






















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Temos intencdo de construir uma casa para ser asilo de idoso, estamos em

busca de area municipal para construir o prédio.

Disponho de 5.000 m? de floresta virgem, onde pretendo implantar Projeto
Cultural Indigena, com clareira, ocas, tabas, que poderao ser ocupados mediante
reserva prévia, com oficinas de artesanato indigena (projeto em estudo), também
aberto a visitagao publica e venda de pacotes para retiro e convivéncia com a

natureza.

A captacdao de recursos representa um problema para a maioria das

organizagdes, nao havendo clareza dos integrantes que possibilitem a criagdo de

uma acgao efetiva nesse sentido, como ilustram as observagdes a seguir:

Nao se ganha mais sobre os projetos até que este nicleo seja criado em
conformidade com a lei de captacdo de recursos, desenvolva as estratégias e

estabelec¢a contrato com diretoria.

A area de captagao precisa ser planejada e definida; nao temos uma pessoa

especifica.
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7. Analise Comparativa entre as Instituigoes Pesquisadas

No capitulo 4 foram apresentados dois aspectos das instituicdes pesquisadas
(dados e analise individual), que foram submetidos ao representante de cada uma
delas, visando obter a validagdo sobre os mesmos; no entanto, a comparagao entre
as mesmas pode oferecer outras conclusdes relevantes para o estudo do tema, que
sao apresentadas a seguir, devendo ser destacado que foram elaboradas a partir de

minha percepgao.

As instituicobes sem fins lucrativos, notadamente as ONGs, encontram-se
atualmente em uma fase evolutiva na qual se torna necessario pensar em como
conciliar a loégica natural do segmento com as exigéncias instrumentalistas da
sociedade em geral, em especial apdés o redirecionamento da cooperagao
internacional para paises com piores condigdes sociais do que o Brasil. Destaque-se
que nossa nacgdo, atualmente uma das possuem maior nivel de desenvolvimento
econdmico, aparece muito distante das primeiras posigdes do IDH - indice de
Desenvolvimento Humano; a péssima distribuicao de renda, a diminuigao no nivel de
emprego e a falta de condi¢es de vida adequadas tém provocado o aumento da
violéncia e da criminalidade e tornado cada vez maior a distancia entre ricos e
pobres, ndo apenas em relagdo a posse de recursos financeiros, mas principalmente
nas questdes relacionadas a possibilidade de construcdo de um pais mais igualitario

no tratamento de seus cidadaos.

O desafio torna-se mais complexo, em virtude do fato de que essas
organizagdes nao podem tornar-se substitutas do Estado, sob pena de perderem a
finalidade precipua de existéncia, porém, ao mesmo tempo, ndo podem prescindir de
atuar nas questbes estruturais para que possam executar seu trabalho/missao.
Conforme afirma Tendrio em "Um Espectro Ronda o Terceiro Setor: O Espectro do
Mercado", o espago ocupado pelo Terceiro Setor na sociedade neste final de século
frente ao primeiro e segundo setores, tem se pautado de tamanha relevéncia que
instituigbes internacionais de controle e fomento crediticio procuram utilizar ou
estimulam governos a utilizarem estes agentes sociais como instrumentos de

implantagdo, acompanhamento e avaliagdo de politicas publicas (Tenoério, 1999:88).
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Na mesma obra, o autor enfatiza que essa importancia nao equivale - nem deve -
realizar o papel de substitutos ou complementares ao Estado, na medida em que
este tem uma funcao especifica a ser desempenhada, diferente das organiza¢des do
Terceiro Setor que, no entanto, podem ser imprescindiveis na atuagao do primeiro
em determinadas agdes, especialmente na conquista de justica social. (Tendrio,
1999:89-90)

Por outro lado, € de fundamental importancia a atuagédo das ONGs no que se
refere ao progresso nacional, em especial por sua possibilidade de realizar agées
gue promovam o desenvolvimento local integrado e sustentavel, considerando-se as
dimensbdes geogréaficas brasileiras, que tornam quase impossivel esperar que
qualquer governo consiga efetivamente atuar junto as necessidades de tao grande
populagao e com caracteristicas e caréncias extremamente diferenciadas, de acordo
com a regido na qual esta inserida. As ONGs, ao contrario, estao mais préximas das
comunidades, conseguindo, por sua polaridade em todo o pais e, também por "falar
a mesma lingua", atuar em locais nas quais o Estado nem pode aproximar-se, o que
as torna uma forma de promover o desenvolvimento social e humano mais
adequado, ja que tém maior conhecimento das prioridades da populagao as quais se

dedicam.

-Nesse contexto, no qual sdo insuficientes as oportunidades efetivas para
consolidagdo da cidadania e, a medida em que o Estado deixa de cumprir suas
fungcbes basicas, as ONGs passam a ter uma relevancia fundamental no contexto
social, ja identificada pela sociedade, mas ainda carecendo de mecanismos de
fortalecimento suficientes para atender a respectiva necessidade de recursos e a

profissionalizagao exigida pelo publico externo e financiadores.

Aliada a dimensao territorial brasileira, contribuem para as dificuldades de
desenvolvimento institucional a questdo do acesso & informagao nos dois sentidos:
a) a divulgacado da existéncia das organiza¢des, o que seria fundamental para o
doador potencial e para o publico beneficiario, como aborda Rodrigo Alvarez, Diretor
de Desenvolvimento Associativo da ABCR, em entrevista para este estudo ao citar
as dificuldades atuais para as ONGs: a segunda dificuldade é a falta de informagées
sistematizadas, tais como o catalogo existente nos Estados Unidos, no qual vocé

consegue identificar projetos de seu interesse especifico. b) formas alternativas para
289



que as organizagoes obtenham as informagdes basicas que poderiam promover seu
fortalecimento institucional, através de outros meios que nao a Internet (meio de
comunicacdo de extrema dificuldade de acesso nas comunidades mais distantes
e/ou carentes); percebe-se uma quase total auséncia de outros meios de divulgacao
das mesmas como, por exemplo, cursos por correspondéncia, como os realizados
por anos a fio com competéncia pelo conhecido Instituto Universal Brasileiro ou, até

mesmo, utilizando as radios comunitarias.

A gquestao da falta de informagodes sobre financiadores empresariais também

€ uma das questdes que também afetam a sustentabiliade das instituicbes do
Terceiro Setor. A recente pesquisa do IPEA (Peliano, 2000, in
www.ipea.gov.br/asocial) com o empresariado, sobre a atuagdo na questdo da
responsabilidade social, aponta algumas razdes para a falta de divulgagdao das
agdes sociais, que demonstra que mesmo que as empresas Nao anunciem sua agao
nessa area, as ONGs podem busca-las para a apresentagdo dos projetos, na
medida em que sao apontadas como razdes para a nao-divulgacdo questdes
internas as mesmas, que podem ser superadas ao longo do tempo: receiam ampliar
a demanda; consideram a agdo pequena ou ainda ndo estruturada; custos elevados;
n&o tém uma estrutura para cuidar da comunicag¢do de forma estratégica; encontram
resisténcias nos meios de comunicagdo; ndo ha interesse comercial na agdo social;

dificuldade em integrar area social com area produtiva.

O apoio empresarial pode ser uma alternativa para a sustentabilidade das

organizagdes sem fins lucrativos, j4 que a agdo social das empresas ndo é
considerada como substitutiva & do Estado, na medida em que o envolvimento social
do setor privado acontece independentemente do Estado: trata-se de um trabalho da
propria sociedade, que ndo reconhece influéncias do govermno no processo decisorio
de sua atuagdo, na operacionalizagdo das agbes e nem no volume de recursos
aplicados (Peliano, 2000, in www.ipea.gov.br/asocial); no entanto, deve haver um
eterno cuidado para que se evite, nessa relagao, que o poder do capital prevalega,

em detrimento das ag¢des que sao relacionadas a missao e objetivos institucionais.

No que tange a legislacao afeta as ONGs, ainda existem muitas dificuldades a
serem superadas, quando uma das questdes que dificultam a sua adequagéao

encontra-se na amplitude do termo Terceiro Setor, jA que as definicdes abarcam
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todas as instituicoes sem fins lucrativos; o conceito incorpora tanto as institui¢oes
criadas para defender causas de interesse de desenvolvimento social e humano,
como organizagdes com finalidade politica, de categorias profissionais e grupos que
né&o tém a menor vinculagdo com o bom uso de recursos destinados a finalidades

sociais.

Um avanco legal surgiu com a criagao das Organizagbes da Sociedade Civil
de Interesse Publico, no entanto, como afirmou Paulo Haus Martins, em entrevista
para este estudo, carecem de tempo para aperfeicoamento, tanto da lei, como dos
aspectos relacionados a aplicagao pratica, que passa pela questao da capacitacéo
dos funcionarios publicos responsaveis pela andlise do enquadramento das

instituicoes:

“Criou-se um novo titulo que eles eram obrigados a dar, criaram-se
novos critérios e na hora de estabelecer quem iria fornecer o titulo, foi
escolhido o Ministério da Justiga, que colocou na mesma area que
atribuia o titulo de utilidade publica, ou seja, quem julgava as
organizagdes para o titulo de OSCIP era o mesmo que julgava para o
titulo de utilidade publica, favorecendo a acumulagdo dos critérios.
Nao houve preparagao dos funcionarios, e como a lei tinha algumas
contradigdes incoerentes, tais como um artigo que dizia que tem que
estar no estatuto a possibilidade de remunerar dirigentes, o que nao
tem muito sentido, ja que o que deveria estar, em um capitulo
apartado, € que seria possivel manter a caracteristica de finalidade
nao lucrativa remunerando os dirigentes que tenham compromisso
com a gestdo executiva da entidade. Estava mal colocado, em um
capitulo que trata das obrigagbes estatutarias, e, além disso, um dos
documentos exigidos era a certiddo de isencéo do imposto de renda,
que sO é obtido se a organizagdao nao remunerar dirigentes, o que era
uma equagao impossivel, entdo a pessoa que analisava interpretava
que, se nao é possivel remunerar dirigentes, a entidade nao poderia
ser OSCIP. Se a organizagao modificava o estatuto, incluindo um
artigo que era possivel remunerar dirigentes, nao obtinha a isen¢ao do
imposto de renda, entdo o titulo de OSCIP era negado porque a
entidade nao tinha esse certificado de iseng¢ao.”

Falta de foco na atuagéo

A situagcao social no pais tornou-se tdo grave que as ONGs, carecendo de
mecanismos internos suficientes para estabelecer suas prioridades e, conscientes
da diversidade de problemas em suas comunidades, frequentemente néo focam a

atuacdo em um determinado problema social, passando a atuar em varias frentes.
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Essa falta de especializacdo em determinado foco/tema faz surgir uma competicao

velada pelos recursos entre instituicbes que atuam em uma mesma regido,
contrariando um dos principais aspectos que promove o fortalecimento do Terceiro
Setor: a formagédo de parcerias que, além de propiciar um melhor atendimento ao
publico-alvo, pode tornar-se um mecanismo para uma melhor utilizagdo dos
recursos, uma vez que a atuagdo conjunta gera um menor dispéndio financeiro e

reducdo de custos.

Por outro lado, a identificacdo clara, pelo publico externo, de a qual(is)

causa(s) as organizagdes se dedicam, em especial quando tratam-se de temas
ligados a realidade observada, pode ser uma alavanca para o sucesso de uma
instituicdo, na medida em que o éxito de uma organizagdo é diretamente
proporcional ndo apenas a sua eficiéncia, como enfatizam os especialistas de
gest&o, mas é tambéem proporcional a empatia da causa con:l os valores dominantes
no macroambiente. (Keppe e Merege, in www.fgvsp.br/academico/index.htm), de

acordo com os resultados de uma pesquisa).

Geragédo de empregos

Além da importancia na formagéo e fortalecimento da cidadania e no
atendimento de necessidades de parcelas da populagédo ignoradas pelo Estado, as
ONGs significam um importante gerador de empregos, respondendo pelo sustento
de varias familias; entretanto, propriamente inexistem mecanismos e instituicoes
efetivamente capazes de preparar esse contingente para atuar, técnica e
administrativamente, da forma como deseja a sociedade civil, ao mesmo tempo em
que sejam considerados os aspectos especificos do segmento — priorizagdo do ser
humano, beneficio e desenvolvimento social amplo nao instrumentalista e légica nao

mercadoldgica, dentre outros.

Um outro ponto relevante é a forma de selecdo de pessoas nas ONGs, que

consideram muito mais os aspectos éticos, filoséficos e morais do que técnicos, que
passam a ser aprendidos na pratica; isso abre caminho para muitas pessoas que
néo tiveram chances adequadas para a qualificacao, tornando esse segmento um

importante aliado na formagao de trabalhadores para este e os outros dois outros
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dois setores, em especial considerando o crescente numero dessas instituigées no
pais e o papel que exercem na formacao de cidadaos conscientes de seu papel na
sociedade, como afirma Teoddsio, em texto publicado em coluna da Universo On
Line:
"Além disso, o Terceiro Setor estaria se constituindo em um espago de
requalificagao profissional relevante, na medida em que as atividades
comunitarias permitiriam e exigiriam do trabalhador o desenvolvimento
de habilidades relevantes para o trabalho nos setores privado e
publico estatal, tais como capacidade de trabalhar em grupo, lidar com
a diversidade, flexibilizar instrumentos de trabalho, cumprir metas com

baixo aporte de recursos, entre outras." (Teoddsio, in
(http://www.uol.com.br/aprendiz/forum/colun206.html)

Porém, é preciso lembrar que, além da formagao técnica que propicia, o
Terceiro Setor tem como responsabilidade a formagéo da cidadania, como retrata a
afirmagado de Sérgio Haddad, da ABONG, em entrevista, de que, para a ABONG o
que realmente importa ndo é quanto cresceu esse mercado [trabalho], mas de que
maneira ele esta fortalecido para cumprir essa missdo, se esta de fato ajudando a
combater a pobreza, a trabalhar sobre os problemas estruturais brasileiras, de que

maneira ele atua para valorizar a diversidade cultural.

Uma outra abordagem que se pode ser feita a respeito da qualificagéo pelo
Terceiro Setor é a que se refere 2 mudanga na auto-confianga e auto-estima dos
colaboradores de ONGs, em virtude da ldgica que permeia o segmento, de
valorizagdo do ser humano, que contribui para a transformagao de individuos em
cidadaos, muitas vezes extremamente simples e acostumados a serem tratados com

pouca consideragdo pelos demais.

As ligbes para as ONGs sobre a visédo do consumidor brasileiro

A tematica da responsabilidade social, que tem como uma das conceituacdes

decisdo de participar mais diretamente nas agbées comunitarias na regido em que
esta presente e minorar possiveis danos ambientais decorrentes do tipo de atividade
que exerce (D'Ambrésio, D. e Mello, P. C. “A responsabilidade que da retorno

social’, Gazeta Mercantil de 10/11/98, pagina C-8), tem despertado cada vez mais a
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atencao de empresas e ONGs. Muitas vezes os representantes das instituicées, em
desespero para obter recursos e garantir a continuidade, aceitam o apoio
empresarial para projetos, sem avaliar previamente o nivel de comprometimento
com agobes ou praticas que contrariam a filosofia e principios do segmento; outras,
em contrapartida, sem sequer avaliar a real intencdo do potencial doador, renegam
qualquer informagdo que possa vir da experiéncia empresarial, com receio de
contrariar a l6gica natural do segmento, contraria ao mercado, com finalidade social
e foco no ser e desenvolvimento social e humano - interna e externamente, ja que ...
o Terceiro Setor deve ser estudado e planejado numa perspectiva da emancipagdo
do homem, do cidad&o, e ndo sob o enfoque de "consumidor”, "cliente", "meta"” ou
“alvo" a ser atingido. (Tenério, 1999:91). Por outro lado, a visao do GIFE é de que o
empresariado tem importante papel a desempenhar junto ao segmento, sendo
necessario que haja uma mudanca cultural nos dois pélos, na medida em que, se o
estado nédo financia, escasseou o recurso internacional, a iniciativa privada brasileira
tem obrigagéo de financiar e sobretudo a area social, tem que ter compromisso com
o social... vocé tem que iniciar um processo de convencimento, de conceituagéo
disso, do lado das fundagbes, institutos e das empresas; do lado das ONGs, também .
é verdade, vocé tem que comegar a mudar o discurso delas e a visdo que elas tem
em relégéo- ao empresariado. (Judi Cavalcante, Gerente de Informagdo e
Comunicagdo, em entrevista), apesar de ser fato conhecido que ha uma relagéao
direta entre a escolha de determinado produto e sua atuagao responsavel com a

sociedade ser identificada pelos consumidores.

No entanto, €& preciso lembrar que o0s doadores potenciais sao,
simultaneamente, consumidores de produtos e servigos fornecidos por empresas,
que podem fornecer subsidios para fomentar a captacao. A segunda pesquisa com o
consumidor, realizada no Brasil pelo Instituto ETHOS de Responsabilidade Social,
apresentou alguns resultados importantes (in www.abong.org.br), dos quais destaco
a seguir os que considero como questdes importantes a serem consideradas pelas
ONGs, apds adequacao as caracteristicas especificas do segmento e a realidade de

cada organizacdo, na formulagdo de politicas e estratégias para a busca de

parceiros e associados contribuintes:
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Em pergunta que enfoca os aspectos que influenciam as impressbes do
consumidor sobre uma determinada empresa, o item qualidade,
imagem/prestigio/nome/reputagdo da marca, apesar do decréscimo em relagdo ao
ano anterior (de 34% em 2000 para 28% no ano de 2001), continua sendo o
segundo ponto mais importante na avaliagdao do consumidor, atras apenas do item
“‘tratamento dos funcionarios e ética nos negécios (51% em 2000 e 63% em 2001); o
item “ responsabilidade para com a sociedade num sentido mais amplo”, apesar de
estar na ultima posicao, dobrou em relagao ao ano anterior (2000 - 2% e 2001 - 4%),
0 que parece indicar uma visdo mais atenta do consumidor em relacao ao papel

social empresarial.

A demonstragdo de responsabilidade aparece como o0 ponto mais importante
(33%) para o consumidor, quando indagado sobre a formacao de impresséo
favoravel ou desfavoravel sobre uma determinada empresa. Quanto ao que deveria
fazer parte da responsabilidade das grandes empresas, apesar de ndo ocuparem as
mais altas posigées, os itens “ouvir e responder abertamente as opinides e
preocupagdes da sociedade” e “ajuda a resolver problemas sociais, tais como
criminalidade, pobreza e baixa educagédo" apresentam altos indices (59% e 56%,
respectivamente, no ano de 2001), o que demonstra uma nova consciéncia da
sociedade sobre o papel a ser desempenhado pelas empresas, o que talvez seja
uma das explicagdes para o aumento do interesse no tema “responsabilidade social

empresarial’.

A pesquisa demonstra que o respeito as empresas que dao retorno as
comunidades nas quais operam encontra-se em 22 |lugar na opinido do consumidor
(62%), superior ao respeito pelo nome da organizagao (60%), o que provaveimente
justifica a preferéncia dos financiadores empresariais por projetos executados nas
areas em que operam; essa posi¢ao é relevante, na medida em que a 12 opgcao mais
votada esta centrada na menor cobranga em paises pobres do que nos ricos por
parte das empresas internacionais, fato que nao tem relagdo direta com o universo

do Terceiro Setor.
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De acordo com a pesquisa, o estimulo a comprar ou recomendar produtos de
uma empresa ocorre a partir de agdes voltadas ao atendimento direto da populagédo;
apesar de ligeira queda, tanto no ano de 2000 como em 2001 esﬁveram na
preferéncia “contrata deficientes fisicos”, com 43%, “colabora com escolas, postos
de salde e entidades sociais da comunidade”, com 42% e mantém programas de
alfabetizagdo para funcionarios e familiares”, que atingiu 42%. Os demais itens
oscilaram muito pouco, exceto nos casos de “mantém um excelente programa de
atendimento ao consumidor’, que passou de 24% para 28% e “mantém programas
de aprendizagem para jovens na faixa de 14 a 16 anos. Esses dados demonstram
gue a visao do consumidor ainda € altamente influenciada pelo impacto direto da
acao social empresarial em sua comunidade, no entanto, observa-se um
crescimento da percepgdo a respeito de agdes voltadas ao desenvolvimento com

menor carater assistencialista e ao exercicio de seus direitos:

A satisfagdo ou insatisfagao com a compra de um produto ou servigo de uma
empresa apresenta altos indices na recomendacao (65%) ou nao (68%) a amigos,
independente da solicitagdo de manifestacdo de opiniao dos mesmos. Isso indica
que, havendo uma experiéncia marcante no consumo, a tendéncia natural do
consumidor brasileiro é falar sobre ela com os demais, 0 que pode ser uma grande

oportunidade ou perigo para o destino da organizagao.

A seguir, é apresentada a analise critica e comparativa sobre as organizagées
estudadas, de acordo com os tdpicos inicialmente definidos para a pesquisa.
Visando efetuar a repeticido dos nomes das instituicdes, aquelas estudadas em
profundidade (RITS, ABIA, ABDL, FASE, IBASE e CDI) serdao doravante
denominadas Grupo 1, enquanto as respondentes da pesquisa simplificada (listadas
no anexo) como Grupo 2, que serdo citadas apenas quando a informagédo for
relevante para o entendimento da questdo analisada, em virtude de terem sido

exaustivamente analisadas em capitulo especifico.

7.1. 1dentificagido e perfil da organizacao

As organizagdes do Grupo 1 representam o universo das ONGs brasileiras,

considerando que, em relagdo aos aspectos que as identificam e configuram seu
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perfil, demonstram as seguintes caracteristicas principais, embora nao

exclusivamente;

o Area de atuagio - todas as instituicdbes desse grupo atuam, direta e

explicitamente, no desenvolvimento social e humano, nao assistencialista,
conforme quadro a seguir. Excetuam-se das ag¢des desenvolvidas por essas
instituicdes os temas - embora realizem atividades relacionadas, as mesmas nao
tém essas finalidades, mas encontram-se como parte de projetos e programas de

cunho mais amplo, tais como assisténcia social direta, fomento crediticio, dentre

outros.

A'rea RITS | FASE | IBASE | ABIA | CDI | ABDL
Desenvolvimento local integrado e| X | X X
sustentavel

Saude ' X

Inclusdo digital X | X X
Responsabilidade social X X
Formacao de liderancas sociais X X
Fortalecimento do Terceiro Setor X

Educacéo e treinamento - X | X X | X
Produgdo e  democratizacao de| X X X
informacoes

Combate/prevencao ao HIV/AIDS
Politicas publicas

Defesa de direitos humanos e civis X X
Meio ambiente e desenvolvimento
Direitos econdmicos, sociais e culturais -
DESC

Trabalho e renda

Cidadania X
Financiamento de projetos sociais
Questdes urbanas

Pesquisa X
Combate a violéncia X
Homossexualismo X
Producao cultural
Inclusao social X X X X
Combate ao preconceito X X X X
Questbes comunitarias X

>
b

b

X} X| x| x| X

b
b
b

x| X[ x| >
x| | X[ >

Tabela 34 — Areas de atuacdo das ONGs estudadas em profundidade
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Localizacdo geogréafica - embora a maioria das organizagdes estarem sediadas

na capital do Rio de Janeiro - excetuando-se a ABDL, em Sao Paulo -, atuam em
ambito nacional e/ou internacional, fisica ou virtualmente, na agéao ou na selegcao

de beneficiarios;

Tempo de existéncia, razdo e contexto do surgimento - todas as instituicdes

analisadas surgiram em razdo das necessidades sociais observadas no contexto
brasileiro e mundial a época de fundagdao e, também, da inexisténcia e/ou
insuficiéncia de instituicbes nacionais capazes de supri-las, destacando-se,
(embora nao exclusivamente, na medida em que essas organiza¢gdes destacam-
se pela atuagdao em temas amplos): a falta de informacbes sobre, para e do
Terceiro Setor (RITS); acesso a tecnologias de comunicagédo por entidades sem
fins lucrativos (RITS) e cidadaos (CDI), excluidos do processo de globalizagao;
informacgdes capazes de modificar o crescente quadro de epidemia de HIV/AIDS
(ABIA); formacao de liderangas (FASE e ABDL) e de redes de articulagdo da
sociedade civil (FASE, RITS, IBASE e CDI); desenvolvimento local (FASE,
IBASE, ABDL e CDI); desenvolvimento da cidadania e da democracia, a época
inexistente (IBASE e FASE); participagao da sociedade civil em politicas da area
social de interessé coletivo (ABIA, FASE, IBASE e RITS).

Quanto & época de fundacdo - nas instituicbes desse grupo destacam-se os

seguintes pontos:

a) a FASE foi criada em um contexto marcado pela estreita relagdo dos
movimentos populares com a Igreja, com a qual traz, até hoje, uma profunda

relacdo, inclusive financeira;

b) o IBASE, apesar de formalizado em 1991, foi criado a partir da concepgao de
Carlos Afonso, em decorréncia da ...falta de grupos ou instituigbes que
possam dedicar-se de maneira independente... a analise de politicas
governamentais e a elaboragdo de propostas alternativas de alto nivel (Fico,
1999:161), em carta enviada a Betinho, em julho de 1979, enquanto ainda
encontravam-se no exilio, que propunha a criagdo de ... uma infraestrutura
independente centrada em grupo selecionado de "cabegas" para manter um

acompanhamento rigoroso, regular e estritamente democratico do desenrolar
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da agdo governamental em todos os campos da realidade brasileira (Fico,
1999:161). Destaca-se o papel desempenhado por Betinho e por Carlos
Afonso na construgao da cidadania no pais, que passou, ao longo de sua
histéria, por aspectos estruturais, como as camapnhas para o combate da
fome ou pelas eleigoes diretas e também por questoes de desenvolvimento
mais amplo, como a universalizagdo do acesso as TCls e a inclusdo

social/digital.

A ABIA, iniciada em 1987, surgiu em 1985, da idéia de um médico brasileiro,
Walter Almeida, que atendia varios pacientes com AIDS, que, depois de uma
viagem aos Estados Unidos para obter informacgées sobre a doenga, durante
a qual soube da criagdo de uma instituicido dedicada ao tema (lIAF -
International Interdisciplinary AIDS Foundation). Consciente da necessidade
de uma organizagao similar no Brasil, procurou Betinhé - entdo envolvido com
varias causas sociais no IBASE - que, em virtude da alta preocupagao com o
crescimento da doengca no pais, introduziu o tema nas discussdes que
realizava com varios lideres e movimentos sindicais; essas reunidoes
cresceram de importancia e passaram a incluir pessoas dos mais variados
segmentos sociais, o0 que deu inicio a formalizacdo da ABIA (PARKER e
TERTO: 2001; 13-15). Atualmente, a preocupagdao com as suas agdes no
futuro é explicita na organizagao, ja que, apesar de desde sua criacao estar
alcangcando seus principais objetivos e cumprindo suas finalidades, precisara

adaptar-se, para responder a epidemia (Parker e Terto, 2001:85);

A ABDL foi iniciada em 1991, por iniciativa da Fundagao Roquefeller, para
execucdo de um programa para desenvolvimento de liderancas na area de
meio ambiente (LEAD - Leadership for Environment and Development
Program), implantado e gerenciado por um professor (Henrique Hartner), que
foi convidado pela Fundagdao e, vitude da relevancia do trabalho
desenvolvido na area de meio-ambiente e desenvolvimento sustentavel.
Inicialmente concebida como um programa da Fundacgéo, apesar de estar
formalmente constituida, funcionou com essa concepgao até 1999, quando

passou a assumir-se como instituicao;

299



e) O CDI, que atua na forma de trabalho atual (através das EICs) desde 1995,
na realidade surgiu em 1993, da iniciativa de um jovem consultor e professor
de informatica (Rodrigo Baggio), que tentou criar um sistema de comunicagao
através do uso de computadores como uma "ponte social digital", visando a
aproximacao de jovens de diferentes extratos sociais; porém, logo percebeu
que a maioria dos usuarios da rede pertencia as classes média e alta, o que
fez com que se iniciasse uma acgao especifica voltada as camadas sociais
mais carentes. Essa acao demonstrou que a utilizagdo adequada dessa
tecnologia - efetivamente como uma ferramenta para a inclusao digital -
estava condicionada a mudanga de cultura em relagédo as potencialidades
dessa tecnologia na formagéo cidada - e deu-se inicio a criagao das EICs,
com a colaboragao de organizagdes comunitarias e doagao de equipamentos
por empresas privadas, modelo que vem sendo ampliado e aperfeicoado
desde entdo. Criado na época do surgimento da Internet no Brasil e no
mundo, passou a ter grande destaque nos anos seguintes, com a explosao
desse meio de comunicagao/informagdo o consequente interesse da midia,
em especial por ser uma das instituicdes nacionais que mais se dedicaram ao

uso dessa ferramenta para promover a inclusao digital;

fy A RITS, desde sua criagdo, concentrou-se em desenvolver capacidades e
representatividade no que se refere as tecnologias de comunicagado e
informacéo, tendo, ao longo de sua trajetéria, adquirido a competéncia interna
e imagem externa consolidadas nesse campo, como demonstra o trecho do

relatério "Trés Anos de RITS:

"Alguns indicadores apontam para o éxito da iniciativa: a RITS é uma
interlocutora respeitada nacional e internacionalmente no campo das
tecnologias de comunicagao e informagéo ... E considerada, no mundo
das organizagdes sem fins lucrativos, uma importante fornecedora de
informagoes e servigos e criadora de técnicas de articulagdo em rede...
E tida por alguns financiadores e promotores de projetos como uma
organizagdo confiavel, o que pode ser avaliado pelos convénios e
contratos ja assinados ... e pelo nimero de iniciativas de que participa
com diferentes parceiros, financiadores ou promotores." (RITS, 2000)

Percebe-se, em todas essas instituicdes, que os cenarios vigentes as épocas

de constituicao e a existéncia de causas sem apelo - porém, de extrema importancia
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para o desenvolvimento social e humano brasileiro - criaram a oportunidade de

constituicao das organizagdes; no entanto, o empenho pessoal de seus fundadores

na defesa das causas - revestindo-se, muitas vezes, de um carater "quixotesco”,
contra potentes "moinhos de vento", muitas vezes as custas do abandono de
interesses pessoais e familiares - com certeza foi a principal razdo para que fossem
vencidas as barreiras formais, politicas, financeiras e técnicas. Esses lideres foram
capazes, além de romper os bloqueios, de recrutar importantes aliados para as
causas, nos mais diferentes segmentos sociais, publicos e privados, nacionais e
internacionais, muitos dos quais contribuiram sem remuneragdo durante grande

parte do tempo.

Essas conclusbes parecem confimar a tese de Jordan (in
www.fgvsp.br/academico/index.htm), de que uma -caracteristica importante das
pessoas que trabalham nessas organizagbes é a vontade e o empenho em ajudar os

outros.

e Publico-alvo — Tal como a amostra se constitue de organizagdes voltadas ao
desenvolvimento, o publico visado pelas mesmas é formado, principalmente, de
pessoas capazes de formar uma opinido e liderar em seus ambientes, mesmo
nos casos em que ha uma proximidade maior das comunidades (ABDL e CDI).
Da mesma forma que na misséo, ndo exclusiva, mas prioritariamente, pode-se

afirmar que o publico principal de cada uma dessas organizagdes é:

a) RITS: ONGs (acesso as tecnologias de comunicagdo e informagdo e

sociedade) informacdes, sobre, para e do Terceiro Setor;

b) FASE: comunidades (questdes como desenvolvimento sustentavel, trabalho
infantil, economia solidaria e reda minima), sociedade (direitos humanos,

trabalho e renda, politicas publicas);

c) ABIA: pessoas que vivem com HIV/AIDS (defesa de direitos civis) e

sociedade brasileira/internacional (estudos e pesquisas sobre o tema);

d) ABDL: sociedade brasileira (desenvolvimento sustentavel, valorizagao da
cultura brasileira), comunidades (formagao de liderangas) e bolsistas

(participagao em programas da instituicao);



e) IBASE: sociedade brasileira (democratizagdo da informacgao e fortalecimento
da Sociedade Civil e da democracia no pais), minorias (inclusdao social),
comunidades (desenvolvimento local integrado e sustentavel), Mercado e

Sociedade Civil (balango social);

f) CDI: comunidades de baixa renda e instituicbes que atendem pessoas com

necessidades especiais (inclusao digital, através das EICs).

e Missdo - Com relagdo a misséo, apesar de haverem ocorrido mudangas nas
atividades desenvolvidas ao longo do tempo, pode-se destacar que a missao das
organizagbes desse grupo concentra-se em: ampliagdo da democracia e
cidadania na sociedade brasileira, produgdo e desenvolvimento de informagoes
de interesse ou necessidade da sociedade, defesa de direitos humanos e civis,
desenvolvimento local e/ou comunitario, participagdo na-elaboragdo de politicas

publicas e inclusao social.

