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Resultados

A apresentacdo dos resultados da pesquisa € realizada neste capitulo, apds
apresentacdo sobre as caracteristicas da organizacdo utilizada como foco do
estudo: o Instituto da Crianca.

Para organizar o amplo volume de informacéo, inerente ao objetivo de
analisar estrategicamente essa organizagdo, a conducdo da apresentacdo dos
resultados € feita respondendo as perguntas recomendadas no ferramental de
Macedo-Soares (2002).

E importante destacar que o amplo acesso aos detalhes da atual fase do I1C
tornou-se possivel por tratar-se de uma organizagao da sociedade civil de interesse
publico (OSCIP) que busca trazer, de forma transparente, toda a informacéao sobre
a organizacdo, mesmo aquelas que, dentro de uma empresa, sdo usualmente

tratadas como confidenciais.

4.1.
O instituto da crianca — historico

O Instituto da Crianca é uma organizacdo ndo-governamental fundada em
1997 no Rio de Janeiro, com atividades ampliadas nos dois Ultimos anos para
Nova lorque e Sdo Paulo. Capta recursos financeiros, materiais e humanos junto a
pessoas fisicas e juridicas para prover apoio administrativo, financeiro e
encaminhamento juridico a projetos sociais. Atualmente, o Instituto da Crianga
apoia oito projetos sociais, e mantém um programa de orientacdo a pais e de
fomento da cidadania.

Esse trabalho foi iniciado em 1994 por um grupo de amigos mobilizados
pelos irméos Pedro e Carlos Werneck a apoiar uma mulher que havia abrigado
aproximadamente 35 crian¢as. Esse apoio informal trouxe a percepcdo por parte
do grupo de que seria viavel fazer o mesmo por outras pessoas, dentro da rotina de
cada membro. A ampliacdo do trabalho ocorreu de forma nédo-planejada,

incorporando iniciativas sociais ao entdo fundado, em 1997, Instituto da Crianca.
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Ao longo de uma década o trabalho veio sendo ampliado, sempre prestando
apoio a projetos sem uma sistematica de prestacdo de contas, ou mensuracdo de
resultados sociais. A partir de 2000 foi instituida a pratica de reuniGes semanais
para acompanhamento da assisténcia dada aos projetos, o que permitiu a gradativa
aceleracdo dos resultados sociais, e 0 aumento do grupo de voluntarios
envolvidos.

Paralelamente ao gradativo processo de amadurecimento do grupo, assistia-
se no Terceiro Setor a progressiva profissionalizagdo das organizacfes, e 0
despertar da preocupacdo com as questfes sociais e ambientais por um nimero
crescente de empresas. Ambos 0s movimentos culminaram na decisdo do Instituto
da Crianca de estruturar uma equipe para a revisao da sua forma de atuacéo,

viabilizando a ampliagdo desse trabalho.

Figura 4 — Apresentacdo dos projetos apoiados, em ordem cronolégica do inicio do apoio

dado pelo IC, e impactos sociais.

Instituto

‘Crianca

Projetos Apoiados

PROJETO

PUBLICO ALVO

ATUAGAO DO INSTITUTO DA CRIANGA

Familia Flordelis RJ

Lar adotivo de 39 criancas e

adolescentes em Jacarepagua.

Apoio integral por 13 anos. Bebés e criancas abandonadas e miseraveis
ontem, hoje criangas e adolescentes frequentando escola e alguns ja
inseridos no mercado de trabalho. Em novembro de 2007 a familia
conquista sua auto-sustentabilidade.

Lar Sta. Catarina RJ

37 criangas e adolescentes
portadores de paralisia
cerebral

Aprimoramento do atendimento através do custeio, compra de terreno da
nova sede em Petrépolis finalizada e projeto de construcdo em andamento,
com concluséo prevista para 2008.

Lar S&o José RJ

211 criancas, de 0 a 6 anos,
em S&o Jodo de Meriti

Captacdo para custeio (até segundo semestre de 2008) da creche cujos
pais ndo tém com quem deixar seus filhos enquanto estédo trabalhando.

Recicla Vida RJ

400 pessoas que vivem no
lixdo de Magé

Construgdo de um galpédo para distribuigdo de donativos, 2 salas de
atendimentos médicos e distribuicdo mensal de cestas basicas e doagdes
diversas. Em estudo alternativas para geragdo de renda.

Espaco Cidadao RJ

4230 adultos capacitados de
2003 a novembro de 2007

Método estruturado voltado para a capacitacdo de cidadados, pais das
criangas atendidas.

Vida Real RJ

34 adolescentes do Complexo
da Maré envolvidos com o
trafico de drogas

Implementacédo de programas educacionais e ocupacionais de pintura de
tecidos, informética e reforgo escolar.

Abrigo Reviver SP

40 criangas em situacéo de
risco social em SP

Doagdes de roupas, brinquedos, méveis, alimentos e recursos financeiros
para aquisicdo de materiais de construcéo e remédios.

Maria Maria RJ

60 criangas e adolescentes de
Barros Filho RJ

Implementacdo de uma lan-house comunitaria, com oficinas de
informatica, além de doagdes de roupas, brinquedos, méveis e alimentos

Creche Francisca
Nubiana - RJ

240 criangas, de 1 a 6 anos,
em Vilar dos Teles

Apoio financeiro para reforma da instituicdo, equipando com mobiliario,
além de captacéo junto a outras ONGs para apoio em sua sustentabilidade.

IMPACTO
SOCIAL TOTAL

Total de 661 criangas e adolescentes + 400 familias sendo mensalmente
beneficiadas; 4.230 pais ja atendidos pelo Programa Espaco Cidadéao.

Nos trés ultimos anos, passou por um processo de reposicionamento
estratégico de sua gestdo. O fenébmeno de profissionalizacdo vem sendo observado

em todo o Terceiro Setor, em resposta a uma maior regulamentacdo deste, bem
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como ao aumento do numero de organizacOes e, naturalmente, da competitividade
por recursos financeiros.

Esse processo foi iniciado no final de 2005, e teve suas diretrizes definidas
em um encontro realizado no Rio de Janeiro, no formato de Workshop de
Planejamento Estratégico para o biénio 2006/2007.

4.2,
Planejamento estratégico 2006 / 2007

Em 2004, a Diretoria do Instituto da Crianca definiu como prioridade
estruturar seu escritorio central para que a organizagdo estabelecesse uma nova
forma de atuagdo, com a ampliacdo e sistematizacdo de sua atuacdo junto a
projetos apoiados e parcerias firmadas.

O trabalho do IC sempre foi pautado por seriedade e objetividade na
resolucdo das demandas sociais. No entanto, o apoio vinha sendo dado de forma
informal, e sob a condugéo de 20 a 25 voluntérios. Parte desses se encontravam
uma vez por semana, contando com um Unico funcionério contratado para
assuntos administrativos. Em 2005, percebendo os resultados sociais, 0 potencial
de transformacéo daquele trabalho, e 0 movimento de profissionalizacdo por parte
do Terceiro Setor, a Diretoria definiu que iria investir na estruturagdo de uma
equipe que viabilizasse aquele novo posicionamento estratégico.

Ainda em 2005, foi feita a parceria com a Brazil Foundation, ONG sediada
em Nova lorque, para captar recursos nos Estados Unidos, e iniciou-se a formacao
da nova equipe, iniciada pela criacdo do cargo de Diretoria Executiva. Em janeiro
de 2006, um grupo de 25 pessoas se reuniu para um workshop de planejamento
estratégico bianual e, com a mediacdo do processo feita por consultores, tragou
sua visdo para os dois anos seguintes, diretrizes e grandes linhas de acao.

Previamente ao workshop, as pessoas foram entrevistadas para que fossem
entendidas quais seriam as forcas e fraquezas do IC e que ameagas e
oportunidades a organizacdo teria em seu caminho. Foram obtidas as seguintes
respostas, relacionadas ao numero de vezes em que foram citadas dentro das
entrevistas realizadas (extraidas do Relatério do I Workshop, estruturado pelos
consultores em janeiro de 2006):
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Figura 5 — Levantamento realizado junto aos participantes do 1C em janeiro de 2006,
sobre suas percepcdes acerca de forcas e fraquezas da organizacao.

Quais s@o as principais for¢cas do IC?

Grupo de pessoas jovens, unidas, motivadas € bem sucedidas que usam seu

conhecimento e comtatos em favor do IC

Nome ' marea ' historico  charme

Estrutura leve e autonoma com colaboradores integrais. reunides semanais e apoio do
Hotel Marina (escritorio & sala para reunioes e eventos)

Credibilidade e Seriedade (auditoria externa

Quais sao as principais fraquezas do IC?

