( ) privado ( ) capital misto ( ) fundo publico ( ) fundacao
privada

() agéncia de cooperacdo internacional () pessoas fisicas ( ) outros,

20.Qual a maior mudancga ocorreu na estrutura de gestdo desta organizacédo apoés a
captacao do primeiro recurso, como foi estruturada a administracdo?

- as questdes de 8 a 16 sdo aplicaveis apenas se 0 entrevistado estiver na organizacdo
desde a fundacéo, na época de cada evento ou tenha registro dessas informacdes.
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Atualmente:
21. Qual o maior volume de recursos j& captado pela organizagdo (em reais)?

() entre 50 €100 mil () entre 100 e 200 mil ( ) entre 200 e 500 mil ( ) entre
500 mil e 1 milh&o

( )acimade 1 milhdo ( )acimade 2 milhdes ( )acimade 5 milhdes

22. Qual a mudanca ocorrida na estrutura gerencial desta organizacdo apos a
captacdo deste montante de recursos como foi estruturada a administracao?

23. Quais as areas mais financiadas?
() educacdo ( ) assisténcia social ( ) saude ( ) promocéo e defesa de direitos

( )arte ecultura ( ) meio ambiente ( ) qualificagédo profissional e geragao de
renda

() economia solidaria ( ) agricultura familiar ( ) outros

24. Atualmente as fontes de financiamento sdo mais ou menos abundantes em
relacdo aos primeiros anos de sua atuagao nesta organizagéao?

25. Quais as principais mudangas percebidas por esta organizacdo na relacdo de
acesso a recursos com:

Estado (nas trés esferas)

Empresas

26. Qual a maior potencialidade (ponto forte) desta organizagdo para convencer
financiadores e captar recursos?

27. Qual a maior fraqueza (ponto fraco) desta organizagdo para convencer
financiadores e captar recursos?

28. Em sua opinido qual o fator que mais qualifica e credencia uma ONG para captar
recursos?
29. Quais as maiores exigéncias das fontes financiadoras atualmente que vocé

considera mais dificil de atender?:

Publicas

Privadas




146

Internacionais

30. Esta organizacdo possui um setor ou um profissional especifico para captacéo
de recursos?

()ndo ( ) sim
Se Sim, qual a area de formacé&o deste(s) profissional(is):
() administracdo ( ) contabilidade ( ) economia ( ) ciéncias sociais

( )outra

31. Quem elabora os projetos desta organizagéo?
() diretores () diretores e colaboradores () consultores externos

() outros,

32. Qual a maior dificuldade enfrentada por esta organizagédo para captacdo de
recursos:

() clareza de objetivos;

() pessoal qualificado;

() estrutura administrativa;

() relacdo com o ambiente (articulac&o politica com o setor de atuacao);

() sucesso na execugao de projetos anteriores.

33. O que favorece (diferencial competitivo) as organiza¢cdes que captam muitos
recursos?

b) Mobilizagdo de Pessoal (Recursos Humanos)

Nos primeiros anos desta organizagao:

34.Como foram mobilizadas as pessoas para participacdo na direcdo e nos
trabalhos da organizagéo?

35.Quantas pessoas trabalhavam na organizagdo e quais eram suas
fungbes/organograma?

36.Qual era a exigéncia basica para integrar a diretoria ou o corpo técnico?

37.A organizacao utilizou méo-de-obra voluntaria?
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( )ndo ( )sim
Quando “sim” qual o perfil do(s) voluntario(s):

( ) estudante(s) ( ) aposentado(s) ( ) pessoa(s) carente(s) ( ) servidor(es)
publico(s)

() empregado(s) de empresa(s) privada(s) ( ) outros

38.Qual era a escolaridade média dos membros da diretoria e do corpo técnico?

- as questdes de 30 a 34 sao aplicaveis apenas se 0 entrevistado estiver na organizacao
desde a fundacéo, na época de cada evento ou tenha registro dessas informacdes.

Atualmente:

39.Qual o numero de profissionais compde a equipe da organizagdo atualmente e
quais sao as suas fungbes/organograma?

40. Qual a escolaridade média da equipe atualmente?

41. Quais as areas de formacdo dos principais profissionais da equipe técnica desta
organizagao?

42.Quantas pessoas do quadro atual estdo na organizacdo desde a sua fundagao?

43. Qual a forma de relacdo estabelecida entre esta organizacdo e o0s
colaboradores?

() empregados () prestadores de servigos () voluntarios
44.Qual o perfil dos voluntarios atuais:
( ) estudantes ( ) aposentados ( ) pessoas carentes ( ) servidores publicos

( ) empregados de empresas privadas ( ) outros

PARTE Ill — Gestao de Projetos

45. Em sua opinido quais os maiores desafios desta organizacéo no que se refere a
gestao dos projetos atualmente?

46. Qual estratégia vocé sugere para superacao deste desafio?

47. Qual a capacidade desta organizagcdo em relagdo a gestdo nos seguintes
aspectos:
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Em uma escala de 0 a 5 onde O significa totalmente inabilitada e 5 totalmente
habilitada.

Situagéo
0/1]2|3]4|5

Quesito em Gestéo

Ciclos operacionais, rotinas e cronogramas fisicos

Gestao de pessoas (recrutamento, selecéo e treinamento)

Gestao financeira (orcamentos e execucédo financeira)

Cumprimento da legislacéo especifica de contratos e convénios

Cumprimento da legislacéo tributaria e trabalhista

Contabilidade (registros contabeis)

Medicéo de resultados e geracdo de externalidades

Elaboracéo de relatdrios financeiros (prestacfes de contas)

Marketing (marketing social e retorno para o financiador)

48. Quais os aspectos da gestdo dos projetos vocé considera que é mais valorizado
pelos financiadores na execucédo dos projetos. Atribuir uma escala de valor de 0 a
5, onde O significa nenhuma importancia e 5 prioridade absoluta.

Fontes publicas: organismos governamentais

Situacgéo
0/1]2|3]4|5

Quesito em Gestéo

Cumprimento do objeto e desenvolvimento das aces previstas

Contratacdo de profissionais qualificados

Mobilizacéo de outros parceiros para fortalecer e continuar o projeto

Cumprimento da legislacéo tributaria e trabalhista

Utilizacéo correta dos recursos financeiros

Visibilidade das acbGes e dos parceiros financiadores junto a
comunidade e a midia (marketing)

Fontes privadas: empresas e fundagdes privadas

Situacgéo
0/1]2|3]4|5

Quesito em Gestéo

Cumprimento do objeto e desenvolvimento das acdes previstas

Contratacdo de profissionais qualificados

Mobilizacéo de outros parceiros para fortalecer e continuar o projeto

Cumprimento da legislacéo tributaria e trabalhista

Utilizac&o correta dos recursos financeiros

Visibilidade das acbGes e dos parceiros financiadores junto a
comunidade e a midia (marketing)

49. Em sua opinido, qual(is) o(s) profissional(is) ou area de formacédo esta
organizagao é carente?
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50. Em sua opinido, qual a relagdo entre a captacdo de recursos e a eficiéncia
(sucesso) na execugdo dos projetos anteriores?

( )nenhuma () parcial, possui alguma influéncia ( ) total, Comente.