As caracteristicas do Grupo 2 foram descritas e analisadas no capitulo

especifico.

7.2. Modelo de Financiamento

O estudo mostrou que os modelos de financiamento adotados pelas

instituicbes do Grupo 1 foram desenvolvidos, principalmente, voltados ao
financiamento de projetos, havendo, em todos os casos, uma parte dedicada ao
financiamento institucional, proporcional ou nao ao volume de atividades internas

geradas pelos respectivos projetos.

No que se refere a obtengao de recursos através de venda de produtos ou
prestacdo de servicos, observou-se ser minima a participagdo financeira desta
modalidade na sustentabilidade, os mesmos sao produzidos/desenvolvidos com
enfoque de atendimento a missao e nao de geragao de renda. O caso que apresenta
diferenca em relagdo as demais organizagoes, no que se refere a sustentabilidade, é
o IBASE, com a criagdo do Alternex, que foi desenvolvido comercialmente, no

entanto abandonado apés algum tempo assim que havia cumprido seu propdsito
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inicial (proporcionar a socializagdo/democratizacao da Internet, cumprindo a misséao
e objetivos estratégicos da instituicao) e, para que efetivamente pudesse tornar-se
uma fonte de recursos, seria necessario grande volume de investimentos e visao
voltada para o Mercado, que nao era de interesse da organizagdo, na medida em
que gerava conflitos internos durante o tempo de operagédo no IBASE, pois havia

uma separacao explicita entre esta equipe e a original.

Destacam-se a ABDL, RITS e o IBASE, que ja contaram com financiamento
para sua manutencéo desde a fundagao, o que proporcionou “félego” para iniciar as
atividades finalisticas sem tanta pressao para obter recursos para cobrir as
despesas institucionais. A RITS, apés a finalizagdo dos recursos do apoio do BID,
diante da necessidade de buscar novos apoiadores, concentrando-se em um modelo
de financiamento basicamente estabelecido por projetos, viu-se frente a uma nova
realidade, para a qual precisaria adequar-se, como retrata o ‘Relatério “Tres anos de
RITS": ... a gestdo de tais projetos exige uma gestdo da instituicdo diferente da que
tivemos até agora, e que tera uma nova preocupagdo, a sustentabilidade dos
servigos institucionais da RITS, que deverdo ser pagos, pelo menos no curto prazo,
com recursos destinados a realizagdo daqueles projetos especificos. A montagem
desta nova estrutura de gestdo, a avaliagdo da estratégia originalmente pensada e
das formas em que até agora vem sendo implantada sdo pontos a serem pensados,
debatidos, definidos. Segundo Paulo Henrique Lima, atual secretario executivo, a
organizagdo conseguiu superar esse desafio, atualmente, além da melhoria na
administracdo interna pela qual a RITS passou, a decisdo pela execugdo dos
projetos passa por uma andlise da capacidade institucional e financeira da
instituigao:

“Essa ja ndo € a nossa realidade; agora sé decidimos realizar um
projeto quando sabemos que podemos executad-lo, seja pelos
beneficios que ele nos trara ou porque é fundamental para o avango

de nossa missao, quando entdo arcamos com o0s custos. Atualmente
avaliamos com muita clareza os passos que podemos dar...”

No que tange a questdo das doagdes de pessoas fisicas, que além de ser
uma forma de obter aliados para a causa, pode ser uma importante fonte de
recursos, ja que tudo que se refere a doagbes é de grande importdncia para o

terceiro setor... Receber doagbes é, para o setor, modalidade ltradicional de
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obtengdo de recursos. Importantes entidades e projetos de grande expressao tém

nas doagbes muitas vezes sua Unica fonte de recursos, e isso ndo é segredo para

ninguém (Martins e Cuenca, in www.rits.org.br).

Observou-se que, ao contrario das ONGs da pesquisa simplificada, as

organizagoes do Grupo 1 destacam-se pela quase inexisténcia de doagdes de

pessoas fisicas, o que permite pressupor que:

as instituicoes ndo investem nessa modalidade de financiamento quando tem
maior facilidade na conquista de financiadores-parceiros institucionais, que
pressupde a existencia de pessoal qualificado e/ou pessoas de
destaque/proje¢cao publica envolvidas na captagao e/ou com relacionamento

anterior com financiadores potenciais;

as pequenas instituicbes, que realizam principalmente agdes locais e/ou
assistenciais, conseguem cooptar doadores individuais que observam
atentamente e, as vezes, vivenciam a realidade das comunidades onde elas
atuam, especialmente as pessoas fisicas, provavelmente em virtude da empatia
com outro ser hurhano, caracteristica desse tipo de apoio, como afirmam Martins
e Cuenca ("Incentivos fiscais a doagdes", in www.rits.org.br), ao definir o termo:

doaggo, como diz o Cédigo Civil (artigo 1165), é o contrato em que uma pessoa,

por liberalidade, transfere do seu patriménio bens ou vantagens para o de oulra,

que os aceita ... Além disso, a lei, como vimos, fala de liberalidade. O conceito de

liberalidade se confunde com generosidade, com aquilo que se faz, concede ou

dé gratuitamente, sem esperar retorno.

a obtencao de recursos atraves de incentivos fiscais, cujas formas sao explicadas
por Martins e Cuenca (in www.rits.org.br), os incentivos acontecem sob a forma
de dedugébes futuras de impostos. Faz-se uma doagéo hoje e no futuro paga-se
menos impostos. Contudo, essas dedugbes funcionam de duas maneiras
diferentes. A primeira maneira é a mais simples, da pura e simples dedugéo do
imposto a ser pago... A segunda maneira é o abatimento do valor da dedugéo da
base de célculo do imposto a ser pago... A dedugéo é feita, nesse segundo caso,

numa fase anterior a do primeiro caso, € um recurso que pouco tem sido utilizado
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pelas instituicbes, no entanto, com a abertura da legislagdo em relagdo as

doagdes de pessoas juridicas para as OSCIPs, esse quadro podera ser revertido;

e a dificuldade em atender as solicitagbes/exigéncias dos financiadores
institucionais provoca a concentragdo das pequenas organizagbes no

financiamento através da doagdo de pessoas fisicas;

e apesar de pouco utilizada, o exemplo das campanhas "Amigos do IBASE",
‘Amigos da FASE" e as doagdes de equipamentos recebidas pelo CDI
demonstram que é possivel obter recursos de doagbes de pessoas fisicas,

mesmo para as instituicdbes que atuam em agdes ndo assistencialistas;

e destaca-se que, nos dois grupos, a Internet foi utilizada quase que
exclusivamente com a finalidade de disseminar informagdes sobre a instituicao,

havendo uma infima agdo com o uso desse meio para obter doagdes;

e a utilizagdo de titulos para diminuir os tributos e encargos a serem recolhidos aos

cofres publicos pouco tém sido utilizados pelas instituigoes;

e 0 apoio empresarial brasileiro também foi pouco explorado pelas instituigées do
Grupo 1, excegdes feitas ao CDI e ao IBASE; o primeiro, em virtude da atuagao
das EICs ser coerente com o apoio do empresariado local e o segundo, nas
campanhas que realizam, demonstra que pode ser um caminho para despertar
esse segmento da sociedade para a importancia das ag¢des sociais; no caso do
Grupo 2, observa-se uma maior utilizagdo dessa fonte de recursos, talvez pela

proximidade da comunidade;

e a utilizagao de fundos publicos nacionais, talvez por ser uma maneira mais facil
de obter recursos pelas pequenas organizagdes do que dos internacionais (ou
até mesmo do que os privados), demonstrou ser, na pesquisa, uma fonte de
recursos com baixa significagdo no Grupo 1, talvez explicada pelo maior

desenvolvimento institucional do que as do outro grupo.

O modelo adotado pela FASE e pela ABIA também merece destaque,
demonstrando que realizar uma boa execugao, aliada a uma prestagdo de contas

adequada e de acordo com a proposta aprovada pode facilitar substancialmente a
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obtengao de recursos. No caso da FASE, também é possivel concluir que o modelo
baseado em um “pool” de apoiadores permite adquirir um equilibrio dificilmente
conquistado quando ha concentragdo do financiamento em projetos em um ou dois
financiadores, caso em que ha pouca possibilidade de continuar realizando as agdes
previstas durante a busca de um substituto quando da finalizagdo de algum dos
apoios; destaque-se que o modelo adotado pela FASE s6 se tornou possivel devido
ao alto nivel de qualidade no planejamento, controle e prestagdo de contas da
instituicdo, o que dificiimente pode acontecer em um primeiro momento, sendo

caracteristicas desenvolvidas ao longo do tempo.

As instituicoes do grupo 1 concentraram seus financiamentos, em grande
parte, com recursos internacionais, o que s6 é possivel se contar com pessoal
qualificado tecnicamente, com fluéncia em outros idiomas e acesso as informagdes
sobre a existéncia dessas possibilidades, o que séo‘ caracteristicas pouco

desenvolvidas no Grupo 2.

No entanto, observa-se que o0 modelo centrado em recursos internacionais
apresenta-se em fase de retragdo, na medida em que a cooperagao internacional
tem sido direcionada, nos Ultimos anos, para paises com situagéao social menos
privilegiada do que o Brasil, 0 que tem motivado as organizagées a buscar utilizar
fundos publicos nacionais e, mais recentemente, com o crescimento do tema
‘responsabilidade social’, do apoio de empresas privadas, que estd se
demonstrando uma fonte provavel de financiamento para o Terceiro Setor. Todavia,
essa ultima fonte, que poderia ser um importante mecanismo de articulagéao entre o
segundo e terceiro setores, apresenta, no Brasil, uma tendéncia de execucéo direta
de projetos pelas empresas, com baixo nivel de apoio a ONGs e, que, quando
acontece, exige um nivel de competéncia administrativa muitas vezes quase

inexistente nessas instituicdes.

No caso do CDI, a estratégica de estimulo a auto-sustentacao das escolas e
CDI'S regionais € uma inovagao, caracteristica coerente no contexto atual, na
medida em que utilizar os conceitos de rede, j4 que cada uma das unidades
descentralizadas contribui para a divulgacao do CDI matriz, simultaneamente a
busca do fortalecimento da contribuicdo de instituicdes e pessoas da regido na qual

a unidade esta instalada.
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Saliente-se que a visdao do empresariado nesse sentido seguem algumas

tendéncias:

e avaliagdo dos resultados com foco em resultados imediatos, o que é muito dificil
no caso de agdes sociais, jA que o desenvolvimento humano e social demanda

tempo para construgao;

e baixo direcionamento de recursos para o fortalecimento institucional, o que toma
dificil instrumentalizar as instituicbes em técnicas e métodos para
desenvolvimento de competéncias gerenciais adequadas ao segmento. E
importante lembrar do que disse o diretor do GIFE, Jodo Roncatti, de que em
todas elas [instituicdes de natureza semelhante ao GIFE] é necessério gerar
recursos de produtos e de financiamentos a fundo perdido para garantir a
perenidade e o atendimento da instituicdo (GIFE, 2001:32), o que também se

aplica as ONGs.

e concentracdo do interesse em agdes junto ao publico-alvo das regiées onde a
empresa estd instalada, que dificulta o acesso a essa fonte por organizagdes que
atuam em regioes onde ha um pequeno numero de firmas, reduzindo ainda mais

as oportunidades para as comunidades mais carentes;

e maior predisposicdo para atividades voltadas ao atendimento direto dos
beneficiarios, com pouca atengcao em agdes voltadas a temas mais amplos como

a cidadania e defesa de direitos do cidadao.

A andlise das informagées do segundo grupo (pesquisa complementar)
demonstrou que, em virtude da atuagdo em atividades assistencialistas, apesar da
dificuldade para obter recursos financeiros de organizagbes publicas e privadas,
nacionais e internacionais, mesmo com pouca proje¢ao, conseguem manter-se com
contribuicbes de pessoas fisicas. Talvez essa seja uma licdo a ser aprendida pelo
primeiro grupo, na medida em que, além de propiciar a entrada de recursos, cria um
vinculo de comprometimento entre a sociedade civil e a organizagao, trazendo novos

parceiros e aliados para a causa.
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7.3. Forma de planejamento, controle e aplica¢io dos recursos obtidos

As fung¢des de planejamento e controle, nas ONGs analisadas no Grupo 1

foram mais voltadas, no primeiro momento de sua atuacgao, a eficacia, uma vez que
a principal preocupacao dessas organizagbes era atender as necessidades que
identificaram na sociedade e que lhe deram origem, em especial porque contaram
com recursos suficientes para garantir-lhe a subsisténcia, em maior ou menor grau,
diferentemente das do Grupo 2, que se iniciaram sem qualquer apoio. A eficiéncia
mostrou-se um aspecto desenvolvido no decorrer do tempo, pela necessidade de
ajustamento quando a disponibilidade de recursos diminuiu, tanto da cooperagao
internacional quanto de organizagées nacionais. Esse ponto €, com certeza, uma
das preocupagdes atuais das ONGs brasileiras, na medida em que a competicao por
recursos torna-se mais acirrada, motivada pela redugéo dos apoios tradicionais, pelo
aumento do numero de organizagbes atuantes no Terceiro Setor, e pelo novo nivel
de exigéncias dos financiadores e da sociedade quanto a esses aspectos.
Notadamente no caso de apoiadores empresariais que, apesar de, gradativamente,
buscarem o aprendizado de avaliagdes de projetos sociais, tém um viés voltado a
avaliar resultados de acordo com mecanismos convencionais do Mercado. Creio que
hd um aprendizado mutuo a ocorrer nessa relagdo, considerando que o uso de
recursos destinados a fins publicos devem ser gerenciados com o maior rigor (que
podem ser melhor controlados se utilizados alguns dos mecanismos empresariais,
adaptados a realidade das organizagées sem fins lucrativos) e pela incorporagao de

conceitos humanos e sociais na avaliagao pelos apoiadores empresariais.

Porém, é importante lembrar que as organizagées ndo governamentais sao
criadas para realizar atividades de interesse publico, e, portanto, deve desenvolver a
capacidade de atender as expectativas da sociedade (Tendrio, 1997:20), ou seja, a
efetividade deve ser o foco dessas instituigbes sem, no entanto, prescindir da

eficiéncia e da eficacia.

No que tange ao planejamento com participacdo da sociedade e

transparéncia de resultados, as organizagoes do Grupo 1 diferenciam-se nos

seguintes pontos:
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a) a FASE destaca-se pelo planejamento efetivamente democratico, incluindo

b)

nao apenas os colaboradores representantes de todos os niveis e unidades,
mas também as demandas das localidades nas quais atua, através da
discussao com grupos comunitarios. A prestacao de contas aos financiadores
é feita de acordo com o plano inicialmente previsto, seja através do “trienal"
ou de contratos especificos, havendo frequentes visitas dos financiadores in
loco, o que permite maior transparéncia na a¢do. No entanto, essa forma de
acao, em especial por tratar-se de articulagdo em varias partes do pais, exige
uma capacidade de monitoramento excepcionalmente grande, o que levou a

instituicao a criar uma unidade especialmente dedicada a essa atividade;

a RITS, em razdo de sua agado efetivar-se para uma gama pulverizada de
beneficiarios, a natureza de sua missdo - que gera uma atividade
cotidianamente sujeita a modificagdes, motivada por. questdes tecnologicas
em qualquer parte do planeta - e a tranquilidade em relagao aos recursos
financeiros nos primeiros anos, nao estabeleceu um sistema de planejamento
e controle institucional formal, resumindo-se ao controle financeiro e de
resultados, conforme definido pelo financiador. Contudo, ao término dos
recursos da doagao do BID viu-se na iminéncia de nao ser capaz de manter-
se com recursos proprios, sendo necessario desenvolver-se um controle
rigido a partir de entdo. Destaque-se que, apesar de contar com um
mecanismo de baixo custo para realizar pesquisas junto ao publico-alvo, nao
desenvolveu qualquer levantamento para identificar as reais necessidades de
seus potenciais associados, estabelecendo seu planejamento a partir da
percepgao dos coordenadores. Todavia, na medida em que seus dirigentes e
técnicos participam, assiduamente, de eventos sobre o Terceiro Setor e sobre
tecnologias de comunicagao e informacgao (TCl's), obtém grande volume de
informagdes relativas a evolugado desses temas que, associadas a experiéncia
e conhecimento da equipe, lhe propiciaram grande capacidade para planejar
acoes de cunho mais amplo, para as quais dirigiu suas energias, tais como os
projetos visando desenvolver tecnologias alternativas de acesso comunitario a
Internet. Se, por um lado a RITS enfrentou dificuldades de planejamento e
controle tradicionais ao longo de sua histéria, a capacidade de avaliagao, se
antes ndao o féra, apés trés anos de fundagdo estava perfeitamente
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d)

estabelecida, como demonstra o relatério do periodo (RITS, 2000), ja citado,
produzido pelo entao secretario executivo, Sérgio Goes de Paula e pelos
coordenadores, quando da saida do primeiro. Além da avaliagdo ser
concentrada em aspectos relacionados a missao - como é esperado desse
tipo de organizagdoes, como afirma Tendrio, que as ONGs estdo mais
preocupadas com aspeclos relativos a promogdo social de suas agées
(Tendrio, 1997:15), o relatério da RITS abordou aqueles relativos a eficiéncia
e eficacia da gestdo estratégica e tatica das atividades internas e externas:
outros indicadores ndo sdo tdo réseos: estamos longe da meta de 2.000
associados que foi estabelecida quando da criagdo da Rits; nossa divulgagdo
é precaria e nosso marketing, incipiente; nossa administracdo ainda néo é
transparente e agil; nossos servigos ainda sdo, em geral, pouco (e mal)
utilizados. Na nova gestdo, solidificou-se a estratégia de uso de reunides

periddicas de avaliagao com todas as areas, iniciadas anteriormente.

O IBASE, ao longo de sua histéria, buscou, desde o inicio, incluir a técnica de
debates com representantes de varios grupos sociais e a colaboragdo de
colaboradores externos transformou-se em uma marca do Instituto (Fico,
1999:31), estratégia que permanece até hoje, possibilitando o planejamento e
o controle da instituigdo pela sociedade. No entanto, inicialmente, a cultura do
IBASE concentrava-se no planejamento de curto prazo (Fico, 1999:35). A
questao da transparéncia na agao tomou-se tao sedimentada no IBASE que a
instituicdo implantou o projeto "Balango Social", com grande repercussao

externa.

A ABDL, embora nao inclua a sociedade no processo de planejamento e
controle, utiliza no mesmo as informagdes obtidas nos contatos que realiza
com e através dos bolsistas, nas comunidades das quais participam. O
processo de planejamento concentrou-se em tomo do programa que deu
origem a instituicdo, estando, atualmente, sendo discutido o futuro da
organizacdo de forma mais ampla, considerando-se as competéncias
adquiridas pela instituicdo ao longo do tempo e a respectiva potencialidade
para a incorporagdao das mesmas em novos projetos. A ABDL tem grande

facilidade em realizar o controle financeiro e elaborar as prestagoes de contas
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aos financiadores, em especial por contar com equipe qualificada e nao ser

alvo de exigéncias complexas pelos apoiadores.

e) A ABIA, que conta com apoio institucional de alguns financiadores, concentra
seu processo de planejamento e controle financeiro no acompanhamento da
relagao "recursos previstos x executados", conforme o que foi negociado nos
contratos/convénios com os mesmos. No que se refere ao aspecto técnico de
suas atividades, além de partcipar de varias redes de articulagdo de
entidades relacionadas a tematica HIV/AIDS, a instituicdo tem frequentes
reunides com os infectados pelo virus, das quais surgem questoes que

retroalimentam seu planejamento.

f) O CDI - a instituicao atua efetivamente como uma rede articulada, na qual a
acao das EICs é auténoma no que se refere aos recursos financeiros, pois
apesar de estar sujeita ao cumprimento das orientagdes técnicas do CDI
Matriz, o controle da aplicagdo dos recursos e dos resultados das EICs é

exercido pelas proprias comunidades nas quais estao instaladas.

As instituicdbes do grupo 2, de acordo com os resultados da pesquisa
simplificada, demonstram que 37,5% das organizagdes apresentam a falta de
planejamento como uma das principais dificuldades na gestao financeira. O fato
desse tépico aparecer em quinto lugar nas dificuldades apontadas reflete
diretamente no cumprimento de prazos e cronogramas (32,1%) e pode ser motivado
pelo fato de que apenas 46,4% dos entrevistados realizam planejamento estratégico
e 53,5% o orgcamentario. Os resultados obtidos parecem demonstrar que a
preocupagdo dessas organizagbes concentra-se muito mais no gerenciamento
cotidiano do que no de longo prazo. A abrangéncia do planejamento estrategico
concentra-se, nas organizacdes pesquisadas, em um periodo de um ano, enquanto

as do Grupo 1 apontam trés anos.

Em relagdo ao orgcamento, conforme afirma JORDAN (in www.cets.org.br),
similarmente as organizagbes govemamentais e empresas lucrativas, as
organizagbes sem fins lucrativos trabalham com orgamentos anuais, mas oS
esforgos sdo canalizados para a captagdo de recursos em detrimento do marketing

ou da venda de produtos e servigos. O estudo indica que esse periodo ocorre nas
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organizacdes que ainda nao estao suficientemente desenvolvidas institucionalmente
(76,7% dos pesquisados do Grupo 1 que realizam o planejamento orgcamentario
abordam o periodo de um ano), ao contrario daquelas ja fortalecidas nesse aspecto,

que adotam o periodo de trés anos (detalhando apenas o primeiro).

7.4. Geracio de recursos x dependéncia de recursos externos

O estudo mostrou que a geragéo de recursos nao € uma atividade frequente

no cotidiano das ONGs;o resultado com a venda de bens e servicos ndo €
considerado como fonte de recursos para as organizagbées analisadas, seja porque
sua produgado é realizada, na maior parte das vezes, no ambito de projetos
realizados com recursos especificos de financiadores, seja pela dificuldade em
realizar a comercializagdo; a maioria das ONGs receia qué obter recursos com a
venda de produtos e/ou prestagdo de servigcos possa colocar em risco a missao, na
medida em que o conceito de "lucro" pode ser confundido e que a légica do
segmento é contraria a0 mesmo. Assim, essa nao é uma pratica adotada pelas
instituicoes e, quando ocorre, sé é feita como forma de atingir a missao, como

ocorreu no caso do Altemex, pelo IBASE.

O resultado financeiro positivo obtido na venda de produtos e servicos € uma
das questbes que causam frequentes duvidas aos gestores das organizacdes sem
fins lucrativos, e deveria ser mais claramente definida e explicada pelos 6rgaos
competentes, na medida em que, apesar de o lucro, em Direito, é tudo que excede o
custo de uma operagédo, o resultado positivo de uma atividade (Martins, no artigo
"Pode uma entidade sem fins lucrativos ter atividade comercial?", publicado como
tema do més de agosto de 1999 in www.rits.org.br), ndo podendo ser confundido
com o destino do mesmo, ja que a finalidade lucrativa ndo depende da existéncia
eventual de lucro, mas de sua destinagdo (Martins, in www.rits.org.br). Considerando
que as leis relacionadas a criagcao das ONGs definem que o resultado sera
reinvestido na prépria finalide institucional - inclusive dispondo sobre a destinagao do
patrimoénio no caso de encerramento das atividades, ndao parece haver muita razao
para duvida nessa questdo, uma vez que a caracterizagdo de finalidade lucrativa

depende de quem se beneficia do lucro, como afirma Martins, no mesmo texto: uma
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pessoa juridica sem fins lucrativos pode desenvolver uma atividade econbémica e
essa atividade econbmica pode ser o comércio. Desse comércio é possivel obter
lucro sem que esta pessoa juridica venha a ser caracterizada como de finalidade

lucrativa.

Além disso, destaca-se que nem sempre as instituicbes encontram-se com
condig¢des internas para conseguir desenvolver produtos e servigos adequados aos
potenciais clientes, assim como nem sempre tém desenvolvida a capacidade de
comercializagao, como ilustra um trecho do Relatério "Trés anos de RITS": a partir
de 2001 uma nova variavel se coloca na estrutura interna da Rits: a organizagdo n&o
alcangou a desejada autonomia financeira através da venda de servigos e das taxas
de associagdo, sendo financiada, no tipico modelo organizagdo da sociedade civil,
por projefos que desenvolva, que demonstra a continuidade da tradicdo, mesmo nas

instituicoes mais recentes, do modelo de financiamento centrado em projetos.

A dependéncia de recursos externos, nacionais ou internacionais, no entanto,

é uma eterna ameaga para a continuidade das instituigbes sem fins lucrativos, como
ilustrado pela ABIA em sua publicagdo de comemoragdo dos quinze anos de

existéncia, na qual é relatado o caminho trilhado desde sua constituicao:

“Se o futuro institucional da ABIA, juntamente com seu programa de
trabalho, parece mostrar-se seguro para os proximos dois ou trés
anos, torna-se, no entanto, mais dificil prever qual serd o seu perfil
daqui a cinco ou seis anos. Primeiramente, os financiamentos das
agéncias de cooperagdo internacional voltadas para o HIV/AIDS
continuam a se reduzir, fazendo com que se torne cada vez mais dificil
para a ABIA manter-se, mesmo em sua atual estrutura mais
restringida. E tampouco se tem conhecimento... do que ira acontecer
com o Programa Nacional de AIDS e, por extensdo, com todo o
universo das ONGS/AIDS no Brasil, uma vez terminado o segundo
empréstimo do Banco Mundial." (Parker e Terto, 2001:88)

Um aspecto relevante na sustentabilidade € o desprendimento dos

colaboradores das ONGs, em especial dos fundadores e dirigentes, principalmente
no inicio das atividades, que frequentemte atuam voluntariamente até que a
instituicdo consiga obter recursos suficientes para sua manutengéo e execugao dos
projetos e também dos demais participantes, em épocas de crise. Nesse aspecto,

destacam-se que muitos colaboradores aceitam fazer "contratos de risco" com as
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instituicdes, como o caso de Silvia Ramos na ABIA (Parker e Terto Jr., 2001; 15), da
RITS, que passou por épocas de crise pela demora no repasse de recursos pelos
financiadores, obrigando o pagamento da remuneragdo dos colaboradores com
atraso ou em parcelas, do IBASE, cujos fundadores ja comegaram a trabalhar na
criagdo da instituicdo ainda no exilio, antes da fundagao (Fico, 1997; 26). Nas
organizagdes do Terceiro Setor percebe-se que, mesmo naquelas que ja iniciaram
com disponibilidade de recursos, geraimente os colaboradores também séao
desprendidos, trabalhando véarias horas além do inicialmente previsto na
contratagao, além de receberem salarios significativamente mais baixos do que os

operados pelo mercado.

Destaque-se que o apoio_de outras instituicbes, especialmente no inicio,

podem promover uma maior facilidade para as organizagdes, como demonstram os
exemplos da RITS, que contou com recursos propiciados pela relacdo com a
Comunidade Solidaria para a implantagdo, da ABIA, que utilizou as instalagdes do
IBASE, a ABDL, que conta, além de outros recursos, com a cess@o de espago do
IPT, do CDI, que adota um modelo de projeto no qual as proprias organizagdes das
comunidades nas quais estdo instaladas as EICs contribuem com a infraestrutura
necessaria, da FASE, que contou com a experiéncia do Pe. Edmund Leising, da
CRS do Brasil, para sua implantagao e do IBASE, gue iniciou formalmente suas
atividades com o auxilio de organizagées humanitarias internacionais (Fico, 1999,

14), em virtude dos contatos de seus fundadores no exterior.

A competicao por recursos é uma das grandes mudangas no segmento, que,

em virtude do aumento do nimero de organizagdes existentes e da diminuicdo dos
recursos internacionais no Brasil, aliada as exigéncias da sociedade por mais
eficiéncia e eficacia, provocou a adocdo, por muitas ONGs, de estratégias de
mercado, visando a sobrevivéncia, que devem ser cuidadosamente analisada em
relagdo ao impacto que provoca na missdo institucional, como relata DURAO, em
"As Perspectivas de Parceria Com Instituicbes de Cooperacao Internacional para

as ONGs Brasileiras: Um Olhar Conjuntural":
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"A segunda idéia de Franco... é a de que “as ONGs que existem de
fato... perseguem objetivos econdmicos (por imperativos de
sobrevivéncia, inclusive pessoais de seus membros) e competem
entre si (sobretudo pelo acesso a fontes externas de recursos
financeiros)” (Durao, in www.abong.org.br)

Uma saida que as ONGs utilizam e que propicia a minimizacdo da

dependéncia de recursos externos é a atuagdo em parceria com outras instituicées

das areas nas quais atuam, que, além da importancia que essa articulagéao tem para
o fortalecimento institucional, representa uma forma de reduzir custos, na medida em
que realizam atividades conjuntas, tais como eventos e projetos, reduzindo o
dispéndio de recursos para as mesmas. as instituicoes do Grupo 1 demonstram
utilizar a parceria e a atuagao em redes articuladas como uma das formas para
garantir seus principios institucionais, agindo na capta¢dao, como recomenda Durao
no texto anteriormente citado: para receberem fundos de ‘fontes nacionais e de
organismos multilaterais as ONGs nédo precisam se entregar a “mimetismos”, nem
“vender a alma ao diabo”, mas precisam ter uma capacidade institucional e politica
ampliada, que as habilite a enfrentarem os desafios de uma atuagdo que combine
fidelidade a suas referéncias politicas fundamentais, flexibilidade e profissionalismo
(Durao, in www.abong.org.br). As ONGs ainda néo institucionalizadas firmemente,
ao contrario, pouco se utilizam do mecanismo de parceria como instrumento de
resguardo da missdo, verificando-se, na pratica, uma concorréncia velada, nao
explicita e nem assumida, que se reflete em agbes prejudiciais ao crescimento de
todas, tais como sonegacao de informagdes as instituicdes que atuam na mesma
area, disputa junto aos mesmos financiadores e busca de aprovagao de projetos
individuais que teriam maior possibilidade de obtencdo de apoio caso fossem
executados em conjunto, aproveitando-se as especialidades de cada organizagao.
Talvez esse tipo de atitude explique porque quase metade das instituigdes do Grupo
2 (46,5%) elegeu a falta de informagdes sobre fonte de recursos como a quarta

maior dificuldade que enfrentam na gestao financeira.

Em relagdo aos recursos possiveis de serem obtidos através de fundos
publicos, a falta de acesso as informagdes, a lentiddo no processo e o excesso de
exigéncias (burocratizagdo, apresentacdo de certiddes emitidas pelo proéprio poder
publico) e a escolha politica ou discricionaria de conveniados dificulta a
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sustentabilidade das organizagbes através dessas fontes, principalmente quando
considerando que a Instrucdo Normativa n? 1, no inciso | do artigo 82, proibe a
utilizagdo dos recursos para a realizagdo de despesas a titulo de taxa de
administragdo, de geréncia ou similar;, comprometendo cada vez mais o
fortalecimento das organiza¢ées sem fins lucrativos, que tém que dispor de recursos
de outras fontes para cobrir despesas decorrentes da execugao de projetos através
de convénios com a administragdo publica, tais como as horas de trabalho de
colaboradores necessarias para o controle técnico e financeiro altamente detalhado
exigido pela lei, mesmo antes da assinatura do instrumento. Normalmente, caso a
organizacdo espere o recebimento dos recursos para iniciar o projeto, 0 mesmo
torna-se inviavel, j& que o processo é lento e longo, frequentemente causando um
atraso tdo grande no cronograma que provoca a perda de recursos disponiveis pela
mudanga do ano fiscal e, consequentemente, das restricdbes orgcamentarias; no
entanto, a mesma instrugao normativa proibe, no inciso VIl do artigo 89 a realizagéo
de despesas com taxas bancarias, com multas, juros ou corregdo monetaria,

inclusive, referentes a pagamentos ou recolhimentos fora dos prazos.

A falta de informagées também aparece refletida no resultado da pesquisa
simplificada (Grupo 2), na medida em que, ja que mais da metade (51,8%) das
organizagdes nao tém colaboradores com fluéncia em outros idiomas, seria natural
~ esperar um alto indice de entidades sustentadas por recursos publicos nacionais, no
entanto, as doagdes de organizagdes publicas nacionais aparece em quarto lugar
nas fontes de financiamento citadas, com 37,5% das respostas, inferior até mesmo

as doagdes de organizagdes privadas nacionais.