Parceria e Captagdo de Recurses (RJ. SP. NY ¢ Ron

g

delo de apolo 205 projetos
Modelo de gestao informal que carece de planejamento, banco de dados de doadores,
orgamento {incluindo ac & orb para

H

Papeis. cargos e fungoes nao sio definidos comprometendo o trabalho do IC e a
motivagio de dos los

Trabalhe com projetos apresenta falhas de mensuragio de resultades sociais,
das d partida para o IC {divulgag o) e criterios de escolha

de qurlm deve ser apoiado e cum.o

Captagao de recursos pautada por vinculos pessoals, com estrutura Inadequada, ndo
comunica o impacto social esperado pelos doadores

Diferertes visoes ' faita de metas e foco

Outros: nio adequagio juridica

z
NS

§=

i

H

g

Comunicagdo interna nio fuida cemralizada na diretoria iImpacta nas sividades

Percebeu-se a caréncia de ferramentas de gestdo que viabilizassem o
planejamento, execucdo e controle das atividades. O grupo percebia claramente o
potencial da rede de relacionamentos que integrava, e estava ciente de que nédo
poderia ativa-la sem a devida estrutura organizacional. Eram visivelmente
necessarias agdes que possibilitassem ao Instituto da Crianca o salto da viséo de
curto para médio e longo prazos. Ainda na entrevista prévia junto aos membros
mais préximos do grupo, foram detectas ameacas e oportunidades conforme
apresenta a Figura 6.
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Figura 6 — Levantamento realizado junto aos participantes do IC em janeiro de
sobre suas percepgdes acerca de ameacas e oportunidades para a organizacao.

Im
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2006,

Que oportunidades o IC deveria
explorar nos préximos 2 anos?

Aferir resuRados sociais nos projetos, consolidar suas metodologias @ expandir tuagio
para outras instituigdes e estados

Alternativas de incremento da captagao de recursos: dedutibilidade, NY, orgacs
publices. ONGs e PF dentro de empresas e contratagio de profissicnais

Explorar a rede de relacionamentos

Responsabilidade Social ém alta na sociedade

Expandir torma de atuagdo: alfabetizagdo, preparagio para o mercado de trabalho e
facilitagio

Troca de experiencias com academia e terceiro setor

Mudangas socio-politico-economica: eleicoes, Copa 2006, crescimento da economia e
jegos pan-americanos no RJ

Que ameacas podem prejudicar o IC ao
longo dos préximos 2 anos?

Gestao Informal & sem foco

Acompanhamento de projetos e inexisténcia de controle dos resultados

Dependencia dos doadores

agem do IC vinculado as pessoas (dependéncia)

Mudangas ne goveme

Boom do Jo setor - moda de ONGs (boas e ruins) & trabalho veluntario (so para falar que

Processo de profissionalizagio inadequado pode desmotivar o5 colaboradores

O grupo teve acesso a essa analise, definiu sua visdo de futuro, identificou

barreiras e, com base nessas, definiu as acdes necessarias para 0s proximos 2
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anos. Essas, foram divididas em sete grandes linhas de agédo: Gestdo, Captacéo,

Projetos Sociais, Métricas, Cultura Interna, Voluntarios e Retencao.

Figura 7 — Workshop de Planejamento Estratégico, realizado em janeiro de 2006.

Foram definidas sete grandes linhas de agdo (GLA) para a mudanca
organizacional pretendida. Cada GLA era composta por dezenas de atividades,
sendo coordenada por um lider, por vezes voluntario. Apds o primeiro ano de
trabalho, em dezembro de 2006 o grupo se reuniu e avaliou 0 avan¢o obtido.
Considerando o periodo total para cumprimento do plano de trabalho o periodo de
2 anos, estabeleceu-se como meta para 0 primeiro ano o atingimento de 40 a 50%

do plano de trabalho, conforme Figura 8:

Figura 8 — Apresentagdo da avaliacdo das Grandes Linhas de Acédo do Plano de Trabalho
2006/2007 ap6s o primeiro ano de atividade.

Instituto
“Crianca

- AVALIAGAO DAS TOTAL DE PONTOS PONTOS TOTAL
GRANDES LINHAS DE ATIVIDADES POSSIVEIS ALCANGADOS PERCENTUAL
' GESTAO 69 138 76 55,07%
- CAPTAGCAO 67 134 75 55,97%
VOLUNTARIOS 51 102 30 29,41%
- PROJETOS SOCIAIS 43 86 29 33,72%
- METRICAS 21 42 4 9,52%0
RETENGAO 15 30 14 46,66%
CULTURA INTERNA 32 64 9 14,06%
TOTAL 298 596 273 45,80%0

Concluida: 2 pts / Em execucgdo: 1 pt./ N&o realizada: O pts.
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Para garantir sua sustentabilidade, o IC priorizou as ac¢des relacionadas a
gestdo, captacdo e retencdo, refletindo melhor resultado nessas GLAs dentro do
cumprimento do plano de trabalho. Entre as acGes definidas, estava a consolidacao
das operacdes do IC nos EUA, a ampliacdo do trabalho para o Estado de SP, a
reforma do estatuto social para um melhor posicionamento frente a empresas
dentro de beneficios fiscais, e 0 aprimoramento da relacdo com 0s projetos sociais
apoiados, principalmente com o objetivo de definir a atuacdo do IC junto a esses,
e como mensuré-la.

Ainda no inicio de 2006, o Instituto da Crianca elegeu uma nova Diretoria,
agregando pessoas que pudessem reforca-la. Ampliou sua atuacgéo, estabelecendo
alguma forma de parceria com o total aproximado de 100 empresas, segmentadas

como empresas Mantenedoras, Parceiras ou Apoiadoras (Figura 9).

Figura 9 — Empresas que atuaram em parceria com o IC ao longo de 2006 e 2007, como
mantenedoras, parceiras ou apoiadoras.

Instituto Parceiros
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4.3.
A atividade de captacao de recursos do Instituto da Crianca

O IC, na busca de obtencdo de recursos financeiros, utiliza-se de cinco
caminhos:

0 Junto a pessoas fisicas e pessoas juridicas, arrecada doagdes sem

qualquer beneficio fiscal, de forma mensal, ou esporadica;
0 Junto a pessoas fisicas, incentivando a destinacdo aos Conselhos
Municipais dos Direitos da Crianca e do Adolescente (CMDCA) do valor
equivalente a até 6% do imposto de renda devido, para beneficio dos
projetos apoiados.
0 Junto a pessoas juridicas, tributadas sobre o Lucro Real, com duas
possibilidades de beneficios fiscais:
= Doacbes ao IC (que detém o titulo de OSCIP) do valor equivalente a
2% do Lucro Real, com abatimento da doagdo como despesa
operacional;

= Destinacdo aos Conselhos Municipais dos Direitos da Crianca e do
Adolescente (CMDCA) do valor equivalente a até 1% do imposto de
renda devido, para beneficio dos projetos apoiados.

0 Realizando eventos proprios (bazares e palestras) ou participando de
eventos de terceiros (de empresas ou pessoas fisicas, como aniversarios
e bodas);

0 Atuando nos EUA, em parceria com a organizagdo ndo-governamental
Brazil Foundation, para a arrecadacdo de doacfes de pessoas fisicas e

juridicas, com beneficio fiscal norte-americano.

Muitos dos resultados de captacdo de recursos ndo passam pelo fluxo
financeiro interno do IC, pois séo destinados diretamente aos projetos apoiados,
apos aprovacao de projeto junto aos CMDCA, como pode ser observado a seguir
(Quadro 8).
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Quadro 8 — Resultados da atividade de captacdo de recursos financeiros, de 2003 a 2006,
em Reais.

Doacdes Doacéo Doacéo
Doacdes Doagdes aos Indiretas Indireta Indireta
Conselhos
Pessoas Municipais com
Fisicas e Beneficio
Juridicas Fiscal (IR) empresa 1 empresa 2 total
. 2003 | 377.346,24 | 21.500,00 398.846,24
2004 | 444.894,24 | 25.500,00 3.360,00 473.754,24
. 2005 | 517.432,81 | 32.200,00 44.726,00 78.542,13 66.164,44 739.065,38
2006 | 601.649,89 | 651.816,82 122.441,40 | 72.546,28 69.012,75 1.517.467,14
TOTAL 3.129.133,00

* fonte: relatérios financeiros internos

A Diretoria definiu, dentre as prioridades de 2007, a reforma de seu estatuto
social, para adequacdo como Organizacdo da Sociedade Civil de Interesse Publico
(OSCIP), obtendo finalmente o titulo junto ao Ministério da Justica em abril de
2007.

