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"O século 21 serd o século do setor social. Quanto mais a economia, o dinheiro e a
informagdo se tornam globais, mais a comunidade se interessara. E apenas as organizagdes
sem fins-lucrativos do setor social atuam na comunidade, explora suas oportunidades,
mobiliza seus recursos locais, resolve seus problemas. A lideranga, competéncia e
gerenciamento das organizagdes sem fins-lucrativos do setor social vao, de fato, determinar
de forma ampla os valores, a visdo, a coesdo e o desempenho da sociedade do século 21.”

Peter F. Drucker (1909-2005)

“S6 Somos porque estamos sendo.”

Paulo Freire
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RESUMO

SOUZA, Marcelo Poca de. Gestiao de Parcerias no Terceiro Setor: um Estudo de
Caso sob a Perspectiva das Dimensdes das Parcerias de James E. Austin. 121p Disserta¢ao
(Mestrado em Gestdo e Estratégia em Negocios, area de Concentragdo Estratégia
Empresarial). Instituto de Ciéncias Sociais e Humanas, Universidade Federal Rural do Rio de
Janeiro, Seropédica, RJ, 2006.

Esta pesquisa, baseada num estudo de caso, levanta a aplicagdo de metodologias de
gestdo de parcerias entre organiza¢des ndo governamentais (ONG) e empresas. A partir de
uma fundamentagdo teorica que buscou apresentar a evolugdo das parcerias empresariais e
intersetoriais, que € o principal objeto da pesquisa. Buscou-se também avaliar os fatores de
demanda que levariam as ONG a formarem parcerias com as empresas destacando um quadro
potencial de sinergias verificado por diversos autores. A pesquisa utilizou as dimensdes do
continuum da colaboracdo preconizado por James E. Austin (2001), autor que ¢ referéncia em
pesquisa e teorias sobre administragdo de parcerias entre ONG e empresas. A partir do estudo
de caso tipo Unico, tipico do universo de ONG, as circunstancias e condi¢des que uma ONG
teria aplicado seus métodos proprios de gestdo de parcerias foram observadas e, a partir dai,
identificou-se os pontos fortes e os desafios da ONG em manter sua administracdo de
relacionamento. Percebe-se que as dimensdes apresentadas por Austin sdo consistentes na
estrutura de gestdo de uma ONG, mas que esta ainda sofre pela gestdo informal de seu recurso
intangivel mais valioso: a parceria.

Palavras-chave: Alianca Intersetorial. Terceiro Setor. Captagdo de Recursos



ABSTRACT

SOUZA, Marcelo Poga de. Third Sector partnership Management: A case study
based on James E. Austin Partnership Dimensions. 121p Dissertation (Master Science in
Business Management and Strategy). Instituto de Ciéncias Sociais € Humanas, Universidade
Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2006.

This research is based on a case study, rise the application of partnership management
methodologies between non-governmental organizations (NGO) and companies. From this
point, a bibliographic revision tried to present the partnerships evolution on companies’ side
and intersectorials, which is the object of this research. It tried too evaluate the demand
factors which enforce NGO as companies partner emphasizing a potential synergy framework
verified by some authors. The research used the James E. Austin (2001) collaboration
continuunm dimensions framework, who is a reference due his research and the theories about
partnerships between NGO and companies. From the case study, unique type, which
represents the typical NGO universe, it was observed the circumstances and conditions a
NGO would have applied methods of relationship management by his own, and identify what
are the strength points and challenges the NGO faced to maintain this relationship
management process. Then, it was observed that the dimensions presented by Austin are
consistent on the management structure in a NGO, but it suffers by the informal management
style of its more valuable and intangible resource: the partners.

Keywords: Intersectorials Partnerships. Third Sector. Fund Rising.



SUMARIO

1. INTRODUGAO. ... 1
1.1. PrOBIEMA . ..ottt 1
1.2. ODJEEIVOS. ¢ttt ettt et sb ettt ettt ettt a ettt 2
|0 TR € 1< v | OSSOSO P RSP UPORRPRO 2
1.2.2,  ESPECTIICOS . cuutiiiiiieciiee ettt ettt ettt e e ettt e e teeeetbeeetb e e e saeeeaseeensseeennaeeenraeennaeeas 2
1.3. JUSHIFICATIVA . ..ttt ettt sttt e b bt 2
2. FUNDAMENTACAO TEORICA ...t e e ees e 4
2.1. As Relagdes Inter-Organizacdes e as Demandas SOCIais .........ceeceeevieeriienieniieniienenne 4
2.2. Parceria ONG e Empresas - Apresentando as Partes e suas Dindmicas....................... 7
2.2.1. O Desenvolvimento da Responsabilidade Social Empresarial - RSE ......................... 7
2.2.2. O Desenvolvimento das Organizagdes Nao-Governamentais - ONG.............c......... 10
2.3. Um Panorama sobre a Formagao de Aliangas entre Organizagoes ............cccceeeuvennee. 12
2.3.1.  Aliangas estratégiCas € PATCETIAS .....ccveerveerrrerrreerrieereenteesseesseesseesseesseesseessseessaessseens 15
2.3.1.1. Definica0 € EStIULUIA .........eiiiiiiiiii e et 15
2.3.1.2. A Gestao € 0 processo de INETAGAD ......cuveeeureerireerirreenieeertreenreeessreeensreeesreessseeesnnes 21
24. As Aliangas Intersetoriais e a Estratégia de Relacionamento que Cria Valor para a
SOCIEAAAE ...ttt et ettt a et e b s a e bt et eea et et e saeebeeneen 24
2.4.1. As Empresas e sua Busca por Diferenciais ..........ccoceevieriienienieeniienieeee e 31
2.4.2. As ONGs e a Emergéncia das Parcerias com Empresas .........cccceeeevveevieennieenneeenne. 33
2.5. O Gerenciamento de Parcerias pelas ONG com Empresas.........ccceeeeveneenienicnneenne. 36
3. METODOLOGIA DE PESQUISA ..ottt 40
3.1 MELOdO de ESTUAO ......eetieniieiieiieieee e 40
3.2. Coleta de DadOS. ...c.uieiieiiieiiee ettt 43
4. ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS .........coiuiiieieieeeeeeeeeeeeeneeeseneseennen. 45
4.1. Historico da OTganiZagao .........c.eeeeuuieeiuiieriiieeeiieeeiieeeieeesteeerreeesaaeeeaeeeeaneesaaeesnneens 45
4.1.1. Descricao Fisica das InStalagOes. ........c..eeeeeiuiiiiiiiiiiececiiiee e 45
4.1.2.  INSUMOS EStratéZICOS ....uiiiuriiriiiiieiieeiieeiteette et e eeve et et eebeesiae et e s eaeeseesnseesseessseenneas 46
4.1.3. Atuagdo da Organizagdo e descri¢do da atividade principal ........c.cccoceeveriiniencnnene 47
4.1.4.  Valores ECO-CUILUIALS ..............oooveverereeeeeeeeeeeeeseeeeseessesseesessesee s 48
4.1.5.  ODbjJetivOs COTPOTALIVOS....c.ueetirutirteeteriierttetesitesttete et ste et sstesteestesaeenaeeeesbeesbeeaeesaeenee 48
4.1.6. Analise das FOrcas CompPetitiVas........c.cccverueeriieriieniieeieenieeeeeeieeeneesieesveeseessveenneas 48
4.1.7.  Organizag@o e Recursos HUMANOS ..........cccceriiiiiiiiiiiniinienicecieseceeeeeee e 52
4.1.8. Organograma Revisado — Estratégia focada nas Parcerias.............ccceevveveveerienneennen. 53
4.1.9. Principais Parcerias Desenvolvidas ao Longo do Tempo ........cccceeeeeeeniieniienieniennen. 55
4.1.10. Processos Internos e a Enfase a0 Relacionamento ...............cccoevveeververeervsnesrnnnnn. 55
4.1.11. As Parcerias e os Impactos na Composicao FInanceira ...........cccceeceeveeveeneeneenuennnn 56
4.1.12. Gestao das parcerias CoM CIMPIESAS. ......ccueerrreerreerreerreerreesseesseesseessseesseessseesseessseesses 58
5. CONCLUSAD........coivieiirieiieeiesie e 61
5.1 Proposicao para NOVAS PESQUISAS ......evuvierueereeertierieentiesiteerteesteesteesereeseesaeeeseesseeeeeas 62
6. REFERENCIA BIBLIOGRAFICA .....cccoutiiriiriierireeiceisesieseses e ssssessssenns 63
6.1. Bibliografia Recomendada ...........cccooeeiiiiiiiiiiiiiiiiieieee e 70
ANEXO71

A - Plano de Captagao de recursos — CurtisSimo Prazo .......c.cccoceevevviiniiieniicninninicnecicnene 71



1. INTRODUCAO

Os conceitos de lucratividade, retorno aos acionistas, eficiéncia operacional e de
mercado como determinantes da competitividade, sdo pontos essenciais para as organizagdes
do segundo setor (empresas privadas) (PORTER, 1985 & 1990; DRUCKER, 1984;). No
entanto, essa visdo vem dando lugar a uma postura que amplia o conceito de retorno bem
além do lucro financeiro ou da amplitude de mercado. Questdes relacionadas a
responsabilidade social sdo exigéncias complementares aos balancos financeiros: os balangos
sociais.

Se por um lado, as empresas se aproximam das questdes sociais e ecoldgicas como
atores co-responsaveis pela aplicacdo de politicas publicas, antes relegadas tdo somente ao
Estado, as organizacdes do terceiro setor, que desempenham primordialmente ag¢des de
politica publica, se véem desafiadas a buscar uma estrutura organizacional mais eficiente e
com retornos mais consistentes aos seus stakeholders. Esse ¢ um desafio particularmente
importante, pois essas organizagdes devem tratar suas necessidades de recursos e de atuagao
social com habilidades especiais em campos da Administracdo como: estratégias
organizacionais, marketing social e para captacdo de recursos, gestio de competéncias
voluntarias, gestdo financeira e beneficios fiscais, gestdo de producdo e comercializagdo de
produtos e servigos sociais, ¢ formagdo de parcerias. (FERRAREZI & RESENDE, 2002;
KANITZ, 2004; LUNA, 2004; SOUZA & MACEDO, 2004; SOUZA, 2004).