Os resultados da pesquisa simplificada indicam que o apoio de empresas é

uma das formas que tém garantido a existéncia de grande parte das pequenas
organizagoes, conforme aponta o indice de citagoes de apoio empresarial de 57,1%.
O fato de 75% das organizagdes do Grupo 2 afirmarem que as empresas nao fazem
exigéncias constrangedoras, confirma uma das conclusdes da pesquisa do IPEA
(Peliano, 2000, in www.ipea.gov.br/asocial), demonstrando que a motivagdo dos
empresarios € muito mais provocada pelo interesse em ajudar o proximo (ou em
resposta as pressoes das comunidades) do que por estratégias de marketing. A

mesma pesquisa conclui, ainda, que muitas vezes a escolha é feita pela demanda
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que chega através das instituicdes que procuram as empresas, eventualmente

definindo as linhas de atuagao:

“... 0 envolvimento &, essencialmente, de cunho filantropico e distante
dos interesses mercantis. Trata-se de um processo desordenado e
pulverizado, motivado por pressdes oriundas de demandas dos mais
carentes que batem as portas das empresas e que terminam por
pautar o atendimento realizado."

As organizagdes do Grupo 1, ao contrario, pouco se utilizam dessa fonte de
recursos, caracterizando-se mais como uma agao pontual (como no caso do IBASE)
do que efetivamente como uma estratégia continua de captagao. O CDI destaca-se
nessa questdo como uma organizagao diferenciada, ja que desde o inicio tem
atuado com recursos de fontes empresariais; no entanto, talvez em decorréncia da
tematica na qual atua (inclusao digital), que vem despertando cada vez a aten¢ao da
midia, ou, ainda, pela proximidade da comunidade, junto a qual interessa ao

etnpresario divulgar sua panticipagéo social.

Contudo, o interesse empresarial ainda é pautado por uma visdo

assistencialista, que precisa ser compreendida, em especial na atual situacdo de

probreza pela qual passa grande parte da populagdo brasileira, conforme
denunciado recentemente, com grande énfase, na midia e que pode estar associada
a outras finalidades, como conclui a pesquisa do IPEA, de que o carater assistencial
das agbes realizadas pelas empresas tem limitado o entendimento de sua
importéncia, até mesmo por aqueles que as realizam. 1sso ocorre porque ainda n&do
esta superado o preconceito existente com respeito a agbes de carater assistencial.
Falta uma melhor compreensdo da importancia do atendimento emergencial aos
grupos sociais que vivem em situagbes de vulnerabilidade extrema, bem como da
sinergia que pode ser gerada mediante a complementaridade das agbes
assistenciais e promocionais. Mais construtivo do que desqualificar a assisténcia

filantropica é procurar modemiza-la (Peliano, 2000, in www.ipea.gov.br/asocial).

Por outro lado, o que pode estar provocando a continuidade do apoio voltado
ao atendimento assistencial, sem vinculagdo a agbes que promovam O
desenvolvimento, é o fato de que o empresariado que atua na area social sofre

dificuldades para obter informagcbes sobre o impacto de suas ag¢bes nesse
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segmento, podendo investir em areas que nao sejam as mais necessitadas, como

demonstra a pesquisa do IPEA :

“como nao se dispbe de informagdes sistematizadas sobre o impacto
dessas atividades... podem estar sendo reproduzidos no ambito do
setor privado problemas assemelhados aos que historicamente
acometem a atuagdo do Estado no campo social: superposicao e
fragmentagé@o das agdes que acarretam desperdicio de recursos e a
consequente perda na eficiéncia e eficacia das agoes." (Peliano, 2000,
in www.ipea.gov.br/asocial)

A obtencdo de recursos através da doagcdo por pessoas fisicas € uma

estratégia frequentemente utilizada pelas organizagbes do Grupo 2, conforme pode
ser observado nos resultados obtidos - 69,6% das organizagbes citam doagdes de
pessoas fisicas e 50% citam associacbes como fontes de recursos - porém,
representa uma fonte quase inexistente nas instituicées do Grupo 1, que, a excegéo
do IBASE (campanha "Amigos do IBASE" e a parceria com a AMEX, por iniciativa
desta ultima) e da FASE (campanha "Amigos da FASE"), que adotam essa
modalidade efetivamente, as demais pouco se utilizam dessa forma para obtengao
direta de recursos. No estanto, o principio da participagéo individual de cada cidadao
como uma forma de transformacao social aparece, frequentemente, como sustentam
a "Campanha pela Fome" ou a "Diretas J&", empreendidas pelo IBASE, como a
busca de doadores de computadores por pessoas fisicas para o CDI, a adesao as
campanhas de prevengao do HIV/AIDS da ABIA.

Pode-se concluir que ha grande potencial para a obtencdo de recursos

através da doacgao de recursos por pessoas fisicas, como demonstram campanhas

com alta divulgacdo da midia, seja direta - como o Projeto Crianga Esperanga, no
qual sdo recebidos telefonemas para doagdes - ou indiretamente, onde a compra de
determinado produto reverte para campanhas sociais, como o “Mac Dia Feliz”. Cabe
ressaltar, todavia, que a credibilidade das instituicbes receptoras aparentemente é
fator decisivo na obtencao desses parceiros, situagdo na qual a transparéncia na
utilizagao dos recursos e a apresentagao de resultados considerados adequados

representam papel fundamental para que se tenha sucesso.

Por outro lado, tanto no que se refere aos doadores pessoa fisica ou juridica

(nacionais e internacionais), parece haver uma clara preferéncia para 0 apoio de
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instituicbes ja solidamente estruturadas, que venham demonstrando seriedade e
competéncia no trabalho. Observou-se, neste estudo, a procura das organizagdes
do Grupo 1 pelos financiadores, com interesse em aportar recursos nos projetos das
mesmas, destacando-se, claramente, que tal selegao foi feita para as organizacdes
que, além de estruturadas e conhecidas publicamente, mantiveram-se firmes a
miss@o e objetivos estratégicos e concentraram-se em um foco especifico de

atuacgao ao longo dos anos.

Em relagédo a tematica escolhida para as doagoes, a pesquisa do IPEA aponta
a preferéncia do grande apoiador empresarial para as agdes voltadas para projetos
que prevejam a atuacgédo junto a infancia e adolescéncia, na medida em que ...nas
empresas de maior porte é a diretoria que define os rumos da atuagéo social que se
volta, principalmente, para a crianga e o jovem. A atuagdo desse grupo se concentra
nas agdes de educagéo e assisténcia, enquanto a escolha das organizagdes pelos
voluntarios ...sdo nas areas de educacgédo (19%) e saude (18%) (Peliano, 2000, in

www.ipea.gov.br/asocial).

E fundamental ponderar cuidadosamente as formas de financiamento das
instituicoes, ja que a a decisdo de "colocar todos os ovos em uma Unica cesta" pode
ser um perigoso risco para a instituicdo, em especial quando a "cesta" escolhida é
uma nova forma de financiamento como o apoio de empresas privadas, ainda
embrionaria e sem dados histéricos que possibilitem a avaliagao criteriosa, na
medida em que ... devemos ser cautelosos quanto a perenidade do setor privado em
acgodes voltadas para o social. Quem pode garantir que em época de crise econémica
este setor manteria investimentos corporativos na area social? Um projeto social
seria mantido? Qual o real grau de comprometimento que esse setor manteria com
agentes sociais do Terceiro Setor? (Tenério, 1999: 93). Da mesma forma, o relatério
da pesquisa do IPEA confirma a necessidade de cuidado nessa questédo, na medida
em que apesar de ter o habito de doar, o microempresario ndo esta seguro da
ampliagdo de sua agdo no futuro proximo: pode ser que sim, pode ser que néo, vai
depender da disponibilidade de recursos dentro da empresa (Peliano, 2000, in

www.ipea.gov.br/asocial).

Por outro lado, pode-se concluir que a obtengcdao do apoio financeiro esta

condicionada a capacidade institucional, de forma a responder as expectativas
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geradas pelo aumento no nivel de exigéncias da sociedade, em especial aos
aspectos que envolvam: apresentacdo de resultados, relagdo "custo x beneficio
social", impactos futuros da agdo, capacidade de execugdo e gerenciamento

institucional, apresentagao de contrapartida e replicabilidade.

7.5. Mecanismos para resguardar os objetivos sociais e os valores

O principal mecanismo identificado na pesquisa, que garante o cumprimento
da missdo, é a concentracdo da responsabilidade pela captagdao nos dirigentes
principais - provavelmente ciosos da causa a que defendem - coerente com a
afirmagéo de Santos em "Reflexdes Sobre As Organizagoes Da Sociedade Civil", de
que uma OSC nasce provavelmente do interesse e da generosidade de um ou mais
cidaddos em compartilhar seus recursos e especialidades em prol de uma causa

social (Santos, in www.fgvsp.br/academico/index.htm).

Na medida em que ... esses cidaddos se identificam com as necessidades de
outros na sociedade ... se disponibilizam para produzir utilidades sociais para outros
na sociedade, enfrentando riscos e incertezas, investindo seu tempo, recursos e
conhecimentos em causas sociais (Santos; in www.fgvsp.br/academico/index.htm),
muitas vezes as particularidades da missao da instituicdo ndo estao verbalizadas ou
escritas, em especial porque baseiam-se em principios e conceitos dificeis de serem
traduzidos em palavras. Percebe-se que esses conceitos e principios sao
transmitidos, a feicdo das antigas tradicbes secretas, pelo' exemplo, através do
convivio e da pratica das agbes cotidianamente. As organizagdes do Grupo 1

refletem claramente essa forma de atuagéo:

a) No IBASE, a captagdo ocorreu, no inicio, capitaneada pelos fundadores, em
especial Betinho e Carlos Afonso; até hoje, apesar da missao estar solidamente
incorporada pelos demais colaboradores e de ter uma area dedicada a captagcao
e parcerias, o atual diretor geral participa de forma ativa, tanto na realizagao dos

contatos, quanto no acompanhamento das atividades da area;

b) Na FASE, o processo de planejamento democratico garante que as estratégias

de captacado sejam definidas com base nos principios institucionais, ficando a
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cargo da area responsave! por essa atividade a apresentagdo de proposta de
planos para discussdao ampla e a execugdo de acordo com o definido em
consenso pelas liderangas da organizagao. Uma questao relevante é a intengao
da FASE em realizar agbes futuras que aumentem a adesdao do cidadao
brasileiro em sua sustentagcdo, o que, além de atenuar a dependéncia de
recursos internacionais, caracteristicas do atual modelo, pode promover uma
maior participagdo da sociedade brasileira na organizagdao, dando-lhe maior

legitimidade e transparéncia;

A ABDL, por outro lado, durante muito tempo centrada em apenas um programa,
manteve a captacdo como responsabilidade Unica de seu coordenador executivo
e fundador; na mudanga do ocupante da fungdo, houve extremo cuidado na
selecdo de uma pessoa que fosse comprometida com a misséo da instituicdo. A
partir de 1999, quando a organizagdo buscou um maior nivel de
institucionalidade, tem dedicado energias ao estudo de alternativas de
financiamento baseadas nas competéncias adquiridas ao longo do tempo, o que

também garante coeréncia com a missao;

Na ABIA, a captagdo - inicialmente sob responsabilidade de Silvia Ramos,
cientista politica, e Walter Ramos, médico dedicado ao tratamento de pacientes
com HIV/AIDS, e atualmente concentrada no presidente e no coordenador geral -
esteve sempre diretamente relacionada a missao, sendo buscadas alternativas
internas quando em épocas de crise; destaque-se também que tornou-se uma
instituicao de referéncia técnica ampla na tematica a qual se dedica e concentra
seus financiamentos diretamente em projetos relacionados ao cumprimento da
missdo. Questao de realce € que, em virtude da tragica histéria pessoal de
Betinho, um dos fundadores, e sua luta publica pelo enfrentamento do problema,
estabeleceram-se firmemente os principios de importancia da concentragao na

tematica em toda a instituicao, que permanece até os dias de hoje;

Na RITS, observa-se que essa atividade também esteve centralizada nos
principais dirigentes, que, anteriormente a qualquer contato com potenciais
financiadores, reinem-se para discutir a adequagao da aceitagdo do apoio, tanto
no que se refere ao tipo de projeto, quanto as consequéncias da obtengcao do

apoio, em especial apds a finalizagao dos recursos do BID. Uma nova estratégia
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f)

estd sendo iniciada na organizagao, a partir de sua qualificagdo como OSCIP —
Organizagao da Sociedade Civil de Interesse Publico, centrada na captagdo de
doagdes de pessoas juridicas, como permite a recente legislacao que versa
sobre o tema. Para executar essa estratégia, foi contratada uma captadora de
recursos, que vém sendo introduzida na filosofia e principios da organizagao
através do contato quase diario com representantes de todas as areas, de forma
que possa incorpora-los. Pretende-se que o contato com os financiadores
potenciais s6 seja iniciado apds a percepgdo de que a captadora esta em
condicdes de representar a organizagdo perante o publico externo, sendo 0s
primeiros devidamente selecionados em conjunto com os dirigentes da
instituicdo, previamente ao inicio da aproximacao. No Relatério "Trés Anos de
RITS", uma das afiragdes retrata o posicionamento institucional no que se
refere a missdo nas demais atividades: ... apoiada em decisdo de diretoria,
promoveu-se uma completa mudanga nas coordenadorias, reduzindo seu
namero e colocando como condigdo para seus colaboradores o envolvimento se
ndo exclusivo, pelo menos predominante, a RITS e a sua missgo. Esta misséo,
por sua vez, esta cada vez mais clara para todos os membros da equipe, e temos

como resultado uma adeséo coletiva forte ao projeto (RITS, 2000);

O CDI, com um claro e publicamente reconhecido enfoque no uso de TCl's para
o desenvolvimento comunitario, atua de forma que sua missao é refletida na agao
da rede de EICs, estabelecidas a partir das linhas definidas pela matriz e
monitoradas freqlientemente, assim como na atuagdo cotidiana de seus
colaboradores, que verbalizam claramente os principios institucionais e a forma
de funcionamento em todos os seus contatos, além de =zelar por seu
cumprimento no exercicio de suas atividades. A captagao foi inicialmente
centrada na mesma darea responsavel pela coordenagdo da rede, garantindo a
coeréncia quase automatica com a missao. A possivel separagdo dessas
atividades em areas distintas, em virtude do volume de trabalho gerado, esta
sendo analisada cuidadosamente, de forma a garantir a manutencao da atual
fidelidade a missao. Destaque-se que grande parte dos contatos € feita por seu
diretor executivo, Rodrigo Baggio, que, em virtude de ter sido o mentor da idéia

que deu origem a instituicao, € o maior defensor dos principios originais.
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Embora possa representar significativa economia de recursos, a incorporagao
de voluntarios pelas ONGs tem um carater muito mais amplo, considerando que,
além de serem pessoas comprometidas com a causa, tornam-se parceiras e
apoiadoras efetivas da instituicdo, contribuindo para seu fortalecimento e imagem
publica. Outro aspecto importante € que essa contribuicao efetivamente traz a
comunidade para participar da organizagdao, promovendo um  maior
comprometimento e transparéncia. As instituicoes do Grupo 2 demonstram que a
contribuicdo desses colaboradores pode tornar-se uma importante fonte indireta de
recursos, correspondendo, em muitos casos, a principal forma de vinculo com a

organizagao.

No Grupo 1, a participagdo desse tipo de colaboradores é pouco explorada,
sendo raros os casos encontrados; essas organizagoes, tenham pouca participagéo
de voluntdrios, utilizam uma forma de relacionamento que incorpora pessoas
externas a instituicao, ja que é freqliente a existéncia de estagiarios em varias areas,

que sao treinados e muitas vezes passam a ser contratados pelas mesmas.

O pequeno numero de voluntarios no Grupo 1 talvez tenha como uma das
causas a preferéncia dos voluntarios em atuarem em organizagdes que realizam
atividades nas areas de educagdo e saude, como identificou a pesquisa do IPEA.
Outro dado importante no resultado da pesquisa é que 58% dos entrevistados nao
consideram que a doacdo substitua o voluntariado, permitindo deduzir que,
eventualmente, um cidadao que esteja envolvido com a causa e acredito na

instituicdo podera ser um poderoso aliado nas duas questdes. |

Destaque-se ainda que a pesquisa do IPEA identificou — como ja citado por
Judi Cavalcante, Gerente de Informagdo e Comunicacdo do GIFE, em entrevista
para este estudo — que as iniciativas sociais se iniciam por decisao do dono da
empresa. No que se refere ao voluntariado empresarial, € importante lembrar que
ele tende a pressionar os funcionarios a se integrarem ao programa de voluntariado
que é definido pela propria empresa, quando agédo social deveria a deveria estar
desvinculada dos negdcios: o voluntariado é responsabilidade do individuo e n&do da
empresa. Quando o dono que idealizou a instituicdo morrer a tendéncia é que se
instrumentalize a agdo para fins mercadoldgicos. (Stephen Kanitz, diretor do site

www.voluntarios.com.br e conselheiro do Instituto Ethos, em matéria publicada no
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caderno especial sobre Voluntariado editado pelo Jornal Folha de Sao Paulo, em
28/10/01).

A sustentabilidade financeira das ONGs oferece grande complexidade, uma
vez que a escolha dos financiadores, se nao realizada adequadamente, pode
colocar em risco um trabalho construido com muita dificuldade ao longo do tempo,
se houver, na histéria do apoiador, algo que esteja em conflito com a missdo da
instituicado. Esse aspecto se reveste de maior importancia quando trata-se do apoio
de empresas atuantes no Mercado, tradicionalmente conflitantes com essas
organizagoes na relacao “Capital x Trabalho”, que gera desconfianca de ambas as
partes. No entanto ... 0 empresario ndo pode ser visto isoladamente, uma vez que
ele é parte da sociedade, refletindo assim seus valores dominantes. Qualquer
movimento da sociedade civil é encarado pelo empresario com uma boa dose de
desconfianga ou como ameaga ao seu préprio patriménio (Merege e Alves (in
www.fgvsp.br/academico/index.htm). Por outro lado, é evidente que, na medida em
que a decisao por realizar agbes sociais através da empresa é tomada pelo dono da
empresa - normalmente apds este ter passado por alguma experiéncia pessoal
significativa, nem sempre pode estar direcionada para atender a necessidades
sociais mais prementes; essa questdo deve ser cuidadosamente discutida
internamente e com a empresa, antes da aceitagdo do apoio, sendo fundamental
que a organizacao apresente dados objetivos sobre as prioridades identificadas e
como a empresa pode contribuir socialmente de forma mais significativa, caso
concentre seu apoio nessas questdes. Essa postura permitird, além de garantir o
atendimento mais adequado do cidadao-beneficiario, a quebra de um padrao
histérico inadequado, como alerta Martinelli, em "Empresa Cidada: Uma Visao

Inovadora para uma A¢ao Transformadora™:

“A relagao entre benfeitor e beneficiario, quer sejam pessoas fisicas ou
juridicas, tem, ao longo da histdria, assumido um carater paternalista,
assistencialista: os dois lados pouco se conhecem; o primeiro doa ao
segundo algo, definido por ele mesmo, sem qualquer referéncia as
prioridades do outro. A relagdo dai decorrente pouco traz de beneficio
permanente ao parceiro, mantendo-o em dependéncia crbnica,
quando ndo a manipulagao intencional de um sobre o outro.”
(Martinelli, in www.fgvsp.br/academico/index.htm)
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Na relagdo com o empresariado, é ideal que a ONG avalie corretamente as
motivacoes da empresa ao assocar seu nome a mesma, assim como as
consequéncias do recebimento do apoio, como pode ser observado no comentario
de Judi Cavalcante sobre esse tipo de agdo, que muitas vezes ocorre como uma
atividade realizada diretamente pela empresa, ao invés do apoio de instituicoes ja

atuantes:

"[implicagbes em ser operadora de projetos] Qualquer que sejam as
motivagbes, a empresa tem um desejo, ou 0 empresario, ou perpetuar
o nome do empresario, ou estrategicamente relacionar o nome da
empresa, ou de alguém que seja importante para a empresa, de um
fundador, do dono; entao a fundagdo é denominada com um desses
nomes que tem relacdo com um desses nomes, que tem relagao ou
estratégica ou histérica, emocional, com a organizagao. E o
empresario, como bem sucedido no mercado, no negdcio, ele vai para
a area social com a mesma idéia de sucesso; portanto, ele tem boas
solugdes para aquele problema social que ele enxerga, entdo ele
resolve operar; ele quer o seu projeto, dar a sua cota de contribuicéo
para a resolu¢ao daquele problema social."

No entanto, a andlise da coeréncia entre a missdo e principios
organizacionais conforme afirma Cruz, em "Captagdo de Recursos - um meio para

se atingir sua missao", deve ser uma atividade cotidiana nas instituigcoes:

“Sugere-se discutir internamente que tipos de fontes de financiamento
nao conflitam com a missdo da instituicdo. Esta andlise devera ser
feita antes do inicio da campanha para evitar divisGes internas e
problemas entre os financiadores, os captadores de recursos e a
instituicdo. A auséncia desta podera diminuir a integridade da
instituigdo e, portanto, a confianga da comunidade na execugéo dos
servigos prestados.” (Cruz, in www.fgvsp.br/academico/index.htm)

7.6. Aspectos da gestio financeira da institui¢io que influenciaram no sucesso ou

insucesso

A questdo da preparagdo gerencial, abordada por Seérgio Haddad, da
ABONG, em entrevista para este estudo, ..em relagdo a preparagdo técnica
gerencial, € um aspecto importante, mas ndo é essencial, porque pode se aproveitar
pessoas mais especializadas no campo, o que importa mesmo sdo técnicas de

gerenciamento politico da instituicdo (no sentido de levar adiante a misséo, agindo
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de maneira a manter a instituigdo integrada em torno da mesma), afasta a visao

instrumentalista do gestor. No entanto, se inicialmente, nas ONGs, a gestao

financeira resume-se ao controle de fluxo de caixa de um volume incipiente de
recursos, como demonstrado nas organizagées do Grupo 2, na medida em que
atinge um nivel de institucionalidade maior, assim como amplia os recursos
disponiveis, passa a necessitar de ferramentas de gestao capazes de propiciar um

maior nivel de controle, nao apenas financeiro, mas de uma série de conhecimentos

distintos que, aliados e interelacionados, possam permitir-lhe realizar um melhor

gerenciamento.:

“Ele [administrador de organiza¢des sem fins lucrativos] se defrontara
com uma série de dificuldades, tais como avaliagao do impacto e dos
resultados de seus projetos, planejamento da aplicagdo dos recursos,
capacitagdo técnica administrativa e operacional, informatizacdo e
alimentagdo de sistemas de informagao, desenvolvimento de
marketing apropriado.” Jordan (in www.fgvsp.br/academico/index.htm)

Analisando-se as instituicdes do Grupo 1, é possivel observar que, mesmo
naquelas que ja iniciam com um volume de recursos substancial, a falta de clareza
nos papéis, assim como a acumulagdo de fungbes para as quais o colaborador nao

estd tecnicamente preparado, pode provocar a inadequada utilizagdo dos recursos

ou o retrabalho, como ocorreu na RITS, que, em virtude de nao contar, inicialmente,

com especialistas na gestao financeira de instituicées sem fins lucrativos, teve que
refazer toda a prestacdo de contas dos recursos ao BID ao final do apoio, além de
realizar uma série de despesas que nao foram consideradas elegiveis pelo
financiador, tendo sido necessario obter recursos de outras fontes para cobri-las.
Atualmente, é reconhecida por todos os patrticipantes da organizagdo a necessidade
de uma equipe capacitada nesse aspecto, como demonstra a afirmacao de Paulo
Lima, atual secretario-executivo da instituicao, em entrevista, sobre o processo que
normalmente ocorre nas ONGs: nos primeiros anos, as ONGs partem em buscar de
realizar sua miss&o, depois é que se voltam para a¢des que deveriam ter feito, tais
como auditar as contas dos doadores ou implantar um sistema contabil e gerencial

profissionais.

No entanto, contar com especialistas requer maior dispéndio de recursos para
esse fim, como no caso da FASE, que conta com um pool de financiadores distintos
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e, apesar de ter com um sistema de controle financeiro detalhado e uma prestagao
de contas unica da maior parte dos recursos, tem necessidade de uma equipe
tecnicamente  preparada, ja que apesar de realizar a execugdo
descentralizadamente, centraliza o controle na matriz. O fato de contar com esse
pool de financiadores pemitiu que, ao longo dos anos, a FASE obtivesse recursos
destinados ao pagamento dessa equipe; porém, isso nem sempre é possivel, em
especial nos casos de convénios com entidades publicas, j& que a Instrugdo
Normativa n° 1, que rege essa relagdo entre o Estado e as organizagoes privadas,

como ja citado, proibe a utilizagao dos recursos com esse tipo de atividade.

Na ABIA, a equipe da area financeira foi reduzida nas épocas de crise pelas
quais passou, no entanto, o acumulo de atividades decorrente dessa reducgao fez
com que fossem revistos e aperfeicoados os processos internos, aumentando o nivel
de controle com menor dispéndio de recursos para esse fim, que tem sido elogiado
pelos financiadores, tanto em relagao a qualidade da contabilizagao, quanto ao grau
de cumprimento do orcamento previsto. E fundamental ponderar que o modelo de
financiamento da ABIA concentra-se em projetos, sendo sempre buscado negociar
com o0s apoiadores o pagamento' das despesas institucionais; entretanto,
considerando que varios deles exigem contrapartida da organizagcdao e nao apdiam
esse tipo de gasto, é necessaria uma'habilidade muito grande para realizar a
articulagdo necessaria entre as fontes de recursos para a manutengao integral da

instituicao, exigindo o uso de grande capacidade analitica.

A ABDL, em virtude de estar concentrada em um numero reduzido de projetos
e financiadores, com os quais trabalha ha varios anos, nao tem maiores dificuldades
na gestao financeira, em especial porque sua equipe é estavel e aprendeu, ao longo
de sua histéria, os pequenos detalhes que facilitam o controle da execugdo e a
prestagcdo de contas, que tem um nivel baixo de complexidade exigido pelos

financiadores.

O IBASE durante muito tempo utilizou servicos de contabilidade externos, que

foi incorporado internamente a partir do momento em que se percebeu que era
necessario o controle financeiro diario, em especial porque varias decisbes eram
tomadas pelos fundadores, com base em sua percep¢édo, sem a analise cuidadosa

da situagao da instituicao, criando problemas sérios na gestao cotidiana. O aumento
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do volume de recursos obtidos e das exigéncias dos financiadores - tanto em relagao
a forma de apresentagdo dos instrumentos de controle como da relagdo entre os
recursos utilizados e os resultados contratados — também contribuiram para uma

mudanga na postura da organizagao nesse aspecto.

O CDI, internamente, como afirma Moisés Barreto, utiliza controles simples,
sem sofisticagao, por projetos especificos, adotando contas distintas para a maioria
deles. A organizacao destaca-se pelo modelo de gestdo auténoma das EICs, que
sao montadas a partir do interesse das comunidades, com base nas informagoes
prestadas pelas mesmas, desenvolvidas apdés o recebimento das “Diretrizes para
Escolas de Informatica e Cidadania”, elaborado pela matriz para facilitar a
apresentagdo das propostas, que contém as orientagdes para que a proponente
explicite as acdes que vem desenvolvendo, como é a comunidade e a proposta
para funcionamento da escola (se tem espago definido, equipe para coordenar,

indicaca@o de professores para a capacitagéo, horario de funcionamento, etc.)

A simplicidade na elaboragdo dos instrumentos de controle, acompanhamento

e prestacdo de contas um aspecto que foi identificado como extremamente
necessario nas instituicées sem fins lucrativos, na medida em que muitas vezes atua
com pessoas com formacao técnica insuficiente para sua elaboragéo e execugao, ao
mesmo tempo em que uma mesma pessoa desempenha diversas fungdes, por
causa das restricdes financeiras por que passam para cobertura das despesas

institucionais.

Em relagdo as aplicagdes financeiras dos recursos para garantir seu poder de

compra até a efetiva utilizagdo no projeto, todas as instituicdes optam por
investimentos tradicionais, tais como fundos de renda fixa ou poupanga, mesmo nos
casos em que nao sao obrigatdrios - como os convénios com Orgaos publicos.
Destaque-se que, mesmo nos casos em que ha recebimento de recursos de
instituicdes internacionais, em ddlar, é pratica no segmento a transferéncia dos
mesmos para instituicoes bancarias no pais, convertidos em moeda nacional,
propriamente inexistindo contas bancarias das instituicbes no exterior, talvez em

razao de evitar criar situagdes de interpretacao dubia por parte da sociedade.
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A adogéao de padrdes para prestagao de contas, pratica nem sempre existente

por parte de alguns financiadores, apresenta, por vezes, um nivel de complexidade
baixo, facilmente aplicado pelas beneficiarias; outros, ao contrario, exigem um grau
de detalhamento extremamente grande, centrado muito mais no acompanhamento
da execugao financeira do que do resultado efetivo, principalmente no caso de
utilizagcéo de fundos publicos, regidos pela Instru¢ao Normativa n.? 1, da Secretaria
do Tesouro Nacional, que estabelece critérios mais detalhados para a prestacéao de

contas financeira do que de resultados.

O acompanhamento da _execugao dos projetos normalmente ocorre através

da comparagdo entre o inicialmente previsto, as ag¢bes desenvolvidas e os
respectivos resultados no periodo a que o relatério se refere, ocorrendo,
ocasionalmente, visitas técnicas ao(s) local(is) onde o projeto esta sendo realizado,
como a Fundacgéo Ford, segundo Sonia Boechat Matos, Administradora de Doagdes,
que explica como ocorre o controle da execugao do projeto, que enfoca muito mais o
atingimento dos resultados previstos do que a utilizagdo dos recursos, que é feita em
formularios simplificados: ... nés lemos os relatérios, confrontamos com o que dizia a
proposta. Para o relatério financeiro temos um padrdo, que deve ser seguido, por
causa do numero de organizégées atendidas. A prestagéo de contas financeira nao
representa problemas para grande parte dos 'fihlanciadores, se for adequadamente
preparada, mesmo que tenha sido necesséfio fazer algum ajuste no uso dos
recursos durante a execucdo do projeto,' desde que seja negociado com
antecedéncia, como afirma Sonia Boechat Matos, da Fundag¢ao Ford: "E feita por
contador, que verifica se os gastos foram feitos de acordo com o que foi orgado; ndo
somos tao rigidos, sempre temos uma saida se for solicitado antecipadamente ao

gasto."

A ABIA adaptou as instrugdes e manuais de prestacéo de contas fornecidos

por alguns dos financiadores, de forma a demonstrar com maior clareza e facilidade
a evolugao das despesas realizadas e respectivos resultados alcangados. A RITS
enfrentou um grande problema quando comecou a ter projetos apoiados através de
convénios, jA que nao contava com equipe técnica com conhecimento dessa
modalidade de repasse; destaque-se que a assinatura do instrumento sé foi possivel

devido a existéncia de uma gestora que possuia experiéncia nesse campo; apds a
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saida da mesma, o controle do convénio foi assumido por seu sucessor, que
acompanhou detalhadamente a execucao internamente e junto ao financiador, de
forma a nao haver qualquer utilizacdo inadequada dos recursos, o que poderia

colocar a instituicao em dificuldades para receber novos apoios governamentais.

O histérico das instituicoes do Grupo 1 demonstra que ha um consideravel

aumento na necessidade de controle, na medida em que se diversificam as fontes

ou ampliam o volume de recursos gerenciados, exigindo da equipe habilidades
distintas das anteriormente desenvolvidas, o que confirma a necessidade de criagao
de cursos especificos para a gestdo no Terceiro Setor, com conteudo adequado as

caracteristicas do segmento.

O estudo identificou também que a adequada prestacdo de contas financeira

e técnica e a publicacdo de balango contabil auditado e os relatérios anuais
realizados pelas instituicdes do 12 grupo propicia a identificacdo do uso dos recursos
na finalidade social a que se dedica, se ndao em detalhes, no minimo em grandes
numeros. No caso do 22 grupo, a prestagdo de contas normalmente se resume a
elaboracao de balango contabil, nem sempre auditado e poucas vezes publicado,
exceto nos casos em que ha necessidade especifica para a obteng¢ao de recursos

de fundos publicos ou titulos.