Devido a recente obtencéo da titularidade de OSCIP, o Instituto da Crianca
ainda ndo tem, dentre seus resultados do trabalho de captacdo de recursos,
nenhum depoésito em seu nome com beneficio fiscal, mas pretende incrementar
esse tipo de doacdo ao longo de 2008, atuando de forma mais freqliente junto a
empresas tributadas sobre o Lucro Real.

Junto aos projetos sociais apoiados, a mudanca cultural a respeito da relacéo
IC-Projeto é mais lenta, visto que sdo anos, e, em alguns casos, uma década de
uma relacdo de apoio unidirecional, sem contrapartidas de forma sistematizada. A
prestacdo de contas do uso do recurso era feita sem a utilizacdo de procedimentos
que respeitassem as diretrizes contabeis sugeridas pela auditoria e diretrizes

legais, seriamente recomendadas pelos advogados.
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Esse processo de formalizacdo das relacfes também € recente em outras
organizacGes ndo-governamentais, se tornando de forma acelerada como algo
imprescindivel & operacdo de uma ONG.

No plano de trabalho do IC para os proximos meses estd a formalizacdo
juridica da relacdo com cada um de seus stakeholders. Além da assinatura de
termos de parceria com 0s projetos sociais apoiados, de termos de voluntariado
com os voluntérios, estdo previstas ferramentas de formalizacdo junto a empresas,
para garantir a consisténcia da relagdo do 1C com todos os principais atores de sua
rede.

Para atender aos objetivos desse estudo, a rede principal do IC foi mapeada,
e definidos como atores estratégicos, conforme exposto no item 2.3.2, que
apresenta 0 Modelo Relacional (Strategic Network Analysis - SNA) de Macedo-
Soares (2002).

4.4,
Resposta as questdes intermediarias propostas

A sessdo a seguir tem por objetivo analisar a estratégia do Instituto da
Crianca, adotando a metodologia de Analise SNA, como propds Macedo-Soares

(2002), adaptada para o caso do IC.

4.4.1.
Questao 1 — qual a estratégia de atuacédo do instituto da crianca?

A metodologia de andlise estratégica em questdo adota como primeiro passo
a identificacdo da estratégia explicita ou implicita da organizacéo focal.

Para isso, levantou-se toda documentacdo relacionada a definicdo e
implementacdo da estratégia do Instituto, priorizando os assuntos que impactam a
captacdo de recursos, principal questdo quando se busca a sustentabilidade
organizacional. Ainda, buscou-se a opinido das pessoas ligadas ao processo
decisorio organizacional, utilizando como diretriz 0 modelo de auto-avaliacdo de
organizacOes ndo-governamentais proposto por Drucker (2001).

Né&o foi encontrada qualquer informacdo que pudesse atender ao intuito de
compreender a estratégia organizacional do IC antes de 2005, pois ndo havia uma

forma sistematizada de gestdo. Percebe-se, através do contato com atas de
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reunibes e dos registros dos instrumentos contabeis, a inexisténcia de
planejamento das atividades e de utilizacdo dos recursos. A estratégia implicita
era de apoio aos projetos de acordo com as prioridades apresentadas em reunifes
semanais.
A mudanca estrutural e estratégica realizada ao final de 2005, consolidada
com a reunido do grupo para a definicdo de sua estratégia para os anos de 2006 e
2007, abriu ao IC a possibilidade de definicdo e divulgacdo dessa estratégia,
tornando-a uma estratégia explicita, tendo como missdo e visao organizacional:
e Visdo: Ser agente de mudanca para a constru¢cdo de uma sociedade
igualitaria, através do respeito a cidadania e do aprimoramento da

qualidade de vida de todos.

e Missdo: Promover a sustentabilidade de projetos e obras sociais,
oferecendo apoio administrativo, financeiro e encaminhamento
juridico. Contribuir para o desenvolvimento humano, social e
econdbmico de criancas, adolescentes e suas familias, a fim de

transformar a realidade em que vivem.

Conforme ja exposto, o IC estabeleceu como prioridade estratégica:

= o fortalecimento de sua gestéo,

= ampliagéo de sua captagéo (incluindo retencdo das parceriais vigentes),
dando 0 mesmo peso a prospeccao junto a pessoas fisicas e juridicas, e

= formalizacdo e mensuracao de sua relagdo com os projetos sociais.

De acordo com o levantamento feito com a utilizacdo dos Mddulos 1 e 2,
existe real comprometimento, por parte das pessoas que participam do processo
decisorio, com as diretrizes tracadas em 2006.

Dentro da metodologia proposta para o estudo, a primeira etapa a ser
cumprida é a caracterizacdo da estratégia, com a utilizacdo de construtos,
considerando tipo, contetddo e processo.

A marca do Instituto da Crianca sendo considerada por grande parte das
pessoas entrevistadas para essa pesquisa, bem como extra-oficialmente, como uma

marca forte dentre as organizagdes do Terceiro Setor no Rio de Janeiro.
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Quanto ao escopo da estratégia, concluiu-se que o Intituto da Crianca

possui as seguintes caracteristicas:

e Clientes: Consideramos a definicdo de clientes utilizada por Drucker
(2001): aqueles que devem ser satisfeitos para que a organizagdo
alcance resultados. Para a aplicacdo do Modelo de Autoavaliacdo, foram
considerados 0s seguintes conceitos:

e Cliente primério é aquele cuja vida é transformada pelo seu
trabalho: o projeto social apoiado. Como explicado anteriormente,
dado o foco do presente trabalho, foram também considerados
clientes primarios empresas (mantenedoras, parceiras, apoiadoras)
e doadores pessoa fisica.

e Clientes secundarios: sdo voluntarios, membros, fontes de
referéncia, funcionarios e outros que devem sentir-se envolvidos e

satisfeitos com o resultado da operagéo da organizagéo.

e Produtos oferecidos a esses clientes

A - Aos projetos sociais apoiados: o produto final é a transformacéo
social, conquistada através do apoio administrativo, financeiro e encaminhamento
juridico de suas questdes.

B - As empresas Mantenedoras, Parceiras, Apoiadoras: apoio na
conducdo de acdes de cunho social, a certeza do uso do recurso para a obtencédo de
resultados sociais, além de consultoria em Gestdo da Responsabilidade Social
Corporativa.

C - Aos Doadores Pessoa Fisica: a certeza do uso do recurso para a
obtenc&o de resultados sociais.

o Escopo Geografico: para apoio a projetos sociais (grupo A), em
2007, somente no Rio de Janeiro e em S&o Paulo. Na atividade de
captacdo, junto aos grupos B e C, o mercado atualmente trabalhado
estd em Sao Paulo, Rio de Janeiro e Nova lorque.

o Escopo Vertical: Foco na captacdo, direcionamento do recurso, e
investimento junto a projetos sociais.

o Stakeholders: Foco na captacdo, direcionamento do recurso, e

investimento junto a projetos sociais.
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A Postura Competitiva recebe um outro entendimento no caso de uma

ONG, pois existe uma tendéncia natural de amenizar o clima de competicéo, e
alimentar o de cooperacdo. Mas, uma vez adotada a Gtica de uma empresa
mantenedora que tem, diante de si, dois projetos sociais, como op¢des excludentes
entre si, esses estdo em posi¢do de competicéo.

O Instituto da Crianga tem buscado orientacao ao cliente e diferenciacéo por

meio de alguns atributos:

A —Junto a projetos sociais apoiados: Seriedade na relagdo com o publico
atendido e com a coordenacdo das instituicbes, com coeréncia entre o
que € demandado e o que é oferecido como apoio, pontualidade no
pagamento do apoio financeiro, respeito a cultura da comunidade
assistida.

B - Junto a Empresas Mantenedoras, Parceiras, Apoiadoras: seriedade,
integridade, transparéncia em todos 0s seus processos e resultados,
eficiéncia no cumprimento do plano de trabalho conjunto e na prestacéo
de contas, imagem forte, capilaridade junto a outras empresas, portfolio
de projetos sociais para apoio.

C - Junto a Doadores Pessoa Fisica: seriedade, integridade, transparéncia
em todos 0s seus processos e resultados, facilidade para pagamento das

doac0es, portfolio de projetos sociais para apoio.