1.1. Problema

As iniciativas das organizacdes da sociedade civil, também conhecidas por
organizagdes nao governamentais (ONG) ou ainda organizagdes sem fins lucrativos, nao
diferem em nada dos requisitos de empreendedorismo daquelas do segundo setor. No entanto,
questdes referentes as estruturas € comportamentos organizacionais, gestdo de processos
operacionais, recursos humanos, gestdo financeira e de mercado assumem dimensdes
complexas devido as particularidades e objetivos dessas organizacdes.

Dessa forma, vé-se a necessidade de propostas para abordagens sobre as estratégias
corporativas a serem adotadas pelas organizagdes do terceiro setor que possam se alinhar com
as organizagdes do segundo setor. Pois, a garantia da exceléncia no desempenho de suas
operacdes e seus resultados, é cada vez mais exigida por seus stakeholders (Estado, empresas,
beneficidrios, financiadores, colaboradores), que assumem postura fiscalizadora e pro-ativa
sobre essas organizagoes.

Assim, coloca-se: quais os impactos da gestao de parcerias sob a perspectiva das 4
dimensoes de Austin (2001), ou seja, (1) mentalidade da cooperacdo, (2) alinhamento
estratégico, (4) valor da cooperagdo e (5) administracao do relacionamento?

Diante desta questdo, a hipdtese considerada nesse estudo é: as organiza¢des do
terceiro setor, diretamente envolvidas com atividades de politica plblica, garantem sua
sustentabilidade financeira e operacional se focarem, suas estratégias de captagdo de recursos
na sinergia entre as cadeias de valor das empresas.

Acredita-se que dessa forma, as organizacdes convergirdo seus esforcos de forma
coerente para atender as demandas requeridas pela sociedade. Nesse momento, faz-se
primordial a investigagdo, a observagao e analise das iniciativas de implementagdo de aliangas
que venham a fortalecer tais estratégias.



1.2.  Objetivos
1.2.1. Geral

Contribuir para a consolida¢do das organizagdes sem fins lucrativos através da
divulga¢do de mecanismos de gestdo estratégica que orientem de forma mais efetiva seus
esforgos de captacao de recursos e gestao organizacional.

1.2.2. Especificos

o Apresentar o atual estado das iniciativas de captagdo de recursos das
organizagdes do terceiro setor em funcao da formacao de parcerias com empresas;

o Apresentar o processo de gestdo de parcerias entre empresas € organizagdes
ndo governamentais segundo uma perspectiva de cooperacao estratégica.

1.3. Justificativa

O que se propde nesse estudo € que as organizagdes ndo-governamentais (ONG) e as
empresas devem sincronizar suas cadeias de valor (PORTER, 1985) em relagdo aos potenciais
elos ou relacionamentos, e avaliar a integra¢do entre organizacdes do segundo e terceiro
setores. E importante que as ONG estabelecam metas além da atuagdo junto aos seus
beneficidrios, mas também metas de relacionamento com seus stakeholders, particularmente
com as empresas, com as quais podem estabelecer um diferencial de atuacdo tirando proveito
da capacidade operacional e fontes de recursos disponiveis.

Alinhando-se as cadeias de valor (Figura 1), as empresas podem explorar melhor a
capacidade de realizacdo das organizagdes do terceiro setor na aplicacdo de praticas de
Responsabilidade Social Empresarial — RSE, por ser esta uma competéncia inata, atuando
como financiadoras e consultoras para a eficiéncia operacional dessas instituicdes. As ONG,
por sua parte podem trazer em contrapartida a realizagdo de programas especificos de RSE
dentro das empresas como: programa de voluntariado, desenvolvimento de liderancas
socialmente responsaveis, promog¢do de imagem corporativa e desenvolvimento local de
pequenos negdcios para geragao de empregos.

Portanto, foram desenvolvidas pesquisas em organizagdes do terceiro setor, que atuam
no estado do Rio de Janeiro, a fim de comprovar a validade desta sinergia e o potencial de
sustentabilidade que essas organizacdes podem alcancar.

Os resultados dessa pesquisa tém aplicagdo direta para as organizagdes do terceiro
setor que esperam executar suas atividades-fins de forma sustentavel, aplicando tecnologias
de gestdo estratégica que oferecam mecanismos de operacdo contemporaneos. Assim,
questdes referentes a valor adicionado, curva de valor, competéncias essenciais e criagdo de
valor que sdo cotidianos no ambiente competitivo das corporagdes privadas, podem ser
absorvidas por essas organizagdes de forma a garantirem sua atuagdo continua junto a
sociedade.
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Figura 1: Elos sinérgicos entre as cadeias de valor — Empresas e Organizagdes do terceiro
setor. Adaptado de Porter, Competitive Advantage: creating and sustaining superior

performance, Nova York, 1985, pagina 46.

Observa-se também que as empresas possam aplicar tais modelos em seus programas
de responsabilidade social, adicionando valor a seus objetivos corporativos ¢ demonstrando
sua capacidade de articulagdo com seus stakeholders e a formacao de parcerias sinérgicas.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1.  As Relacoes Inter-Organizacoes e as Demandas Sociais

A sociedade moderna vem enfrentando especiais desafios no que tange suas
organizagoes. O ambiente das sociedades vem se tornando cada vez mais complexo onde cada
individuo' é uma relacdo multidimensional dos contextos sociais, econdmicos, culturais,
ambientais, tecnologicos, étnicos, psicologicos, legal e temporal, baseando as relagdes numa
intrincada rede de interagdes cujo equilibrio universal depende da visdo holistica destes
individuos e da interagdo equilibrada dessas relagdes (INOJOSA, 2006). Segundo Junqueira
(2006) o desenvolvimento que se quer sustentdvel, passa necessariamente pela articulacdao de
diversos interesses, logo atores, de forma que se satisfagam as necessidades do presente sem
comprometer a capacidade das geracdes futuras de satisfazer as suas.

“Os problemas sociais emergem da interacdo do sujeito com o
mundo, e sua percep¢do ndo ¢ Unica: depende dos valores de cada ator
social envolvido. Assim, sua solu¢do também ndo sera Unica, mesmo
porque as certezas absolutas perderam consisténcia.” (JUNQUEIRA,
2006, p. 206)

Entdo, “existe realmente um mecanismo globalmente inteligivel, ou somos mesmo
este emaranhado de interesses que se cruzam e se cruzardo de maneira cadtica e
imprevisivel?” (DOWBOR, 2000, p.1). Sera possivel atuar nesse universo de tantas relagdes e
tao interligado de forma dualista? Sera o bastante conceber novos produtos ou servigos a bem
de um mercado e sucesso de uma organizacdo sem considerar seus impactos sociais,
econdmicos, culturais e ecologicos, sendo estes o motivo de tudo?? Ou ainda, serd justo
malograr as conquistas econdmicas das empresas a bem da sociedade? Tais questdes sdo
impostas aos administradores que devem desenvolver capacidade de atendimento as
demandas socio-ambientais, de forma que se possa ndo apenas reagir a elas, mas antecipar e
refletir sobre seus impactos. Tendo os lideres das organizag¢des do futuro um papel de ativista
social (HESSELBEIN, GOLDSMITH & BECKHARD, 1997). Completando, Oliveira (2002,
p. 56) relata que

“(...) Com o aumento da competi¢do, empresas estdo buscando
alternativas de melhorar competitividade através de uma melhor
performance econdmico-financeira. Com isso passaram a perceber que
muitos problemas ambientais na realidade podem ser transformados em
atividades com retorno financeiro, a chamada ‘ecoeficiéncia’. (...) Com a
democratizagdo, maior atuacdo do setor publico e conscientizagdo da
sociedade civil, a pressdo para uma maior responsabilidade socio-
ambiental e transparéncia das empresas tem crescido. A relacdo com as
partes interessadas passou a envolver a prestagdo de contas a diversos
atores, além dos acionistas, que ndo estavam no processo anteriormente.”

Nessas condi¢des as organizacdes tém apresentado poder fundamentado em ideais e
crengas muito mais abrangentes e influenciadoras sobre a sociedade tornando imperativa a
reflexdo sobre sua atuacdo e suas responsabilidades sociais. As empresas, com suas
capacidades intelectuais, informacgdes sobre o ambiente de mercado e de outros recursos

! refere-se as organizagdes e cidaddos
2 0 desenvolvimento de produtos e servigos baseia-se nas caracteristicas de um espago fisico, nos
comportamentos sociais e nas referéncias simbdlicas de uma dada sociedade.



disponiveis, habilitam-se no entendimento dos desejos de seus consumidores e, por
conseguinte, no entendimento das necessidades e precariedades sociais (HESSELBEIN,
GOLDSMITH & BECKHARD, 1997). As organizagdes multilaterais e as corporacoes
transnacionais sdo exemplos das novas organizagdes que sdo poderosas estruturas de poder
econdmico-politico e com isso se colocam no foco das atengdes de governos e da sociedade
civil organizada, pois apresentam implicacdes sociais e culturais de grande influéncia e
abrangéncia (IANNI, 1997). O que coloca sob a sua abrangéncia a possibilidade de atuar
sobre as demandas das comunidades de forma mais pontual e assertiva.

Sua eventual inoperancia podera transparecer como uma negligéncia premeditada, o
que a distancia de uma postura considerada socialmente responsavel e no que “fracassar na
satisfacdo dessa expectativa social pode ser tdo perigoso quanto nido conseguir atender as
expectativas dos acionistas ou clientes” (HESSELBEIN, GOLDSMITH & BECKHARD,
1997, p. 367).