A obtencao de titulos e isengdes, que poderiam ser uma fonte indireta de

recursos, apresenta dificuldades dificiimente superadas pelas ONGs, que tém que
dispor de equipe suficientemente informada e habilitada para cumprir a via crucis
que tais beneficios exigem para que possam ser atribuidos. Apesar da maioria das
ONGS da pesquisa simplificada, em grande parte (53,6%) terem mais de 10 anos de
existéncia, ou seja, ja passaram pela fase de estruturacao inicial e, teoricamente,
apresentariam as condi¢cdes para a obtengdo dos titulos e isengdes possiveis,
observa-se que um pequeno contingente usufrui desses beneficios, apesar da
afirmacao de que possuem informag6es/pessoal informado sobre as mesmas; como

pode-se verificar na tabela de comparagéo a seguir:
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TITULO/BENEFICIO LEGAL % DE ORGANIZAGOES COM % DE
DISPONIBILIDADE DE ORGANIZAGOES QUE
INFORMACOES USUFRUEM

Certificado de filantropia 42,9 19,6
Certificado de utilidade publica 46,6 26,8
CNAS 53,6 19,6

OSCIP 30,4 3,6

Isencédo Tributaria

e Federal 19,6 21,4
e Estadual 21,4 30,4

e Municipal 19,6 50

Tabela 35 — Comparagdo percentual entre organizagbes com disponibilidade de
informagdes x organizagbes que usufruem de titulos/beneficios legais

7.7. Metodologias utilizadas para avaliag¢io de custos x preco

Ao contrario do que ocorre nas organizagbes do Mercado, nas ONGs é

freqlente existir uma maior tolerdncia em relagdo a custos, seja atraves da

manutencdo de atividades que atendam a missdo, mesmo quando representam
despesas sem financiamento ou, até mesmo pela manutencao de profissionais em

ndmero superior ou com qualificagdo inferior as necessidades institucionais.

A relagao “custos x precos” é de complexa andlise nas instituicdes do Terceiro
Setor, em especial porque a grande maioria das atividades gera resuitados cuja
avaliagdo envolve aspectos diretos e indiretos, na medida em que, mesmo nos
casos em que a finalidade primeira € atender necessidades basicas da populagao-
alvo, as acdes desenvolvidas tém, atras de si, um desejo de criacao e/ou ampliagao
da capacidade individual de acesso as condigées ideais e oportunidades de
desenvolvimento da cidadania. Em uma visao mais direta, pode-se afirmar que essa
ponderacgao € realizada, em um primeiro momento, muito mais voltada ao valor que
acresceu a missao do que a analise de custos propriamente dita.
Subsequentemente, quando a organizagdo adquire um significativo volume de
recursos, passa a ser alvo das cobrancas da sociedade por mais transparéncia e
desenvolve uma maior capacidade interna de gerenciamento dos custos, dificilmente
estruturada na etapa inicial da instituicao, fase na qual o enfoque é na solidificacao
institucional em relagdo ao atingimento da missao. Por outro lado, os produtos e

servigos desenvolvidos/prestados por essas organizagdes normalmente s&o parcial
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ou integralmente subsidiados pelos apoiadores, ndo havendo um enfoque comercial

para os mesmos, que tem a finalidade maior de contribuir para a missao

institucional. Nas instituicdes analisadas, destacam-se os seguintes pontos:

a) a RITS, em sua fase inicial, careceu de pessoal e instrumentos técnicos para

b)

que pudesse realizar um controle de custos efetivo, além de dedicar-se a uma
atividade nova até entao (provimento de servicos de Internet para as
organizagdoes associadas), sobre a qual ndo existiam dados disponiveis
suficientes para dimensionamento de custos e consequemente, de precos. A
opg¢ao da organizagao, uma vez que toda sua estrutura interna e de projetos
era subsidiada com recursos do BID, foi de adotar o sistema de “pacote” de
servicos, com um valor anual de associagdo considerado adequado as
ONGs, que pudesse, ao longo do tempo, atingir um volume suficiente para
cobrir as despesas diretas desses mesmos servicos. No entanto, talvez pela
falta de enfoque dessa atividade como uma fonte de recursos, ou mesmo de
um baixo investimento em acgdes de comunicagdo e marketing que
demonstrassem as vantagens em associar-se, as mesmas nao atingiram o
volume desejado, sendo analisada a forma com que foi desenvolvida e sua

efetiva contribuicdo a missdo no Relatério “Trés Anos de RITS”:

“Finalmente, ha que se enfrentar uma questao que, desde a criagao da
instituicao, esta em aberto: o significado da associagao a Rits, o que
nos obriga a questionar nossa fidelidade ao préprio conceito de rede
que tanto defendemos. Ha uma inerente contradigcdo entre o discurso
produzido pela Rits, a respeito da posicdo que pretende ocupar no
universo da sociedade civil — por seu carater instrumental, ser rede
de todas as redes - e o espago de influéncia oferecido as institui¢des
que a ela se associam.” (RITS, 2000)

Na ABIA, como ja anteriormente explicitado, os produtos desenvolvidos no
ambito dos projetos também sdo comercializados com precgos subsidiados,
tendo como enfoque o cumprimento da missao institucional, sem
preocupacgdo direta com a relagdo “custo x preco”, na medida em que sao

produzidos com recursos de projetos financiados.

A ABDL recentemente tem se concentrado em analisar a capacidade de gerar

receitas com os produtos/servigos que sdo possiveis através da aplicagao dos
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d)

conhecimentos desenvolvidos ao longo do tempo, no entanto, ainda é uma
agao incipiente, em andlise, cujos aspectos relacionados a custos ou pregos
ainda nao foram contemplados, em virtude de existirem outras questées mais
prioritarias a serem avaliadas, tais como a decisdao de modificar o escopo de

financiamento ou a capacidade interna de execugao de tais atividades.

O IBASE, embora tenha tido uma agao importante na obtengao de recursos
com a criagdo do Alternex, concluiu que s6 poderia continuar atuando nessa
atividade com o mesmo nivel de qualidade das outras se investisse
pesadamente na infraestrutura necessaria, além de ter que desenvolver uma

visdao comercial incompativel com a missao.

A FASE, na comercializagdo de seus produtos também enfoca muito mais a
disseminagcdo de informagdes relacionadas & missdo. Nos valores dos
projetos financiados, sempre que possivel, sado incluidos os custos
diretamente; quando isso nao acontece, € negociado com o financiador o
pagamento de despesas indiretas do projeto, de forma a manter o equilibrio

entre o custo do projeto e o valor do apoio recebido;

No CDI, o controle de custos é feito a partir do acompanhamento dos valores
previstos no orcamento anual e o efetivamente realizado, sendo realizadas
acoes corretivas quando observado que houve descompasso negativo entre

0S mesmos.

Uma das principais questdes do segmento, que afetam diretamente o aspecto

“custo”, é a atuagdo em redes, que permitem minimizar o dispéndio de recursos;
contudo, na pratica, observa-se que nao ha um controle contabil rigido nessa
relagcao, que acontece muito mais pela avaliagdo da contribuicao global de cada uma
das instituicGes participantes do que efetivamente pelo controle de aportes pelas

partes. Nesse aspecto, destacam-se:

A ABDL tem parceria continuada com o IPT, que cede a primeira o espago

fisico para funcionamento da instituicao e parte da infraestrutura, e com a RITS, com
guem realizou outras atividades, mas que, no ano de 2001 concentra-se em projetos
de educacao a distancia. Além dessas, eventualmente realizou outras eventuais

parcerias, que nao apresentaram grandes dificuldades, em momentos especificos,
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como por exemplo na preparagdo de um Seminario sobre a RIO+5, em parceria com
o PNUMA.

A ABIA, em suas relagGes nacionais e internacionais, além de obter, através
desse mecanismo, um volume de informagdes maior do que teria capacidade
individualmente, faz uma ampla utilizacdo de suas redes para tornar publicas as
acoes que desenvolve, o que, conseqlentemente, permite uma maior visibilidade

com menor dispéndio.

O CDI, naturalmente, em virtude de seu modelo de funcionamento, atua em
forma de rede, reduzindo diretamente os custos nos quais incorreria se nao atuasse

em parceria com as comunidades.

A FASE, que atua em ambito nacional, consegue reduzir custos para a
obtengdo de dados necessarios para o cumprimento de sua missdo, a partir da
articulagédo de seus membros nas localidades nas quais esta instalada, formando, a
partir de cada uma delas, uma rede secunddria, que alimenta a primeira, como um
ciclo de informagcbes que chega a sede e retorna as localidades de forma

consolidada.

A RITS, apesar das dificuldades que apresentou na implantagao de uma rede
de associados, desenvolveu uma metodologia sobre o tema adequada ao segmento,
que vem sendo expandida dia-a-dia, com ou sem a utilizagdo das tecnologias de
comunicagdo e informagdo. Algumas experiéncias de parcerias nao obtiveram o
sucesso desejado do ponto de vista financeiro, como a CIDADANET, no entanto,
foram instrumentos fundamentais para sua consolidagdo no segmento, jA que
propiciaram sua integracdo com as demais organizacdes, além da troca de

informagdes importantes para as envolvidas.

A atuacdo em rede, na forma de parceiras e aliancas entre as instituicoes,
significa uma forma de reducdo de custos capaz de promover a autonomia do
segmento, assim como possibilitar a ampliagao/complementariedade da agéo social
desenvolvida pelas mesmas, que talvez responda parcialmente o questionamento
apontado por Durdo, em "As Perspectivas de Parceria Com Instituicbes de

Cooperagao Internacional para as ONGs Brasileiras: Um Olhar Conjuntural”:
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“O que esta em jogo, assim, € a propria identidade das ONGs. Como
compatibilizar os seus projetos e a sua autonomia com o desafio de
sobreviverem captando mais recursos no pais, de fontes publicas ou
privadas, ou externamente de fontes multilaterais (direta ou
indiretamente, isto é, via agéncias), sem prejuizo de promoverem uma
significativa  racionalizagdo dos seus gastos?“ (Durdo, in
www.abong.org.br)

A atuagao em rede e a participagao da sociedade civil, enquanto promotoras
de novos conhecimentos, sdo, reconhecidamente, agdes que podem propiciar a
sustentabilidade das ONGs, fator ja identificado pelo Banco Mundial em relatério que

analisou os fundos dessa instituicdo no Brasil:

“Outro fator preponderante que parece determinar a sustentabilidade
das agdes e instituicbes parece ser a existéncia prévia de “capital
social” em torno do projeto. Este capital social € geralmente associado
a presenga ativa de atores sociais como igrefas, sindicatos, e ONGs e
um trabalho anterior de mobilizagdo e organizagdo comunitaria. Por
este motivo, o estudo recomenda que os quatorze fundos devem
financiar a promogao de “capital social’ e atividades de fortalecimento
institucional das entidades e mecanismos de gestao participativa
(conselhos municipais).” (Banco Mundial, 2001:17)

As seis organizagdes analisadas em profundidade diferem substancialmente
daquelas da pesquisa complementar ‘na articulacdo com outras instituicées;
enquanto as primeiras dedicam-se a baﬁicipar de féruns e redes nacionais e
internacionais relacionadas ao tema/area de atuagao, observa-se, nas ultimas, uma
dificuldade na agao conjunta com entidades similares. Pressuponho que, além da
dificuldade em arcar com as despesas decorrentes dessa atividade, as organizagoes
da pesquisa competem com as demais, na medida em que atuam em varias frentes,
criando uma cultura de "concorréncia" pelos mesmos recursos, dificultando a

atuagao conjunta em interesses comuns.

7.8. Pontos de destaque para o sucesso da organizacio

A emocgao humana parece ser a forga motriz para a continuidade das ONGs,
ou seja, a identificagdo pessoal com a causa é um dos fatores que mais aparece

como promotor para a obtencdo de recursos e parceiros, seja por parte dos
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dirigentes, como ilustra o caso de Betinho junto ao publico externo, como no caso da
solicitacao de um financiamento da FINEP, o apelo de Betinho foi bem sucedido, em
parte, devido a uma combinagdo de seu carisma, sua condigdo de "vitima" multipla
(como antigo exilado, hemofilico e, mais recentemente, como soropositivo por causa
da mafia do sangue) e de sua capacidade de passar a idéia de que trabalhar no
combate era ndo somente uma atitude nobre como também necesaria, devido a falta
de informagdo e agdo governamental em resposta & epidemia (Parker e Terto,
2001:18), ou, ainda, a preferéncia explicita dos doadores empresariais, como afirma
Judi Cavalcante, Gerente de Informacdo e Comunicagdo do GIFE, de que a
sensibilizagdo do empresario para o investimento na area social, ocorre, em geral,
por um incidente familiar desse empresario, alguém que veio a ficar cego, um filho,
um primo que sofreu um acidente grave e ficou tetraplégico..., assim como as
pessoas fisicas, que, em geral, afirmam preferir apoiar causas que tém relagdo
direta com seu contexto e experiéncia de vida. Da mesma forma, o IBASE
demonstrou que a ag¢ao institucional com esse enfoque proporciona um forte
componente de comprometimento da sociedade civil, na medida em que ...Betinho,
em suas campanhas, foi além do interesse. Apelou para elementos de natureza ética
e moral. Queria honestidade na politica, justiga social, fim da miséria. Ao fazé-lo,
fugia da ética do interesse e recorria a ética da solidarniedade. Saia do campo do
interesse que preside as relagbes sociais na sociedade liberal e entrava no da
atitude civica... (Fico, 1999:17), além do fato de que, apesar das dificuldades
internas enfrentadas, o IBASE conquistou um importante espa¢o no cenario
brasileiro, porque passou a manejar, com competéncia, certos "bens simboélicos”
decisivos para a mudanga de patamar das discussdes, no Brasil, sobre questbes

essenciais - como ética, democracia, cidadania e justi¢a social (Fico, 1999:112).

A utilizacdo da midia para trazer recursos e apoio institucional para a causa e

promover a organizagdo também apareceu como uma das estratégias de maior
sucesso na busca de parceiros e divulgagao da causa e da instituicao, como pode
ser observado no caso do CDI, que atingiu - em grande parte devido a exposi¢ao do
projeto nos meios de comunicagdo por Rodrigo Baggio - um patamar dificilmente
conquistado pelas ONGs em tao pouco tempo, ou no caso da ABIA, que, além de
contar com um dirigente carismatico como Betinho, atuava em uma causa de
interesse coletivo, no decorrer de 1987 e principalmente em 1988, a conexéao
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sangue/AIDS transformou-se em uma questdo politica nacional, a cobertura
cobertura regular nos meios de comunicagdo (Parker e Terto, 2001:23), essa
constante exposi¢cdo nos meios de comunicag&o servia para posicionar a ABIA como
especialista e militante de renome nacional nas questées vinculadas ao HIV/AIDS
(Parker e Terto, 2001:25), ou ainda, ... a ABIA e seus parceiros politicos levaram as
questbes relacionadas ao HIV/AIDS até o publico em gerale obtiveram significativa
cobertura na imprensa, ajudando a promover o espirito de ativismo entre aqueles
que trabalhavam com a epidemia no Rio de Janeiro e no Brasil (Parker e Terto,
2001:30). O IBASE também é um bom exemplo de como a adequada exposicdo na
midia pode promover a causa, que soube explorar esse caminho desde os primeiros
tempos, ja que, ...com o passar do tempo, a presenga de Betinho seria frequente na
imprensa e é claro que ele tinha em mente a necessidade de aproveitar todo o
potencial da midia... (Fico, 1999:114), que, no entanto, tomnou-se, algumas vezes,
um problema para a equipe, em virtude da ansia de seu fundador em colocar em
discussdo os problemas sociais enfrentados pelo IBASE, provocando ao
fornecimento de informagdes apenas quando efetivamente encerrados os trabalhos
de pesquisa (Fico, 1999:115)

Um ponto a ser destacado é a facilidade de obtencdo de doagdes de

organizagdes, nacionais e internacionais, muitas vezes espontaneas, que as ONGs

estudadas tiveram quando atingiram o nivel de instituicdo de referéncia no tema de
atuagao, considerando que conseguiram atingir a exceléncia em &reas de interesse
e necessidade da sociedade civil; todavia, pode-se observar nos relatos que, ao
passo em que mudaram as demandas sociais do pais, essa facilidade foi se
extinguindo, especialmente apds o declinio da cooperagao internacional, exigindo o
desenvolvimento de outras habilidades que ndo a execugao técnica dos projetos e

atividades voltados diretamente ao publico-alvo.

Em relagédo a transparéncia, as organiza¢gdes analisadas apresentam alguns

exemplos de como o retorno a sociedade pode ser um importante mecanismo para a
sustentabilidade, uma vez que a credibilidade proporciona uma melhor aceitacao de
campanhas, como demonstra 0 exemplo do IBASE (que atua especificamente nesse
sentido, através do estimulo a publicacdo de balangos sociais pelas empresas),

sobre a campanha "Amigos do IBASE", retomada ha pouco tempo, assim como o
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convite ser beneficiaria do programa da American Express Card, que permite, em
sua dindmica, uma forma de retorno aos contribuintes. Qutro exemplo de destaque é
a FASE que, pelo fato de possuir varios titulos e isengdes, esta obrigada a
apresentar relatérios detalhados a varias instituicbes reguladoras, além de ter
desenvolvido um sistema de prestagao de contas unico para os financiadores do
consorcio, que propicia extrema transparéncia no uso dos recursos e no atingimento
dos resultados obtidos, na medida em que é preparado em consonancia com 0
planejamento estratégico aprovado pelos mesmos. Em relagdo aos contribuintes
individuais, as doagdes recebidas pela FASE continuam ocorrendo mesmo apés a
mudancga na legislacdo que permitia o desconto do valor do apoio no imposto de
renda de pessoa fisica, 0 que parece ser um claro sinal de satisfagao social com a
aplicagdo dos recursos pela sociedade civil, destacando-se que as agdes que a
mesma desenvolve sdo estabelecidas a partir da consolidagdao de propostas das
regionais, originadas em discussdes com as comunidades sobre a realidade local, o
que também propicia a transparéncia das agdes. As atividades da ABIA, nesse
sentido, sdo avaliadas pela sociedade através de sua intervencao nas politicas
publicas relacionadas ao HIV/AIDS, como demonstra a proibigcdo legal de venda de
sangue, que foi uma das principais campanhas publicas desenvolvidas pela
institui¢cdo, junto a érgaos governamentais e privados, mobilizando a sociedade civil
para o tema com eventos que despertaram a atencao da midia. O CDI e a RITS, por
utilizarem-se de um meio de comunicacdo altamente democratico, a Internet,
conseguem divulgar suas acbes com grande facilidade, por tratar-se de temas
atualmente de grande interesse do publico-alvo e da comunidade intermacional, na
medida em que a exclusao digital apresenta-se, neste momento, como uma das
prioridades mundiais. A ABDL, em razao de seu foco no desenvolvimento
sustentavel, tem uma atuagdo menos concentrada na divulgacédo de resultados, ja
que baseia-se em principios de menor apelo publico, como democracia e justica

social.

No entanto, apesar da busca de transparéncia nas acdes, as instituicoes

analisadas nao possuem mecanismos constantes de divulgacdo para a sociedade

em geral, tais como publica¢des de resultados capazes de atingir os varios niveis da
populacao; percebem-se algumas iniciativas nesse sentido, porém, as mesmas

carecem de serem ampliadas para os varios stackholders das organizagoes.



“No entanto, esta tendéncia [prestagdo de contas] estd se modificando
a medida que mais ONGs passam a adotar conselhos de diretores
autbnomos e a convidar representantes dos grupos de beneficiarios
para participar de processos internos de planejamento estratégico. A
situagdo legal indefinida também precisa ser esclarecida e
regularizada mediante uma legislacao mais condizente para delimitar o
setor, introduzir incentivos fiscais e incentivar a doagao financeira por
parte de cidadaos e empresas para ONGs e outras entidades do
terceiro setor." (Banco Mundial, 2000)

No caso do 2° grupo de organizagdes (pesquisa complementar), a situagao
torna-se mais grave nesse ponto, pois, ao contrario das outras, a maior parte sequer

possui pagina na Internet, ou recursos para editar publicagoes institucionais.

A personalidade e dedicacdo dos fundadores e principais dirigentes também

configuram aspectos da maior relevancia no sucesso dessas organizagdes, na
medida em que percebe-se que se nao houvesse o empenho pessoal dos mesmos,
como em uma “cruzada contra o mal”, grande parte das instituicbes sem fins
lucrativos néo atingido o nivel de importancia atual e algumas nem sequer teriam

continuado existindo.

O petil ideal dos gestores também apresenta extrema correlagdo com a
quantidade de temas tratados, o tamanho e a abrangéncia da instituicao, como ja
citado anteriormente, a complexidade da gestao aumenta substancialmente quando
aumentam a diversidade de fontes e o volume de recursos administrados, assim

como a amplitude da agao, como ja identificado pela ABONG:

“Dependendo do tipo e tamanho da organizagdo, o gestor tem que ter
habilidades especificas para atuar junto a esse contingente, j& partindo
do principio que ele tem capacidade para a analise da conjuntura onde
a missao vai ser cumprida e que o trabalho esta sendo realizado. Em
relagao a preparagao técnica gerencial, € um aspecto importante, mas
nao € essencial, porque pode se aproveitar pessoas mais
especializadas no campo; o que importa mesmo sao técnicas de
gerenciamento politico da instituicdo (no sentido de levar adiante a
misséo, agindo de maneira a manter a instituicdo integrada em torno
da missao).” (Sérgio Haddad, presidente da ABONG, em entrevista
para este estudo)

A profissionalizagdo dos colaboradores pode ocorrer na pratica do dia-a-dia,

desde que a instituicao conte com um projeto relevante, que tenha demandas que

339



obriguem a que os mesmos procurem as solugdes adequadas, como afirma Sérgio
Haddad, em entrevista para este estudo, destacando que o inverso nao é passivel

de acontecer:

“Se vocé tem um bom projeto (com qualidade, com impacto social,
voltado a mudanga da condi¢cdo de vida das populagdes), ele acaba
profissionalizando as pessoas, na medida em que surgem exigéncias
que tém que ser cumpridas. Uma boa administragdo sem um bom
projeto nao se sustenta."

A capacitagio para a gestao adequada € um dos aspectos que podem refletir
na confianga do publico em relagdo as organizagdes do Terceiro Setor, que, além
das questdes relacionadas aos aspectos éticos e estratégicos fundamentais, deve
contar com instrumental técnico adequado, pois a formagdo e treinamento de
dirigentes é outra area importante para que o Terceiro Sefor ganhe maior
credibilidade da sociedade. Tornar as organizagbes mais eficientes nédo significa que
elas possam perder o seu ideal de iuta. Torna-las mais eficientes significa que o0s
seus lideres podem conduzir com maior plenitude a sua organizagdo para 0s
programas de transformagdo das pessoas e da sociedade (Merege e Alves, in

www.fgvsp.br/academico/index.htm).

No entanto, apesar de bons projetos permitirem preparar os colaboradores na
pratica, € necessario que a mesma bu's.q'ue a qualificagao anterior para que as
condi¢gbes minimas para a apresentagao de projetos aos potenciais financiadores. A
elaboracdo de projetos com clareza é um dos aspectos que pesam para os
financiadores, ja que permitem visualizar o que sera feito, como, quanto custara e
quais os beneficios a curto, médio e longo prazo, além de demonstrar a capacidade

institucional em realiza-lo, como afirma Elizabeth Leeds, da Fundagao Ford:

"Se recebemos alguma proposta que nao consegue expressar esses
pontos, mostra que a instituicdo nao esta pronta para executar esse
projeto. E, as vezes, podemos fazer uma sugestdo para que essas
pessoas facam um curso de capacitagdo para poder expressar as
necessidades da entidade."

O processo decisério nas ONGs ocorre de forma democratica, nem sempre

ocorrendo, na pratica, a participacao ativa do conselho de administracado, que, em
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geral, atua somente como norteador estratégico, poucas vezes acompanhando a
implantagdo das recomendagdes na agdo cotidiana, que fica a cargo dos

coordenadores executivos da instituicao, através de delegacao formal.

Assim, quanto ao processo decisoério, o estudo demonstrou que, na pratica, as
ONGs passam por uma primeira fase, na qual os fundadores concentram a
responsabilidade pelas decisbes, que passa por um processo de descentralizagao
ao longo do tempo, a medida em que a organizagao adquire um volume de recursos
capaz de remunerar especialistas, os demais colaboradores adquirem competéncias
especificas e, principalmente, os dirigentes passam a confiar nas decisées que nao

estao diretamente sob sua vigilancia constante.

O desenvolvimento da capacidade de visao analitica critica da instituicéo e a
adaptabilidade as condicoes do ambiente interno e .externo é uma das
caracteristicas das organizagdes mais bem sucedidas. O caso que mais reflete essa

postura consta do relatério de avaliagao de trés anos de existéncia da RITS:

“A ocasidao exige que se olhe para o futuro, e se avalie ndao s6 a
correcao das projecgoes feitas e dos planos tragados, como também a
adequagao da condugdo da propria instituicao. Por um lado, o
ambiente externo, a “sociedade da informagao”, sofreu transformagdes
radicais, e a Rits deve se adaptar a isto. Por outro lado, o fim de uma
fase e o inicio de uma nova mudaram o ambiente interno, obrigando a
mudancgas drasticas internas (por exemplo: a maioria de nossos
quadros fixos deixara de ter contratos trabalhistas) e obriga a uma
reflexao mais aprofundada sobre a propria instituicao, seus caminhos,
seus processos, suas perspectivas.”(RITS, 2001)

O modelo de financiamento das instituicoes analisadas no Grupo 1,
notadamente centrado em projetos financiados ao longo do tempo, passam por uma
reavaliagao no presente, em especial porque, dentre outros aspectos, as mesmas
encontram-se diante da necessidade de rever seus conceitos em relagdo ao apoio
de outros segmentos, ja que, além do recuo da cooperagao internacional no Brasil, a
tematica da responsabilidade e marketing social passam a ocupar suas
preocupagdes, ndo apenas em relagao ao efetivo significado que tém e seu impacto
para o segmento, como a uma renovag¢ao nas relagdes entre o Terceiro Setor e a
sociedade, na qual se inserem as empresas e a possibilidade de manutencao de
projetos por parte das mesmas, diretamente ou através do apoio de instituicbes ja
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existentes. Com relacédo ao financiamento das ONGs pelo empresariado, apesar das

restricoes que essa fonte apresenta, € importante lembrar que:

"Em geral, as empresas tém, sobretudo no Brasil, uma importancia
econdmica local muito forte. Claro que esse quadro muda muito a
partir de meados da década de 90, com a abertura econdmica, de
mercados, aquisi¢gdes, fusdes etc, mas ainda existe, sobretudo em
cidades pequenas, nao em metrépoles, uma presenga muito grande
da empresa em varios aspectos, de forma que ela nao consegue
deixar de atuar na area social." (Judi Cavalcante, do GIFE, em
entrevista para este estudo).

7.9. Financiadores

Em relagdo aos financiadores, podem ser citadas algumas questoes
fundamentais, que afetam diretamente a sustentabilidade das ONGs, quando podem
representar a continuidade ou o encerramento das instituicées, assim como podem
colocar em risco sua missao e principios, caso nao tenham a forca necessaria para

fazer valer, quando pertinente, suas convicgoes.

Apesar de nao ser um assunto discutido nem oficialmente reconhecido,

observo que, na pratica, ha uma preferéncia dos apoiadores em apoiar instituicoes

s6lidas, tradicionais, talvez em razéo da maior confianga em que as mesmas tenham
capacidade de utilizar adequadamente os recursos e atingir os resultados previstos,
justificadamente, no entanto, isso tormna-se um grande impedimento para as
iniciantes, ja que as instituicdes mais recentes ou em processo de institucionalizagao
sofrem de dificuldades até mesmo para demonstrar os resultados das a¢des que ja
realizaram. Essa preferéncia talvez se justifique pelo que, muitas instituicbes sao
criadas exatamente para aproveitar a disponibilidade circunstancial de fundos de
apoio a projetos, e que, contudo, ndo estao planejadas para a continuidade, como
demonstra o “Estudo sobre os Fundos Sociais e Ambientais Apoiados pelo Banco
Mundial no Brasil” (Banco Mundial, 2001:55)

“O estudo concluiu que as atividades e entidades financiadas pelos
sub-projetos tendem a ser mais sustentaveis a longo prazo quando a
entidade implementadora ja esta consolidada e/ou tem outros projetos
sociais em andamento. Aquelas entidades recém-criadas ou
estabelecidas apenas para receber os recursos dos fundos tém menos
chances de sobreviver apds o término do projeto financiado. “
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Outro aspecto limitador para as organizagdes € a disponibilidade de recursos
que os financiadores dispdem para o apoio dos projetos, tendo que estabelecer

. regras e critérios de selecdo centrados em suas prioridades que, muitas vezes,

deixam de fora bons projetos, que nao se encontram dentre as principais linhas de
apoio naquele momento. Porém, essa distingao pode ser momenténea, como afirma
Sonia Boechat Matos, Administradora de Doagbes do escritério da Fundag¢édo Ford
no Brasil, em entrevista para este estudo, destacando que as limitagdes
orcamentarias sao as maiores dificuldades que a organizacéo enfrenta na selegéao
de projetos para apoiar:

"Tem muitos projetos bons, mas nao temos orgcamento suficiente; em

alguns casos, até dizemos ‘este ano fiscal ndo d4a, quem sabe no ano

que vem...” Tem muita coisa boa sendo feita por ai, mas infelizmente o
orgamento nao é suficiente para cobrir tudo."

O “Estudo sobre os Fundos Sociais e Ambientais Apoiados pelo Banco
Mundial no Brasil” aponta uma outra questao relevante em relacdo aos
financiamentos dessa instituicdo no Brasil, que ainda é incipiente a inclusdo da
sociedade civil como participante ativa nos fundos sociais implementados nas agbes

efetivadas:

“E presente entre criticos da sociedade civil, a percepcdo de que a
concepgao de participagdo aplicada aos fundos sociais pelo Banco
Mundial € mais orientada pela racionalidade econdmica — a boa
aplicagcdo de recursos — do que por uma visdo democratica que
indique que projetos de desenvolvimento devam contemplar
necessariamente a participacdo dos beneficiarios e de entidades
organizadas da sociedade civil.” (Banco Mundial, 2001:55)

Aliada a essa, surge a dificuldade comum no comeco dessas organizagoes,
em especial estruturar a organizagao e obter as informacdes necessarias para atuar
institucionalmente e de forma adequada no segmento, ja que, em grande parte, as
mesmas sido frutos do interesse pessoal de cidadaos conscientes de algum

problema, que querem atuar de forma mais ativa em sua solugao:
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“A grande maioria das organizagdes do Terceiro Setor nasceu tendo
como referéncia um projeto bastante especifico. Na realidade, tais
projetos se constituem na materializagdo de um sonho de seus
idealizadores que passam a dedicar todas suas energias para uma
determinada causa. Sao verdadeiros empreendedores que indignados
com a situagao social em nosso pais decidiram dedicar o seu trabalho
para a transformagao de pessoas e proporcionar melhoria nas
condiches de vida da populacao mais carente.” (Merege, in
www.fgvsp.br/academico/index.htm)

Outra questao fundamental é a resisténcia dos financiadores em promover o
apoio das atividades institucionais; no entanto, é ébvio que nenhuma organizagédo
conseguira executar adequadamente um projeto, prestar contas devidamente (ao
financiador e a sociedade) ou preparar-se para isso, caso nao conte com os
recursos necessarios para tais atividades, em especial as relacionadas a aquisigao
de novas competéncias, como retrata um trecho do “Estudo sobre os Fundos Sociais

e Ambientais Apoiados pelo Banco Mundial no Brasil”:

“O desenho participativo funciona melhor quando ja existe organizagao
social prévia; nos demais casos este desenho nao é capaz, por si s6,
de assegurar o funcionamento efetivo das estruturas de participagao
definidas, nem de superar o poder das relagdes sociais tradicionais.
Uma alternativa para minimizar esse problema seria prever recursos
especificos, quando do desenho dos fundos, para capacitacdo e
fortalecimento da organizagao local, 0 que aparece como demanda
das ONGs. Estas afirmam que o Banco Mundial deixa a
responsabilidade pela capacitagdo das populagbes pobres para as
entidades de intermediagdo, mas nao prevé recursos para isso.
(Banco Mundial, 2001:55)

Em relagdo ao apoio para o pagamento de despesas institucionais, as
organizagdes internacionais sdo mais abertas a esse tipo de apoio do que as
nacionais, em especial as que estao na esfera publica, que inclusive nao permitem o
pagamento das despesas decorrentes da execucao de projetos financiados com
recursos publicos através de convénios. Felizmente, nos dltimos anos, a discusséo
sobre o fortalecimento da organizagdo tem sido freqliente, tanto nas instituicbes
relacionadas ao segmento, principalmente da ABONG, quanto daquelas que tratam
da agdo social das empresas, como o GIFE. A Fundagdo Ford é uma das

organizagdes que tem essa previsao nos financiamentos, que permite também a
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compra de equipamentos para execugao dos projetos, como afirma Sonia Boechat

Matos, Administradora de Doagoes:

“Sempre em dinheiro; permitimos a compra de equipamentos, mas
com dinheiro da doagéao, desde que esteja prevista no projeto. O apoio
pode ser total ou parcial, mas nao ha exigéncias nesse sentido. Nao
ha limite de valor e permite pagar encargos, aluguel, as pessoas que
trabalham na administracao, desde que elas trabalhem para o projeto."