O Processo Estratégico passou por significativa transformacdo nos dois
ultimos anos. Antes de 2005, o processo decisorio estava concentrado na
Diretoria, entdo exercida pelos fundadores e dois voluntarios, e as questdes
estratégicas eram discutidas em uma reunido semanal entre todos os integrantes
voluntarios. Foi com o objetivo de mudanca organizacional, para crescimento do
IC e envolvimento de mais pessoas com esse compromisso, que foram envolvidos
mais de 25 pessoas para o workshop de planejamento estratégico em janeiro de
2006, e dado como desafio a construcdo de uma visdo e misséo conjuntos.

O plano de trabalho tragado em janeiro de 2006 norteou os planos de acéo
dos dois anos, sendo ajustados de acordo com as circunstancias e principalmente
respeitando a experiéncia que o grupo adquiriu a respeito da gestdo no Terceiro
Setor. Resultados da execugdo do Plano de Trabalho s&o continuamente

apresentados nas Reunides Gerais, que ocorrem semanalmente. Os avangos sao
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consolidados semestralmente, e apresentados a todo o grupo. Trimestralmente, 0s
relatorios contabeis sdo apresentados ao Conselho Fiscal, que emite seu parecer a
Diretoria. O processo decisorio tem, na maior parte das decisGes importantes, o
seguinte fluxo:

Primeira etapa: todos os assuntos estratégicos, que envolvem mudanca
organizacional, ou que tenham caracteristicas especificas, diferentes do padrao,
sdo levados a Diretoria, que se reune semanalmente, uma hora antes da Reunidao
Geral.

Segunda etapa: uma vez aprovadas, as decisdes estratégicas sdo levadas ao
grupo de colaboradores para verificacdo da execucdo das diretrizes com base no
Plano de Trabalho vigente.

Terceira etapa: o plano de acdo, com destaque as agles prioritarias, sdo
levadas as ReuniBes Gerais Semanais, para apresentacao a parceiros e voluntarios,
buscando opinides e adesfes. Nessas reunides, ocorrem algumas mudancas nos

niveis tatico e operacional.

O mesmo fluxo esta sendo seguido na filial de Sdo Paulo, com a existéncia
de Coordenadores Locais, responsaveis pela gestdo, que tém autonomia para a
tomada de decisdo, dentro das diretrizes estratégicas da matriz. Por ser uma
experiéncia sui generis, a relacdo matriz-filial é baseada em um termo de parceria
inicial, que devera ser revisto apds o primeiro ano da operagdo, em marco de
2008. Um dos membros do Conselho Fiscal exerce o papel de Coordenagéo
Estratégica, o que tem garantido a replicacdo das praticas e a preservacdo da
cultura organizacional.

O perfil das pessoas que sdo responsaveis direta ou indiretamente pela
tomada de decisdo foi mapeado para melhor entendimento do Processo
Estratégico. O Modulo 1 foi aplicado a 16 pessoas que estavam, ou envolvidas no
processo decisério, ou que exerciam influéncia junto ao mesmo: colaboradores,
voluntarios mais antigos, Diretoria, Conselheiros Fiscais, consultores em assuntos

estratégicos e coordenadores locais.
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Quadro 9 - Parte dos Resultados dos Modulos 1 e 2

Como conheceu o IC? Dedicac&o semanal ao IC:
Amigo (conhece os fundadores) 37,5% até 2 horas 31.3%
amigo de amigo 43,8% de 2 a5 horas 18,8%
participa desde o inicio 18,8% de 5 a 10 horas 12,5%
de 11 a 20 horas 12,5%
Ha quanto tempo atua no 1C? mais de 20 horas 6.3%
horario integral ao IC 18,8%
4 9 . .
Ha menos de um ano 12.5% Pretende dedicar mais tempo ao
de1a2anos 37,5% IC no préximo ano?
de 2 a5 anos 25,0%
0,
Ha mais de 5 anos 12,5% SIIVI 37.5%
0,
Desde o inicio 12,5% Néo 50.0%
NAO SEI 12,5%
Participou do Workshop de Plan. A atual estratégia é adequada,
Estratégico 2006/2007? dada a anélise SWOT ?
Discordo Totalmente 0,0%
Sim 50,0% -
— Discordo 6,3%
N&o participava do IC 43,8%
g ND/NC 31,3%
N&o, pois néo pude participar 6,3%
P puce p P > Concordo 43,8%
Concordo Totalmente 12,5%

O resultado do Mddulo 1 nos permite observar que o processo decisorio,
dentro da rede, esta se afastando do centro, que sdo seus fundadores:

e 43%, ou quase metade do grupo responsavel pela decisdo ndo vieram

diretamente a convite dos fundadores;

e 37% comecaram a atuar nos Ultimos dois anos;

e 43,8% né&o participavam do IC em janeiro de 2006.

Foi considerado o conhecimento através de um amigo, quando o
respondente conhecia os fundadores (primeiro grau). A expansdo geografica deve
intensificar essa tendéncia.

Observou-se que a maioria ndo pretende dedicar mais tempo ao 1C em 2008,
0 que é justificavel pelo fato de que a Diretoria espera que haja aumento na
equipe, e por parte da equipe, que € enxuta, além da mesma expectativa, existe o

desejo de que se consolidem os processos internos implementados em 2007.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510875/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0510875/CA

121

Quando perguntado a 16 pessoas participantes do processo decisorio sobre a
concordancia a respeito da afirmacéo: “A atual forma de atuacéo do IC junto aos
parceiros (empresas), voluntarios, doadores, € uma boa estratégia de acdo para
garantir a sustentabilidade da organiza¢éo?”’, foram obtidas como respostas:

Tabela 3 — Percepcdo das pessoas participantes do processo decisorio a respeito da
estratégia.

Discordo Totalmente 0,0%
Discordo 18,8%
ND /NC 25,0%
Concordo 31,3%
Concordo Totalmente 0,0%
ndo responderam 25,0%

Quando perguntados se acreditavam que o estudo das aliangas e redes
estratégicas poderia contribuir para uma visao mais concreta de qual deve ser o
caminho a percorrer, dentre as pessoas que responderam, somente foram cidadas

as opcoes afirmativas.

Tabela 4 — Percepcdo das pessoas participantes do processo decisorio a respeito da
contribuicdo da presente pesquisa

Concordo 37,5%

Concordo Totalmente 37,5%

ndo responderam 25,0%
4.4.2.

Questao 2 — dadas suas caracteristicas, a atual estratégia do
instituto da crianca tem o potencial para explorar as oportunidades e
minimizar as ameagcas criadas pelos fatores macro-ambientais e
pelos atores-chave ao assumir seus papeéis?

Nesta etapa dos resultados, sdo identificadas as contingéncias estratégicas,
ou seja, de que forma os fatores politicos, econémicos, socioeconémicos,

culturais, e os atores-chave da rede de valor da organizagéo influenciam e geram
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implicagbes para a estratégia da organizacdo em termos de constituirem
oportunidades ou ameagas.

Os resultados foram obtidos via pesquisa documental, discussdo com
profissionais do Terceiro Setor, do meio académico, alguns membros da Diretoria
e da equipe.

Visando obter informagdo complementar, para fundamentar a andalise da
atual estratégia, foi aplicado um questionario, composto por perguntas abertas e
fechadas, junto aos mesmos 16 respondentes do Modulo 1. Com base nos
resultados da aplicagdo do Mddulo 2, obteve-se uma visao mais clara da estratégia
do IC, tornando possivel a avaliagdo das implicacdes estratégicas dos fatores
macro-ambientais.

Com base no Modelo de Autoavaliagéo proposto por Drucker (2001), o que
se buscou foi desvelar a visdo de futuro desse grupo, para entdo analisar o
potencial da atual estratégia para explorar as oportunidades e minimizar as
ameacas criadas pelos fators macro-ambientais e pelos atores-chave.

Sobre questdes que traduzem se o trabalho da organizacdo vem sendo
executado com qualidade ou nédo, foram obtidas as seguintes respostas:

1) Dada a missdo do IC de “Promover a sustentabilidade de projetos e
obras sociais, oferecendo apoio administrativo, financeiro e encaminhamento
juridico. Com isso, contribuir para o desenvolvimento humano, social e
econdmico de criancas, adolescentes e suas familias, a fim de transformar a
realidade em que vivem.” De que modo a organizagdo tem cumprido sua missao,

desde o planejamento estratégico realizado em 20067

Tabela 5 — Percepc¢do das pessoas participantes do processo decisorio a respeito do
cumprimento da missao.