Do ponto de vista econdmico, a renovagdo e prosperidade social sdo fatores decisivos
para manutenc¢do do ciclo de riquezas, pois a sensacdo de conforto da prosperidade relativa é
contraposta as praticas de negbcios e seus efeitos colaterais, com os quais a sociedade
eventualmente ndo concorda e nem sustenta. No entanto, Dowbor (2000, p.160) alerta a partir
de sua pesquisa sobre o relatdrio da Unctad de 1997:

“(...), estes lucros mais elevados ndo estdo levando a maiores
investimentos: cada vez mais, sdo desviados para atividades de
intermediagdo especulativas, particularmente na area das finangas. O
resultado pratico ¢ que temos mais injustica econdmica, € cada vez mais
estagnacdo: a taxa de crescimento da economia do planeta baixou de uma
média geral de 4% nos anos 1970, para 3% nos anos 1980, e 2% nos anos
1990”.

Por outro lado, as organizagdes ndo-governamentais (ONG) se apresentam com nivel
de credibilidade perante a sociedade alargada (GREENPEACE, 2000) e suas diretrizes e
capacidades de lidar com as questdes sociais habilitam-nas no exercicio de func¢des politicas e
influenciadoras que devem ser colocadas em pratica no bojo do problema social. Essas ndo se
sujeitam a papéis inexpressivos e reativos como pobres organizagdes sem recursos. O proprio
empenho em defini¢des de carater politico sdo posigdes que devem ser assumidas de forma
responsavel, pois seu exercicio também ¢ esperado pelos diversos publicos da sociedade
(FERRAREZI & RESENDE, 2002). Johnson (2005, p. 5) observa que os limites das
responabilidades dos trés setores vém sendo refeitos inclusive pela propria pressdo da
sociedade: “(...) nas ultimas duas décadas, o delineamento das responsabilidades entre os trés
setores tornou-se indistinto, e existe uma crescente pressao e necessidade do publico em geral
por mudangas no papel de cada setor.” (TRADUCAO DO AUTOR)

De fato, a aplicag@o de politicas publicas nos tempos atuais ndo se restringe ao estado
€ sua maquina burocratica, mas, a propria sociedade de forma organizada e as empresas como
atores responsaveis pelos avangos e desenvolvimento social (HESSELBEIN, GOLDSMITH,
BECKHARD, 1997).

O Estado brasileiro desenvolveu mecanismos para o fortalecimento da sociedade civil
organizada, principalmente através do estabelecimento do marco legal do terceiro setor que
foi a promulgagao da lei 9.790., que qualifica as Organizag¢des da Sociedade Civil de Interesse
Publico (OSCIP). Trata-se de uma contribuicdo relevante para a defini¢do do papel da
sociedade civil e suas relagdes com o Estado, o que



“(...) faz parte de uma estratégia de radicalizacdo da democracia,
pois compartilhar com a Sociedade Civil as tarefas de desenvolvimento
social, incorporar as visdes ¢ as razdes da sociedade nos assuntos antes
reservados aos governos, significa aumentar a possibilidade e a
capacidade das populacdes influirem nas decisdes publicas - empoderar
as comunidades, distribuir e democratizar o poder.” (FERRAREZI &
RESENDE, 2002, p. 15)

O Estado vé-se cada vez mais compelido pela sociedade para responder e atender suas
demandas de forma cada vez mais eficiente (OLIVEIRA, 2002; SINA & SOUZA, 1999)
orientando suas ac¢des as fungdes reguladoras e definidoras de politicas publicas, delegando a
sociedade civil organizada o papel de executoras destas politicas (DOWBOR, 2005). No
entanto, a justificativa da proliferacdo das organizagdes ndo-governamentais devido a
auséncia do estado (SINA & SOUZA, 1999) pode ser simplista e desviem para uma
perspectiva assistencialista na expectativa da iniciativa estatal para solucdo das demandas
sociais, onde, diferentemente disto, os cidaddos e empresas também sdo atores
comprometidos e responsaveis por suas proprias iniciativas. De onde também se observa as
novas formas de instituigdes interessadas na co-gestdo do publico pelo ndo-estatal (SOUZA,
2004; PAULA, 2005). Pois, sua manifestagdo parte de interesses genuinos sobre causas que
promovam o bem-estar social, a partir da pratica eficiente de tecnologias de gestdo social
sobre problemas, necessidades e desejos partindo da e para a sociedade. O social deve ser
tratado como bem publico, de forma descentralizada e intensamente participativa onde
governo, as ONG e as empresas privadas, através de sua consciéncia sobre a responsabilidade
social (RSE), devem se articular sobre os problemas sociais, na busca de alternativas e
solugdes além do assistencialismo para a construcao do interesse publico e a evolucdo do
capital social (CARDOSO, 2004; DOWBOR, 2000).

Observa-se a emergéncia de uma nova postura frente aos negdcios principalmente em
relacdo a nogdo do publico. Iniciativas privadas de interesse civil coexistem com aquelas de
interesse particular como as proprias iniciativas publicas oficiais (o Estado). Os pontos de
contato sdo cada vez mais intensos cujos efeitos provocam manifestagdes de diferentes
vertentes, obrigando as organizagdes a definirem novas estratégias que abordem interesses
que antes ndo tomavam partido das suas defini¢des organizacionais. Como apresenta bem
Sérgio Amoroso, presidente do Grupo ORSA que atua no ramo de papel e celulose, em
entrevista a Carlo Alberto Julio que coloca o desafio da nova gestdo empresarial em pensar na
l6gica de negocios atrelada ao desenvolvimento social e ao uso dos recursos naturais de forma
sustentavel. Assim, Sérgio Amoroso simplifica esse desafio dizendo: “Eu acho que a floresta
tem uma caracteristica, a industria tem outra, o investimento social tem uma terceira
caracteristica, mas todos precisam da mesma coisa: eficiéncia de gestdo.” (JULIO, 2006, p.
40).

Tal cenario leva a formulagdo de estratégias de aliangas intersetoriais que agreguem
valor as atividades de cada ator, ou que pelo menos ndo denigram sua imagem frente a
sociedade. Pois “(...) irAo trabalhar com pessoas externas a organizagdo para formar novas
parcerias e novos didlogos visando os resultados sociais.” (HESSELBEIN, GOLDSMITH,
BECKHARD, 1997, p. 372). No ambito das atuagdes e parcerias, Dowbor (2005, p .1) vai
mais longe e destaca:

“A minha visdo ¢ de que a administracao das politicas sociais deve
ser dominantemente comunitéria, com forte participacdo das organizagdes
da sociedade civil, enquanto o Estado deve ter presenca reguladora e as
empresas um papel subsididrio de apoio através de parcerias”
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O espaco publico ¢ objeto de atuagdes amplas, inter-relagdes que moldam novos
formatos e padrdes de comportamento que impactam as estratégias das organizagdes. Assim
novas organizacdes sdo geradas, identificadas por sua permeabilidade e hibridismo,
incorporando  caracteristicas globais e locais, publicas e privadas, e fluidez
interorganizacionais. Este ¢ um ambiente de surgimento de novas formas de relacionamento
onde os limites de atuacdo das organizac¢des tornam-se indefinidos devido as novas relagdes e
parcerias estabelecidas. (SCHOMMER & FISCHER, 2001)

Uma atengdo crescente em estudos sobre aliangas entre governos, empresas e
sociedade civil demonstra a necessidade que o novo contexto social impde aos diversos
atores, entre os 3 setores economicos, para o desenvolvimento sustentavel de comunidades
inteiras (USAID, 1997). Com isso

“Este interesse reflete a emergéncia de um consenso que
trabalhando conjuntamente os trés setores podem tirar vantagem de
sinergias criativas e alcangar resultados que sdo impossiveis para cada um
alcanga-los sozinhos. Isto é reconhecido, além disso, que as parcerias
promovem incrementalmente a riqueza dos arranjos institucionais
podendo fortalecer significativamente a capacidade local e a construgdo
de certa elasticidade da sociedade aos choques internos e externos.”

(CHARLES & MCNULTY, 1999, p. i) (TRADUCAO DO AUTOR)
2.2. Parceria ONG e Empresas - Apresentando as Partes e suas Dinamicas
2.2.1. O Desenvolvimento da Responsabilidade Social Empresarial - RSE

Basicamente duas linhas ideoldgicas resumem o papel das empresas privadas quanto
ao seu relacionamento com a sociedade: uma que estabelece um papel limitado da empresa a
geracdo de riquezas e maiores rentabilidades sobre o capital investido para seus acionistas, e,
outra, que amplia o conceito das responsabilidades das empresas privadas no intuito de incluir
demais partes interessadas como individuos, organizacdes e a sociedade como um todo além
do meio-ambiente. (SCHOMMER & FISCHER, 2001)

A defini¢do do Instituto Ethos para responsabilidade social empresarial integra na sua
esséncia todas as partes interessadas que de alguma forma interagem com as atividades
desenvolvidas pelas empresas, € assim participam como sujeitos e/ou objeto dos efeitos destas
atividades.

“A Responsabilidade Social Empresarial [RSE] esta além do que a
empresa deve fazer por obrigagdo legal. A relacdo e os projetos com a
comunidade ou as benfeitorias para o publico interno sdo elementos
fundamentais e estratégicos para a pratica da RSE. Mas ndo ¢ so.
Incorporar critérios de responsabilidade social e de promocdo da
qualidade ambiental, entre outras, em metas que possam ser computadas
na sua avalia¢do de desempenho ¢ o grande desafio”. (ETHOS, 2003, p.
13).

Pois,

“De fato, seus administradores perseguem o atendimento de seus
mercados, a geragdo de rentabilidade dos ativos investidos por seus
acionistas, o desempenho eficiente de suas operagdes como primordiais a
subsisténcia desse organismo, cujo alimento vital ¢ o lucro” (SOUZA,
2004a, p. 3).



As empresas possuem além de seu objetivo econdmico, outros objetivos no ambito
social e do relacionamento ético que sdo subjacentes a sua atividade principal. No entanto era
s6 0 que importava. “No Brasil, a classe empresarial, at¢ meados dos anos 1970, ndo se sentia
responsavel pelas questdes sociais, por entender que a solugdo dos problemas sociais era da
estrita responsabilidade do Estado, (...)” (RICO, 2006, p. 76)

A sociedade impde condigdes basicas para o estabelecimento de um novo
relacionamento. Pois, da mesma forma que as empresas trabalham na evolucao de tecnologias
e servigos que venham a suprir as demandas de seus mercados, ja se percebeu o importante
papel que as empresas tém no desenvolvimento sécio-economico da sociedade (RICO 2006).