A avaliagao de resultados de projetos sociais é algo de dificil mensuragéo,
sendo necessario muito tempo para que efetivamente possa-se comprovar a
efetividade das agdes, na medida em que, como afirma Elizabeth Leeds, Assessora
de Programas da Fundacao Ford: é dificil criar indicadores gerais, porque muda
muito de uma area para outra. Na area de apoio a sociedade civil, é dificil, porque
vocé esta lidando com coisas muito vagas, muitas vezes vocé sé vai ver 0s
resultados daqui a 5, 10 anos. As vezes, no contexto é mais.apropriado estabelecer
indicadores negativos. Os principais pontos que devem ser avaliados nos projetos
seria o potencial para ser multiplicador, o impacto em termos de estratégia de

divulgagéo da pesquisa, do novo conhecimento.

A analise dos resultados obtidos na aprovagéo de novos apoios € uma das
questdes que prevalecem para os financiadores, uma vez que se uma organiza¢do
recebe o apoio e é um desastre, ndo vai receber um novo apoio;, se ela nédo
apresenta a prestagdo de contas, ... ndo recebe nenhuma doagdo enquantb néao
prestar contas de novo. (Sonia Boechat Mattos, Fundagao Ford, em entrevista) No
entanto, os casos em que isso ocorre sdo raros, demonstrando a seriedade das
instituicdes brasileiras, como afirma a mesma entrevistada: o Brasil tem poucos
casos assim, talvez seja o escritério do mundo que tem menos pessoas nessa lista,
o que demonstra que as instituicoes brasileiras sao sérias e apesar das dificuldades

que enfrentam, conseguem atender aos requisitos dos financiadores.

No caso de instituicobes que atuam ou pretendem obter doagdes, é
fundamental demonstrar a utilizagao prevista para a doagao, assim como o que esse
ato representa, para a instituigdo, para o publico-alvo e para o proprio doador, como
afirma Cruz:
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“E importante que ao solicitar uma doacdo tenha-se claro que esta
sera destinada a uma causa de valor e que se trata de uma
oportunidade de investimento com ganhos sociais, sem © menor
demérito para o solicitador ou para a instituicdo. O doador devera ser
envolvido com a instituicdo e com o sucesso da missdo.” (Cruz, in

www.fgvsp.br/academico/index.htm) ‘

O voluntariado, de certa forma, também pode ser visto como um mecanismo
de financiamento das organiza¢gées sem fins lucrativos, ja que, além de representar
entrada indireta de recursos, traz a comunidade para dentro da instituicdo e cria um
vinculo mais efetivo, além de propiciar uma forma de realizar o desejo de "querer
ajudar o préximo", principal motivo apresentado pelos pesquisados na pesquisa do
IPEA que j& foram ou ainda sao voluntarios (Cademo Especial Voluntariado, Folha
de Sao Paulo, 28/10/01). Saliente-se, também, que a pesquisa demonstrou que a
participagdo em acgdes voluntarias € maior entre os - de melhor condigdo
socioecondmica, atingindo 38% com renda familiar acima de 20 salarios minimos, o
que pode ser um grupo a ser engajado, nao apenas no voluntariado na instituicao,

mas também como doadores potenciais e captadores de doagbes em seu meio.

A questao da responsabilidade social, como observado na pesquisa do IPEA,
apesar de centrar-se em empresas, apresenta alguns pontos que podem servir de
insumo para o planejamento das agoes de captagao de recursos junto ao publico,

seja através da busca de associados ou da renda de produtos/servigos:

a) mais do que no caso das empresas, a preocupagdo com o tratamento dos
funcionarios e a ética nas operagdes deve ser o foco principal das ONGS, na

medida em que a mesma s6 podera adquirir credibilidade se assim operar;

b) a questdo apontada como prioridade para a atuagéo responsavel, em um dos
casos ajudar a resolver problemas sociais, tais como criminalidade, pobreza e
baixa educacao, ja faz parte da realidade das ONGS; a outra, apesar de sua
importancia no trabalho dessas organizagoes, nem sempre é realizada com a
profundidade e frequiéncia necessaria, em especial quando conduzida por lideres
que sao especialistas no tema/area de atuagao, devido ao pressuposto de

conhecimento das necessidades do publico-alvo.
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c)

O retorno generoso as comunidades nas quais as empresas atuam pode ser
analisada, no caso das instituicdes sem fins lucrativos, como o retorno aos
apoiadores, de informagoes sobre os resultados obtidos com os recursos doados,
0 que raramente é realizado atualmente e, quando é feito, ndo é voltado aos

diferentes stackholders, limitando-se a alguns grupos especificos.

A compra ou recomendagdo de empresas que realizam atendimento direto a
populagdo e/ou que atuam localmente, como resultado na pesquisa, permite
inferir que essa atitude se reflete no comportamento em relagdo as ONGS,
confirmando as afirmacgdes de varios estudiosos e pesquisas, sobre a preferéncia
de apoio a criangas, adolescentes, educagao e outras atividades assistencialistas
e/ou outras questdes basicas, que seriam de competéncia do Estado. Apesar
disso, o crescimento das citagdes de a¢des desenvolvimentistas e de defesa de
direitos demonstra que ha uma tendéncia de mudanca no pensamento do

cidadao brasileiro, mesmo com as dificuldades sociais que o pais enfrenta.

O resultado no item que trata da recomendagéao ou nao, de produtos ou servigos

que envolveram uma experiéncia marcante, confirma minha teoria de que, por

‘mais que se busque uma atitude racional, as decisbes ‘e os comportamentos

humanos sdo altamente influenciados por nossas vivéncias emocionais. Esse
ponto de vista pode ser aplicado com grande possibilidade de retorno pelas
ONGs, na medida em que sua atuagdo propicia uma série de eventos
relacionados aos motores basicos da emocdo humana, que podem ser
transformados em momentos especiais para os apoiadores, se houver uma maior
aproximagao entre estes e as organizagdes, tornando-os efetivamente, nao

apenas parceiros da causa, como divulgadores para outras pessoas.

7.10. Outras institui¢des

Como um segmento importante na sociedade atual, o Terceiro Setor tem

despertado a atengao de diversos publicos, dentre os quais alguns interessados em

fortalecé-lo e aos seus agentes, tais como a ABONG — Associacao Brasileira de

ONGs, a ABCR - Associagao Brasileira de Captadores de Recursos, a Comunidade

Solidaria, o GIFE — Grupo de Institutos, Fundagdes e Empresas e o Instituto ETHOS

de Responsabilidade Social. Neste estudo estdo destacadas algumas das
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caracteristicas que considero relevantes na sustentabilidade das instituicdes sem

fins lucrativos, nas quais essas organizagdes representam papel fundamental.

A ABONG atua no fortalecimento do segmento, de forma a representar e
promover o intercambio entre as ONGs empenhadas no fortalecimento da cidadania,
na conquista e expanséao dos direitos sociais e da democracia. Ao longo de suas
atividades, tem realizado e publicado diversos estudos e pesquisas de interesse nao
apenas do Terceiro Setor, mas de toda a Sociedade Civil, destacando-se o Manual
de Fundos Publicos, em parceira com o PAD — Processo de Articulagao e Dialogo,
que apresenta uma série de informagdes sobre o tema, que podem permitir a
abertura de um maior canal de informagcdes sobre uma das principais fontes de

financiamento das instituicdes sem fins lucrativos.

A ABONG conta, dentre suas associadas, com quase todas as maiores ONGs
atuantes no Brasil, e, apesar de, numericamente nao ser representativa do total de
organizagoes do pais, traz a publico uma série de debates sobre temas que
influenciam a todas, na medida em que suas acgdes efetivamente visam o
fortalecimento do setor e nao atuar na defesa corporativa das primeiras. Por outro
lado, a ABONG tem .uma atuag¢do politica de defesa dos principios inerentes ao
segmento, que veio preencher uma lacuna inexistente anteriormente, considerando
que as ONGs nao contavam com nenhuma organizagao capaz de representa-las
corporativamente, ficando sujeita as oscilagées decorrentes do poder do Estado e do

capital.

Um dos aspectos que avalio como de grande destaque é a visdo da ABONG
sobre desenvolvimento institucional, que Sérgio Haddad, em entrevista, apresenta,
demonstrando que esse aspecto ndao deve ser analisado apenas de forma
instrumentalista, mas dentro de um contexto mais amplo, centrado na missao da

instituicao e respeitando as caracteristicas e principios éticos do segmento:

z

‘O que é importante para a ABONG é que desenvolvimento
institucional nao esta associado ao desenvolvimento organizacional,
mas olhando a missdo, de que forma a organizagao pode atuar
institucionalmente. A légica que permeia essas organizagoes é muito
diferente; é claro que tem que haver racionalizagdo de custos, mas,
por exemplo, 0 que importa mais € que as pessoas possam se
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desenvolver, ter valores de outra ordem, como a valorizagdo do
profissional, mais do que trocar uma pessoa por outra que tem mais
capacidade profissional."

A opinidao da ABONG ¢é que a atuagdo das universidades na pesquisa de
dados sobre o Terceiro Setor é extremamente importante, mas que seria mais
relevante se elas iniciassem um processo de discussao sobre o papel das
organizagdes, a sua relagao com o poder publico, o impacto social, o que tem sido
alvo da aproximagdo que a ABONG esta realizando junto as universidades. O
crescimento do numero de instituicdes académicas que se dedicam ao estudo do
tema tem contribuido significativamente para a criagdo de conhecimento adequado
para as organizagdes do segmento, que tem percebido que é necessario, antes de
qualquer agado instrumentalista, formar pessoas capazes de entender os sutis
mecanismos e rigidos principios que permeiam as relagdes e as agdes nesse setor,
como afirmam Merege e Alves, relatando as conclusdes de um curso especifico

realizado pela Fundagao Getulio Vargas de Sao Paulo:

“Para os professores foi uma experiéncia bastante importante no
sentido de entrarem em contato com uma forma de gestao que foge
aos padroes do sistema privado e das organizagdes governamentais,
constituindo um verdadeiro desafio para elaborar conhecimento
adequado para a administracao das OSCs.... A parceria mais
duradoura significa a assessoria permanente para = implementar
mudangas, acompanhar seus impactos e avaliar seus efeitos. Nao é
uma tarefa facil pois os valores das organizagbes devem ser
preservados. Dai a necessidade de uma formacgado especial para
professores e estudantes que atuardo junto as organizagbes. Antes
de treinar os dirigentes € necessario treinar os treinadores.” (Merege
e Alves, in www.fgvsp.br/academico/index.htm)

A acdo da ABONG em torno das modificacbes da legislagédo e da criagao de
alternativas para beneficio do segmento passa por questdes que contemplam o
respeito ao cidadao e aos fins publicos, tal como o enfoque que tem sobre a questao
da aplicagdo da cota patronal do INSS nas atividades finalisticas das organizagdes

que possuem titulos que permitem usufruir desse beneficio:

"A ABONG é contra o nao-pagamento da cota patronal para o INSS,
apesar de ser significativo no custo da entidade; nés nao achamos
justo que a sociedade pague a previdéncia de pessoas que trabalham
em ONGs. O que nés defendemos é que quem queira doar seu
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recurso, possa fazé-lo de maneira a que ele seja isento de
determinados impostos, na medida em que ele nao esta usando, esta
doando para um fim publico." Sérgio Haddad, em entrevista para este
estudo) '

E fato conhecido do publico a existéncia de diversas formas de vinculo
distintas do regime celetista nas ONGs, tais como a contratagdo como pessoa
juridica ou através de cooperativas, como forma financeiramente possivel de contar
com colaboradores para desenvolver as atividades dessas instituicdes. Trata-se de
um tema extensamente debatido e de grande preocupagdo dessas organizagdes, ao
passo que configura um eterno conflito: se optarem por seguir efetivamente a lei,
contratando seus colaboradores através do regime celetista, ndo conseguirao
cumprir sua missao, pois estardo direcionando para o pagamento de pesados
encargos e tributos os recursos destinados a atividade finalistica, em geral néo
considerados elegiveis pelos financiadores e, portanto, precisam obter recursos
desvinculados de condicionantes; se nao o fazem, além de estarem desrespeitando
a legislacao trabalhista brasileira, coloca-se diante da possibilidade de sofrer agoes
trabalhistas que ameag¢am sua continuidade. Ciente desse problema estrutural que
afeta se nao todas, quase todas as ONGs, apesar de abster-se de uma posigao
publica a respeito, a ABONG tem atuado em agdes voltadas a mudanga da
legislacao trabalhista para que a mesma possibilite altemativas adequadas para o

segmento:

"Percebe-se que isso esta ocorrendo nas organiza¢gbes, mas a
ABONG nao tem nenhuma orientagao sobre isso; o problema é que
vocé pode dar legalidade a uma coisa que tira direitos de ordem
trabalhista; nds estamos estudando essa questao e nossa luta é para
o estabelecimento de um estatuto para o Terceiro Setor." (Sérgio
Haddad, em entrevista para este estudo)

A ABCR, apesar da acgao fisicamente incipiente, colocou em discussao um
tema que muito tem preocupado o segmento: a questdo da remuneragdo dos
captadores e a prépria atividade de captagao, principalmente em seus aspectos
éticos. Segundo o Cédigo de Etica e Padrdes da Pratica Profissional da ABCR, o

captador deve atuar sempre de acordo com altos padroes éticos e profissionais:

"E dever dos membros da ABCR fazer com que 0S recursos
requeridos sejam obtidos com ética, respeito e honestidade em
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relacdo a intengdo do doador. Os membros devem exercer sua
atividade com integridade, honradez, veracidade e absoluto apego a
sua obrigacdo de preservar a confianca do publico." (ABCR, in
www.abcr.org.br) ‘

Uma das principais limitagoes atuais para as ONGs, o acesso as informacoes
sobre fontes de recursos, também se encontra dentre as preocupag¢des da ABCR,; e,
apesar da previsao de que a ABCR atue futuramente para preencher essa lacuna,
Rodrigo Alvarez, da ABCR, em entrevista para este estudo, enfoca que esse aspecto
deve ser naturalmente resolvido ao longo do tempo em virtude da demanda,
considerando que a disponibilizagdo de informagbes sobre fontes de recursos é uma
barreira de dificil superagdo, a longo prazo, mas que ja comega a ser foco de
atengdo, pois quanto mais o Terceiro Setor se torna importante, mais as pessoas se

interessam por estudar o assunto.

A Comunidade Solidaria tem conseguido romper, ao longo de sua existéncia,
fortes resisténcias histéricas existentes entre o Estado e o Terceiro Setor e,
recentemente, buscado criar a articulacdo com as empresas socialmente
responsaveis. Um ponto de destaque na atuacao da Comunidade Solidaria é sua
postura. inovadora em relagdo ao papel desenvolvido pela primeira dama do pais,
que tradicionalmente desenvolvia atividades de cunho paternalista e assistencialista
no ambito estatal e que, nessa nova forma de atuacao realiza atividades de
atendimento assistencial, porém vinculadas a politicas de desenvolvimento humano
mais amplo, principalmente através da articulagdo entre os varios setores da
sociedade. Essa forma de relacionamento tem se mostrado extremamente benéfica
e construtiva para a cidadania, uma vez que que possibilitou a criagao de uma rede
de instituicdes capaz de dar continuidade aos projetos mesmo com mudancas no
quadro governamental, especialmente com a criagao do Comunitas, organizagao
criada para atuar junto aos projetos desenvolvidos e/ou apoiados pela Comunidade
Solidaria, dentre os quais destacam-se o Programa Voluntarios, que despertou a

sociedade brasileira para a questao da filantropia e da agao social individual.

O ETHOS e o GIFE desempenham um relevante papel na questdo da
responsabilidade social empresarial, na medida em que promovem a articulagao
desse segmento com o Terceiro Setor, estabelecendo uma dinamica de discussdes

e praticas que versam sobre a importancia das empresas no atendimento social
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direto (através de instituicdes criadas pelas préprias empresas) ou indireto (apoio de
instituicdes sem fins lucrativos que atuam junto aos publicos de interesse) e as

diversas nuances que podem assomar nesse relacionamento.

Judi Cavalcante, Gerente de Informacdo e Comunicagdo, afirma em
entrevista, em relacdo ao papel do GIFE na parceria com instituicées do Terceiro
Setor, que sua atuagdo concentra-se, principalmente, na articulagdo entre os
segmentos, de forma a promover o entendimento das empresas sobre as

caracteristicas especificas que devem ser consideradas nessa relacgao:

“Nos representamos o envolvimento da iniciativa privada com a area
social no aspecto de Terceiro Setor, atendendo aos requisitos desse
segmento, que sao muito diferentes dos outros itens da
responsabilidade social, que sdo afetos ao negocio da empresa, a
relagao com funcionario, a relagao com meio ambiente.”

O ETHOS concentra-se, principalmente, na mobilizacdo e sensibilizagao das
empresas para que fagcam a gestdo de seus negdcios de forma socialmente
responsavel, apoiando-as para que se tornem parceiras na construgado de uma
sociedade mais préspera e justa. Essa organizagao, além de atuar diretamente junto
as empresas, dissemina informagdes sobre experiéncias exitosas, que contribuem
para o conhecimento das ONGs sobre fontes de recursos empresariais as quais

pode, eventualmente, ter acesso.

A responsabilidade social tem demonstrado ser um tema extremamente
controverso, provavelmente em decorréncia de ser uma iniciativa recente no Brasil,
sobre a qual se conhece muito pouco, em especial quanto a motivagdo dos
empresarios, 0 que causa um sentimento de defesa das ONGs, talvez em
decorréncia da eterna luta “capital x trabalho”. Santos, no texto "Reflexdes Sobre As
Organizagées Da Sociedade Civil", aponta que as agdes nesse sentido em outros

paises tém carater mercadoldgico, que talvez se apliquem ao caso brasileiro:

“Essa instituicdo [JEF - Jobs For the Future] ressalta que o
investimento social tem carater estratégico para as empresas e é do
tipo ganha-ganha. Isto é, todos ganham e ninguém perde com esses
investimentos. Trés razbes sdo apresentadas pelos lideres

entrevistados pela entidade: (a) faz sentido para o negdcio das
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empresas, (b) sdo meios eficientes para o envolvimento civico das
empresas e (C) € uma interessante estratégia defensiva pois, estimula
que as proprias empresas caracterizem 0 seu papel social antes que
outros o fagam.” (Santos, in www.fgvsp.br/academico/index.htm)

Receios a parte, é importante lembrar que, em especial com o
recrudescimento das necessidades das parcelas mais carentes sociedade brasileira,
a diminuigcdo da cooperagao internacional no pais € o inicio da abertura das ONGs a
articulacao entre os setores, o apoio de empresas pode representar uma importante

fonte para a sustentabilidade financeira do segmento:

“Esgotados os limites, com uma demanda social enorme e vivendo a
chamada crise da ruptura de paradigmas, os movimentos sociais e as
ONGs passam a abrir o didlogo e até mesmo estabelecer parcerias
com o governo, com os empresarios e até mesmo com as tradicionais
associagdes de ajuda mutua e assisténcia.” (Merege e Alves, in
www.fgvsp.br/academico/index.htm)

Merege e Alves também alertam para o perigo de considerar o empresariado
como um inimigo, baseado em alguns exemplos negativos conhecidos, que nao
representam a totalidade da acdo empresarial social e que podem ser modificadas,
através de uma agao de conscientizagdo que também € de responsabilidade das
ONGs:

“Por outro lado, as liderangas da sociedade civil olham para estas
caracteristicas do empresario brasileiro e ndo conseguem perceber
que elas podem ser transformadas. Nao conseguem perceber que
esta mentalidade retrégrada nao é partihada por todos os
empresarios. Sim, porque, apesar do quadro triste que tragamos
anteriormente, existe uma parte, ainda pequena, mas significativa de
empresarios que procura transformar a sua relagao com o pais e com
a sociedade civil. E podemos citar alguns exemplos de contribuigdo de
empresarios brasileiros para a sociedade civil.” (Merege e Alves, in
www.fgvsp.br/academico/index.htm)
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8. CONCLUSOES

Com a percep¢ao de que o Estado nao poderia, sozinho, atender a todas as
necessidades publicas, e conscientes da importidncia de sua participagdo na
melhoria da vida da populagdo mais carente e na construgdo de espagos
democraticos, varios grupos da sociedade civil ttm se organizado e realizado
atividades que favorecessem esse publico, compensando a auséncia do Estado
onde este nao estivesse presente ou nao apresentasse capacidade de suprir

inteiramente as necessidades da populagao.

Segmento no qual a existéncia de capital humano é fator imprescindivel para
0 sucesso institucional, o sucesso muitas vezes se configura na capacidade de gerar
novos conhecimentos coletivos a partir de experiéncias individuais trabalhadas de
forma coletiva e gerando beneficios para a comunidade na qual esta inserida que,
muitas vezes, seriam impossiveis de serem obtidos sem a rede de relacionamentos
de cada membro e da prépria organizagdo, na medida em que o conhecimento
pratico é de propriedade do grupo e nado individual, ou seja, as mudangas sociais
sS40 mais possiveis de acontecer em urﬁ ambiente propicio a democratizagao e
socializagdo do conhecimento, visto que esse é um produto social com valor
especifico, passivel de transformagédo coletiva em determinado ambiente socio-
econbmico. Subseqilientemente, observa-se que esse novo conhecimento é
absorvido pelos envolvidos e surge um novo padrao de interagdo, que tal como as
comunidades que transmitiam seus conhecimentos oralmente, tem conceitos e
valores intrinsecos ao grupo, incorporados por cada participante, que atuam na sua
replicacao; como o efeito de ondas de som que se propagam, esse modus operandi

se multiplica nos grupos que integram.

No entanto, é necessaria extrema ponderagdao no significado do conceito
sucesso nesse segmento, para que nao se corra o risco de considera-lo sob o
enfoque do Mercado, ou seja, no que se refere a geracao ou obtencao de recursos
financeiros, em detrimento de sua capacidade de atingir a missao e objetivos
institucionais com formas especificas, que, muitas vezes, independem da existéncia

de recursos em espécie ou de um fluxo de caixa regular, seguindo na priorizagao do
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bem comum ao invés do interesse de individuos ou grupos. A intengdo de seus
participantes quando decidem atuar nessas instituicbes, muitas vezes, propicia a
ocorréncia de situagdes incomuns nas organizagées com finalidade lucrativa, tais
como o voluntariado, receber honorarios com atraso sem qualquer agao trabalhista,
aceitar saldrios abaixo do mercado, trabalhar em horarios nao acordados

inicialmente ou sem remuneracgao adicional, dentre outras.

Da mesma forma, a andlise também precisa ser feita com cuidado para que
n&o se utilize a mesma logica das intituicoes do Estado na andlise das organizacdes
nao governamentais; apesar da similaridade na busca de resultados sociais, os dois
segmentos tém outras questoes filosdficas e praticas extremamente contraditorias.
No aspecto filoséfico, destacam-se, em especial: diversas a¢gdes promovidas pelas
segundas tém natureza de questionamento do Estado, visando aumentar a
participagdo do cidaddo nas agdes governamentais, o que gera conflitos de
interesses; enquanto as primeiras buscam o bem estar social amplo, muitas vezes
as ONGs representam segmentos especificos, de minorias, que nem sempre sao
contempladas por agbes governamentais; & fator inerente a acao das ONGs a
participagdo social e o efetivo comprometimento de seus financiadores,
colaboradores e beneficidrios com a causa defendida, enquanto nas demais isso

nem sempre ocorra na medida em que seria desejado pela sociedade.

Quanto aos aspectos praticos, a obtengcdo de recursos e seus
desdobramentos organizacionais configuram alguns dos principais diferenciais entre
as mesmas, na medida em que o Estado conta com valores garantidos para a
execugdo de suas atividades, oriundos de impostos, tributos e contribuigoes
obrigatérias dos cidaddos - mesmo que discordando de sua existéncia — e de fundos
especificamente instituidos com os fins de atender as acdes das mesmas, enquanto
as ONGs precisam convencer pessoas fisicas e/ou juridicas da importancia de sua
existéncia e relevancia de atuagdo, além de, necessariamente, terem que
demonstrar — formal ou informalmente - a capacidade de obter os resultados
propostos e gerir os recursos obtidos de maneira que obtenha a aprovagao de um
complexo universo de agentes (financiadores, beneficiarios, colaboradores e a

sociedade, de forma ampla).
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Sob esse enfoque, a administragao dos recursos que as ONGs obtém é vista
sob um enfoque mais rigido do que das demais instituicbes, sendo exigido das
mesmas eficiéncia, eficacia e efetividade nas agdes, sob risco de nao conseguir

apoio para a realizagéao de suas atividades.

A capacidade de obtengédo, geragao e administragdo de recursos é apenas
uma das questdes envolvidas na sustentabilidade das ONGs, na medida em que
esta esta associada a outras questdes mais amplas como as citadas anteriormente,
j& que para ser sustentavel, essas organizagdes precisam desenvolver habilidades
de natureza coletiva, dentre outras, de realizagao de parcerias, integragdo de redes,
estabelecimento de adequadas estratégias de desenvolvimento institucional,
relacionamento com o governo e instituicées internacionais. Essas habilidades sé
podem ser desenvolvidas coletivamente ao longo da histéria da instituicao e com
investimento no capital humano, caminho que passa pela profissionalizacdo e
capcitagdo técnica, mas, principalmente pelo cuidado no tratamento que a instituicao
tem com as relagOes estabelecidas interna e externamente, no ambito individual e
organizacional. A obtencao de recursos € uma estratégia que garante a subsisténcia
' nos aspectos praticos, mas que, se realizada sem estar em sintonia com a missao e
objetivos estratégicos ou, ainda, se priorizada em prejuizo do motivo de sua
existéncia, nao garante sua continuidade, compromete o seu fortalecimento
institucional e coloca em risco as capacidades coletivas construidas durante sua

existéncia.

A andlise das organizagdes sem fins lucrativos engioba aspectos de dificil
mensuragao e s6 pode ser realizada a partir de conceitos adequados a légica de
atuagao do segmento, em especial quando se enfoca a obtencdo e gestao de
recursos financeiros, em virtude das caracteristicas desse setor no que se refere a

relagdo entre o capital e o desenvolvimento social.

A sustentabilidade dessas organizagoes deve ser entendida principalmente na
capacidade de organizacdo sistémica que seja perene, em virtude de suas
caracteristicas como uma rede interna autocriativa, dindmica e democratica, que

interage com o fluxo de informagdes, recursos e energia externos.
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Se, de um lado a busca de recursos é imprescindivel para a continuidade das
mesmas, na medida em que estdo inseridas em um universo no qual o capital
financeiro é necessario para a realizagdo de suas atividades, por outro, precisam
criar mecanismos de protecao filosoficos e operacionais contra o risco de priorizar
acoes de interesse dos financiadores em detrimento daquelas que realmente sédo
representativas para os beneficiarios aos quais atendem ou, ainda, ferir a missao
institucional ou os objetivos estratégicos para atender a solicitagbes de

financiadores.

Considerando que esse tipo de sustentabilidade tem facetas que devem ser
cuidadosamente avaliadas - nao apenas a partir dos aspectos relacionados ao
contexto histérico e geografico no qual se inserem, mas também os principios
conceituais, filoséficos e praticos - foi adotado, para este trabalho, como conceito de
sustentabilidade financeira, a capacidade de obter os recursos suficientes para a
execugdo dos projetos e atividades, adquirindo competéncia organizacional
adequada ao gerenciamento dos mesmos, simultaneamente ao desenvolvimento
institucional no que se refere ao respeito a missdo e objetivos estratégicos, em seus

aspectos objetivos e subjetivos, instrumentais e conceituais.

Um novo quadro se desenvolveu no setor ao longo dos ultimos anos, que
afetam diretamente a sustentagao financeira, destacando-se: inicialmente, a partir do
redirecionamento da cooperagao internacional para paises considerados menos
desenvolvidos, as ONGs passaram a ter acesso a um menor volume de recursos
dessas fontes; em segundo lugar, o aumento no nimero de instituicbes provocou a
intensificagcdo das exigéncias dos financiadores, que passaram a utilizar critérios de
selecao anteriormente de pouco relevancia no contexto; em terceiro, as mudancgas
politicas econdmicas e sociais pelas quais o pais atravessou transformaram a
sociedade, que passou a exigir maior transparéncia no uso de recursos com
finalidade publica; em quarto, o aumento na disponibilidade e uso das tecnologias de
comunicagdo e informacao possibilitou o acesso a informagdes anteriormente
indisponiveis sobre as organizacdes e sobre os financiamentos; e por ultimo, mas

nem por isso menos relevante, a execugao direta de projetos sociais pelas empresas
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provocou a retirada de recursos anteriormente direcionados para essas instituicoes e

trouxe a discussao temas como eficiéncia, eficacia e efetividade no campo social.

Diante desse contexto, as instituicdes sem fins lucrativos enfrentam um sério
problema para preparar-se para atender as novas exigéncias dos financiadores e da
sociedade, necessitando apresentar um nivel de profissionalizagcao técnica que
envolve aspectos para as quais nao foram preparadas, uma vez que durante muito
tempo tiveram que atuar em um universo no qual o enfoque principal era a luta pela
legitimidade do segmento, que s6 foi possivel apds décadas de conquistas pela
formagdo da cidadania, contra um sistema que oprimia, decorrente da ditadura,

periodo no qual sobreviver institucional e ideologicamente era 0 maior desafio.

Porém, o mundo mudou, exigindo das organiza¢des novas competéncias para
adequar-se aos "novos tempos”’, nos quais as exigéncias enfocam, além dos
resultados sociais, aspectos tecno-operacionais, que devem ser desenvolvidos sem
abandonar ou sequer negligenciar a razdo de existéncia: a busca de uma sociedade
mais justa, na qual os individuos possuam condi¢des propicias ao exercicio do livre-
arbitrio e ao desenvolvimento social e humano, papel desempenhado com adequada

propriedade pelas ONGs.

No principio deste estudo, objetivou-se responder a varias questdes, que,
pressupostamente, ‘poderiam indicar os caminhos para a sustentabilidade dessas
organizagdes, que nortearam a pesquisa. No entanto, apds conclui-la, foi verificado
que a sustentacdo financeira estd associada a outros elementos institucionais que
extrapolam a obtenc&o/geracdo de recursos, relacionados & capacidade
organizacional em estruturar trés pilares basicos: projecao externa, transparéncia e
consisténcia interna, explorados ao final das conclusdes, que darao origem a
elaboracao de uma proposta de modelo analitico de construgdo e avaliagao da
sustentabilidade a partir do investimento institucional nos mesmos, concebida a

partir das informagdes obtidas neste trabalho.

O estudo foi realizado a partir da analise de duas formas de organizagao
distintas: Grupo 1, cujas informagdes foram obtidas a partir de entrevistas com
gestores e dirigentes principais, € constituido por instituicbes que atuam em agoes

de carédter de intermediacao entre o Estado e a sociedade civil, na criacdo de
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espagos de exercicio da democracia e construgdo da cidadania, atuam ha muito
tempo e tém facilidades internas e externas decorrentes de sua atuagdo em grande
escala, da rede de relagdes pessoais e da alta capcitagcao de seus integrantes: RITS
— Rede de Informagbes para o Terceiro Setor, ABIA — Associagcao Brasileira
Interdisciplinar de AIDS; ABDL - Associagao Brasileira de Desenvolvimento de
Liderancas; IBASE - Instituto Brasileiro de Analises Sociais e Econdémicas; FASE -
Federagdo de Orgdos para Assisténcia Social e Educacional; IBASE - Instituto
Brasileiro de Analises Sociais e Econémicas e CDI — Comité para a Democratizagdo
da Informatica; o Grupo 2, formado por 56 organizacbes de base, de médio e
pequeno porte, representam um universo com pouca visibilidade, surgidas de
iniciativas populares, geralmente em resposta a situagbes de pobreza e
desigualdade social locais, sem pessoas de destaque, que proporcionou identificar
aspectos especificos da sustentagao financeira que nao tenham sido contemplados

na amostra principal.