Excelente 6,3%
Bem 68,8%
Regular 25,0%
Mal 0,0%
Muito mal 0,0%
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2) Dos grupos abaixo, foram questionados quais seriam 0s quatro que 0S
respondentes acreditavam que deveriam ser tratados com prioridade (percentual

refletindo o numero de vezes em que a opcao foi marcada dentre os respondentes).

Tabela 6 — Percepcdo das pessoas participantes do processo decisorio a respeito de que
rojetos devem ser tratados com prioridade

Projetos Sociais apoiados 100,0%
Voluntarios 37,5%
Empresas Mantenedoras 93,8%
Empresas Parceiras 50,0%
Empresas Apoiadoras 18,8%
Doadores Mensais 68,8%
Doadores Esporadicos 18,8%
Funcionarios 25,0%
Governo 0,0%

Outros 0,0%

3) Buscou-se conhecer a percepgdo dos respondentes se o Instituto da
Crianca enfrenta desafios no tocante a sua sustentabilidade (captacdo de recursos)

devido a:

Tabela 7 — Percepcdo das pessoas participantes do processo decisério a respeito de
fatores que criam desafios para IC, no tocante a sua sustentabilidade (captagdo de
recursos)

Curto Longo | Ambo INET) INET)
Prazo Prazo S agora | responderam

VariagOes na demografia

VariacGes nas circunstancias

da comunidade

Tendéncias culturais ou

sociais?

Tendéncias na economia ou

nas condicdes de

financiamento?
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Politica, legislacdo ou 6,3% 37,5 31,3 12,5% 12,5%

regulamento? % %

Concorréncia? 43,8 6,3% | 18,8% | 12,5% 18,8%
%

Novas tecnologias, modelos 43,8 | 18,8% | 12,5% | 6,3% 18,8%

ou métodos? %

Parece haver uma percep¢do por parte do grupo ligado direta e
indiretamente ao processo decisério de que dois aspectos representam desafios no
curto prazo: a concorréncia e 0 surgimento de novas tecnologias ou métodos,
muito provavelmente influenciados pela percepcdo da profissionalizacdo do
Terceiro Setor.

4) Buscou-se conhecer também a percepcdo dos respondentes em relacao as
oportunidades potenciais, solicitando aos mesmos que avaliassem se elas sdo

viaveis em curto prazo, em longo ou em ambos.

Tabela 8 — Percepcdo das pessoas participantes do processo decisério a respeito de
oportunidades potenciais, e as respectivas viabilidades em curto e/ou longo prazos.

Curto Long Ambos NET)

Prazo 0 respondera
Prazo m
A) Tratar questdes ou condicoes
gue despertam o interesse hoje
do IC?

B) Preencher lacunas em sua 43,8%

area de atuacao?

C) Atender aos interesses de 62,5% 0,0% 25,0% 12,5%
parceiros ou doadores

potenciais?

D) A organizagao estabelecer 62,5% 125% 12,5% 6,3%

um novo padrao de

desempenho?
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A opinido de que ha oportunidades ainda inexploradas é unanime entre o0s
entrevistados. Percebeu-se a satisfacdo com as transformacdes conquistadas desde
0 inicio de 2006, mas uma vontade ainda maior de agilizar as mudancas
necessarias para o aproveitamento do real potencial da rede de relacionamentos.

Na avaliagdo da relacdo dos IC com os diferentes grupos de clientes,
constatou-se diferenca entre 0 que se se acredita ser e o que é percebido. Como
pode ser observado na Tabela 9 foram feitas duas perguntas:

- “Vocé concorda que os grupos abaixo sejam tratados como clientes da

organizacao?”

E, em seguida:

- “E, no dia-a-dia, os grupos abaixo sao, de fato, tratados como clientes da

organizagéo?”

Na Tabela 9, para comparagdo, foram destacadas em cor amarela as
respostas com maior percentual de incidéncia, e em todas as opcdes € possivel
observar a discrepancia entre o que se acredita, e 0 que se percebe sobre o dia-a-
dia.

Tabela 9 — Percepcdo das pessoas participantes do processo decisdrio a respeito do
tratamento dos grupos pelo IC, versus a percepcao a respeito da pratica.

Vocé concorda que 0s grupos abaixo E, no dia-a-dia, 0s grupos abaixo
devam ser tratados como clientes da sdo, de fato, tratados como
organizagao? clientes da organizacédo?
Voluntarios Voluntarios
Discordo Totalmente 6,3% Discordo Totalmente 6,3%
37,5
Discordo 0,0% Discordo %
18,8
ND/NC 12,5% ND/NC %
37,5
Concordo 37,5% Concordo %0
Concordo Totalmente 43.8% Concordo Totalmente 0,0%
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Empresas Mantenedoras

Empresas Mantenedoras

Discordo Totalmente 0,0% Discordo Totalmente 0,0%
12,5
Discordo 0,0% Discordo %
18,8
ND/NC 12,5% ND/NC %
56,3
Concordo 18,8% Concordo %
12,5
Concordo Totalmente 68,8% Concordo Totalmente %
Empresas Parceiras Empresas Parceiras
Discordo Totalmente 0,0% Discordo Totalmente 0,0%
12,5
Discordo 0,0% Discordo %
12,5
ND /NC 12,5% ND /NC %
75,0
Concordo 37,5% Concordo %
Concordo Totalmente 50,0% Concordo Totalmente 0,0%
Empresas Apoiadoras Empresas Apoiadoras
Discordo Totalmente 0,0% Discordo Totalmente 0,0%
12,5
Discordo 0,0% Discordo %
18,8
ND /NC 25,0% ND /NC %
68,8
Concordo 37,5% Concordo %
Concordo Totalmente 37,5% Concordo Totalmente 0,0%

Doadores

Doadores
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Discordo Totalmente 0,0% Discordo Totalmente 0,0%
Discordo 0,0% Discordo 0,0%
18,8
ND /NC 6,3% ND /NC %
68,8
Concordo 37,5% Concordo %
12,5
Concordo Totalmente 56,3% Concordo Totalmente %
Funcionérios Funcionarios
Discordo Totalmente 6,3% Discordo Totalmente 6,3%
18,8
Discordo 6,3% Discordo %
12,5
ND /NC 12,5% ND /NC %
50,0
Concordo 31,3% Concordo %
12,5
Concordo Totalmente 43,8% Concordo Totalmente %

Portanto, existe diferenca entre o0 que se acredita ser e 0 que se percebe ser

na préatica, junto a todos os publicos. Importante considerar que a organizagdo

ainda se encontra em periodo de transi¢cdo, de implementacdo de uma viséo

tracada pelo grupo. A tendéncia natural, em qualquer processo de mudanca, é que

se atenue a percepgdo da distancia entre teoria e pratica.

Em seguida, junto aos mesmos 16 respondentes, ainda com o uso do

Maodulo 2, buscou-se coletar as expectativas quanto ao crescimento nos proximos

dois anos, sendo obtidas como respostas mais freqiientes:

e Os projetos sociais apoiados crescerdo em até 50% - 87,5% das

respostas
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Figura 10 — Expectativas quanto ao crescimento do nimero de projetos

sociais apoiados nos proximos dois anos

Como se comportardo os
PROJETOS SOCIAIS APOIADOS
nos préximos 2 anos?

m Crescerao

entre 50 e
100 %;
0,0%

Crescerao ~
8 O Cresceréo

em num(?ro em mais
egg);te de 100 %;
b:
' 12,5%
87,5%
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e As empresas mantenedoras, parceiras e apoiadoras crescerdo mais de

50% para a maioria dos respondentes, sendo que 37,5% acreditam que

crescera mais de 100%, conforme mostra o Grafico 2:

Figura 11 — Expectativas quanto ao crescimento do nimero de
empresas atuando em parceria nos préximos dois anos

Como se comportardo as EMPRESAS MANTENEDORAS,
PARCEIRAS e APOIADORAS nos proximos 2 anos?

O Crescerao

em ndmero
O Crescerdo em até 50%
em mais de 25,0%
100 %
37,5%

B Crescerao

entre 50 e
100 %
37,5%

e Os doadores pessoa fisica, para a maioria, crescerdo em até 50%, mas se

somarmos 0S que opinaram por um crescimento entre 50% e 100% ou

por um crescimento maior que 100%, teriamos, também, metade do

grupo (figura 12).
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Figura 12 — Expectativas quanto ao crescimento do nimero de
doadores pessoa fisica nos proximos dois anos

Como se comportardo os
DOADORES PESSOA FiSICA
do IC nos préximos 2 anos?