Essas praticas sdo cada vez mais evidentes nas acdes tomadas por grandes corporagdes
como a BASF, que se reconhece e destaca seu papel politico na constru¢do de um ambiente
positivo para o desenvolvimento sustentdvel onde se insere, e enfatiza a necessidade de
formacdo de parcerias com os novos atores da sociedade a fim de enfrentar os desafios
sociais, politicos e economicos. Torna-se um dever da empresa e de seu interesse, pois a
cooperacdo com esses novos atores da sociedade sustentardo e alavancardo o sucesso da
empresa. (BASF, 2001 e 2002).

Esta postura esta cada vez mais presente no ambiente das empresas e que € antagonica
ao pressuposto apresentado por Friedman (1970), que o defende até os dias atuais. Ressalta
ainda a irresponsabilidade de executivos que usurpam recursos gerados pelas empresas que
sdo de direito, de propriedade dos seus acionistas e que uma vez estes fazendo a opgao,
praticardo agdes sociais que melhor lhe convierem e se quiserem. Friedman (1970, p.1)
enfatiza que:

“(...) Existe apenas uma e¢ somente uma Unica responsabilidade
social dos negdcios — usar seus recursos € emprega-los em atividades
destinadas ao crescimento de seus lucros desde que se mantenha dentro
das regras do jogo, que quer dizer, empenhar-se numa competicdo livre e
aberta sem enganos ou fraudes.” (TRADUCAO DO AUTOR)

Um novo paradigma de relacionamento que ndo pode e ndo deve mais se fundamentar
na produgdo em larga escala e geracdo de dividendos sem a contrapartida de retornos sociais
que vao bem além daqueles beneficios econdmicos conhecidos (emprego, renda, impostos,
desenvolvimento tecnolégico) (DOWBOR, 2005). A contrapartida exigida pela sociedade ¢ a
aplicacdo de principios de gestdo que contemplem a preservacdo do meio ambiente, a relagao
ética entre fornecedores e clientes, o suporte ao desenvolvimento de tecnologias de gestao
social, a distribui¢do equanime de riquezas’® e o tratamento ético com seus colaboradores®.

Esta ¢ uma tendéncia que Ferrell (2001, p. 36) verifica:

“Muitos investidores acham que ndo ¢ suficiente investir em
empresas ou fundos ‘bons cidaddos’. Em vez disso, procuram empresas
ativistas sociais, que vao além das responsabilidades legais e éticas e
levam em conta interesses dos seus principais stakeholders [partes
interessadas], da comunidade e da sociedade em geral”.

“(...) As pressdes econdmicas feitas por investidores estrangeiros
que exigem comportamento ético e socialmente responsavel sdo um forte
incentivo para mudangas na mentalidade dos negocios”.

3 Nio restrita a monetaria, mas educacdo, cultura, saude
* Que vai além das relacdes trabalhistas legalmente instituidas



Ou como observa Dow Jones (2005, p.2), a forma como investidores em diferentes
paises sdo influenciados em fungdo da performance corporativa no contexto econdémico, mas
também social e ambiental:

“A revisdo anual da familia de Indices de Sustentabilidade da Dow
Jones (ISDJ) ¢ baseada numa avaliagdo perfeita do desempenho
corporativo nas areas de economia, meio-ambiente ¢ social a partir da
apresentacdo de relatorios sobre questdes como governanga corporativa,
mudangas climaticas, padroes de cadeias de fornecimento e praticas
trabalhistas. Seu resultado influenciard a decisdo de investimentos de
gerentes de ativos em 14 paises que licenciaram a familia de ISDJ como
referéncia e apoio para uma variedade de portfélios orientados a
sustentabilidade — incluindo fundos mutuos, contas de investimentos
segregadas, produtos estruturados, assim como fundo de cambio
comercial que ¢ listado no Euronext’. O total de ativos sob a geréncia de
veiculos de investimento baseados no ISDJ, somam 3,3 bilhdes de Euros
(4,1 bilhdes de dolares americanos).” (TRADUCAO DO AUTOR)

A congruéncia dessas relagdes ¢ um desafio enfrentado, do lado das empresas, por
seus administradores, pois ndo se concebe o fato de uma empresa possuir um programa que
promova o desenvolvimento social numa localidade e, por outro lado, promova a demissao de
funciondrios para manter ou alargar a relacdo receita/empregado (HUNGER & WHEELEN,
2002). Visto que essa acdo promova exatamente o desequilibrio de algum outro setor social.
Da mesma forma, ¢ incompativel o patrocinio de entidades que fiscalizem e atuem no
combate a corrup¢do se a empresa utiliza praticas extorsivas e de poder econdmico para
subjugar seus fornecedores, concorrentes ou clientes. Essas sdo as relagdes do desafio da RSE
que hoje em dia é mais evidentemente ressaltado pelo atual estado de desenvolvimento social.

Drucker (1984) ja ressaltava que as trés tarefas do administrador sdo:

1. Defini¢ao da finalidade e missdo especificas da entidade (empresa, hospital ou
universidade);

2. Fazer com que o trabalho seja produtivo e o trabalhador se realize;

3. Conduzir as repercussoes sociais e as responsabilidades sociais da organizagao;

Quanto a esta ultima, Drucker (1984, p.36) coloca:

“Todas [organizagdes] sdo orgdos da sociedade e em fungdo dela
existem. As empresas ndo formam uma excecdo a parte. O livre
empreendimento ndo pode justificar-se como bom para as empresas. SO

pode justificar-se como bom para a sociedade”.

Ao longo das décadas de 80 e mais intensamente na de 90, as empresas vinham
enfrentando diversas contestagdes sobre sua atuacdo partindo de ONGs — organizagdes nao
governamentais que se manifestavam de forma bastante diligente e fiscalizadora sobre as
transgressoes, principalmente ambientais, das grandes corporagdes. Considerando o contexto
da universalizagdo dos meios de comunicacdo e os movimentos expansionistas das grandes
corporagdes, ¢ exigido das organizagdes uma postura mais proativa quanto as suas
responsabilidades socio-ambientais.

“O dilema da participag@o social das organizag¢des privadas ¢ um
tema abrangente que requer um posicionamento claro por parte dos

5 s A1 . .
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responsaveis pelo desenvolvimento das estratégias de
internacionalizacdo. Assumir ou ndo o papel na geracdo de
oportunidades econdmicas globais, limitar-se a respeitar leis ambientais
ou assumir uma atitude proativa de protecdo ao meio ambiente, realizar
diretamente ou terceirizar atividades de responsabilidade social, arcar
com os custos decorrentes da ‘“cidadania corporativa” ou focar
exclusivamente nas atividades primarias da empresa: as diversas
possibilidades de escolhas estratégicas em termos de Responsabilidade
Social poderdao afetar os processos ¢ resultados dos negocios
internacionais em curto, médio e longo prazos.” (DAMKE & SOUZA,
2005, p. 2)

No entanto, hoje se vé cada vez mais a tendéncia de compartilhamento das
responsabilidades através de agdes de transferéncia de fundos ou propriedade, incentivo a
acdo de voluntariado pelos empregados, agdes em campanhas, participagdo diligente de forcas
tarefas para solugdo de problemas e até de amparo em catastrofes. Além dessas agdes
pontuais, as empresas tém participado de forma consistente no processo de gestdo social
atuando com seu poder politico de acordo com sua magnitude econdmica e influenciando as
acoes na comunidade que a rodeia. (SILVEIRA & REIS, 2001)

Dessa forma, as empresas mostram-se alinhadas com os requisitos de uma agdo
socialmente responsavel e capazes de se integrar com a sociedade de maneira mais ampla que
a econdmica, mas como uma organizagdo cidada. Talvez este seja o desafio das empresas,
tornarem-se cidadas, e ndo somente entidades econdmicas ou um conjunto de tecnologias de
alto nivel estruturalmente organizadas, desempenhando seus processos produtivos da forma
mais eficiente possivel como uma méquina de gerar riquezas.

Isto ¢ demonstrado a partir da observagdo da aplicagdo de “(...) termos que sdo
incorporados ao vocabulério empresarial, como filantropia estratégica, responsabilidade social
das empresas, investimento social corporativo, ética nos negocios e cidadania empresarial”
(SCHOMMER & FISCHER, 2001, p. 88).

Pois, os componentes em seu cerne sdo pessoas cujo papel ndo se restringe a
classificagdes sociais como trabalhador, pai, mae, filho, estudante ou contribuinte, mas sim
individuo psicologicamente inquieto, socialmente inserido, culturalmente influenciado,
também um cidadéo.

2.2.2. O Desenvolvimento das Organiza¢des Nao-Governamentais - ONG

Os autores definem a atuagdo de organizagdes ndo-governamentais no ambito de um
“terceiro” setor, diferente do primeiro constituido pelo poder publico e que também nao se
incluem na esfera do segundo setor, as empresas privadas. A definicdo deste terceiro setor &,
resumidamente, a atua¢do na esfera publica de iniciativas privadas, voluntarias e sem fins
lucrativos para o bem comum da sociedade. (BNDES, 2001; UNITED NATIONS, 2003;
LEITE, 2003; CAMARGQO, 2001; NANUS & DOBBS, 2000)

Mais recentemente, o Brasil deu um importante passo para a regulamentacdo das
organizagdes do terceiro setor com a publicacdo da Lei Federal 9790/99 que rege a atuagao
das organizagdes da sociedade civil de interesse publico (OSCIP), também conhecido como a
‘nova lei do terceiro setor”. Esta lei teve como objetivo essencial o empoderamento das
populagdes, de forma a aumentar sua capacidade e possibilidade de influir e atuar em politicas
publicas assim como permitir a alavancagem de recursos para o desenvolvimento do Brasil.
(FERRAREZI & RESENDE, 2002)
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“As organizagdes do 3° setor, particularmente aquelas envolvidas
com a aplicacdo de politicas publicas nas areas de saude, educagao,
assisténcia, desenvolvimento comunitario, reabilitagdo, ecologia e justica
possuem um desafio importante na consecugao de suas tarefas e para levar
a cabo seus objetivos.” (SOUZA, 2004, p. 4)

As ONG enfrentam obstaculos que vao bem além da falta de recursos, pois essas
organizagdes se estabelecem como potenciais desafetos na articulagdo de poder cujos
interesses venham a divergir de uma proposta estabelecida. Esta concorréncia passa por
representacdes do poder publico (prefeituras, governos estaduais, representacdes do poder
judicial), que v€em seu papel de supridor ameacado por aqueles cuja competéncia no
desempenho de suas agdes ¢ mais efetiva, ressaltando uma eventual incapacidade daquele
poder (FERRAREZI & RESENDE, 2002). Outro potencial entrave, se da através das
representacdes de poder subjacente como traficantes de drogas, associacdes de moradores,
proprietarios privados que verificam naquela organizacdo a possibilidade real de ver sua fonte
de submissdo se extinguir, pois a criacdo de alternativas de vida e exercicio da cidadania para
aqueles individuos os encoraja e capacita para o esperado desenvolvimento pessoal e social.