As principais conclusdes do estudo apontam para questdes de caracteristicas
especificas do Terceiro Setor, para as quais é necessario desenvolver solugdes para

curto, médio e longo prazos, com a participagao dos trés setores, expostas a seguir

Na primeira pergunta proposta, que se refere a relagdo existente entre a
capacidade de geracdo de recursos e a dépendéncia de recursos externos na
continuidade da instituicdo, a pesquisa demonstrou que a geragao de recursos com
a venda de bens e servigos ocorre com baixa frequéncia no universo analisado,
raramente considerado como fonte de recursos para as organizagdes pesquisadas,;
sua produgdo € realizada, na maior parte das vezes, no ambito de projetos
realizados para atingir a missdao, com recursos especificos de financiadores;
constata-se grande dificuldade em sua comercializagdo, tanto pela falta de
condig¢oes internas adequadas quanto pelo fato que a maioria das ONGs receia que
obter recursos com a venda de produtos e/ou prestagdo de servigos possa colocar
em risco a missdo, na medida em que o conceito de “lucro" pode ser confundido e
gue a légica do segmento é contraria a0 mesmo. Assim, essa nao € uma pratica
adotada pelas instituicdes e, quando ocorre, s6 é feita com o objetivo de cumprir a

missao durante determinado periodo.
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As organizagoes do Grupo 1 tiveram, ao longo de sua trajetdria, as facilidades
na obtengao de recursos em grande volume individual geradas tanto pelo interesse
da sociedade no(s) tema(s) que integram sua missao, quanto pelas relagdes de seus
participantes, que propiciaram a obtencao de doagdes de grande monta, inclusive
internacionais. A dependéncia de recursos externos, nacionais ou internacionais, no
entanto, é reconhecida pelas mesmas como uma eterna ameaga para sua
continuidade, na medida em que ficam extremamente vulneraveis ao interesse e

disponibilidade de recursos de potenciais doadores.

O Grupo 2, ao contrario, cujas instituicbes atuam normalmente em causas
locais, e, talvez por dedicarem-se a varios aspectos da comunidade em que estao
inseridas, ndo tém apelo para financiadores que nao tenham interesse especifico no
publico atendimento pelas mesmas e, ao mesmo tempo, ndao possuem, individual ou
institucionalmente, conhecimento com apoiadores capazes de fazer grandes
contribuicbes. Neste caso, a contribuicdo da comunidade, conhecedora dos
problemas locais, torna-se de fundamental importancia para a sustentabilidade das
mesmas, nao apenas no aspecto financeiro, mas também na participagao pessoal
nas agdes empreendidas, destacando prioridades e promovendo, positiva ou

negativamente, a organizacao.

Um aspecto relevante que minimiza a dependéncia de recursos externos, nos
dois grupos, é o desprendimento dos colaboradores das ONGs,l em especial dos
fundadores e dirigentes, principalmente no inicio das atividades, que frequentente
atuam voluntariamente até que a instituicido consiga obter recursos suficientes para
sua manutencéo e execucdo dos projetos e também dos demais participantes, em
épocas de crise. A pesquisa demonstrou que, mesmo naguelas que ja iniciaram com
disponibilidade de recursos, geralmente os colaboradores sao desprendidos,
trabalhando varias horas além do inicialmente previsto na contratacdo, além de
receberem salarios significativamente mais baixos do que os operados pelo

mercado.

O apoio de outras instituicdes, especialmente no inicio, podem promover uma
maior facilidade para as organizagées, como demonstram os exemplos do Grupo 1,
que contaram, em grande parte, com o auxilio externo para a estruturacio, atraves

de doagoes financeiras, bens ou facilitagdo de contatos estratégicos. No entanto, a
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competicao por recursos € uma das grandes mudangas identificada no segmento,
em especial no Grupo 2, que, em virtude do aumento do nimero de organizagdes
existentes e da diminuicdo dos recursos internacionais no Brasil, aliada as
exigéncias da sociedade por mais eficiéncia e eficacia, provocou a adogao, por
muitas ONGs, de estratégias de mercado, visando a sobrevivéncia, que devem ser
cuidadosamente analisada em relagdo ao impacto que provoca na missao

institucional

Outra saida que as ONGs utilizam e que propicia a minimizacdo da
dependéncia de recursos externos € a atuagao em parceria com outras instituicoes
das areas nas quais atuam, que, além da importancia que essa articulagcao tem para
o fortalecimento institucional, representa uma forma de reduzir custos: realizando
atividades conjuntas, tais como eventos e projetos, reduzem o dispéndio de recursos
para as mesmas. As instituicbes do Grupo 1 demonstram "utilizar a parceria e a
atuacado em redes articuladas como uma das formas para garantir seus principios
institucionais, agindo na captagao, enquanto essa estratégia é quase inexistente no

Grupo 2.

E importante ressaltar essa diéotomia entre os dois grUpos, pois uma das
principais caracteristicas do segmento é capacidade de articulagao institucional, que
promove nao apenas a obtencao de informagdes e troca de experiéncias através da
participagdo em redes tematicas ou geograficas, mas também propicia reducédo de
custos, quando acdes em parceria com entidades com objetivos comuns propiciam
uma economia de recursos pelos participantes, além de criar uma maior resisténcia

a pressoes do ambiente.

Em relagdo aos recursos de fundos publicos, a falta de acesso as
informagodes, a lentidao no processo € o excesso de exigéncias (burocratizacao,
apresentacao de certiddes emitidas pelo préprio poder publico) e a escolha politica
ou discricionaria de conveniados dificulta a sustentabilidade das organizagoes
através dessas fontes em ambos os grupos; a necessidade de recursos proprios ou
de outras fontes para cobrir despesas administrativas e financeiras para executar
projetos através de convénios com a administragao publica, além da demora no

repasse, também pode justificar a baixa utilizagao dos mesmos pelos dois grupos.
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O apoio de empresas € uma das formas que tém garantido a existéncia de
grande parte das pequenas organizagdes, destacando-se que 75% das
organizagbes do Grupo 2 afirmam que as empresas nao fazem exigéncias
constrangedoras. As organizag¢des do Grupo 1, ao contrario, pouco se utilizam dessa
fonte de recursos, caracterizando-se mais como uma agado pontual do que
efetivamente como uma estratégia continua de captagéo, com excegao do CDI, que
desde o inicio tem atuado com recursos de fontes empresariais. Aparentemente; a
tematica na qual a organizagdo atua, quando desperta a atengao da midia, ou,
ainda, pela proximidade da comunidade na qual o empresario tem interesse em
participar socialmente, motiva a iniativa deste no ofererecimento do apoio. Contudo,
o interesse empresarial ainda é pautado por uma visao assistencialista, que precisa
ser compreendida, em especial na atual situagcdo de probreza pela qual passa
grande parte da populagdo brasileira, conforme denunciado recentemente, com
grande énfase, na midia e que pode estar associada a outras finalidades menos
nobres. Saliente-se que esse tipo de apoio deve ser visto com muita visao critica,
pois normalmente exige uma atuacéo regida por mecanismos de Mercado; deve ser
precedida de uma andlise sobre o enfoque dos resultados obtidos pelas ONGs e o
risco de adotar-se a mentalidade de lucro inerente ao Mercado, na medida em gue
as mesmas tém o foco na busca da justi¢ca social e mudangas sociais pautadas pela
solidariedade e ndo pela atuagdo como agente econdmico, demonstrado por sua
atuagdo principal em areas que nao sao de interesse do Mercado e ou priorizadas
pelo Estado. Por outro lado, o que pode estar provocando a continuidade do apoio
voltado ao atendimento assistencial, sem vinculagcdo a ag¢bées que promovam o
desenvolvimento, € o fato de que o empresariado que atua na area social tem
dificuldades para obter informagcbes sobre o impacto de suas agdes nesse

segmento, podendo investir em areas que nao sejam as mais necessitadas.

Outra questao importante a considerar é a capacidade de execugao existente
internamente, ou seja, avaliar a existéncia atual ou possibilidade futura de realizar
um determinado projeto; aceitar realizar um projeto de interesse do financiador sem
a real capacidade de executa-lo pode resolver os problemas imediatos de falta de
recursos, mas, a médio e longo prazo, pode obrigar a organizagdo a concentrar
esforcos demasiados em sua realizagdo, em detrimento de atividades consolidadas
ao longo de muito tempo ou, até mesmo deixar de atingir os resultados esperados
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ou inviabilizar sua execugao, o que resultaria em dificil manutengcao do apoio pelo
financiador. Essa avaliacao deve ponderar nao apenas os aspectos técnico e
operacional, mas também sua relagdo com outros atores externos envolvidos no
projeto. Muitas vezes um projeto € bem elaborado; a organizagao tem a capacidade
técnica e operacional para realiza-lo, mas fracassa por ndo ter a articulagao

institucional necessaria para sua realizagao.

A obtencdo de recursos através da doagdao por pessoas fisicas € uma
estratégia frequentemente utilizada pelas organiza¢des do Grupo 2, conforme pode
ser observado nos resultados obtidos, poréem, representa uma fonte quase
inexistente nas instituicdbes do Grupo 1, que, a exceg¢do do IBASE (campanha
"Amigos do IBASE" e a parceria com a AMEX, por iniciativa desta ultima) e da FASE
(campanha "Amigos da FASE"), que adotam essa modalidade efetivamente, as
demais pouco se utilizam dessa forma para obtencao direta de recursos. No entanto,
o principio da participacao individual de cada cidaddo como uma forma de
transformagéo social aparece, frequentemente, como uma forma de envolver

diversos grupos sociais nas agdes dessas organizagdes.

Pode-se depreender que ha grande potencial para a obtencdo de recursos
através da doacao de recursos por pessoas fisicas, como demonstram campanhas
com alta divulgacdao da midia, seja direta ou indiretamente, todavia, a credibilidade
das instituices receptoras aparentemente é fator decisivo na obtencdo desses
parceiros, situagdo na qual a transparéncia na utilizagdo dos recursos e a
apresentacdo de resultados considerados adequados representam papel

fundamental para que se tenha sucesso.

Por outro lado, tanto no que se refere aos doadores pessoa fisica ou juridica
(nacionais e internacionais), parece haver uma clara preferéncia para o apoio de
instituicées ja solidamente estruturadas, que venham demonstrando seriedade e
competéncia no trabalho. Observou-se, neste estudo, a procura das organizagoes
do Grupo 1 pelos financiadores, com interesse em aportar recursos nos projetos das
mesmas, destacando-se, claramente, que tal selegao foi feita para as organizagoes
que, além de estruturadas e conhecidas publicamente, mantiveram-se firmes a
missdo e objetivos estratégicos e concentraram-se em um foco especifico de

atuacao ao longo dos anos.
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Para o equilibrio entre a geragcdo e a obtengdo de recursos externos, é
fundamental ponderar cuidadosamente as formas de financiamento das instituicoes,
ja que a decisdao de “colocar todos os ovos em uma Unica cesta" pode ser um
perigoso risco para a instituicdo, em especial quando a "cesta" escolhida é uma nova
forma de financiamento como o apoio de empresas privadas, ainda embrionaria e
sem dados histéricos que possibilitem a avaliagao criteriosa. Por outro lado, pode-se
concluir que a obtengdao do apoio financeiro esta condicionada a capacidade
institucional, de forma a responder as expectativas geradas pelo aumento no nivel
de exigéncias da sociedade, em especial aos aspectos que envolvam: apresentagao
de resultados, relacdao "custo x beneficio social", impactos futuros da acao,
capacidade de execugcdo e gerenciamento institucional, apresentagdo de

contrapartida e replicabilidade.

O principal mecanismo identificado na pesquisa, que garante o cumprimento
da missédo, é a concentracao da responsabilidade pela captagdo nos dirigentes
principais, provavelmente ciosos da causa a que defendem.Muitas vezes as
particularidades da missao da instituicdo nao estdo verbalizadas ou escritas, porque :
muitas vezes baseiam-se em principios e conceitos dificeis de serem traduzidos em
palavras. Percebe-se que esses conceitos e principios sao transmitidos, a feicao das
antigas tradi¢gdes secretas, pelo exemplo, através do convivio e da pratica das a¢des
cotidianamente, refletidos nas organizagdes do Grupo 1, seja na participagdo ativa
dos fundadores e diretores na captagao, no processo de planejamento democratico
garantindo estratégias de captacao definidas com base nos principios institucionais,
na concentragdo dos financiamentos diretamente em projetos relacionados ao
cumprimento da missao, na discussao prévia da adequagao da aceitagdo do apoio,
tanto no que se refere ao tipo de projeto, quanto as conseqiiéncias da obten¢do do
apoio, na atuacao em forma de rede, que reflete a missdo na ag¢do de todas as
unidades ou na atuacgao cotidiana de seus colaboradores, verbalizando claramente
0s principios institucionais e a forma de funcionamento em todos os seus contatos,

além de zelar por seu cumprimento no exercicio de suas atividades.

Embora possa representar significativa economia de recursos, a incorporagao

de voluntérios pelas ONGs tem um carater muito mais amplo, considerando que,
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além de serem pessoas comprometidas com a causa, tornam-se parceiras e
apoiadoras efetivas da instituicao, contribuindo para seu fortalecimento e imagem
publica. Outro aspecto importante € que essa contribuicdo efetivamente traz a
comunidade para participar da organizagdo, promovendo um maior
comprometimento e transparéncia. As instituicdes do Grupo 2 demonstram que a
contribuicao desses colaboradores pode tornar-se uma importante fonte indireta de
recursos, correspondendo, em muitos casos, a principal forma de vinculo com a
organizagdo. No Grupo 1, a participacdo desse tipo de colaboradores é pouco
explorada, sendo raros os casos encontrados; essas organizagdes, tenham pouca
participagcao de voluntarios, utilizam uma forma de relacionamento que incorpora
pessoas externas a instituicdo, ja que é frequente a existéncia de estagiarios em
varias areas, que sao treinados e muitas vezes passam a ser contratados pelas

mesmas.

A sustentabilidade financeira das ONGs oferece grande complexidade, uma
vez que a escolha dos financiadores, se nao realizada adequadamente, pode
colocar em risco um trabatho construido com muita dificuldade ao longo do tempo,
se houver, na histéria do apoiador, algo que esteja em conflito com a missao da
instituicdo. Esse aspecto se reveste de maior importéncia quando trata-se do apoio
de empresas atuantes no Mercado, tradicionalmente conflitantes com essas
organizagdes na relagao “Capital x Trabalho”, qUe gera desconfianca de ambas as
partes. Por outro lado, é evidente que, na medida em que a decisdo por realizar
acoOes sociais através da empresa é tomada pelo dono da empresa - normalmente
apds este ter passado por alguma experiéncia pessoal significativa, nem sempre
pode estar direcionada para atender a necessidades sociais mais prementes; essa
questao deve ser cuidadosamente discutida internamente e com a empresa, antes
da aceitacdao do apoio, sendo fundamental que a organizagdo apresente dados
objetivos sobre as prioridades identificadas e como a empresa pode contribuir

socialmente de forma mais significativa, caso concentre seu apoio nessas questdes.

Uma questao fundamental é a relagdo entre as fontes de recursos e os
objetivos institucionais; algumas organizagdes, muitas vezes em momentos de
desespero pela necessidade de verbas para realizar seus projetos, aceitam realizar

projetos que ndo tém afinidade com a missdo organizacional. E ébvio que obter

365



fundos é importante, mas é imprescindivel analisar de que forma os projetos a que
eles se destinam irdao agregar valor a organizacdo. Nao é suficiente conseguir
recursos se for para realizar projetos sem afinidade com a missao da organizagao; €
necessario que os projetos financiados com esses mesmos fundos ajudem a
construir, de forma sélida, a histéria da organizagao, ao mesmo tempo em que cria
competéncias organizacionais que contribuam para a obtengdo de novos
conhecimentos, verbas ou habilidades de execugao de projetos relativos a natureza
da instituicao. As organizagdes analisadas, de forma geral, buscam incessantemente
essa correlacdo, que, no entanto, apresenta-se de extrema dificuldade de
implantagéo, em especial nas organizagées que nao possuem um foco especifico
em sua missao, o que ocorre com freqiéncia no Grupo 2, em razdo de buscarem

atender a diferentes necessidades da comunidade.

Outra conclusdo importante do estudo é como a imagem do
financiador/apoiador pode afetar a imagem da organizagao e seus reflexos ao longo
do tempo. Existem casos em que o conflito entre a missdo organizacional e a histéria
do financiador é explicito, como por exemplo, uma organizagao que atue na defesa
do meio ambiente que recebe apoio de uma empresa que nao tenha preocupagao
com os detritos da producédo. No entanto, alguns outros casos sdo mais sutis, como,
por exemplo, organizagoes que trabalham na defesa dos direitos humanos, mantidas
por empresas que nao tém normas internas, e que submetem seus empregados a
regras degradantes. Nas organizagdes pesquisadas, destacam-se o caso do IBASE,
que sofreu grandes problemas para recuperar a imagem de seriedade apéds o
episédio em que recebeu uma doagao da esposa de um banqueiro de jogo de bicho
e da RITS, que durante muito tempo, foi considerada “chapa branca” do governo, em
virtude de ter sido criada por sugestdo do Conselho da Comunidade Solidaria,

através da qual conseguiu o apoio do BID.

As doagbdes de pessoas fisicas, que normalmente surgem da identificagdo
pessoal com a causa, podem ser um importante mecanismo para a captacao de
recursos de forma coerente com a missao; no entanto, a pesquisa demonstrou que
esse mecanismo é pouco utilizado pelo grupo 1, possivelmente pela maior facilidade
na conquista de financiadores-parceiros institucionais. Do grupo 2, que apresenta

uma maior utilizacdo desse mecanismo para obtengdo de recursos, pode-se
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depreender que, em virtude da atuagao em atividades assistencialistas, apesar da
dificuldade para obter recursos financeiros de organizagées publicas e privadas,
nacionais e internacionais, mesmo com pouca projecao, conseguem manter-se com
contribuicbes de pessoas fisicas; talvez a dificuldade em atender as
solicitagbes/exigéncias dos financiadores institucionais provoca a concentragdo das

pequenas organizagdes no financiamento através da doagao de pessoas fisicas.

Saliente-se que as pequenas instituicdes, que realizam principalmente agdes
locais e/ou assistenciais, conseguem cooptar doadores individuais que observam
atentamente e, as vezes, vivenciam a realidade das comunidades onde elas atuam,
especialmente as pessoas fisicas, provavelmente em virtude da empatia com outro
ser humano, caracteristica desse tipo de apoio. Talvez essa seja uma licao a ser
aprendida pelo primeiro grupo, na medida em que, além de propiciar a entrada de
recursos, cria um vinculo de comprometimento entre a sociedade civil e a

organizagao, trazendo novos parceiros e aliados para a causa.

Quanto a gestao financeira e suas influéncias no sucesso ou insucesso da
instituicdo, o planejamento e o controle, nas ONGs do Grupo 1 foram mais voltados,
no primeiro momento de sua atuacao, a eficacia, uma vez que a preocupacao inicial
era atender as necessidades que identificaram na sociedade e que lhe deram
origem, em especial porque contaram com recursos suficientes para garantir-lhe a
subsisténcia, em maior ou menor grau, diferentemente das do Grupo 2, que se
iniciaram sem qualquer apoio. A eficiéncia foi desenvolvida nas primeiras ao longo
do tempo, pela necessidade de ajustamento quando a disponibilidade de recursos
diminuiu, tanto da cooperacao internacional quanto de organiza¢gdes nacionais.
Notadamente no caso de apoiadores empresariais que, apesar de, gradativamente,
buscarem o aprendizado de avaliagdes de projetos sociais, tém um viés voltado a
avaliar resultados de acordo com mecanismos convencionais do Mercado, considero
ha um aprendizado mutuo a ocorrer nessa relagdo, considerando que o uso de
recursos destinados a fins publicos devem ser gerenciados com o maior rigor (que
podem ser melhor controlados se utilizados alguns dos mecanismos empresariais,
adaptados a realidade das organizagbes sem fins lucrativos) e pela incorporagao de

conceitos humanos e sociais na avaliagao pelos apoiadores empresariais. E

importante lembrar que as organizagdes nao governamentais sao criadas para
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realizar atividades de interesse publico; assim, a efetividade deve ser o foco dessas

instituicbes sem, no entanto, prescindir da eficiéncia e da eficacia.

No que tange ao planejamento, as organizagdes do Grupo 1 destacam-se,
atualmente, na efetivagcao de agdes voltadas a preparar o futuro, geralmente, com
participagcdo de representantes dos principais agentes internos e externos
interessados no sucesso da organizagdo. No entanto, a pesquisa demonstrou que
essa capacidade foi desenvolvida gradativamente no decorrer de suas trajetérias. No
Grupo 2, os resultados obtidos parecem demonstrar que a preocupagdo dessas
organizagdes concentra-se muito mais no gerenciamento cotidiano do que no de
longo prazo. A abrangéncia do planejamento estratégico concentra-se, nas
organizagdes pesquisadas, em um periodo de um ano, enquanto as do Grupo 1
apontam trés anos. Em relagao ao orgamento, o estudo indica que adogao do
periodo de um ano ocorre nas organiza¢des que ainda ndo estdo suficientemente
desenvolvidas institucionalmente, ao contrario daquelas ja fortalecidas nesse

aspecto, que adotam um plano de trés anos, detalhando o primeiro.

Se inicialmente, nas ONGs, a gestdo financeira resume-se ao controle de
fluxo de caixa de um volume incipiente de recursos, como demonstrado nas
organizagdes do Grupo 2, na medida em que atinge um nivel de institucionalidade
maior, assim como amplia os recursos disponiveis, passa a necessitar de
ferramentas de gestao capazes de propiciar um maior nivel de controle, ndo apenas
financeiro, mas de uma série de conhecimentos distintos que, aliados e
interelacionados, possam permitir-lhe realizar um melhor gerenciamento. No entanto,
contar com especialistas requer maior dispéndio de recursos para esse fim e a
simplicidade na elaboragdo dos instrumentos de controle, acompanhamento e
prestacao de contas € um mecanismo que possibilita sua utilizagdo por pessoas com
formacdo técnica insuficiente para sua elaboracdo e execugao ou que
desempenham diversas fungbes simultaneamente, caracteristicas comuns na

maioria das ONGs.

Todas as instituigbes pesquisadas optam por investimentos tradicionais nas
aplicag¢es financeiras (realizadas com o objetivo de manter o poder de compra e
nao de lucro). Mesmo nos casos em que ha recebimento de recursos de instituicdes

internacionais, em ddlar, é pratica no segmento a transferéncia dos mesmos para
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instituicoes bancdrias no pais, convertidos em moeda nacional, propriamente
inexistindo contas bancarias das instituicbes no exterior, talvez para evitar criar

situagOes de interpretacao dubia por parte da sociedade.

O estudo identificou também que a adequada prestacdo de contas financeira
e técnica e a publicacdo de balango contabil auditado e os relatérios anuais
realizados pelas instituicobes do 12 grupo propiciam a identificacdo do uso dos
recursos na finalidade social a que se dedica, se nao em detalhes, no minimo em
grandes numeros. No caso do 2° grupo, a prestagcao de contas normalmente se
resume a elaboragdo de balanco contabil, nem sempre auditado e poucas vezes
publicado, exceto nos casos em que ha necessidade especifica para a obtengéo de

recursos de fundos publicos ou titulos.

A obtencao de recursos através dos incentivos fiscais para doagdes, que
pode ser uma importante fonte de recursos para as instituicdes sem fins lucrativos,
exige grande conhecimento da legislagdo e alto nivel de capacitacdo dos
colaboradores da organizagéo, ndo apenas da aplicagao interna das regras definidas
pelas leis, como também a orientagcao adequada dos doadores; destaque-se, porém,
que-esse nivel de competéncia dificiimente € adquirido por essas instituigoes, em

virtude da falta de disponibilidade de recursos para capacitagao.

Como caminho para avaliar a capacidade de autosustentagao financeira ao
longo do tempo, que pode fornecer indicios para a formulagdo de indicadores que
possam ser utilizados por outras organizagbes do segmento, destaca-se o
desenvolvimento da capacidade de visdo analitica critica da instituicdo e a
adaptabilidade as condi¢gdes do ambiente interno e externo, identificada como uma
das caracteristicas das organiza¢gdes mais bem sucedidas, ndo apenas no aspecto

financeiro como na sustentabilidade organizacional e institucional.

Esse enfoque permite que a organizagao identifique, no dia-a-dia e no médio
e longo prazos, quais as possiveis ameagas que precisam ser trabalhadas
internamente, assim como as possibilidades que possam ser aproveitadas. E
importante salientar que, na maioria das vezes, essa analise ndo acontece de

maneira estruturada como no planejamento empresarial, mas prescinde do
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formalismo excessivo, ocorrendo através da troca de experiéncias e pontos de vista
entre os participantes, nos dois grupos analisados. No primeiro, em razao de seu
capital humano, geraimente com bom nivel de capacitagao, essa atividade segue
uma regularidade para a definicao dos aspectos mais importantes, no ehtanto, seu
resultado pode ser rapidamente revisto em uma reunido extraordinaria, se
identificado por algum membro da organizagao, algum aspecto que possa afetar a

sustentabilidade organizacional.

A partir da analise do Grupo 1, pode-se deduzir que, mesmo quando iniciam
com um volume de recursos substancial, a falta de clareza nos papéis e a
acumulagao de fungdes para as quais o colaborador ndo estava tecnicamente
preparado, pode provocar a inadequada utilizagdo dos recursos ou o retrabalho. A
pesquisa demonstrou que imediatamente apds sua criagdo, as ONGs concentram
seus esforgos na realizagdo da missdo e somente posteriormente, quando ja se
encontra solidamente estruturada é que realizam avaliagdo do que e como deveriam
ter feito as atividades de execugao ou suporte. No Grupo 2, essa avaliagdo ocorre
no cotidiano, considerando que normalmente a instituicao nao conta com pessoas
com disponibilidade de tempo suficiente para uma analise mais técnica, em espécial

naquelas que contam com pessoal voluntario em periodo parcial.

O acompanhamento da execugao dos projetos normalmente ocorre através
da comparagao entre o inicialmente previsto, as ag¢bes desenvolvidas e os
respectivos resultados no periodo a que o relatério se refere, ocorrendo,
ocasionalmente, visitas técnicas ao(s) local(is) onde o projeto esta sendo realizado.
Por minha experiéncia e pelas entrevistas realizadas, a prestacdao de contas
financeira nao representa problemas para grande parte dos financiadores, se for
adequadamente preparada, mesmo que tenha sido necessario fazer algum ajuste no
uso dos recursos durante a execucao do projeto, desde que seja negociado com

antecedéncia.

O histérico das instituicdes do Grupo 1 demonstra que hd um consideravel
aumento na necessidade de controle, na medida em que se diversificam as fontes
ou ampliam o volume de recursos gerenciados, exigindo da equipe habilidades
distintas das anteriormente desenvolvidas, o que confirma a necessidade de criagéo

de cursos especificos para a gestdao no Terceiro Setor, com conteudo adequado as
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caracteristicas do segmento. O Grupo 2, mesmo nao contando, com pessoal
qualificado para esse fim, normalmente realiza um controle muito rigido dos
recursos, provavelmente pelo maior interesse e participagao da comunidade

assistida, utilizando o bom senso e a discussdo democratica de sua aplicagao.

Quanto as metodologias utilizadas para avaliagdo de custos x prego, a
mensuragao de recursos nao financeiros e sua incorporagdo aos custos finais dos
produtos/servigos, ao contrario do que ocorre nas organizagdes do Mercado, nas
ONGs é freqliente existir uma maior tolerancia em relagao a custos, seja através da
manutencao de atividades que atendam & missdo, mesmo quando representam
despesas sem financiamento ou, até mesmo pela manutengao de profissionais em

ndmero superior ou com qualificagao inferior as necessidades institucionais.

A andlise da relagdao “custos x pregos” é extremamente complexa nessas
instituicdes, em especial porque a grande maioria das atividades gera resultados
cuja avaliagao envolve aspectos diretos e indiretos. Sua principal finalidade é
atender necessidades da populagao-alvo e tém, atras de si, a expectativa de criagdo
e/ou ampliagdo da capacidade individual de acesso as condigbes ideais e
oportunidades de desenvolvimento da cidadania. Em um enfoque mais restrito e
pragmatico, pode-se afirmar que essa ponderagéo é realizada mais voltada ao valor
que acresceu a missdao do que a analise de custos propriamente dita.
Subseqlientemente, quando a organizagdo adquire um significativo volume de
recursos, passa a ser alvo das cobrangas da sociedade por mais transparéncia e
desenvolve uma maior capacidade intema de gerenciamento dos custos. Por outro
lado, os produtos e servigos desenvolvidos/prestados por essas organizagdes
normalmente sao parcial ou integralmente subsidiados pelos apoiadores, nao
havendo um enfoque comercial para os mesmos, que tém a finalidade maior de

contribuir para a missao institucional.

Apesar de seu principal foco de interesse e importancia ndo ser financeiro,
uma questoes que afetam diretamente o aspecto “custo” é a atuagcdo em redes, que
permitem minimizar o dispéndio de recursos; contudo, na pratica, observa-se que

nao ha um controle contabil rigido nessa relagdo, que acontece muito mais pela
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avaliacao da contribuicao global de cada uma das instituigdes participantes do que
efetivamente pelo controle de aportes pelas partes. As seis organizagdes analisadas
em profundidade diferem substancialmente daquelas da pesquisa complementar na
articulagdo com outras instituicées; enquanto as primeiras dedicam-se a participar de
féruns e redes nacionais e internacionais relacionadas ao tema/area de atuagao,
observa-se, nas ultimas, uma dificuldade na agdo conjunta com entidades similares.
Pressuponho que, além da dificuldade em arcar com as despesas decorrentes dessa
atividade, as organizagdes da pesquisa competem com as demais, na medida em
que atuam em varias frentes, criando uma cultura de "concorréncia" pelos mesmos

recursos, dificultando a atuagao conjunta em interesses comuns.

Em relacdao aos aspectos de maior preocupacédo dos doadores,_podem ser
citadas algumas questdes fundamentais, que afetam diretamente a sustentabilidade
das ONGs - quando podem representar a continuidade ou o encerramento das
instituicdes - ou colocar em risco sua misséo e principios, caso nao tenham a forga

necessaria para fazer valer, quando pertinente, suas convicgdes - destacando-se:

a) preferéncia dos apoiadores em apoiar instituicdes soélidas, tradicionais,
talvez em razao da maior confianga em que as mesmas tenham capacidade de
utilizar adequadamente os recursos e atingir os resultados previstos. Isso torna-se-
um grande impedimento para as iniciantes, ja que as instituigées‘ mais recentes ou
em processo de institucionalizagcdo sofrem de dificuldades até mesmo para

demonstrar os resultados das a¢des que ja realizaram.

b) disponibilidade de recursos que os financiadores dispdéem para o apoio dos
projetos, tendo que estabelecer regras e critérios de selegdo centrados em suas
prioridades que, muitas vezes, deixam de fora bons projetos, que nao se encontram

dentre as principais linhas de apoio naquele momento.

c) a adogao de critérios de selecao e avaliacdo de projetos sociais baseados
na adequagao da utilizagao dos recursos que permeia grande parte dos fundos que
poderiam ser utilizados por essas organizagdes, ao invés de contemplarem a

efetividade na mudanca social,

372



d) a dificuldade inicial que enfrentam para estruturar a organizagao e obter as
informagbes necessarias para atuar institucionalmente e de forma adequada no
segmento, ja que, em grande parte, as mesmas sao frutos do interesse pessoal de
cidadaos conscientes de algum problema, que querem atuar de forma mais ativa em
sua solucado, mas que nem sempre possuem 0 conhecimento necessario para sua

implementagao;

e) a resisténcia dos financiadores em promover o apoio das atividades
institucionais; nesse aspecto, as organizagdes internacionais sdo mais abertas a
esse tipo de apoio do que as nacionais, em especial as que estdo na esfera publica,
que inclusive nao permitem o pagamento das despesas decorrentes da execugao de

projetos financiados com recursos publicos através de convénios;

f) a dificuldade de mensuragao e avaliagao de resultados de projetos sociais,
que demanda muito tempo para que efetivamente possa-se comprovar a efetividade
das agbes, sendo, muitas vezes, utilizados critérios baseados em eficiéncia e

eficacia, relegando-se a efetividade.