O Crescerao

emmais de @ Crescerdao
100 % emnumero
25,0% T em até
50%
50,0%

B Crescerao

entre 50 e
100 %
25,0%
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e As respostas a respeito do comportamento dos voluntarios seguiram uma

distribuicdo similar, apresentando 50% do grupo optando pela opcéo de

gue crescerdo em até 50%, mas se somarmos 0s que opinaram por um

crescimento entre 50% e 100% ou por um crescimento maior que 100%,

teremos 50% do grupo acreditando nessa opcao (Figura 13).

Figura 13 — Expectativas quanto ao crescimento do nimero de
voluntarios atuantes nos préximos dois anos

Como se comportardo os
VOLUNTARIOS
nos préoximos 2 anos?

O Crescerdo
em mais

de 100 %;
12,5%

O Crescerdo

m Crescerao em nume'ro
entre 50 e emate
100 %: 50%;
37,5% 50,0%

e Os funcionarios, por sua vez, crescerdo em até 50% para a maioria dos

respondentes (75%), conforme apresenta o Figura 14.
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Figura 14 — Expectativas quanto ao crescimento do nimero
de funcionarios nos proximos dois anos

Como se comportardo os
FUNCIONARIOS
nos préximos 2 anos?

O Cresceréo

em mais de
100 %
12,5%

@ Cresceréo
em namero
em até 50%

75,0%

W Crescerao

entre 50 e
100 %
12,5%

e Os 06rgdos municipais, estaduais, federais do governo relacionados a
ONGs nos préximos 2 anos, por sua vez, também crescerdo em até 50%

para a maioria dos respondentes (75%) — ver Figura 15

Figura 15 — Expectativas quanto ao crescimento do numero de 6rgdos municipais,
estaduais, federais do governo relacionados a ONGs nos préximos dois anos

Crescimento no nimero de ORGAOS
MUNICIPAIS, ESTADUAIS, FEDERAIS DO GOVERNO
relacionados a ONGs nos proximos 2 anos

0O Cresceréo

em mais
de 100 %
18,8% o Cresceréo
em ndmero
em até
50%
| Crescerdo 75,0%
entre 50 e /
100 %
6,3%

Uma importante questdo que foi levantada ainda no Mdédulo 2, seguindo as
diretrizes do Modelo de Autoavaliacdo de Drucker (2001), foi o grau de atencdo
direcionado a cada atividade do IC. Primeiramente, foi avaliado projeto a projeto,
aqui destacadas, na Tabela 10 as respostas com as maiores frequéncias:
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Tabela 10 — Percepcao das pessoas participantes do processo decisorio a respeito do grau

de atencdo direcionado a cada projeto social apoiado pelo IC.

Familia Flordelis

Mais atencao 0,0%
Menos atencéo 62,5%
Analisar 25,0%
N&o responderam 12,5%
Lar Santa Catarina

Mais atencéo 62,5%
Menos atencao 18,8%
Analisar 6,3%
N&o responderam 12,5%
Recicla Vida (Bongaba)

Mais atencéo 6,3%
Menos atencéo 31,3%
Analisar 50,0%
N&o responderam 12,5%
Lar S&o José

Mais atencao 68,8%
Menos atencéo 12,5%
Analisar 6,3%
N&o responderam 12,5%
Espaco Cidadéao

Mais atencéo 81,3%
Menos atencéo 0,0%
Analisar 6,3%
N&o responderam 12,5%
Vida Real

Mais atencéo 75,0%
Menos atencéo 0,0%
Analisar 12,5%
N&o responderam 12,5%
Abrigo Reviver

Mais atencéo 50,0%
Menos atencéo 12,5%
Analisar 25,0%
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N&o responderam 12,5%
Maria Maria

Mais atencao 50,0%
Menos atencao 6,3%
Analisar 31,3%
N&o responderam 12,5%

Creche Francisca Nubiana

Mais atencéo 68,8%
Menos atencéo 6,3%
Analisar 12,5%
N&o responderam 12,5%

Observa-se que a Familia Flordelis foi vista como um projeto social que
mereceria menos atencdo, dada a missao organizacional. E o trabalho vem, de
fato, sendo feito para acelerar a autosustentabilidade da familia, e ndo mais
receber apoio financeiro do IC. A Diretoria definiu que, a partir de novembro
ultimo, o apoio financeiro seria suspenso. A decisdo do posicionamento do IC
junto a cada projeto devera ser feita no planejamento estratégico do biénio
2008/2009.

Posteriormente, foram avaliados os principais processos internos do IC no
tocante a dedicacdo de esforgos ser intensificada, amenizada ou avaliada (Tabela
11).

Tabela 11 — Percepgdo das pessoas participantes do processo decisério a respeito do grau
de atencdo direcionado a cada atividade do IC.

Desenvolvimento Financeiro
Mais atencgao 93,8%
Analisar 6,3%

Gestao de Recursos Humanos
Mais atencgao 93,8%

Menos atencao 6,3%

Gestéo e Implementagéo de mecanismos de Governancga
Mais atencgao 56,3%
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Menos atencéo 18,8%
Analisar 25,0%
Implementacgdo de Métricas

Mais atencao 81,3%
Menos atencao 12,5%
Analisar 6,3%
Aprimoramento da Gestao dos Projetos Sociais

Mais atengdo 93,8%
Analisar 6,3%
Captacao de Recursos

Mais atengdo 87,5%
Menos atencéo 12,5%
Marketing, e reforco de imagem

Mais atencao 43,8%
Menos atencéo 37,5%
Analisar 18,8%
Operacéo IC nos EUA

Mais atengdo 50,0%
Menos atencéo 31,3%
Analisar 18,8%
Operacéao IC em SP

Mais atencao 62,5%
Menos atencéo 25,0%
Analisar 12,5%
Operacao do IC na BA — abertura de nova filial

Mais atencao 6,3%
Menos atencao 25,0%
Analisar 62,5%
N&o responderam 12,5%
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A abertura de uma nova filial do IC na Bahia, neste momento, ainda é vista
como um esforco a ser analisado, visto por alguns como uma decisdo prematura,
dadas as demais prioridades. Os processos internos que mais demandam atencao,
de acordo com esse levantamento de percepcbes sdo: Desenvolvimento
Financeiro, Gestdo de Recursos Humanos (inclui equipe e voluntarios),
Aprimoramento da Gestdo dos Projetos Sociais (que inclui, naturalmente, a
adocdo de métricas) e Captacdo de Recursos.

Ambas as analises, de esforgos direcionados aos projetos sociais apoiados, e
aos principais processos internos possibilita observar algumas questdes:

e A visdo do grupo responsavel pela direcdo da organizacdo a respeito de
prioridades. E essa opinido do grupo demonstra que existe o intuito de
dispor de mais energia para muitas frentes, sendo uma possivel falta de
definicdo clara da estratégia e suas prioridades;

e Tendéncias futuras, pois torna possivel identificar forcas vigentes dentro
do processo decisorio;

e OpiniGes sdo expostas com a ponderacdo de todos os esforgcos
organizacionais, elevando para o nivel mais estratégico 0 processo
decisorio;

e A visdo mais generalista do que é possivel operacionalmente;

¢ Avaliar se a estratégia explicita esta compativel com a implicita.

Foi também questionado aos membros do referido grupo se acreditavam que
deveria-se alterar a atual missdo do IC, e foi obtido como resposta com maior
incidéncia o NAO (Figura 16).

Figura 16 — Percepcdo das pessoas participantes do processo decisério sobre a
necessidade de alteracdo da missdo da organizacao

A misséo do Instituto da Crianca
deve ser alterada?

SIM;
18,8%

NAO;
81,3%
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A percepgéo de que a misséo deveria ser alterada tem origem na insatisfagéo
em relacdo ao papel do IC na promocédo da sustentabilidade de alguns projetos
sociais. Alguns dos entrevistados acreditam que o IC precisa construir metas
claras dentro da sua atuagdo junto a cada projeto, para conseguir cumprir sua
missao de promocdo da sustentabilidade.

Apds avaliar as opinides sobre a visao de futuro, foram entéo identificadas e
classificadas as contingéncias estratégicas, em termos de fatores politicos,
socioecondmicos, culturais e legais, bem como os atores estratégicos chave na
rede de valor do Instituto da Crianca.