As ONG apresentam capacidade para lidar com as necessidades sociais bastante
consistentes e sua abrangéncia vem contando cada vez com mais empreendedores sociais €
voluntarios que incrementam o contingente envolvido, chegando a 1,5 milhdes de pessoas
(Gazeta Mercantil, 2003), investimentos estimados de R$ 5 bilhdes (IPEA, 2000) e 540 mil
organizagoes.

Adicionalmente, as organizagdes ndo governamentais - ONG desfrutam de
credibilidade maior que organizagdes como o Estado, midia e empresas de acordo com
pesquisa realizada em 2000 pela instituicdo Greenpeace (GREENPEACE, 2000). A pesquisa
realizada pelo Greenpeace aponta que aproximadamente a metade dos entrevistados acredita
que as ONG’s “fazem a coisa certa” quando comparadas com o Governo, midia e empresas.
Dois tergos indicam que as empresas sO se preocupam com seus lucros e mais da metade
afirmaram que as ONG’s “representam os valores que eu acredito”.

No entanto, toda esta credibilidade se torna vulneravel quando as organizagdes (ONG)
enfrentam outro desafio bastante comum e vital para sua sobrevivéncia: a captacdo de
recursos ¢ administragdo da operagdo. No que tange a captagdo de recursos, algumas
liderancas do terceiro setor se opdem a regulamentacdo estabelecida com a lei 9970/99, pois
ndo enxergam novas configuracdes de relacionamento entre organizagdes e as oportunidades
dai advindas, tendo dificuldades em perceber seu papel estratégico na sociedade
(FERRAREZI & RESENDE, 2002).

A captagdo de recursos ¢ uma das tarefas mais arduas para a ONG devido a
necessidade de sensibilizar potenciais doadores sobre a importancia de suas contribui¢des
para os programas desenvolvidas por elas e muitas ainda ndo estdo preparadas para transitar
do discurso de doagdo de fundos para o investimento sdcio-ambiental. Luna (2004, p.1)
destaca que

“Neste processo, as organizagdo sem fins lucrativos enfrentam
desafios. Esses desafios incluem a mudanca de mera doacdo de fundos
para investimentos; da filantropia para o desenvolvimento sustentavel.
Entdo, ¢ possivel encontrar um campo fértil onde o fortalecimento
institucional destas organizagdes pode ser acompanhado da interagdo
com outros atentes da sociedade.” (TRADUCAO DO AUTOR)
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Além disto, no Brasil da mesma forma que o governo inicia o processo de
reconhecimento da sociedade civil como responsavel da aplicagdo de politicas publicas, que ¢
a esséncia da lei 9.790/99, ressalta-se que estas organiza¢des ndo podem subsistir em fungdo
das transferéncias de recursos do Estado, como destaca Ferrarezi & Resende (2002, p. 19):

“Uma futura reforma tributaria deverd abrir possibilidades para
que o terceiro setor construa, a partir de suas proprias iniciativas e tendo
sempre em conta sua diversidade, mecanismos mais ageis, eficientes e
criativos de obtengdo de financiamentos (fundos sociais publicos e
privados, por exemplo). Se o terceiro setor ficar sempre dependendo
apenas do Estado jamais adquirird maioridade politica e, sendo assim,
jamais podera cumprir o seu papel estratégico de espaco para o
surgimento de mecanismos de controle social do Estado e de orientacdo
social do mercado.”

As metodologias e técnicas de sensibilizagdo ainda estdo bastante incipientes
atualmente e dai se tenta de tudo: pedidos de doagdo com cunho assistencialista, propagandas
de choque emocional, comunicagdo enfatica sobre o “dever” social maior que a
responsabilidade social, apelos desesperados para suprir emergéncias administrativas, etc.

A adocdo de conceitos de marketing e gestdo pelas ONG dirigidas e especificas,
possibilita um melhor desempenho de suas atividades, através de técnicas de comunicagdo,
promocao, contribuicdo e administracdo organizacional. Mas as experiéncias de gestdo, tanto
do setor publico quanto do privado, deve observar particularidades, pois “a transposicao de
técnicas gerenciais oriundas da esfera privada ndo se d4 de uma maneira linear e absoluta,
esbarrando nas especificidades da gestdo social, caracteristica das organizagdes do Terceiro
Setor.”(TEODOSIO, 1999, p.1)

Em geral, as ONG tém uma eficiéncia operacional na sua tarefa-fim muito elevado,
pois sdo iniciadas a partir de idéias originais e inovadoras, possuem pessoal geralmente com
experiéncia nas questdes sociais, além do forte apoio do publico beneficiario e da opinido
publica, associada ao empenho e influéncia politica para provocar as transformacdes (GIFE,
2003). No entanto, enfrentam sérios problemas na alocacdo de gestores dirigidos e
capacitados para exercer as funcdes de gestdo destas organizagdes, que sdo geralmente
profissionais oriundos ou do setor privado ou do setor publico, tendo dificuldades em
compreender o macro ambiente em que a organizacdo se insere € os elos politicos e
institucionais subjacentes aos objetivos destas (MATOS, 2005).

A capacidade de mobilizagio das ONG ¢ evidenciada principalmente pelo
estabelecimento de relagdes entre organizagdes. Cada vez mais as ONG vém estabelecendo
parcerias entre si para o desenvolvimento de tarefas complementares de forma sinérgica, pois
a troca de experiéncias e o aprimoramento de suas atividades através da rede de relacdes
permitem o atendimento mais abrangente de um maior niimero de beneficidrios com uma
ampla gama de técnicas, processos e métodos de gestio social.

2.3. Um Panorama sobre a Formacao de Aliancas entre Organizacoes

A formagdo de aliangas e parcerias nao ¢ nova entre as organizagdes empresariais,
algumas datando dos anos 20 e 30 (século XX), como: Westinghouse Electric e a Mitsubishi;
a Chevron e a Texaco; e a Dow Chemical e a Corning. No entanto, o que se destaca mais
recentemente nos anos 90 e inicio do século XXI ¢ a velocidade com que as organizagdes
buscam aliar-se para a expansao de novos mercados e garantir sua participacdo neste ambiente
competitivo, cuja velocidade da troca de informagdes tornou o global accessivel para todas as
organizagdes. (HARBINSON & PEKAR JR., 1999)

12



A formagdo de blocos comerciais e econdmicos regionais, como NAFTA, Mercosul,
Unido Européia, Pacto Andino, ¢ mais um fator que leva ao acirramento das disputas de
mercados e incentivam as organizagcdes a considerarem fortemente suas capacidades
estratégicas e buscar meios para a superagdo das fraquezas no menor tempo possivel. Estd
estabelecida a arena competitiva, onde o que se destaca ¢ a competicdo ndo somente pelo
posicionamento em mercados existentes, mas a criagdo de novos mercados ainda nao
pensados cujo ditame serd a conjugacdo de competéncias essenciais das organizacdes. As
quais, ndo alcancardo somente com suas capacidades em tempo e amplitude exigidos devido a
complexidade das exigéncias de mercados, que se quer ainda existem (HAMEL &
PRAHALAD, 1995).

Num tempo de descontinuidades, os gerentes das organizagdes devem olhar o mercado
externo além das suas atuais capacidades operacionais e financeiras, pois muitas iniciativas
pequenas tém-se mostrado avidas e capazes de realizar manobras e conjugar competéncias
motivadoras e inovadoras que qualquer outra grande organizagdo levaria anos para
empreender. Estes gerentes devem antever o cendrio competitivo e localizar a configuracao de
capacidades e habilidades que possam compor, e assim desenvolver uma nova competéncia
essencial, um novo mercado ¢ dai estabelecerem-se com diferencial de valor em relagdao aos
seus co-participes. (HAMEL & PRAHALAD, 1994)

Essas mudangas no ambiente internacional sd3o constantemente destacadas como o
maior motivador das estratégias cooperativas e por sua vez as mudangas institucionais
tendem a proporcionar oportunidades diferenciadoras para as organizagdes implantarem
estratégias internacionais. Assim intensificam a busca (1) por mercados consumidores, (2)
capacidades operacionais e produtivas, (3) competéncias e capital intelectual e (4) recursos
outros (financeiros, mao-de-obra, matéria-prima, recursos naturais, etc.). (LOPES, 2004)

As organizagdes véem-se desafiadas a estabelecer cada vez mais parcerias a fim de
viabilizarem suas politicas de expansdo ou de fortalecimento em seus ambientes competitivos.
Khoday (2003, p. 24) coloca que as “parcerias sdo relacionamentos que evoluem para novas
formas de estruturas institucionalizadas baseada em regras — pactos sociais para a nova
economia (...)” e argumenta que a “(...) a globalizacdo é mais que uma mera conseqiiéncia de
expansio das forgas de mercados globais. E também um processo de mudanga social, politica
e cultural.” (TRADUCAO DO AUTOR)

As empresas globais percebem que sua atuagdo em mercados emergentes deve passar
pela compreensdo dos costumes e ambiente s6cio-econdmico, cujas dindmicas sdo mais bem
percebidas e operadas por outras organizagdes com atuacdo local. Ou ainda, realizam na
alianca a possibilidade de fortalecimento de elementos da cadeia de valor que sem estas se
tornam vulneraveis (LEWIS, 1992; HARBINSON & PEKAR JR. , 1999; DOZ & HAMEL;
2000; RODRIGUES apud LOPES, 2004; CHILD & FAULKANER apud LOPES, 2004).