O voluntariado, de certa forma, também pode ser visto como um mecanismo
de financiamento das organizagdes sem fins lucrativos, ja que, além de representar
entrada indireta de recursos na forma de tempo disponibilizado para a organizacao
sem o6nus, traz a comunidade para dentro da instituicao e cria um vinculo mais
efetivo, além de propiciar uma forma de realizar o desejo de "querer ajudar o
proximo". Apesar de varias pesquisas divulgarem o perfil do voluntario como aqueles
de melhor condicdo socioecondémica, observou-se, na pesquisa, que grande parte
das instituicées de base somente conseguem realizar suas a¢gdes com a participagao
de pessoas da comunidade, em grande parte com caracteristicas similares aos

beneficiarios.

A transparéncia nas relagcdes com os apoiadores e com os beneficiarios deve
ser sempre priorizada, em especial quanto a: forma de execugdo, nivel de
participagdo necessaria de cada um dos envolvidos internos e externos, resultados
esperados e aplicagao dos recursos. A obscuridade nessas questdes pode provocar
desde a falta de comprometimento dos participantes até a suspensado do apoio

obtido ou o combate do projeto. As organizagdes do Grupo 1 demonstram varios
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casos em que forma novamente procurados por apoiadores antigos, em virtude de
seu interesse na causa, nos resultados apresentados e pela transparéncia, que
possibilitam resolver em conjunto, problemas que ocorreram durante a execugao de
um projeto anteriormente financiado. Um exemplo dos beneficios da transparéncia
nessa relagao é o caso da FASE, que, além de discutir o planejamento trienal com
os financiadores, encaminha aos mesmos as informagdes sobre a execugédo de

todos os projetos a todos, se demonstrado o interesse pelo recebimento.

A pesquisa confirna que a histéria anterior da organizagdo e de seus
participantes € de importancia fundamental nao apenas para facilitar o acesso a
potenciais apoiadores, mas também como critério de selecdo para alguns
financiadores, muitas vezes confundindo-se com a de seus fundadores, transferindo
a instituicdo um nivel de credibilidade que permite o acesso mais facil as fontes de
recursos e maior poder de negociagdo; normalmente seus resultados s&o
anunciados pelos jornais, revistas e noticiarios, o que facilita a apresentagao de
novos projetos.. No entanto, obter esse reconhecimento exige, dentre outros fatores,
tempo para sua construgao, grande desprendimento pessoal de seus integrantes e
interesse da midia, 0 que, para as instituicbes que comegaram recentemente, atuam
em uma regiao restrita ou com causas que nao tem apelo suficiente para inclusao

nos noticiarios, torna-se muito dificil.

As -instituicoes pesquisadas demonstram, através de sua experiéncia, que
confianga dos financiadores na capacidade da organizagdo em realizar os diversos
projetos a que se dedica é, normalmente, construida a partir de uma relagdo mais
préxima e transparente com os financiadores, na qual prevalegcam principios éticos e
morais de ambas as partes, explicitacao, pelo apoiador, dos resultados que deseja e
a quais regras a organizacdo apoiada estara sujeita, clareza dos resultados aos
quais se compromete e seus limites de atuacado e responsabilidade, cumprimento
rapido e adequado de exigéncias coerentes feitas pelo apoiador por parte do
apoiado e a discussao daquelas consideradas inadequadas e a comunicagao
imediata de problemas que possam interferir no atingimento dos objetivos propostos,

dentre outros aspectos.

A adequada execugao de um projeto, a obtencao dos resultados previstos e a

possibilidade de replicagdo do modelo adotado, sao algumas das formas
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comumente utilizadas pelos financiadores para avaliar a capacidade institucional da
entidade apoiada; a satisfagcdo do apoiador com os resultados obtidos em um apoio
inicial pode proporcionar sua continuidade ou ampliagdo. A demonstragao clara dos
resultados obtidos com os recursos disponibilizados, através dos mecanismos
estabelecidos, sem erros, elaborada de forma que permita ao financiador avaliar a
relagao “recursos alocados x resultados previstos x resultados obtidos” beneficia a
organizagao, pois facilita aos técnicos deste mensurar varios aspectos, técnicos e

financeiros.

Respondidas as perguntas iniciais, destacam-se uma série de razdes que
tém, potencialmente, capacidade de interferir na sustentabilidade das organiza¢ées

e, consequentemente, em seu destino, que sdo expostas a seguir.

Nos dois grupos, a emog¢do humana parece ser a forca motriz para a
continuidade das ONGs, ou seja, a identificacdo pessoal com a causa é um dos
fatores que mais aparece como promotor para a obtengdo de recursos e parceiros,
seja por parte dos dirigentes, seja pelos doadores individuais, que, em geral,
afirmam preferir apoiar causas que tém relagao direta com seu contexto e

experiéncia de vida.

A utilizacao da midia_para trazer recursos e apoio institucional para a causa e
promover a organizagdo também apareceu como uma das estratégias de maior
sucesso na busca de parceiros e divulgagao da causa e da instituicdo, no caso do
Grupo 1, em especial no caso de organizagdes que atuam com causas que
despertam a atengao da sociedade, como ocorreu com o IBASE, o CDlI e a ABIA. No
Grupo 2, a divulgagao das agdes dificilmente ocorre pela midia, mas através da troca
de informagdes entre as pessoas da comunidade, que, quando aprovam a sua

atuacgao, mobilizam-se significativamente para sua manutengao e crescimento.

Um ponto a ser destacado no Grupo 1 € a facilidade de obtencao de doacgdes
de organizagdes, nacionais e internacionais, muitas vezes espontaneas, que as
ONGs estudadas tiveram quando atingiram o nivel de instituicdo de referéncia no
tema de atuacgéo, considerando que conseguiram atingir a exceléncia em areas de

interesse e necessidade da sociedade civil; todavia, pode-se observar nos relatos
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que, ao passo em que mudaram as demandas sociais do pais, essa facilidade foi se
extinguindo, especialmente apds o declinio da cooperacgao internacional, exigindo o
desenvolvimento de outras habilidades que nao a execugéo técnica dos projetos e

atividades voltados diretamente ao publico-alvo.

Em relagao a transparéncia, as organizagées analisadas apresentam alguns
exemplos de como o retorno a sociedade pode ser um importante mecanismo para a
sustentabilidade, uma vez que a credibilidade proporciona uma melhor aceitagdo de
campanhas. No entanto, apesar da busca de transparéncia nas agodes, as
instituicoes analisadas nao possuem mecanismos constantes de divulgagéo para a
sociedade em geral, tais como publicagcdes de resultados capazes de atingir os
varios niveis da populagao; percebem-se algumas iniciativas nesse sentido, porém,
as mesmas carecem de serem ampliadas para os varios stackholders das
organizagdes. No caso do 22 grupo de organizagdes (pesquisa complementar), a
situagcdo torna-se mais grave nesse ponto, pois, ao contrario das outras, a maior
parte sequer possui pagina na Internet, ou recursos para editar publicagdes

institucionais.

A personalidade e dedicagao dos fundadores e principais dirigentes também
configuram aspectos da maior relevancia no sucesso dessas organizagbes, na
medida em que percebe-se que se ndao houvesse o empenho pessoal dos mesmos,
como em uma “cruzada contra o mal’, grande parte das instituicbes sem fins
lucrativos nao atingido o nivel de importancia atual e algumas nem sequer teriam

continuado existindo.

Um fator identificado nos dois grupos, que ainda ocorre nas organizagoes
mais recentes, € o tempo decorrido entre a identificagao da causa e iniciativa de
criagcao das instituicées e sua efetiva formalizagdo, que, como uma gestagao, vai
gradativamente formando o novo ser, confirmando o conceito de sustentabilidade
comparado aos organismos vivos. Assim, parece patente que a profissionalizagao
também sé pode ocorrer ao longo do tempo, j& que necessita de condi¢des
ambientais para que as caracteristicas latentes possam se desenvolver. Da mesma
forma que os organismos vivos concentram suas energias na criagao dos 6rgaos
vitais, as ONGs dedicam-se, inicialmente, a desenvolver as competéncias

Y

necessdrias para a execugcdo das atividades diretamente ligadas a causa, para,
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entdo, posteriormente, habilitarem-se ao gerenciamento da organizagdo de forma

sistémica.

O perfil ideal dos gestores também apresenta extrema correlagcdo com a
quantidade de temas tratados, o tamanho e a abrangéncia da instituicao, a
complexidade da gestdao aumenta substancialmente quando aumentam a

diversidade de fontes e o volume de recursos administrados.

A profissionalizagdo dos colaboradores pode ocorrer na pratica do dia-a-dia,
desde que a instituicdo conte com um projeto relevante, que tenha demandas que
estimulem os mesmos a procurar alternativas de execucao e solu¢dao de problemas
diferenciadas. No entanto, a existéncia de gestores competentes sem um projeto
adequado nao é capaz de manter a organizagdo. A capacitagdo para a gestao
adequada é um dos aspectos que podem refietir na confianga do publico em relagao
as organizagbes do Terceiro Setor, que, além das questbes relacionadas aos
aspectos éticos e estratégicos fundamentais, deve contar com instrumental técnico

adequado.

A profissionalizagao aparece como um fator mais comum nas organizagdes
intermediarias (Grupo 1) do que nas de base (Grupo 2). Nas primeiras, observa-se
grande existéncia de capital humano, tanto no que se refere ao conhecimento
técnico quanto a rede de conhecimentos pessoais, o que reflete diretamente na
facilidade de obtengao de recursos de pessoas juridicas; no entanto, apesar de suas
dificuldades, as participantes do Grupo 2 demonstram grande capacidade na
obtencdo de recursos com atividades que envolvem a comunidade, tais como
bingos, festas comemorativas, doacgdes individuais, etc. Um ponto a destacar no
segundo grupo € a ocorréncia, muitas vezes, de uma osmose da vida pessoal com a
causa, mesmo no que se refere aos recursos; um exemplo disso é a doagao de
parte de aposentadoria de colaborador quando faltam recursos para as atividades da
organizacdo e o rateio de parte da renda dos eventos realizados para devolugao

parcial dos recursos cedidos.

Percebe-se, no Grupo 1, um investimento mais constante na formacéao de
seus colaboradores, provavelmente em decorréncia da existéncia de recursos

destinados a esse fim, enquanto no Grupo 2 ha, aparentemente, uma correlagao
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explicita entre a falta de investimentos nos recursos humanos e a continuidade da
dificuldade em realizar suas atividades, obter novos recursos e adquirir novas

habilidades institucionais.

No entanto, apesar de bons projetos permitirem preparar os colaboradores na
pratica, € necessario que a mesma busque a qualificagao sistematica para que as
condi¢ées minimas para a apresentacao de projetos aos potenciais financiadores. A
elaboracdo de projetos com clareza € um dos aspectos que pesam para 0s
financiadores, ja que permitem visualizar o que sera feito, como, quanto custara e
quais os beneficios a curto, médio e longo prazo, além de demonstrar a capacidade

institucional em realiza-lo.

O processo decisério ocorre de forma democratica, nem sempre ocorrendo,
na pratica, a participagao ativa do conselho de administragao, que, em geral, atua
somente como norteador estratégico, poucas vezes acompanhando a implantagao
das recomendagbes na agado cotidiana, que fica a cargo dos coordenadores
executivos da instituicao, através de delegagao formal. Assim, quanto ao processo
decisorio, o estudo demonstrou que, na pratica, as ONGs passam por uma primeira
fase, na qual os fundadores concentrém a responsabilidade pelas decis6es, que
passa por um processo de descentralizagao ao longo do tempo, a medida em que a
organizacdo adquire um volume de recursos capaz de remunerar especialistas, os
demais colaboradores adquirem compeféncias especificas e, principalmente, os
dirigentes passam a confiar nas decisdes que nao estao diretamente sob sua

vigilancia constante.

Desde o inicio da pesquisa tornou-se claro que a sustentacao financeira das
instituicbes sem fins lucrativos esta associada a conceitos mais abrangentes do que
a competéncia na captagao e a adequada gestao de recursos; normalmente ocorre a
partir de agOes voltadas a sustentabilidade dessas instituigbes, assim entendida
como a capacidade de prover a manutengao cotidiana dessas organizagbes, ao
mesmo tempo em que possibilitam a criagdo de novas competéncias e o
fortalecimento institucional, o atingimento da missao e objetivos estratégicos e o
respeito a cultura, valores e especificidades institucionais, sendo desenvolvida ao

longo do tempo.
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Essa questao é o ponto principal da continuidade das organizagdes sem fins
lucrativos, que sé pode ocorrer quando solidamente estabelecidos na organizacao

mecanismos que garantam o atendimento a trés focos:

a) a qualidade das informagbes que chegam a sociedade, sobre as quais a

organizagao nao tem controle;

b) a prestacdo de contas (accountability) aos stackholders e a possibilidade
de avaliagao das agdes desenvolvidas e resultados obtidos, na medida em que

essas instituicoes atuam no desenvolvimento de agdes de interesse publico;

C) a propria organizagdo, enquanto promotora do desenvolvimento social e

humano.

A "maioridade" das ONGs pressupde a competéncia de atuar no mundo
externo, desenvolver as caracteristicas necesséarias para estabelecer-se, cumprir
seu  destino/missdo, respeitando os valores adquiridos de seus
antepassados/antecessores durante sua concepgéo e periodo de existéncia. Porém,
da mesma forma que os seres humanos pode corromper-sé guando envolvido em
situagoes nas quais seus valores nao tém voz ativa e para as quais ndo esta
preparado, as ONGs (e as demais instituigdbes sem fins lucrativos que atuam no
atendimento de necessidades de interesse publico, utilizando recursos
disponibilizados para esse fim), precisam desenvolver mecanismos internos capazes
de fortalecé-las a ponto de serem capazes de declinar de ofertas financeiramente

vantajosas, mas que pdéem em risco sua integridade.

Para isso, é fundamental que estabelecam as condi¢gdes necessarias para
assumir seu papel diante do mundo, desenvolvendo trés pilares que propiciam a

sustentabilidade dessas instituigoes:

a) Projecao Externa - no d&mbito externo, a avaliagdo da sustentabilidade deve
dar-se a partir dos focos utilizados pela sociedade para avaliar os resultados obtidos
pela organizagdo e sua configuracao externa, sobre os quais a organizagao tem

pouco ou nenhum nivel de controle.
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b) Transparéncia - sustentabilidade deve ser avaliada a partir das agdes e
mecanismos utilizados pela organizagdo que possibilitam ao publico externo
conhecer e divulgar o trabalho e resultados obtidos pela organiza¢ao, promovendo o

envolvimento com a causa defendida e legitimando-a.

c¢) Consisténcia Interna - reflete a realidade que a organizagao vivencia em
seu dia-a-dia e pode promover o fortalecimento intrinseco da instituicido e do
comprometimento de seus colaboradores; enfoca também a relagdo com os
recursos humanos, que tem motivagdes diferenciadas dos demais segmentos;
mesmo aplicada ao segmento ONG, pode ser ampliada para o conceito de
organizagdes da sociedade civil com finalidade publica, ampliando-se os objetivos

citados para o campo do desenvolvimento social e humano.

A exclusao dos diferentes segmentos sociais na elaboracéao das politicas e no
cenario politico pode favorecer a fragmentacdo da sociedade civil e seu
conseAquente enfraquecimento, fator que deve ser considerado com extremo cuidado
pelos governantes de qualquer pais, em especial no contexto da globalizac¢éo, cujo
modelo estabelece uma légica de subordinagao incondicional aos mecanismos de
ajuste mundiais, forcando o planejamento a curto prazo, devido a incerteza gerada
nesse processo, favorecendo os contrastes entre nagdées e a exclusdo social,
aumentando a possibilidade de dependéncia das na¢gGes mais ricas por parte das

menos desenvolvidas.

Do estudo realizado, depreende-se que cada instituicao deve avaliar, em
relacdo aos pontos apresentados, quais 0os que representam seu diferencial atual,
buscando sua ampliagdao e quais aqueles que ainda nao estao solidificados e
desenvolvé-los, modificando a visdo da sustentabilidade para muito além da
capacidade de obtencéo de recursos, seja através da captacao junto a financiadores

ou da geragao de produtos ou servigos.

Considerando a importancia atual das ONGs no contexto social — sdo aceitas
em comunidades nas quais o governo € proibido de entrar, conhece os problemas
de perto, conseguem executar projetos sociais com menor volume de recursos e
com maior abrangéncia, sao criativas na busca de solugdes, interagem diretamente
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com os beneficidrios, consegue aglutinar recursos dispersos em atividades de
interesse publico, dentre outras caracteristicas -, € fundamental que o Estado crie
condigbes que possibilitem a agdo dessas instituicdes, capacitando, revendo a
legislagcéo relacionada ao setor e simplificando as exigéncias processuais, muitas
vezes desnecessarias, em relagao a utilizagcao de fundos publicos, pois a avaliagao
dos resultados € uma ferramenta mais efetiva para a adequada utilizagédo de

recursos publicos do que a dificultacdo de acesso aos recursos.

E fundamental que sejam criadas oportunidades de fortalecimento de
instituicbes tao signicativas na formagado de um pais tao carente de mecanismos

publicos de formagao cidada, reconhecida até mesmo pelo empresariado.

O desenvolvimento do pais é responsabilidade de todos, cidadaos e pessoas

juridicas, com ou sem fins lucrativos.
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9. GLOSSARIO

Grantmarkers — organizagées que compartilham, simultaneamente, as
caracteristicas de serem privadas e sem fins lucrativos, oferecerem doagdes a
outras organizagoes sem fins lucrativos ou individuos, serem auténomas,
formalmente independentes e capazes de determinar suas préprias decisdes mesmo
que financiadas por terceiros e sao controladas e operadas no pais, ainda que

captem recursos no exterior.

Instituicbes sem fins lucrativos - pessoa juridica de direito privado que atua no
atendimento de demandas sociais de interesse coletivo, que nao distribui, entre os
seus associados, conselheiros, diretores, empregados ou doadores, os eventuais
excedentes operacionais, brutos ou liquidos, dividendos, boriificagdes, participagdes
ou parcelas do seu patriménio, auferidos mediante o exercicio de suas atividades, e

que os aplica integralmente na consecugao do respectivo objeto social.

Investimento social privado - € o uso planejado, monitorado e voluntario de
recursos privados - provenientes de pessoas fisicas ou juridicas - em projetos de
interesse publico. Sao incluidas nesse universo as agdes sociais protagonizadas por
empresas, fundagoes e institutos de origem empresarial ou instituidos por familias
ou individuos. Diferentemente do conceito de caridade, que vem carregado da nogéo
de assistencialismo, os investidores sociais privados estao preocupados com o0s
resultados obtidos, as transformagdes geradas e a cumplicidade da comunidade
para o desenvolvimento da acdo. A preocupagdo com o planejamento,
monitoramento e avaliagao dos projetos e agbes ¢é intrinseca ao conceito de
investimento social privado e um dos elementos fundamentais na diferenciagao entre

essa pratica e a filantropia tradicional (fonte: www.gife.org.br).

ONG’'s - Organizagbes ndo Governamentais - organizagbes sem fins
lucrativos, autdbnomas, voltadas para o atendimento de necessidades de
organizagoes de base popular, que atuam através da promogéo social, visando a
contribuir para um processo de desenvolvimento que supde transformacgdes

estruturais da sociedade.
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0S - Organizagbes Sociais - modelo de organizagdo publica nao-estatal,
criado pela Lei n® 9.637 de 15 de maio de 1998, destinado a absorver atividades
publicizaveis mediante qualificacdo especifica. Trata-se de uma forma de
propriedade publica nao-estatal, constituida pelas associagdes civis sem fins
lucrativos, que nao sado propriedade de nenhum individuo ou grupo e estao

orientadas para o atendimento do interesse publico.

OSCIP - Organizagbes da Sociedade Civil de Interesse Publico - pessoas
juridicas de direito privado, sem fins lucrativos, qualificadas pela Lei n?. 9.790, de 23
de margco de 1999, que atuem mediante a execucdo direta de planos de agdes
correlatas, programas e projetos, por meio da doagao de recursos fisicos, humanos
e financeiros, ou ainda pela prestagao de servicos intermediarios de apoio a outras
organizacdes sem fins lucrativos e a érgaos do setor publico que atuem em areas
afins e cujos objetivos sociais promovam a assisténcia social; a cultura, a defesa e
conservagédo do patrimdnio histérico e artistico; a educagdo e saude gratuitas, a
seguranga alimentar e nutricional; a protecao ao meio ambiente, 0 desenvolvimento
sustentavel; o voluntariado; o desenvolvimento econdémico e social e combate a
pobreza; a experimentacdo nao lucrativa de novos modelos sécio-produtivos e de
sistemas alternativos de prbdugéo, comércio, emprego e crédito; os direitos
estabelecidos, a construgdo de novos direitos, a assessoria juridica gratuita de
interesse suplementar; a ética, a paz, a cidadania, os direitos humanos, a
democracia e outros valores universais; estudos e pesquisas, desenvolvimento de
tecnologias alternativas ou producgéo e divulgagao de informagées e conhecimentos

técnicos e cientificos.

Responsabilidade Social - uma forma de conduzir os negécios da empresa
de tal maneira que a torna parceira e co-responsavel pelo desenvolvimento social. A
empresa socialmente responsavel é aquela que possui a capacidade de ouvir os
interesses das diferentes partes (acionistas, funcionarios, prestadores de servico,
fornecedores, consumidores, comunidade, governo e meio-ambiente) e conseguir
incorpora-los no planejamento de suas atividades, buscando atender as demandas
de todos e ndo apenas dos acionistas ou proprietarios. (ETHOS, in

www.ethos.org.br).

383



Terceiro Setor — segmento formado por instituicoes da sociedade civil
organizada, sem fins lucrativos, de carater privado com finalidade publica, voltado a
agdes de apoio e desenvolvimento social humano e fortalecimento da cidadania e da

democracia.
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Anexo | - Relagao de Simbolos e Abreviaturas Utilizadas

AACR2 - Anglo-American Cataloguing Rules

ABCR - Associagao Brasileira de Captadores de Recursos

ABDL - Associagéo Brasileira de Desenvolvimento de Liderangas
ABIA - Associagdo Brasileira Interdisciplinar de AIDS

ABNT - Associagao Brasileira de Normas Técnicas

ABONG - Associagao Brasileira de Organizagoes Nao Governamentais
AIDS (SIDA) - Sindrome da Deficiéncia Imuno Adquirida

AIDSCAP - AIDS Control and Prevention Project

ALOP - ALOP (Associagao Latino-Americana das Organiza¢des de Promogao
AMEX - American Express Card

ASHOKA - Ashoka Empreendedores Sociais

BBS - BBS (Buletim Board System

BID - Banco Interamericano de Desenvolvimento

BIRD - Banco Internacional para Reconstrugao e Desenvolvimento
BNDES - Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social
CAFOD - Catholic Fund for Overseas Development

CCR - Comissao de Cidadania e Reproducédo

CD - Compact Disk

CDI - Comité para Democratizagao da Informética

CDOC - Centro de Documentagao

CEBEMO - Stichting Samenwerking Vastenaktie

CEMINA - Comunicagao, Educagao e Informagéo em Género

CETA - Centro de Treinamento Audiovisual

CIDADANET - Rede da Cidadania

CLT - Consolidagao das Leis do Trabalho

CN DST AIDS - Coordenagéao Nacional de DST/AIDS (Ministério da Saude)
CNAS - Conselho Nacional de Assisténcia Social

CNM - Confederacao Nacional dos Metalurgicos

CRIA - Centro Radiofonico de Informacao Alternativa

CRS - Catholic Relief Services

CUT - Central Unica dos Trabalhadores

DESC - Direitos Econdémicos, Sociais e Culturais

DLIS - Desenvolvimento Local Integrado e Sustentavel

EIC - Escolas de Informatica e Cidadania

ETHOS - Instituto ETHOS de Responsabilidade Social

EZE - Evangelische Zentralstelle fur Entwicklungshilfe e. v.

FASE - Federagao de Orgaos para Assisténcia Social e Educacional
FINEP - Financiadora de Estudos e Projetos

FUST - Fundo de Universalizagéo do Sistema de Telecomunicagbes
GIFE - Grupo de Institutos, Fundagdes e Empresas

HEALTHNET - Health Net, Inc.

HIV/AIDS (AIDS/SIDA) - Sindrome da Imuno Deficiéncia Adquirida
HSM - Homens que Fazem Sexo com Homens

IBASE - Instituto Brasileiro de Analises Sociais e Econémicas
IBOPE - Instituto Brasileiro de Opiniao Publica e Estatistica

ICCO - Interkerklijke Coordinatie Commissie Ontwikkelings Projecten
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IDH - indice de Desenvolvimento Humano

IDRC - International Development Research Centre

[EA - Instituto de Estudos Avangados da Universidade de Sao Paulo

INAMPS - Instituto Nacional de Assisténcia Médica da Previdéncia Social

INSS - Instituto Nacional de Seguridade Social

IPEA - Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada

IPPG - Instituto de Pesquisa de Politicas Governamentais

IPT - Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas do Estado de Sao Paulo

ISER - Instituto de Estudos da Religido

LACCASO - Latin American and Caribbean Council of AIDS Service Organizations

LEAD - Leadership for Environment and Development Program (Programa de Liderangas em Meio

Ambiente e Desenvolvimento Sustentavel
MCC - Movimento de Criatividade Comunitaria
MCT - Ministério da Ciéncia e Tecnologia
MISEREOR - MISEREOR Katholische Zentralstelle fur Entwicklungshilfe e V.
MS - Ministério da Satde
NAPP - Nucleo de Assessoria, Planejamento e Projetos
NIMH - National Institute of Mental Health
NOVIB - Nederlandse Organisatie voor Internationale Ontwikkelingssamenwerking
NSF - National Science Foundation '
OGs - Organizagbes Governamentais
OIT - Organizag&o Internacional do Trabalho
ONGs - Organizagoes Nao Governamentais
OSCIP - Organizagbes da Sociedade Civil de Interesse Publico
OSM - Oposicao Sindical Metalurgica
OTS - Organizagdes do Terceiro Setor
PAD - Programa de Articulagao e Dialogo
PC do B - Partido Comunista do Brasil
Pe. - Padre
PROLEADS - Programa de Desenvolvimento para o Desenvolvimento Sustentavel no Mercosul
PRONORD - Programa de Desenvolvimento para o Desenvolvimento Sustentavel no Nordeste
RITS - Rede de Informagbes para o Terceiro SEtor
SAC - Servigo de Atendimento ao Consumidor, Cliente ou Cidadao
SCIAF - Scottish Catholic International AID Fund
SINDPD/RJ - Sindicato dos Trabalhadores em Processamento de Dados do Rio de Janeiro
SUDENE - Superintendéncia para o Desenvolvimento do Nordeste
TS - Terceiro Setor

397



Anexo [l - Relagao de Entrevistados

RITS — Rede de Informagdes para o Terceiro Setor

e Paulo Henrique Lima - Secretdrio-Executivo
e Carlos Alberto Afonso - Diretor de Tecnologia

e Mauro Ferreira Campos - Gestor

ABIA — Associagdo Brasileira Interdisciplinar de AIDS

e Veriano Terto Junior - Coordenador Geral

e Akio Miyamoto — Coordenador Administrativo Financeiro

FASE — Federagdo de Orgdos para Assisténcia Social e Educacional

e Rogério Delamare — Analista de Planejamento Desenvolvimento Social
e Lourenco Zanetti — Coordenador do Setor de Andlise € Assessoria a Projetos
¢ Ruy - Gerente Administrativo e Financeiro

e (Cléia Silveira — Assessora do Setor de Andlise e Assessoria a Projetos

ABDL — Associagdo Brasileira para o Desenvolvimento de Liderangas

e Maria de Fitima Porcaro - Coordenadora Administrativa e Financeira

CDI - Comité para a Democratizagdo da Informdtica

e Rodrigo Baggio — Diretor Executivo

e Carlos André Ferreira - Coordenador de Comunicagio e Marketing

e Marco Antonio Mendonga -Coordenador da Rede CDI/Captagao de Recursos
e Moisés Barreto - Coordenador Administrativo e Financeiro

e Alessandra de Muros Xavier - Assistente de Projetos

e Marcel de Queiroz Pereira - Assistente da Rede CDI

¢ Gustavo Philadelpho - Assistente de Captagdo de Recursos

IBASE — Instituto Brasileiro de Andlises Sociais e Econémicas
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e Niibia Gongalves - Coordenadora de Parcerias e Convénios

Fundagdo Ford

e Sonia Boechat Mattos - Administradora de Doagdes

e Elizabeth Leeds — Assessora de Programas

ABRC - Associagdo Brasileira de Captagdo de Recursos

e Rodrigo Alvarez — Diretor de Desenvolvimento Associativo

GIFE - Grupo de Institutos, Fundagoes e Empresas

e Judi Cavalcante - Gerente de Informagdo e Comunicagdo

ABONG — Associagdo Brasileira de Organizag¢bes Ndo Governamentais

e Sérgio Haddad - Presidente
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Anexo lll - Relagao de ONGs Respondentes da Pesquisa Simplificada

Grupo cursos

e Aiubid - Projetos e Cidadania

e Aldeias Infantis SOS Brasil

e Associacdo Brasileira Interdisciplinar de AIDS — ABIA

e Associagdo de Assisténcia ao Adolescente

e Associacao de Desenvolvimento Educativo Cultural

¢ Associacdo Feminina Beneficente e Instrutiva Andlia Franco

e Associagdo Saide Crianga Renascer

e Centro de Inclusdo e Desenvolvimento da Crianga e do Adolescente
e Childhope Brasil _

e FENASE - Fudnagio Evangélica de Assisténcia Social El-Shaddai
¢ Instituto Ronald McDonald de Apoio a Crianga

e Médicos sem fronteiras

e Médicos Solidérios

e Rede Nacional de Combate no Tréfico de Animais Silvestres - RENCTA
e Refazer - Grupo de Apoio a Crianga e ao Adolescente

e Unifo dos Escoteiros do Brasil

Grupo Guaianazes

e ABEVIC - Associacdo Beneficente de Vila Conceigédo

e Assoc. dos Trabalhadores e Moradores da Vila 1° de Outubro

e Associagdo Arco Iris

e Associagdo Beneficente Educacional Lageado - ABEL

e Associagcdo Comunitdria Beneficente do Bairro de Guaianazes e Adjacéncias
e Associacdo Comunitéria de Vila Conceigao

e Associacdo Comunitaria do Jardim Lageado e Adjacéncias

e Associac¢do Cultural de Resisténcia Afrobrasileira

e Associa¢do das Mulheres de Vila Alzira

e Associacdo das Vilas Unidas do Lageado Guaianazes - AVULG
e Associagio de Moradores Cidade Tiradentes

e Associagdo de Mulheres e Criangas do Jardim Bandeirantes
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e Associag@o Defensora dos Direitos dos Deficientes Fisicos e da Mulher - ADDDFM
¢ Associagdo dos Moradores de Guaianazes

e Associagdo dos Moradores de Jardim Cristina e Adjacéncias

e Associag@o dos Moradores do Lageado Guaianazes - AMLG

e Associa¢do Resplandecer a Ordem e Direito de Nascer a Esperanga da Igualdade
e (Casade Apoio e Passagem Andlia Franco - Filial de Guaianazes
e (Casa de Apoio e Passagem Andlia Franco - Sede

e (asade Caridade Vové Catarina

e Clube de Mdes de N. Sra. Aparecida/Sao Rubem

e Clube de Mies do Jardim Popular de Guaianazes

e Clube de Mies Vila Yolanda

¢ Comunidade Kolping Sdo Francisco Guaianazes

¢ Conselho das Associagdes de Moradores de Guaianazes

e Igreja Evangélica Pentecostal Sifio Missio dos Ultimos Segundos
e Igreja Missiondria Pentecostal O Anjo da Uncdo de Jesus

e Liga Esportiva Guaianazes Vila Minerva

e Pastoral da Crianga

e Policia Mirim Mista Especial do Brasil Independente

e Roca de Candomblé Caboclo 7 Flechas - I1€ de Iemanja

e Sociedade Amigos de Guaianazes

e Sociedade Viva Crianga por Um Brasil Melhor

¢ Unido dos Idosos da 3a. Idade de Guaianazes

¢ Unido Feminina de Guaianazes

e Unifdo Social Brasil Gigante Adormecido

Grupo Outros

e Associacdo do Desenvolvimento Tecnolégico de Londrina
e Capina - Cooperagdo e Apoio a Projetos de Inspiracdo Alternativa
e Grupo de A¢do Novos Curupiras

¢ Niucleo de Atencdo a Crianga e ao Adolescente - NACA
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Anexo IV - Relagao de Tabelas

N° 1 Nome
1 | Modelo de quadro de avaliacdo de estdgios das organizacdes - MSH
2 a4 |Listade agdes préticas para tornar a organizacio sustentdvel - MSH

5 {Visdo geral da imunidade de impostos das instituicdes sem fins lucrativos

6 | Distribuicdo das organizacdes pesquisadas por grupo

7 | Distribuig@o das organizagdes pesquisadas por estado da federacdo

8 | Distribuicd@o das organizacdes pesquisadas por periodo de existéncia

9 |Distribuicdo das organizacdes pesquisadas por drea de atuacio

10 | Distribuigdo das organizagdes pesquisadas por tipo e origem de financiador

11 | Distribuicdio das organizagdes pesquisadas por faixa orcamentaria

12 | Distribuic@o das organizacdes pesquisadas por fonte de recursos

13 | Distribuicfo das organizacdes pesquisadas por dificuldades na gestdo financeira

14 | Distribuicdo das organiza¢des pesquisadas por divisdo percentual entre recursos
préprios e de terceiros

15 |Distribuicd@o das organizac¢des pesquisadas por tipo de vinculo com colaborador

16 | Distribui¢do das organizacdes pesquisadas por drea de atuacio de voluntdrios

17 | Distribuig@o das organiza¢des pesquisadas por posse de titulo/beneficio legal

18 | Distribuic@o das organizacdes pesquisadas por investimento emn treinamento por drea

19 |Distribuicdo das organizagbes pesquisadas por existéncia de informagdes pessoal
informado sobre titulos e isencdes

20 | Distribuicdo das organizacdes pesquisadas por cargo do captador

21 |Distribuicdo das organizagdes pesquisadas por fluéncia de captadores em outros
idiomas ,

22 | Distribui¢@o das organizac¢des pesquisadas por forma de remuneracdo dos captadores

23 | Distribuigdo das organiza¢des pesquisadas por apoio empresarial

24 | Distribuicdo das organizacdes pesquisadas por tipo de apoio empresarial recebido

25 |Distribuicdo das organizagGes pesquisadas por responsdvel pela elaboragio do
estatuto

26 |Distribui¢do das organizagdes pesquisadas por responsavel pelos registros legais
iniciais

27 | Distribuicdo das organizacdes pesquisadas por responsdvel pela contabilizacdo

28 |Distribui¢do das organizagbes pesquisadas por responsdvel pela confec¢do da
prestacao de contas

29 | Opinido sobre as ONGs por sexo

30 | Opinido sobre as ONGs por grau de instru¢io

31 | Opinido sobre as ONGs por classificacdo econdmica

32 | Volume de recursos de apoio 8s ONGs no Brasil por drea/tema

33 | Distribuicdo percentual dos associados GIFE por drea temdtica apoiada

34 | Areas de atuacdo das ONGs estudadas em profundidade

35 |Comparacdo percentual entre organizagdes com disponibilidade de informacdes x

organizacdes que usufruem de titulos/beneficios legais
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Anexo V - Relagio de Figuras

e Figura 1 — Ciclo de gerenciamento social

e Figura 2 — Rede de articulagdes do Terceiro Setor
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ANEXO VI - Cédigo de Etica e Padroes da Pratica Profissional da Associagao
Brasileira de Captadores de Recursos - ABCR

A Associagdo Brasileira de Captadores de Recursos - ABCR promove o desenvolvimento e o
aprimoramento dos profissionais na obtengdo de recursos para causas ndo lucrativas e a
preservagdo de principios éticos elevados na fungdo de captagdo de recursos.