A metodologia de Macedo-Soares sugere uma pesquisa no que se diz
respeito as implicacdes estratégicas dos fatores macro-ambientais, analisando-as
em termos de constituirem oportunidades e ameacas, reais e potenciais. Com base
em pesquisa documental, e na discussdo dos aspectos com pessoas atuantes no
Terceiro Setor, no meio académico, membros da Diretoria e da equipe do IC,
estruturou-se um quadro que possibilitasse a identificacdo de oportunidades e

ameacas. Os resultados estdo resumidos na Tabela 12 a seguir:

Tabela 12 - ImplicacGes Estratégicas dos fatores macro-ambientais nos niveis
Internacional, Pais e Terceiro Setor
Ambiente  Nivel Nivel Pais Nivel OPORTUNIDADES - AMEAGAS
Internacional Terceiro
Setor

Politico

Forma de O governo A intensificagdo Proliferacdo
governo democratico das agbes socials do namero
parece estar do governo com de ONGs
consolidado, 0s programas do visando
estando o Fome Zero podem meramente
Brasil vivendo | impactar o a captacdo
um periodo de | trabalho de ONGs de recursos
estabiilidade que nédo atuam publicos
desde o inicio | com dinheiro como
da nova publico, seja por instrumen-
republica. A substituicdo, ou talizagcdo
questdo de tentativa de politica.
reeleigbes concentragdo das
continua acoes sociais pelo
sendo uma governo.

incognita a
ameagar o
sistema
democrdtico.
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Ideologia Influéncia Os partidos Instalacdo da CPIl | A busca de
politica internacional de | politicos das ONGs no alternativas
liderangas ndo- encontram-se | Congresso de atuagdo
democréticas na | em uma fase Nacional podera social pela
Ameérica Latina de ter impacto na socledade civil
podera ter desconfianca credibilidade de tem
impacto na por parte da todo o setor, contribuido
politica populacdo, e, tornando mais significativam
brasileira. Ainda, | diante dos transparente sua ente para o
0 estado de escadndalos de | atuagdo. fortalecimento
guerra corrupgéo, das ONGs. A
constante entre | sem acéo
ocidente e consequéncias subsididria
orfente desloca para os das ONGs é
esfor¢os Infratores, crescente.
mundiais para a | houve um
construgdo da enfraquecime
paz em nto do
detrimento do pensamento
combate a coletivo para
pobreza e o
desigualdade. individualista.
Estabilidade A onda de Diante de um A escassez de | Confronto
do governo escandalos de | cendrio de recursos com as
corrupgdo tem | estabilidade do publicos, que politicas
abalado a governo, sdo muitas assisténcia-
credibilidade organizagbes ndo- | vezes mal listas.
nos sistemas governamentais aplicados,
de governo, adquirem uma fazem do
chegando a visdo de mais trabalho social
abalar a longo prazo para realizado
propria crenga | sua atuagao. pelas ONGs,
na pautado por
democracia. A resultados e
popularidade transparéncia,
do Presidente um caminho
Lula garantiu possivel.
sua reeleigdo.
Os programas
sociais
contribuiram

para tal.
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Ambiente
Socioecondmic
o
Cenério O ano de 2007 Crescimento E decrescente o As ONGs mals | Escassez de
Macro- foi marcado por | da economia fluxo de recursos estruturadas recursos
Econémico momentos apresenta financeiros terdo maior gera malor
criticos nas I/ndlices estrangeiros para vantagem competiti-
principais bolsas | satisfatorios, aplicagcdo em fins competitiva. vidade
mundiais embora sociais no Brasil. entre as
impactadas pela | abaixo da Alega-se que o ONGs, e
crise da média problema no Brasi/ trata-se de
hipoteca norte- mundial e ndo é geragédo de um
americana, e regional. renda, mas sua "mercado”
por crescente distribuicao. cujos
deficit causado Cresce o fluxo de competidor
pelos gastos de entrada de es agem
guerra. recursos com pouca
Internacionais para transparén-
apoio a ONGs cia.
Internacionais na
Amazonia, cujo
numero é também
crescente com
fins, a priori, de
estudos
ambientais.
O comércio Desvaloriza- Sistema
Internacional ¢do do Dolar financeiro tem
ameaca Americano procurado
crescente-mente | frente ao Euro aumentar a
a industria e ao Real. oferta de
nacional. Palses | Apesar das crédito junto
como China e altas taxas de a
India Juros, cresce comuniadades
apresentam o incentivo ao carentes
novas e crédito. (microcrédito)
Inesperadas Crescimento
ameacgas de do
desinaustria- microcrédito.

lizagdo no Brasil.
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Brasil € a 102 Internacionali- Atuagdo das
malor economia | zagdo de ONGs passa a
mundial, de empresas ser vista como
acordo com o brasileiras e Instrumento
Banco Mundial abertura de de
(2006), mas capital em operacionali-
ocupa o 69° bolsas. zacdo da
lugar no ranking | Crescente responsabill-
do IDH busca, por dade social
(Relatorio de DH | empresas, de corporativa.
do PNUD, 2006) | adogdo de

praticas

responsaveis

em relagdo as

questdes

social e

ambiental.
O governo de E possivel
George W. Bush uma malor
tem sua atuagdo junto

aceitagdo em
queda,
principalmen-te
devido a
permanéncia
dos EUA na
Guerra no
lraque e
Afeganistio e
Seus excessos
na luta anti-

a brasileiros
residentes nos
EUA,
aproveitando
a renudncia
fiscal do
governo
americano de
doagoes feitas
a ONGs.

terror.
Populacéo e Paises Embora tenha | Continuam O crescimento | Problemas
niveis de emergentes havido ocorrendo da soclais, de
renda apresentam pequenas movimentos problematica dimensoes
taxas de mudangas, migratorios e o social, com o cada vez
crescimento permanece éxodo rural, com a | crescimento mailores,
populacional grande a consequiente urbano tém tornado
mals elevadas. concentragdo marginalizagdo de | desordenado, a vida em
Crescimento de renda:10% | vastas e traz uma sociedade
econémico dos dos mais ricos | crescentes percepcdo cada vez
paises asidticos. | possuem camadas ainda mais mals
45,8% da populacionais, nas | nitida da complexa, e
renda periferias das demanda podem
nacional. dreas progressiva trazer a
metropolitanas. por atuagdo sensagéo de
de Inabilidade
transformagdo | por parte
social nos do Terceiro
centros Setor de
urbanos. lidar com os

mesmos.
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Infra- Ainda é grave | Enfase crescente
estrutura o problema do | na elaboracdo de
social trabalho indicadores
infantil. A socloambientais.
PNAD de 2002
constatou que
havia, no
pais, 5,4
milhGes de
criangas e
adolescentes
de5al7
anos
trabalhando,
ou 12,6% dos
43,3 milhoes
de pessoas
nessa faixa de
ldade.
Recursos Divulgagdo de O uso Crescimento do Dar maior Se a
naturais novo relatorio sustentavel numero de ONGs importancia a | preocupa-
(novembro de dos recursos relacionadas a questao ¢do com as
2007) sobre naturais do protegdo do meio- | ambiental questdes
impactos do Brasil é ambiente. dentro das ambientals
aquecimento reconhecido atividades do for maior
global do Painel | como um IC. que aquela
Intergoverna- grande relacionada
mental de desafio e uma as questoes
Mudangas alta sociars,
Climaticas da prioridade. provével-
ONU (1PCC) Observa-se a mente
demonstra que mudanga haverd mais
o tempo para cultural nesse oportunida-
agir contra as sentido, por des para
mudadangas parte das ONGs com
climaticas esta pessoas e perfil
se esgotando. também ambiental.
empresas.
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Politica Uma ampla Cresce a A atual politica Demonstrar
monetéaria e parcela dos critica & atual | fiscal brasileira dd | aos governos
fiscal ganhos carga poucas opgbes de | locais o
decorrentes do tributaria doagdo, por parte | potencial de
aumento das brasileira, de pessoas fisicas | retengdo dos
vendas e do sobretudo e juridicas, com a recursos no
consumo tem com a possibilidade de Estado do Rio
retornado aos votagdo sobre | abatimento em de Janeiro,
paises a impostos. A dnica que seriam
investidores, continuidade opg¢do hoje destinados,
seja sob forma da CPMF. existente para como Imposto
de gastos com Amplia-se a pessoa fisica de Renda, ao
insumos e discussdo requer um Governo
equipamentos, sobre as posterior Federal.
seja sob forma consequéncias | acompanhamento | Ainda, quanto
de remessa de negativas da para emissdo dos a qualquer
lucros ou alta carga documentos outro tributo,
pagamento de tributaria necessarios. criar projetos
dividendos e sobre que posssam
royalties. empresas e ser
funciondrios, acompanha-
e a possivel dos como
consequéncia piloto para
de diminuigdo novas formas
da parcela de atuacdo
que estes social.
setores
estariam
dispostos a
investir em
agles socials
e de cunho
ambiental.