Em levantamento realizado em mar¢o de 2005 pela empresa de consultoria KPMG
LLP, com um universo de empresas americanas publicas e privadas que faturam pelo menos
US$ 500 milhdes e tiveram envolvidas com aliangas ou joint ventures nos tltimos 12 meses,
verificou que 64% dos executivos entrevistados pretendem langar mao de aliangas nos
proximos 2 anos e 52% de joint ventures. E ratificando o impacto da globalizagdo de
mercados sobre a op¢do das organizagdes de realizarem aliangas, a pesquisa também
apresenta “... que os respondentes esperam progressivamente aumentar o uso de aliangas ou
joint ventures [JV] em mercados globais de alto nivel de crescimento, como a China, onde as
parcerias com companhias locais podem ajudar empresas estrangeiras a ganhar algum pé
dentro de mercados desconhecidos ". (MERGER & ACQUISITIONS JOURNAL, 2005, p. 1)
(TRADUCAO DO AUTOR)
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Esta tendéncia de crescimento das aliangas ja era verificada ao final da década de 90,
quando um estudo da Booz-Allen & Hamilton verificou a formagao de mais de 5.000 aliangas
so6 nos Estados Unidos e cerca de 10.000 aliangas no resto do mundo. Constatou-se também
um aumento de 60% das aliangas em 1995 contra 20% em 1990 s6 nos Estados Unidos
(HARBISON & PEKAR JR., 1999) (Figura 2). Adicionalmente, Harbison & Pekar Jr. (1999,
p. 63) observam o efeito progressivamente positivo sobre o retorno do investimento para
aquelas empresas que possuem média de aliancas crescente ¢ afirmam: “De fato, o retorno
sobre o investimento em aliangas alcangado pelas empresas experientes ¢ o dobro do retorno
obtido pelos novatos em aliangas.”

A importancia do papel das parcerias formadas por aglomerados de empresas
(clusters) de um determinado segmento de mercado pode garantir a sustentabilidade do
segmento. Quando estas organizagdes trabalham de forma cooperativa, conseguem suplantar
deficiéncias e alavancar vantagens competitivas frente a novos ambientes de competicao,
nacionais ou estrangeiros. A existéncia de competidores ¢ inclusive visto como um ponto
positivo para criagdo de capacidades operacionais e insumos de conhecimento para suporte as
operagdes das empresas (PORTER, 1990).

Talvez esta seja a parceria ndo declarada e mais sublimar, quando um ambiente
competitivo proporciona o surgimento, pela sua dindmica, de recursos como empregados de
alto nivel, suporte de instalacdes, servicos e infra-estrutura mais avangada para as
organizagdes, aprendizagem sob a diversidade, o estimulo a criagdo de centros de
conhecimento e competéncias 0 que minimiza os riscos sobre custos de formagao e entrada
em novos mercados além de molda-lo para recompensar as praticas responsaveis como
beneficios da aproximacao de politicas publicas. (ZADEK; SABATHY; DOSSING, 2005)

Reino Unido Africa 0,7% América do
18,0% Norte 11,3%

América Latina
7,3%

Antiga Unido

/ Soviética 0,6%

Europa 17,3%

Asia 30,7%

Australia 8,7%

Figura 2: Parceiros de Aliancas com Empresas Norte-americanas pelo Mundo. (HARBISON
& PEKAR JR. , 1999, p. 38)

A configuracdao de agrupamentos de empresas (clusters) possibilita que estas possam
compartilhar custos e conhecimento na implantagdo de iniciativas de responsabilidade social
junto a comunidade onde atua sem afetar suas estratégias de competitividade individual. "A
principal linha da responsabilidade corporativa entdo requer que seja pelo consistente, e
preferencialmente mutuamente reforcado pelas estratégias de competitividade regional e
nacional." (ZADEK; SABATHY; DOSSING, 2005, p. 7) (TRADUCAO DO AUTOR)
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Esta observacdo ¢ compartilhada até hoje pelos especialistas, pois concordam que as
organizagdes ndo terdo capacidade tecnoldgica, entendimento do modus operandis dos
mercados pretendidos e de alcancar significativa participacdo em novos mercados, na
velocidade e custos exigidos, sem lancar mdo de mecanismos de parcerias. "JVs [joint
ventures] e aliangas provéem um bom caminho para o crescimento em novos mercados, para
acesso a tecnologias, o desenvolvimento conjunto de produtos, moldar padrdes de industria,
etc., sem ter que pagar o prémio de uma.” (MERGER & ACQUISITIONS JOURNAL, 2005,
p. 2) TRADUCAO DO AUTOR)

Uma pesquisa realizada este ano pela McKinsey & Co. indica que os efeitos das
aliancas quando comparados aos efeitos decorrentes de aquisi¢cdes sdo diferentes dependendo
do setor econdmico. Assim, setores de alta tecnologia, midia, farmacéuticos e servigos de
saide estdo mais propensos a considerar aliancas. Por outro lado, setores como transportes,
varejo e energia, as aquisicdes sdo mais bem recebidas pelo mercado que as aliangas. De
qualquer forma, essa mesma pesquisa indica que a formacao de aliancas tem maior chance de
prosperar que as aquisi¢des ou fusdes quando dirigidas para entrar em novas areas de negdcio.
Mas apresentam desempenho menor quando utilizadas para atuar em mercados que a empresa
envolvida ja atua (MERGER & ACQUISITIONS JOURNAL, 2005).

As empresas tém estado mais cautelosas em realizar transagdes de parceria desde que
os movimentos de governanca corporativa e sistemas de controle de gestdo tornaram-se o
sistema de alerta corporativo. No entanto, as empresas ndo podem se manter distantes por
muito tempo, pois o acumulo de reserva de caixa ¢ consideravel e os investidores exigem que
este fundo trabalhe e produza riquezas. Os investidores exigem o crescimento dos negocios
levando os executivos a considerarem fortemente a formagao de parcerias como a forma mais
rapida e eficiente de produzirem resultados. (MERGER & ACQUISITIONS JOURNAL,
2005).

2.3.1. Aliancas estratégicas e parcerias
2.3.1.1. Definicao e Estrutura

A definicdo geral para alianca ¢ a cooperagdo entre organizagdes que em nome de
interesses particulares, estabelecem relacionamentos os mais diversos, desde curto prazo até
relacionamentos de longo prazo e para isso compartilham investimentos, instalagdes, recursos,
competéncias e os riscos para alcangar um objetivo comum e para isso se comprometem
mutuamente (LEWIS, 1992; HARBINSON & PARKER JR., 1999). Ja Gulati (1998) observa
a natureza das aliangas a partir da perspectiva dos relacionamentos sociais, mas
especificamente de redes sociais (social network). Este autor aborda o tema com uma visao
mais ampla sobre aliancas abrangendo aspectos das interagdes sociais multiplas ndo se
prendendo aos relacionamentos em pares. A visdo de alianca de Gulati (1998) destaca o
aspecto voluntario na unido de forgas e, devido ao seu aspecto socio-interativo, ressalta a
variabilidade de configuracdes possiveis:

"Eu defino aliangas estratégicas como organizagdes voluntarias
entre firmas que envolvem intercdmbio, compartilhamento ou co-
desenvolvimento de produtos, tecnologias ou servigos. Eles podem
ocorrer como um resultado de uma vasta gama de motivos e objetivos,
tendo uma variedade de formas, e acontecer através de fronteiras verticais
ou horizontais.” (GULATI, 1998, p. 3) (TRADUCAO DO AUTOR)

Anand & Khanna (2000) definem as aliangas estratégicas como uma outra forma
complexa de organizagdo e atribuem as partes que a compdem a incapacidade de gerencia-las
pela sua natureza complexa, ¢ dificil pré-especificar as contingéncias advindas do seu
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processo de gerenciamento. E os custos associados em adquirir € assimilar a informacao
necessaria para especificar e reagir a tais contingéncias € inviavel. Assim definem aliancas:

“Aliancas s3o formas organizacionais complexas que sao
geralmente vistas como contratos incompletos. FElas tipicamente
envolvem a transferéncia de conhecimento entre firmas, um processo que
¢ carregado de ambigiiidades.” (ANAND & KHANNA, 2000, p. 295)
(TRADUCAO DO AUTOR)

Koleva (2002) ressalta que as aliancas sdo formadas por organizagdo que unem
recursos, ou capacidades, e possuem interesse especifico para esta alianga. :

“Aliancas sdo assim caracterizadas como cooperacdes baseadas
em contratos incompletos que facilitam a transferéncia de conhecimento e
a (re)combina¢do de recursos.” (KOLEVA, 2002, p. 3) (TRADUCAO
DO AUTOR)

Ja Shiva Ramu apud Koleva (2002) destaca as aliangas estratégicas na perspectiva da
unido de empresas, eventualmente rivais, para formacdo conjunta de capacidades que
permitam a atuacdo em novas linhas de mercado onde ndo exergcam competi¢ao.

“Aliangas estratégicas de negocios (AEN) sdo qualitativamente
diferentes de joint ventures (JV) e acordos de distribuicdo. As AEN sao
formadas por companhias rivais para aumentarem suas respectivas
habilidades e posicdes competitivas em mercados que ndo sdo
competidores. AEN compreende um vasto arranho: JV de multi-
propositos, JV de propositos limitados, etc.” (SHIVA RAMU apud
KOLEVA, 2002, p. 3) (TRADUCAO DO AUTOR).