Com essa finalidade, o presente Cédigo declara os valores da prética profissional que devem
orientar os membros da ABCR, reafirmando sua responsabilidade na atividade de obtengdo de
apoio filantrépico.

E dever dos membros da ABCR fazer com que os recursos requeridos sejam obtidos com ética,
respeito e honestidade em relagdo a intengdo do doador. Os membros devem exercer sua
atividade com integridade, honradez, veracidade e absoluto apego & sua obrigagdo de preservar a
confianga do pblico.

1. Respeitar a legislagdo e defendé-la nas instituicdes.
e Evitando qualquer delito ou imoralidade no exercicio profissional.

¢ Acatando todas as leis federais, estaduais e municipais aplicdveis ao exercicio da
profissdo.

» Apoiando, dentro das préprias organizagdes, o respeito a todas as leis e regulamentos
aplicdveis.

2. Trabalhar em troca de remuneragdo pré-estipulada e ndo aceitar comissionamento.

¢ Trabalhando por um saldrio ou honordrios, e ndo em troca de comissdo ou remuneragdo
condicionada a resultados. Pode-se aceitar uma retribuigdo baseada em desempenho, por
exemplo, em bdnus, quando estes estejam de acordo com as prdticas seguidas pelas
préprias organizagdes. Ndo deve ser aceita retribuicdo baseada em porcentagem sobre os
fundos filantrépicos obtidos.

3. Respeitar o sigilo das informagdes sobre doadores, pois estas sdo propriedade da organizagdo
para a qual trabalham.

¢ Acatando o principio de que toda informagdo sobre doadores ou doadores potenciais,
obtida pela organizagdo ou em nome dela, é propriedade da mesma e ndo deverd ser
transferida ou subtraida.

e Assegurando aos doadores o direito de ndo participar e o de retirar seus nomes das listas
ou diretdrios que sejam vendidos, arrendados ou intercambiados com outras organizagdes.

¢ Ndo revelando informagdo privilegiada a pessoas ndo autorizadas.

e Mantendo como confidencial toda informagdo sobre os doadores.
404



Esforgar-se, na medida de suas possibilidades, para que haja o apropriado controle e uso dos
recursos, a transparéncia em sua administragdo e a divulgagdo de sua aplicagdo em documento
publico com informagdes preferencialmente checadas e elaboradas por entidade
especializadas (auditores ou escritdrios de contabilidade)

* Tomando o cuidado de garantir que todos os materiais usados para a solicitagdo de
donativos sejam exatos e reflitam corretamente a missdo da organizagdo e o uso dos
fundos solicitados.

¢ Garantindo, na medida das suas possibilidades, que os donativos sejam utilizados de
acordo com as inten¢des do doador.

e Assegurando, na medida das suas possibilidades, o apropriado controle dos donativos - o
que inclui o investimento cuidadoso de fundos, informagdes sobre uso e administra¢do dos
recursos e o consentimento explicito do doador antes de alterar o uso ou as condigdes de
uma doagdo.

Somente captar recursos para projetos que tenham qualidade para motivar doagdes.

e Selecionando projetos que, em seu julgamento (e/ou no julgamento de profissionais
qualificados a quem as partes interessadas queiram consultar), tenham razodvel
capacidade de convencimento para obter recursos.

* Trabalhando com o potencial cliente no sentido de que o projeto atinja qualidade
suficiente para motivar doagdes.

Garantir, na medida das suas possibilidades, que os doadores recebam informagdes e
conselhos éticos sobre o valor e as implicagdes fiscais de seus donativos potenciais.

e Informando, quando houver, os beneficios fiscais que o potencial doador pode obter.
e Detalhando os procedimentos para obtengdo desses beneficios.

* Respeitando a questdo ética quanto a orgamentos transparentes e fidedignos realizados
pelas institui¢des.

Tornar conhecidos todos os conflitos de interesse sem incorrer em desonestidade ética.

e Ndo atuando junto a instituigGes que solicitam nossos servigos profissionais caso tais
servigos estejam sendo prestados para organizagdo congénere.

¢ Realizando a avaliagdo do funcionamento da organizagdo, da sua documentacdo e de suas
propostas de captagdo de recursos anteriores.
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¢ Alertando a empresa doadora sobre concorrentes que jd tenham efetuado doagdes para
que esta possa decidir-se por doar ou ndo.

* Ndo aceitando qualquer doagdo, jd que determinados recursos podem ndo condizer com o
propésito da organizagdo, devendo, portanto, ser discutidos—e aprovados ou ndo—entre a
entidade e o profissional.

8. Respeitar e divulgar o "Estatuto dos Direitos do Doador”.

Fonte: www.aber.com.br
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ANEXO VII - Estatuto dos Direitos do Doador

Estatuto desenvolvido em 1992, por American Association of Fund-Raising Council (AAFRC),
Association for Healthcare Philanthopy (AARP), Council for Advancement and Support of
Education (CASE), National Society of Fund Raising Executives (NSFRE), Planned Giving (NCPG),
National Catholic Development Conference (NCDC), National Council for Resource Development
(NCRD), United Way of America.

Este texto tem sido utilizado por um grupo de profissionais brasileiros, captadores de recursos
para projetos e instituigdes, com o objetivo de alimentar o debate em torno da criagdo de uma
Associagdo Brasileira de Captadores de Recursos. Tal grupo teve origem numa lista de discussdo
virtual na Internet sobre fund raising.

Na medida em que as preocupagdes do grupo sdo a profissionalizagdo, a capacitagdo e a
moralizagdo da atividade de captagdo de recursos, decidiu-se recorrer d experiéncia da NSFRE
americana (National Society of Fund Raising Executives).

Fundada em 1961, a NSFRE ja tem mais de 20.000 associados e seg¢des (ou "capitulos") no México
e Canadd. Acreditamos que a divulgagdo deste e outros textos que contribuem para a criagdo de
pardmetros transparentes e éticos para a captagdo de recursos, serd (til para doadores,
instituigdes apoiadas, profissionais da drea e, principalmente, os beneficidrios finais dos projetos
sociais.

A filantropia baseia-se numa agdo voluntdria para o bem comum. A tradigdo de dar e compartilhar
¢ primordial para a qualidade de vida. Para assegurar que a filantropia merega o respeito e a
confianga do piblico em geral, e que os doadores tenham plena confianga nas organizag8es sem
fins lucrativos e nas causas que eles sdo chamados a apoiar, declaramos que todos os doadores
tem os seguintes direitos :

I.  Ser informado sobre a missdo da organizagdo, sobre como a organizagdo pretende usar os
recursos doados e sobre sua capacidade de usar as doagdes efetivamente para o objetivo
pretendido.

II. Ser informado sobre a identidade daqueles que pertencem ao conselho diretor da
organizagdo, e esperar que esse conselho exerga julgamento prudente nas suas
responsabilidades administrativas.

III. Receber agradecimento e reconhecimento apropriados.
IV. Ter acesso & mais recente demonstragdo financeira da organizagdo.
V. Ter assegurado que as doagGes serdo usadas para os propésitos para os quais foram feitas.

VI. Ter assegurado que a informagdo sobre a doagdo serd tratada com respeito e
confidencialidade.

VII Esperar que todos os relacionamentos com individuos que representem organizagdes de
interesse para o doador serdo de natureza profissional.

VIII. Ser informado se aqueles que pedem doagdes sdo voluntdrios, empregados da organizagdo
ou solicitantes contratados.
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IX. Ter a oportunidade de ter seus nomes retirados das relagdes de enderegos que uma
organizagdo possa pretender compartilhar com outras.

X. Sentir-se livre para questionar quando estiver fazendo uma doagdo e receber respostas
prontas, francas e verdadeiras.

Fonte - Site da RITS - Rede de Informagdes para o Terceiro Setor - www.rits.org.br
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ANEXO VIl - Roteiro de Entrevista Utilizado

Objetivo 1: identificar as caracteristicas basicas da organizacio analisada

Nome e endereco da organizacdo, data criagdo

Missdo organizacional, objetivos estratégicos e principais metas atuais

Quais os principais projetos, programas e atividades realizados pela organizagdo?

Fonte de geragdo de recursos proprios (produtos, servigos, associacOes, doagdes de
pessoas fisicas e juridicas, etc.) e captagdo de recursos externos (projetos financiados por
organizagdes externas)

Quais os principais financiadores da organizagao? Quais as maiores dificuldades que a
organizacio enfrenta para atender as exigéncias dos financiadores em relacdo a execugdo,
técnica, financeira e prestagao de contas? Existem manuais especificos fornecidos pelos
financiadores?

Outras informacdes relevantes sobre a organizagdo

Quais as dreas de atuagdo da organizagdo (temadticas, regionais, etc.)

Quem € o publico alvo da organizacdo?

Objetivo 2: identificar a estrutura de poder formal e real e o envolvimento dos
responsaveis formais na gestao da organizacio

Principais dirigentes da organizacdo — nome dos cargos € tempo de permanéncia dos
atuais ocupantes (nivel 1 — Conselho, Diretoria formal e Presidéncia/Secretaria Executiva,
nivel 2 — diretores do dia-a-dia e gerentes, nivel 3 — outras fungdes)

Quais os cargos responsdveis pela assinatura de cheques? Individualmente ou em
conjunto?

Quais as principais questdes consideradas relevantes na escolha do Presidente, Conselho e
diretoria? Qual a participagido de cada um deles na atuag@o da organizagio?

Objetivo 3: identificar o sistema de planejamento e controle da organizacio; identificar
a existéncia de planejamento estratégico e orcamento da organizacio e sua influéncia na
sustentabilidade ao longo do tempo :

A organizagdo realiza planejamento estratégico? Se sim, qual o periodo contemplado?
Quem participa da elaboragdo? Como ocorre o processo?

Como e por quem € feita a elaboragdo e o acompanhamento? Sado feitas revisdes
periddicas?

Ha quanto tempo o planejamento estratégico € feito? Como ele interfere na obtengdo e
execugdo dos recursos obtidos? Existe andlise dos resultados obtidos x gastos efetuados?
De que forma as informacdes sdo disseminadas?

A organizagao realiza or¢amento? Se sim, qual o periodo contemplado? Quem participa
da elaborac¢@o? Como ocorre 0 processo?

Quem controla a execugdo do orcamento? De que forma e em qual periodicidade sdo
feitas as revisdes? Como a organizagdo atua no caso de desvios significativos do
orcamento previsto em relagdo ao real?

Como era o processo anteriormente a implantacio de planejamento e orgamento?
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Objetivo 4: identificar as fontes de recursos da organizagio e o peso de cada uma delas
no total de receitas

¢ Qual o volume total de recursos administrado pela organizagdo nos dltimos 3 anos (1998,
1999 e 2000) — valores em R$

1998 1999 2000

Total

¢ Qual a divisdo percentual entre recursos préprios ou recebidos de financiadores?

Origem dos 1998 Il 1999 Il 2000
recursos

Préprios

Financiadores

e A organizagdo conta com o apoio de voluntdrios? Se sim, quantos, em que tipo de
atividades eles atuam e quais as formagdes académicas principais:

Atividade Formacgdo académica Quantidade

Planejamento de projetos

Execugao de projetos

Administrago

Captagao

Objetivo 5: identificar a composicio das despesas na organizagio:

¢ Qual a divisd@o percentual de cada tipo de despesa no total de despesas da organiza¢do no
ano de 2000?

Tipo de despesa 1998 [i| 1999 ||| 2000
Pessoal (saldrios, encargos e honorérios)

Infraestrutura (aluguéis, dgua, luz, telefone, etc.)

Investimentos (compra de bens)

Objetivo 6: identificar os maiores problemas enfrentados pelas ONGS, relativos a
captaciio de recursos - Quais sdo as dificuldades:

Recursos insuficientes para cobrir as despesas

e Exigéncia de documentos pelos financiadores (certidoes, certificados, etc)

e Falta de pessoal qualificado para elaborar projetos de acordo com as exigéncias dos
financiadores/captar recursos

e Numero insuficiente de associados/doadores

e Demora na aprovacgio do projeto ou no repasse de recursos

Outros (identificar):
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Objetivo 7: identificar os titulos que a organizacdo obteve ao longo do tempo e sua
influéncia na gestdo dos recursos financeiros e seus aspectos fiscais.

Possui CNAS? Se sim, quais as dificuldades que a organizag@o encontrou para obté-lo? Se
ndo, porque?

Possui certificado de filantropia? Se sim, quais as dificuldades que a organizacdo
encontrou para obté-lo? Se néo, porque?

Possui isengdo/imunidade tributdria? Federal, estadual ou municipal? Baseado em que tipo
de legislacdo?

A organizagdo dispde de informagGes/pessoal informado sobre as questdes relacionadas
ao abatimento de doagdes nos impostos federais (p. ex. imposto de renda), estaduais
(ICMS) ou municipais (imposto predial, ISS)?

De que forma ela se beneficia dessas possibilidades?

Objetivo 8: identificar as questdes relativas a parcerias ou convénios com outras
institui¢des que facilitam ou dificultam a sustentabilidade da organizacio

A organizacdo j4 estabeleceu parcerias? Com quais organizagdes? Como foi a experiéncia
da organizag@o nessa parceria: teve bons resultados? Facilitou a obten¢do de recursos?
Quais as dificuldades encontradas? Se existiram parcerias que ndo mais existem, quais as
razdes da ndo-continuidade?

Objetivo 9: identificar as questdes relativas a recursos humanos que interferem na
sustentabilidade e continuidade da organizacio.

De que forma é subsidiado o pessoal alocado em atividades internas (fora dos projetos)?

A organizagido jd teve problemas em relagdo a agOes trabalhistas movidas por ex-
colaboradores ou voluntarios? Porque ocorreu o problema e quais as solugdes encontradas
pela organizagao?

Existem contratos especificos para voluntdrios da organizagdo? O que ele prevé em
relagdo as questdes de vinculo trabalhistas?

A organizacdo investe em treinamento e desenvolvimento de recursos humanos? Quais as
principais dreas em que a organizagdo investe? Por que? De que forma isso interfere na
capacidade de execugdo técnica, administrativa e financeira da organizagdo?

A organizagdo contrata somente profissionais com experiéncia no terceiro setor ou aceita
pessoas dos demais segmentos? Porque?

E feito algum treinamento logo apds a contratacdo? Como s#o transferidas as informagdes
e conceitos relacionados ao TS aos novos colaboradores?

Como ¢€ feita a sele¢do de pessoal? Existe diferenca entre a sele¢do de pessoal interno e
para projetos?

Objetivo 10: identificar o perfil dos captadores e das fontes de recursos da organiza¢ao

Quem capta recursos para a organizagao?

Qual a formacdo académica e a experiéncia anterior dos mesmos?

Existem regras para a captagio de recursos colocadas pela institui¢do?

Qual a forma de remuneragdo dos captadores? Fixa ou varidvel? Por que a organizagdo
optou por esse tipo de remuneragido?
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e A organizagio ja enfrentou problemas éticos na captacdo? De que tipo € como enfrentou o
problema? Foi solucionado?

e Existem associados? De que tipo? Qual o perfil dos mesmos e quanto representam 0s
recursos de associag@o no total de recursos da organizagdo?

e A organizagdo conta com o apoio de alguma empresa? Qual(is), que tipo de apoio ela
fornece e quais sdo as exigéncias?

e Quais as vantagens identificadas pela(s) empresa(s) apoiadoras? Qual o beneficio da
organizacdo em aceitar esse apoio?

e Elas fazem algum tipo de exigéncia que constrange a organizagio?

Objetivo 11: identificar as questdes relativas a doagdes recebidas pela organizacgio

® A organizagdo recebe recursos de doac¢des? Pessoa fisica ou juridica?

e Quais os maiores problemas A organizacdo ja teve problemas em relacdo a agdes
trabalhistas movidas por ex-colaboradores ou voluntdrios? Porque ocorreu o problema e
quais as solug¢des encontradas pela organizagdo?

e Existem contratos especificos para voluntdrios da organiza¢do? O que ele prevé em
relacdo as questdes de vinculo trabalhistas?

¢ A organizacdo investe em treinamento e desenvolvimento de recursos humanos? Quais as
principais dreas em que a organizagdo investe? Por que? De que forma isso interfere na
capacidade de execugdo técnica, administrativa e financeira da organizag¢ao?

Objetivo 12: identificar a forma com que a empresa controla os custos da organizagio

e Quais os maiores custos da organizacio?

¢ Existe algum controle dos custos? Qual é a metodologia adotada? Como ela retroalimenta
0 processo?

e Existe algum programa interno de reducgio de custos? Se sim, quais sdo, como funcionam
€ quem participa e controla o desenvolvimento?

Objetivo 13: identificar a utilizag¢io de tecnologias de comunicagiio e informagio na
captacio de recursos e dissemina¢io de informagdes sobre a organizacio

¢ A organizag@o possui pagina na Internet? Qual o endereco?

e A pégina € utilizada apenas para disseminar informagdes sobre a organizagdo ou também
para captar recursos e/ou vender produtos/servigos? De que forma isso € feito? Qual € o
resultado?

e A organizagio publica balango contdbil e social na Internet? Quando e quais os modelos
adotados? De que forma isso auxiliar na captagdo de recursos?

Objetivo 14: identificar a forma de gerenciamento dos recursos obtidos

e A organizacio aplicar recursos no mercado financeiro? Quais as opg¢des escolhidas e qual
a razdo da escolha?

¢ Existe alguma condig¢fo colocada pelos financiadores em relagdo a forma de aplicag@o dos
recursos no mercado financeiro?

¢ E em relagdo a utilizagao dos recursos? Existe alguma limitacdo na aplicacdo dos recursos
ou a utilizagdo € livre, desde que atingidos os objetivos do projeto financiado?
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e Se a organizagdo conta com o apoio de organiza¢des nacionais e internacionais, qual sua
avaliagdo sobre as condig¢des de execugdo e prestacdo de contas em relagdo as duas? Quais
as principais diferencas identificadas pela organizagdo?

Objetivo 15: identificar a importincia das estratégias de marketing e comunica¢io na
sustentabilidade da organizacao

e A organizagdo tem atividades relacionadas a marketing e comunica¢do? Quais e sob
responsabilidade de quem?

¢ De que forma ela influencia a capacidade de obtengdo de recursos da organizagio?
(Ponderar a questdo da imagem conquistada pela organizagdo na aceitagdo pelos
financiadores ou doadores)

e A organizagdo participa de eventos no Terceiro Setor? Quais sdo e quais os resultados
obtidos na imagem e na captagdo de recursos?

Objetivo 16: identificar as dificuldades encontradas pela organizagiio para a criacdo da
organizacio e obtencéio dos registros

e Os fundadores da organizacdo tiveram dificuldade em obter informacdes? Se sim, de que
tipo? Como conseguiram as informagdes necessérias?

¢ Quem elaborou o estatuto inicial? Houve custo?
Quem efetuou os registros legais (estatuto, ICMS, ISS, etc.)? Houve custo?

e Como foi obtido o CNAS e o certificado de filantropia? Foi necessdria influéncia politica?
De que nivel e qual a consequéncia dessa influéncia na organizagao?

Objetivo 17: identificar as relacdes politicas da organizagio -

e A organizagdo conta com o apoio/tem relacdes com entidades politicas? Quais e de que
tipo? Como ocorrem essas relagoes?
e Qual o tipo de influéncia e como isso beneficia a organizagdo?

Objetivo 18 : analisar dades relativos a gestao contabil, financeira e orcamentaria da
organizacio. Solicitar:

e Estatuto, regimento interno, codigo de ética/conduta e demais documentos de uso interno
da organizagio

e Balango com notas explicativas dos trés dltimos anos. Analisar os indices: liquidez seca,

percentual dos recursos gastos em grupos: pessoal (honordrios, treinamento, outros gastos)

, imobilizado (equipamentos € mobilidrio), viagens,

Ultimo planejamento estratégico elaborado pela organizagio

Modelo de or¢amento

Modelos de contrato de trabalho, de voluntdrio, de parcerias,

Manuais de orientagdo/procedimentos dos financiadores

Legislacdo utilizada pela organizagio
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ANEXO IX — Modelo do Questionario Simplificado Aplicado

O questiondrio a seguir é parte da pesquisa para elaboragdo de dissertagdo de Mestrado da
Fundagdo Getulio Vargas (Rio de Janeiro) sobre a autosustentagdo das instituigdes sem fins
lucrativos e tem o objetivo de obter informagdes sobre como as mesmas captam e gerenciam

recursos.

As informagdes fornecidas pelas organizagbes serdo mantidas em sigilo, sendo incorporadas ao
trabalho final apenas a andlise global das mesmas. Caso haja interesse em receber o resultado
final desta pesquisa, por favor, assinale o campo correspondente do questiondrio.

Agradego sua colaboragdo e coloco-me a disposigdo para quaisquer esclarecimentos através do
telefone (21) 9809-0029 ou do e-mail fmoraes@rits.org.br.

_ INSTITUICAO

1. Nome da organizagdo:

2. Enderego

Cidade . i|Estado ||CEP

| | |

3. Telefone ||4. Fax

5. Fundadaetr |[|6. Areade atuacdo (ex, saide, educagdo, etc)

|

7. Nome do respondente

8. Cargo 9. Correio eletranico (E-mail)

|

l 10. Pdgina na Internet: lN&ol ] ISim -| Enderego: |
11. A pdgina é utilizada para:
“ |”Disseminar informagdes sobre a organizagdo | l I” mcapmr recursos e/ou vender produtos/servigos

 ADMINISTRACAO FINANCEIRA -

12.Cite os maiores financiadores da organizagdo. Publicos ou privados? Nacionais ou

internacionais?

Financiador ]Pﬁblico Privado] |Nacionnl Intern.
13. Ultimo orgamento anual (em R$):
[ [até 50 mil LIl lpe 51 a 100 mil 1 I [Ioe 101t a 300 mi
[ [Ibe 3014500 mil [1 I loe 501 a 999 mil 1 I llpe ta2mihses
[ [Ioe 2 a3 milhses [[ I e 3 a5 mithses 1T I [[mais de 5 milhges
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14_Fontes de recursos da organizagdo:

u I”Doaga'es de pessoas fisicas ﬂ m ”]Venda de produtos/servigos l | m |HAssociag&eS |
[ T Doages de organizag¢des pﬁblicas:| “I mInTernocionais | Ijﬂ mnaéionais l
| | Doagdes de organizagdes privadasq I” |||infer‘nacionais l l m ”lnacionais |

15. Assinale as dificuldades que a organizagdo enfrenta, que interferem na gestdo financeira:

” mATender ds exigéncias dos financiadores H JlL ”lPrepamr o projeto nos moldes do financiador

|
“ Hleerenciar os recursos financeiros | l m mRecursos insuficientes para cobrir as despesas |
” I”Cumprir os prazos/ cron;grama ) l l“ l”DemonsTrar as despesas em outras moedas I
” lHConseguir novos associados/doadores ! | ||| mFazer a prestagdo de contas ]
| llFalta de planejamento [| Il [Jobter certiddes e atestados de capacidade |
” ”,Fal'ra de pessoal qualificado/treinado ] ! ”L ”,Fal'ra de informagdes sobre fontes de recursos ]
” |||En*render os manuais dos financiadores l I ”l |||Confrolar o fluxo de caixa da organizagdo J

{ Outras: ”I . J

16. A organizagdo realiza plane jamento estratégico? Se sim, qual o periodo contemplado em anos?

Nc’io“ ||| HSim ||| ” Periodo conTempIadol J

17. A organizagdo realiza plane jamento do orgamento? Se sim, qual o periodo contemplado?

N&o” ”I HSim IH || Periodo com‘emplado“ ( ) meses ( ) anos ”

18. Considerando o ltimo ano (2000), qual a divisdo percentual entre []__[lprdprios [] Financne. |

recursos prépr'ios (venda de produtos e servigos e associagdes) € de terceiros

(financiamento de projetos ou doagdes de pessoa fisica e juridica) (soma = 100%)?

19. Cite os tipos de vinculos existentes entre a organizagdo e seus colaboradores:

” ”JCeIeﬂsTa H ”I IHAuTGnomo II m mPessoajum'dica H ]” ]HVqun‘rc’xrios J

| Outros: ”l H

20. A organizagdo conta com o apoio de voluntdrios? Se sim, identifique as dreas nas quais atuam.

” ,”NEOH “l ,”Sim ,A'reas:l Projetos ”, ” lAdminisTraga'o ,” ”,Cap'rag&o l” ”

Oufms:“ ||

21. Quais sdo os titulos/beneficios legais que a organizagdo tem?

| || certificado de filantropia LIl [l[certificado Nacional de Assisténcia Social (CNAS) |

| || certificado de utilidade piblica || [II [[[Organizagdo Sociedade Civil Interesse Pablico (OSCIP) |
Isencio/imunidade tributdria:|  [[federal || || [lestadual [ |l [Imunicipal |

[ Outros: ] |

22. A organizacdo investe em treinamento de recursos humanos? Se sim, identifigue em que

dreas.
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Ndo Sim | Areas:| Projetos | | Administracéo | |Captacio

Outras: ]

23. A organizagdo dispde de informagSes/pessoal informado sobre:

[L ”lOb*renga‘o de CNAS - Certificado Nacional de Assisténcia Social

[L I“Obtengao de certificado de entidade filantrépica

[L “IOb‘renga'o de certificado de utilidade pdblica

[L mObTenga‘o de titulo de OSCIP - Organizagdo da Sociedade Civil de Interesse Pdblico

[L ”ILegisIoga"o do Terceiro Setor

B I R L B

[L mCon'rabilidade do Terceiro Setor

[Obfenga'o de Isengdo/imunidade tributdria || ” federal H Hl |||es'radual H IH I”municipalj

|AbaﬂmenTo de doagdes nos impostos " H federais || ||| Mes'mduaisi| I” Mmunicipais J

24. Quem capta recursos para a organizagdo?

]Dir‘eforia H l ’Funcionérios H I IVqun‘ra’rios I lCop'rador'es externosJ

Iﬁufros: |

B5. A organizagdo conta com captadores fluentes nas linguas: l

|Por1‘ugués H lIng|és H l lEspanhoI H | lFrancés || I ]Alem&o H | ‘I'ralianoj

26. Qual a forma de remuneragdo dos captadores?

L
@ufras: |

27. A organizagdo conta com apoio de empresas em:

H% sobre o projeto | | I” I”Fixa - mensal l I ||| “Sem r‘emuner‘agc"xo] |” ”lFixa - por projeto —l

lNEo recebe apoio H I |Bens H | Servigos H |Vo|um‘ér'ios H ] lDinheiro ]

mufr‘os: I |

28. As empresas apoiadoras fazem algum tipo de exigéncia que constrange a organizagdo? Quais?

Ndo Sim Quais?

29. Existem regras para a captagdo de recursos colocadas pela instituigdo? Quais?

l

30.A organizagdo ja enfrentou problemas éticos na captagdo? De que tipo? Como foi
solucionado?

31.Numere a lista abaixo, identificando quais os maiores custos da organizagdo, iniciando por 1:

L ” Pagamento de recursos humanos (saldrios e honordrios - pessoa fisica e juridica, incluindo encargos) T
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l ﬂAluguel e taxas (condominio, imposto predial, etc.) l

[ ”Ser‘vigos de concessiondrias (luz, dgua, telefone, gds, etc.) J

r Wbespesas com alimentagdo e transporte (passagens, didrias, lanches e refeigdes) J

Despesas bancérias (taxas, CPMF, etc), financeiras (juros, multa, etc) e cartoriais (registros,
autenticagdes, etc.) |

32. Os financiadores da organizagdo:

sim| [[Nao [ [
[ W I” ”ﬁ_imimm a utilizagdo dos recursos somente as atividades dos projetos financiados l
| | I |[oao liberdade na utilizagéio dos recursos, desde que atingidos os objetivos previstos l
| I I [IFinanciam as atividades institucionais (pagamento de saldrios, aluguel, etc) J

33. Comparando o apoio de organizagées nacionais e internacionais, escolha o que, em sua opinido:

Nacr l ]Inf. l I

WJF mFazem menores exigéncias para apresentar projetos (formuldrios e documentos)

HJJJ anem manuais mais fdaceis de entender

l
|
L ﬂ “I mAceiTam a apresentagdo de despesas institucionais (pagamento de saldrios, aluguel, etc)
l

” m [ﬂsao mais rigorosos na andlise da prestagdo de contas

NN

L U0

34. Quem elaborou o estatuto inicial?
[L Jrundadores J[—m WVolun’mmo H—m I“Advogado ou contador contratado HJL ”N&o sei
35. Quem efetuou os registros legais (estatuto, ICMS, ISS, etc.)?

,r mFundador‘es ” l” mVolunTér‘io ﬂ W m;\dvogado ou contador contratado —]Tl” JLN&O sei

36. A contabilidade da organizagdo é feita por:

| [[Funciondrio néo contador || I [[Funciondrio contador [ JI [lcontador individual contratado |
| lllcontador Voluntério ]| || [[Empresa de Contabilidade contratada [ ]| [[Ndosei |

37. A prestagdo de contas para os financiadores é feita por:
| l[Funcionério nao contador || || ||Funciondrio contador || || [lcontador individual contratado |
| [llcontador voluntério [] [l [[Empresa de Contabilidade contratada  [[ [ [[Naosei |

38. Desejo receber o resultado da pesquisa: |Ndo Sim Forma: Fax E-mail Correio
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