Tecnologia Com a utilizagdo | Crescente Com o progresso com a
crescente da acesso a no tecnologia
internet, amplia- | informatica profissionalismo mals
Se 0 acesso a por parte das do setor, ocorre acessivel,
informagédo camadas também a aumentam as
sobre como as menos crescente possibilidades
atividades favorecidas utilizagdo da de solugoes
relacinadas a econdémica- tecnologia nos para
drea socilal mente. Processos. problemas
podem ser soclais, e as
realizadas, ONGs podem
trazendo se beneficiar
respostas mais disso,
Imediatas as sobretudo
questoes de para trabalhar
ordem mundial. em rede.

Estrutura e com base A desigualdade A visibilidade

Dinamica PNAD 2002 soclal é cada vez da

Social (IBGE), no mais visivel nos desigualdade

Brasll, o setor | grandes centros socilal nos
Agricola urbanos, onde grandes
emprega pobreza e riqueza | centros
20,6%, contra | dividem os urbanos traz
13,5% na /MesImos espagos. para o
Industria, Essa proximidade cotidiano da
33,9% em tem sido um socledade civil
Servigos e facilitador ao a demanda
17,2% em crescimento do por alguma
Comércilo e setor. forma de
Reparagoes. atuagdo,
levando
muitas
pessoas a
procurar

ONGs.
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Costumes e Cresce no Aumento da
normas sociais | mundo a busca violéncia nos
por certificacdo centros
no tangente a urbanos.
responsabilidade | Entre 1991 e
socioambiental. 2000, no
Brasli,
aumentaram
em 95% as
taxas de
mortalidade
por homicidios
com uso de
armas de
fogo, entre
homens de 15
a 24 anos.
(1BGE)
Valores e Movimento de Crescente Fazer o bem e
crengas orgdos preocupagdo ser
Iinternacionais com o meio ecologicamen-
em defesa da ambiente, te correto
adogdo do sobretudo gradativamen-
desenvolvimento | com a te passam a
sustentdvel , da | divulgacdo do ser atitudes
protecdo do Relatorio do cada vez mais
meifo-ambiente, IPCC. valorizadas na
e da mudanga socledade.
urgente de
atitude por
pessoas,
empresas e
governos.
Educagédo Universaliza- Diante da
¢do do ensino | precarfedade do
fundamental ensino no pars,

no Brasil, mas
com
permanéncia
de baixa
qualidade, e
baixo
rendimento
escolar.
Continua em
queda a taxa
de
analfabetismo
entre a
populacdo de
15 anos ou
mais: de
17,2% em
1992 para
11,8% em
2002 (IBGE).

aumenta a
tendéncia a
valorizagdo de
atividades
voltadas para a
educagédo por
parte do Terceiro
Setor.
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A cultura do
trabalho voluntario
e do envolvimento
com questbes

Atragdo de
voluntarios
com
formagoes e

sociais e faixas etdrias
ambientals ganha diversas,
espago crescente possibilitando
dentro das novas idéias e
Instituigbes de praticas.
ensino. Torna-se Possivel
cada vez mais atragdo de
comum a inclusdo | doagbes por
do trabalho- junto | parte desse
a ONGs como pré- | publico.
requisito para a
avaliacdo do aluno
dentro do ensino
escolar e
universitario.
Mercado de Ascensdo da O percentual Crescente atracdo | Atragdo de
trabalho China e outros de jovens que | de profissionais do | profissionais
paises asidticos, | apenas segundo para o qualificados
atraindo estudam é Terceiro Setor, para os
importantes decrescente, que, em linhas quadros
produgdes para e vai caindo gerais, ainda funcionais das
seu pars, com a idade: remunera com ONGs.
tornando o éde 59,1% valores inferiores,
mercado de para a faixa mas tem
trabalho mais del15a17, apresentado
complexo para cal para crescimento
0s demais. 29,1% na dentro do
faixa de 18 e contexto de
19 e passa conscientizagdo
para apenas aas empresas.
11,6% no
grupo de 20 a
24 anos.
(1BGE)
Ambiente \
Legal
Legislacéo O Judicidrio A legislacdo que Dada a As ONGs
brasileiro rege os beneficios | complexidade | inedéneas,
passa por fiscals traz e limitagdo de | impunes,
fortalecimento | alternativas alternativas podem
com a limitadas para a de captagéao, manchar de
imagem captacdo de as ONGs com | forma
positiva do recursos por parte | experiéncia no | preocupan-
Supremo das ONGs. assunto tém tea
Tribunal oportunidade imagem aas
Federal. No crescente ONGs em
entanto, Junto a geral, sendo
predomina o empresas. mais um
sentimento de complicador
impuniadade, para a
principalmen- captacdo de
te quando o doadores e
criminoso parceiros.
pertence a
classes
econbémica-
mente

favorecidas.
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A avaliacdo dos dados coletados trouxe novas sugestdes para a analise
estratégica pretendida. Foram detectadas diversas oportunidades e algumas
ameacas, sendo a maioria no ambiente socioecondmico. Entende-se que o
Terceiro Setor vive um momento de expansdo e de insercdo nas atividades
econdbmicas do pais, e mesmo as ameagas existentes ndo diminuem sua
atratividade.

Analisando as oportunidades do quadro apresentado, de forma integrada,
destacam-se:

e A busca por atuacgdo social por parte da sociedade civil, alinhada com a
descrenca na atuagdo do Estado, tornam o trabalho em ONGs,
reconhecidas pela seriedade, um caminho possivel, causando o aumento
pela procura por essas organizagdes por parte de pessoas fisicas e
juridicas;

e O decréscimo da entrada de recursos internacionais para fins sociais no
Brasil, somada a complexidade e limitacdo de alternativas de captacdo de
recursos trazem as ONGs com experiéncia no assunto uma oportunidade
crescente de atuar também junto a empresas, que estdo progressivamente
buscando um posicionamento institucional mais responsavel nas areas
social e ambiental;

e Fazer o bem e trabalhar em prol do desenvolvimento sustentavel sédo, e
serdo, cada vez mais, considerados como fundamentais na vida em
sociedade, e a credibilidade da organizacdo devera ser o fator
determinante na escolha de que ONG apoiar;

e Existe um numero considerdvel de pessoas nos EUA que podem
colaborar com IC, utilizando o beneficio fiscal americano, e ndo sabem
como. Com um posicionamento também voltado para a protecdo do
meio-ambiente, o IC podera ser uma op¢do completa de apoio a projetos
no Brasil;

e O mecanismo de destinacdo de parte do Imposto de Renda da pessoa
fisica e da pessoa jurica para os Conselhos Municipais dos Direitos da
Crianca e do Adolescente ainda € pouco utilizado, sobretudo no Estado

do Rio de Janeiro. A mobilizagdo em conjunto com outras organizag0es
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ndo-governamentais, governos municipal e estatual e empresas pode
trazer resultados muito positivos, no sentido de manter parte dos recursos
no Estado do Rio de Janeiro, em beneficio de projetos ligados a crianca e
ao adolescente;

e O crescimento previsto para o microcrédito no Brasil pode trazer
oportunidades de atuacdo para as ONGs, que tém penetracdo nas

camadas economicamente mais carentes da sociedade.

E em relacdo a ameacas, destacam-se:

e A proliferacdo do numero de ONGs, visando meramente desvio de
dinheiro publico e privado captado com uso de beneficios fiscais, denigre
a imagem das ONGs, dificultando ainda mais o trabalho de captacéo de
recursos;

e O aumento do nimero de ONGs competindo pelo mesmo volume de
recursos traz progressivo ambiente de competitividade entre essas
organizacOes. Refletindo sob o prisma de mercado, existe uma
caracteristica que pode ser interpretada como ameaca: a atuacdo de
grande parte das ONGs com pouca transparéncia;

e Os problemas sociais, cada vez mais complexos e crescentes, podem
trazer a sensacdo de inabilidade por parte do Terceiro Setor de lidar com
0s mesmos. E preciso suprir a sociedade civil com resultados tangiveis
para alimentar a crenca em seu poder de transformacéo social;

¢ A importancia que tem sido dada as questbes ambientais pode ocupar a
agenda das empresas, migrando as oportunidades de apoio por parte das

empresas para ONGs com atuacgdo de cunho ambiental.

Dentre todos os fatores macro-ambientais, ganha destaque o debate sobre a
mudanca no clima do planeta, e suas conseqliéncias desastrosas a toda a
humanidade. O tema sai dos circulos envolvidos com a questdo ambienta