O aspecto ambiguo do contrato de parceria entre organizacdes onde se destaca o
limitado controle sobre a estrutura de governanca da alianca que as partes possuem ¢
reforgado por Gomes-Casseres (2005b, p. 329):

“Uma alianca é qualquer estrutura de governanga que gerencia
um contrato incompleto entre empresas separadas e em que cada
parceiro tenha controles limitados. Estas estruturas podem ser mais ou
menos formais; este ¢ o grau de incompletude que determina se nos
estamos lidando com uma alianca (...)” (TRADUCAO DO AUTOR)

As aliangas tém sido motivadas nos dias atuais principalmente pelo encurtamento das
distancias temporais. O aspecto globalizante das comunicacdes ¢ dos negodcios alavancou
oportunidades de acesso a mercados e solugdes que comprimem sobremaneira o tempo para o
desenvolvimento de novas tecnologias, o tempo para a introdu¢do de novas solugdes ou ainda
a apreensdo de novas perspectivas. E uma organizacao isoladamente tera pouquissima chance,
ou se quer conseguira percebé-la, para responder a estes desafios na forma e no tempo
aceitavel sendo desafiada a encurtar o ciclo de desenvolvimento, através de alternativas que
remodelem os tradicionais passos da curva de aprendizagem (DOZ & HAMEL, 2000). Nas
décadas de 70 e 80, destacavam-se as aliancas para troca de tecnologias e modelos de
operacdo. Atualmente esta interagdo se v€ sob os mais diversos aspectos. Para citar alguns:
acesso a mercados emergentes, desenvolvimento de novas competéncias, acesso a recursos
mais competitivos, integragdo cultural, desenvolvimento de novos mercados e solugdes.
(SMITH-DOERR & POWELL, 2005)

As aliancas d3o acesso a muito mais recursos do que qualquer outra empresa
isoladamente pode alcancar (LEWIS, 1992; ZIGGERS; OUDEN; DUYSTERS, 2005;
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HEIMERIKS & DUYSTERS, 2005; ZADEK; SABAPATHY; DOSSING, 2005). No entanto,
ha a necessidade de avaliar as condi¢des gerais que as organizagdes de todos os setores se
encontram. Devem considerar seus objetivos estratégicos e balancear sua necessidade e
capacidade de atuacdo em relacdo aos objetivos tragcados na formagdo de uma alianca em
potencial, pois essa ponderagdo levard a empresa a decidir sobre opgdes possiveis na forma
como pretende mitigar uma fragilidade ou conquistar e ampliar uma vantagem. Assim podera
lancar mao de: (1) atividades internas a partir de um investimento independente, (2)
aquisi¢oes e fusdes como alternativas para adquirir competéncias necessarias, (3) relagoes
formais de aquisi¢do de bens, servigcos ou infra-estrutura e (4) as aliangas que pressupde o
compartilhamento de riscos, investimentos capacidades em uma combina¢do de empresas que
permita flexibilidade de configuragdes. (LEWIS, 1992)

Caplan (2003) ressalta que o compartilhamento de uma visdo sobre as parcerias
intersectoriais entre seus componentes de natureza diversa (governo, empresas, sociedade
civil organizada) e o idealizado por todos, mas guarda-se certo ceticismo sobre essa
possibilidade no momento que “(...) tal harmonia gloriosa ¢ inalcancavel e contra-produtiva”
(CAPLAN, 2003, p. 32) (TRADUCAO DO AUTOR). A visio que cada componente da
alianca tem sobre sustentabilidade, por exemplo, ¢ vista pelas empresas como a redugdo e
recuperacdo de custos de producdo, e para as ONGs relaciona-se ao empoderamento da
sociedade. Esse autor destaca que as empresas por seu lado, costumam adquirir as
competéncias essenciais para sua atuacdo através da contratagdo ou aquisicdo destas
competéncias e nao langam mao da formagao de parcerias.

As organizacdes ja estdo sendo vista ndo somente pelas aliangas que sdo capazes de
formar a fim de enfrentar os desafios deste novo ambiente s6cio-econdmico. As competigdes
travadas entre organizac¢des ndo se ddo de forma paritaria. Mas agrupamentos de organizagdes
se enfrentam em blocos mercadoldgicos mais amplos. Gomes-Casseres (2005a; 2005b) chama
estes blocos de constelacdes de aliangas, ou seja, onde o cendrio de parcerias multiplas
permite a composi¢ao diversa de capacidades. E a configuragdo do cenario competitivo ¢é
caracterizada pela rivalidade entre grupos de organizacdes, também designada por competi¢ao
coletiva (collective competition). Nesta configuragdo este autor destaca que os beneficios e
superavits sdo partilhados entre as organizacdes dentro da constelagdo, que foi conquistado
pelo desempenho da constelacdo no processo de barganha pela participagdo que lhe cabe
dentro do cenério competitivo ilustrado pelas cinco for¢as de Michael E. Porter.

Na tabela 1 s3o comparadas as principais caracteristica da competi¢ao tradicional e da
competicao baseada em constelacdes.

As organizagdes podem aumentar a for¢a da sua atuacdo no mercado através da
cooperagdo estratégica de suas capacidades, ao mesmo tempo em que devem avaliar o valor
adicionado ao produto entre outros. Ou seja, os condicionantes para uma organizagdo se
envolver numa alianga devem estar bastante claros quanto aos objetivos e desenho de
funcionamento da alianga potencialmente pretendida (ZIGGERS; OUDEN; DUYSTERS,
2005). Estes autores ainda ressaltam que trés niveis de desempenho de aliangas podem ser
identificados em funcdo dos objetivos pretendidos: (1) desempenho financeiro, ou seja,
medidas de lucratividade, crescimento econdmico e posicdo em custos; (2) desempenho
operacional, ou seja, longevidade do investimento, estabilidade contratual ou sobrevivéncia; e
(3) desempenho organizacional, ou seja, grau de completeza dos objetivos estratégicos que
foram estabelecidos, ou eram esperados, pela alianga.
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Competicio Tradicional

Competiciao Coletiva

Unidades Competitivas

Empresas

Constelagdes

Estrutura da Industria

Oligopolio de empresas

Oligopolio da constelagao

Fonte de diferenciagdo

Vantagem  baseada

cmpresa

na

Vantagem  baseada

coletivo

no

Recursos valiosos

Controlado pelas empresas

Reunido pela constelago

GOVBI"I’ZGI’ZQCZ dos recursos

Estrutura corporativa

Estrutura da constelagao

Fonte de resultados

A partir da cadeia de valor

A partir da constelacdo

Tabela 1: Caracteristicas da competicdo tradicional e da competicdo coletiva. (GOMES-

CASSERES, 2005a).

LEWIS (1992) apresenta as sete forgcas competitivas amplas, ndo financeiras,
necessarias para toda empresa e em cima delas a importancia de avaliar sua condi¢cdo de
atuacdo junto a outras organizagdes, buscando sinergias que permitam complementar suas
forgas através de elos possiveis entre estas forcas (Figura 3). Sao elas:

1. Valor do Produto — entender a necessidade do mercado em termos de

solucdo, ¢ ndo de produtos ou servigos separadamente. A busca por alternativas de
configuracdo de solucdo, que eventualmente ndo contem tUnica e exclusivamente com
o seu produto, mas com a facilidade que outros produtos ou servigos podem agregar ao
adicionar valor na utilizacdo, por exemplo através da compatibilidade de operagao;

2. Acesso a mercado — o entendimento sobre o funcionamento da logistica
de entrega que determinada organizacdo opera e sua funcao de utilidade pode resultar
no compartilhamento de canais de distribuicao, divulgacao de imagem publicitaria e
uso associado de produtos ou servigos;

3. Acesso a recursos — a busca por formacdo de parcerias para o
compartilhamento de infra-estrutura, insumos, conhecimento e desenvolvimento de
fornecimento poderd permitir um crescimento destacado de acordo com os
comprometimentos e objetivos das partes;

4. Operacdes — compartilhar uma base operacional podera melhorar
processos de producdo e maximizar a utilizagdo de instalacdes e métodos operativos
através da utilizacdo compartilhada por organizacdes diferentes. Esta sinergia permite
desenvolver padrdes operacionais;

5. Tecnologia — ampliar a qualificagdo através da absorcao de novos
padrdes tecnologicos tanto para as operagdes como para a criagdo de valor ao produto.
O intercambio de forcas tecnologicas também incentiva a criatividade em pesquisa e
desenvolvimento (PD) o que também encoraja o desenvolvimento de solugdes de
maior valor a partir de demandas e necessidades do mercado e possibilidades
(ampliadas) de PD;

6. Crescimento estratégico — permitir a superacdo de barreiras a entrada
em mercados através da agregacdo de competéncias que suplantem os condicionantes
de entrada em mercados atuais e futuros mercados almejados. Quanto a este ultimo
objetivo, a pavimenta¢do de um caminho para expansdes futuras através de aliangas
que somem ¢ antecipem as competéncias necessarias, que de outra forma levariam a
perda da janela de oportunidade do mercado.
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7. Organizagao — as for¢as mais profundas estdo nos valores comuns de
seu pessoal e no capital intelectual existente. Desta forma, a formagao de aliangas
podera ampliar o ambiente de aprendizado e a flexibilizagdo para a aprendizagem de
novas idéias e a concentracdo do capital humano e intelectual em atividades de
renovagao e formulagdo de solugdes diferenciadas para o mercado das organizagdes.

Lewis (1992) ressalta que os beneficios financeiros advindos da composicdo das
forcas anteriormente listadas sdo, na verdade, a principal motivagdo e que as forcas
financeiras seriam a oitava forga deste conjunto. A combinacdo de forcas (ou competéncias) e
necessidades em elos sinérgicos entre empresas permite a geracdo de lucros maiores ¢ a
reducdo tanto de custos administrativos como de exposi¢cdo dos investimentos.

Quanto a forma para a composi¢ao de aliangas, HARBINSON & PEKAR JR. (1999)
indicam que estas podem ocorrer no nivel de transagdes operacionais, onde operagdes
especificas sdo tratadas mais no nivel de apoio com baixo nivel de comprometimento na
cadeia de valor de uma e outra organiza¢do. Sao chamadas aliangas transacionais que
possuem valor marginal para as organizagdes envolvidas sem o comprometimento mais
amplo de habilidades ou competéncias agregadoras de valor, e ndo possuem vida mais longa
que 5 anos. Esta falta de valor deve-se ao desinteresse, ou desconforto, das organizagdes em
(1) compartilhar capacidades, (2) nivel de controle baixo baseado em contrato de parcerias e
(3) ndo estabelecem uma estratégia comum sobre de pontos de sinergia. As aliangas que
verdadeiramente trazem valor para as organizacdes estdo no nivel estratégico. As chamadas
aliancas estratégicas possuem tempo de compromisso mais longo (cerca de 10 anos), e criam
diferencial de valor no mercado que atuam, pois (1) estabelecem elos baseados na
participagdo e/ou compartilhamento de capacidades operacionais ou de conhecimento, (2)
relacdo sinérgica com uma estratégia compartilhada e (3) disposicdo de impulsionar e
compartilhar capacidades essenciais (HARBINSON & PEKAR JR. , 1999).

Portanto as aliancas serdo compostas com objetivos que devem ser especificados no
inicio do encontro das partes interessadas que deverdo em seu turno avaliar muito
especificamente as contribui¢des dessa alianga para suas estratégias. Quando as partes nao se
comunicam a cerca de seus objetivos e propdsito em torno da sua parceria na alianga, o
sucesso desta fica comprometido, pois eventualmente uma parte a enxerga como estratégica e
a outra apenas como operacional. O que estabelece niveis de envolvimento desbalanceados
(EIRIZ, 2001).

Gomes-Casseres (2002c) apresenta os seguintes objetivos das aliangas: (1) aliangas de
fornecimento, com fim de alcancar economia de escala no fornecimento de servicos ou
produtos; (2) aliangas de posicionamento, com o fim de proporcionar melhores condi¢des para
participacdo em mercados; e (3) aliangas de aprendizado, com o fim de desenvolver novas
tecnologias através de pesquisas colaborativas. Gomes-Casseres (2002, p. 164) orienta
também que “... o valor de cada alianga geralmente ndo se evidencia nos custos ou no
faturamento conjunto, (...) Como a alianca ¢ uma ferramenta estratégica mais ampla, seu
efeito precisa ser medido do ponto de vista da contribui¢do para tal estratégia.”

Ja Harbinson & Pekar Jr. (1999) sdo mais especificos nos objetivos das aliangas
estratégicas e que, por isso, estas defini¢des se sobrepdem e foram apresentadas de forma
consolidada por Gomes-Casseres. Assim Harbinson & Pekar Jr. detalham os objetivos das
aliancas: (1) compartilhar riscos, (2) economia de escala; (3) acesso a segmento de mercado,
(4) acesso a tecnologia, (5) acesso geografico, (6) resolver limitagdes financeiras, (7)
alavancagem de habilidades e (8) barreiras a concorréncia oriundas do valor agregado.
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Figura 3: Forcas necessarias a todas as empresas. (LEWIS, 1992, p. 32)

De acordo com a constatagdo de Doz & Hamel (2000, p. 5), “grande parte da base
critica de recursos que determinara o sucesso de uma empresa reside agora fora de seus
limites, e foge de seu controle direto”. Enfatizam que as aliancas se tornaram inevitaveis e
definem que os objetivos essenciais dependem da logica de formacao das aliangas, sendo trés:
(1) cooptacdo, quando empresas rivais se aproximam para superacdo de ameagas comuns ou
empresas com bens complementares se unem para criar uma economia de rede em coalizdes;
(2) co-especializagdo, quando a alianca ¢ formada por recursos unicos e diferenciadores que
as partes contribuem para criagdo do valor sinérgico; ¢ (3) aprendizagem e internalizacao,
quando as organizacdes buscam a aprendizagem de novas competéncias e/ou a internaliza¢ao
das mesmas.

De forma geral o conceito de aliancgas esta atrelado ao intercambio de recursos e
capacidades para o alcance de objetivos importantes para os parceiros envolvidos e podem
envolver mais de uma organizacdo. No entanto, estas aliangas evoluiram desde suas primeiras
experiéncias de relacdes fundamentalmente dualistas (LEWIS, 1992) onde eram ressaltados
menos o aspecto estratégico intrinseco da alianca, e mais o fortalecimento de capacidades
comerciais ou operacionais unilateralmente como forma de acelerar o processo de
aprendizado de novas tecnologias (VANHAVERBEKE & DUYSTERS, 1997). E neste
contexto uma organizacao era protagonista da forga de estabelecimento e desenvolvimento da
alianca, e ao fim redundava numa aquisi¢do ou fusdo (GULATI, 1998; DOZ & HAMEL,
2000). Nos tempos atuais, as aliancas se destacam mais por aspectos estratégicos, mesmo que
estes envolvam parcerias operacionais ou comerciais, estabelecem uma nova forma de
composicdo e gerenciamento das aliangas a partir da criagdo de mercados, valores e
capacidades inovadoras baseadas em novas competéncias essenciais (HAMEL &
PRAHALAD, 1994 ¢ 1995; EIRIZ, 2001). Assim os desafios na configuracio e
gerenciamento de aliangas estratégicas para formacdo de wvalor diferenciado pelas
organizagdes transcendem a obviedade da burocracia de acordos juridicamente bem
elaborados e a superficialidade de acordos informais (DOZ & HAMEL, 2000; ZIGGERS;
OUDEN; DUYSTERS, 2005). conclamando os gestores a um olhar mais amplo sobre as
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oportunidades e beneficios que as aliangas trazem, mas também sua complexidade na
administracdo das parcerias (GOMES-CASSERES, 2002; 2005a; 2005b)

2.3.1.2. A Gestao e o processo de interacio

As parcerias ndo acontecem simplesmente. Elas se dao a partir de agdes concretas
geradas através de decisdes gerenciais ¢ tomadas de forma sistematica e planejada. Ha a
existéncia de interesses para satisfacdo de necessidades das mais variadas levando as
organizagdes a buscarem alternativas criativas e disponiveis para solucdo de suas demandas.
(GOMES-CASSERES, 2002; AUSTIN, 2000)

As aliangas s3o ferramentas para o atingimento de metas e de superagdo através da
agregacdao de competéncias, o que as colocam como parte de uma solug¢do, mas ndo o fim em
si. E ¢ com esta mentalidade que candidatos a formagdo de parcerias devem se colocar e
gerenciar sua articulagdes, pois

“O tema das parcerias, vinculos ¢ aliangas tém sido constantes nas
discussdes sobre os projetos e programas apresentados para o Programa
Gestdo Publica e Cidadania, ¢ é também uma caracteristica muito
freqliente nas inscri¢cdes. Entretanto, quando esse tOpico esta presente
como tema de inovagdo, junto com as novas formas de criar e pensar
sobre arranjos institucionais, € quase sempre como parte de uma resposta
maior, ou multitematica. Isso sugere, talvez, que as articulagdes e arranjos
institucionais sdo considerados muito mais como parte de uma solucao do
que a solugdo em si; parte da pragmatica da acdo e ndo a inovacdo em
si.(...) ‘E um projeto de parcerias que envolvem o6rgdos oficiais, ONGs,
empresa privada e comunidade indigena (...). A pratica utilizada no
desenvolvimento do trabalho ¢ centrada na democracia e na
coletividade...”* (SPINK, 2003, p.9)

A criagdo de valor na formagdo de aliancas deve estar subjacente a qualquer objetivo
especifico que defina para o processo de cooperagao e, portanto, deve-se gerencia-lo. Exige-se
o entendimento da formacao de aliancas na sua logica e escopos de atuagao considerando suas
dindmicas e conflitos associados (DOZ & HAMEL, 2000). E tendo uma percepgao dos niveis
de colaboracdo estratégica — continuum da colaboracdo — (AUSTIN, 2001), associada ao
exercicio de entendimento dos pontos de referéncia para a colaboragdo estratégica (Quadro 1).

O processo de gerenciamento de aliangas para criacdo de valor deve contemplar o
gerenciamento de expectativas, portanto qualquer mau entendimento sobre os objetivos e
anseios dos parceiros ou ainda a comunicacao truncada de suas contribui¢des, poderd frustrar
a busca pelo sucesso com a alianga, minando qualquer chance de cooperacdes futuras. Assim
Austin (2001) ressalta a necessidade do estabelecimento de objetivos e beneficios esperados
como o acesso a recursos financeiros, aumento do renome e novas perspectivas de mercados,
desenvolvimento de qualifica¢des, maior retengdo de talentos e producdo de inovacdo de
produtos e tecnologia, para citar alguns. O autor ainda sugere um processo para quantificagdo
dos beneficios esperados, pois a especificagdo dessas expectativas viabilizard um nivel mais
elevado de orientagdo da parceria.

A concepcao de aliancas e seu gerenciamento devem seguir uma légica para a criacao
de valor e dessa forma definir as discussdes ao longo do gerenciamento dessas aliangas. Doz
& Hamel (2000) estabelecem seis aspectos basicos no gerenciamento das expectativas das
aliangas. S3o eles;
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1. Avaliagao da contribui¢do de cada parceiro para a alianca — nesse
aspecto ¢ importante identificar o que e quanto cada parceiros contribuira para alianga
e quao facilmente podera ser avaliado, a priori ou a posteriori;

2. Acordo sobre o escopo da alianga - nesse aspecto ressalta-se a
necessidade de defini¢do do escopo da alianga, identificando quais as tarefas que serdao
realizadas conjuntamente, quais os mercados e produtos alvos e quais os dominios
tecnoldgicos e operacionais para avaliar as conseqiiéncias econdmicas e financeiras;

3. Acordo sobre tarefas criticas para o sucesso da alianga — nesse aspecto,
dependendo da logica na formagdo das aliangas, as tarefas determinaram a relevancia
de determinadas tarefas para o desempenho das agdes;

4. Avaliacao do sucesso — nesse aspecto, deve-se estabelecer mecanismos
de acompanhamento dos resultados das aliangas em relacdo as expectativas
estabelecidas inicialmente e estas ndo devem se concentrar somente no aspecto
financeiro de curto prazo da aliancga;

5. Progresso e duracdo da alianga — esse tempo dependerd fortemente da
logica de formacdo de aliancas estabelecidas pelos autores: cooptagdo, co-
especializacdo e aprendizagem;

6. Pontos de tensdao — com a avaliagdao sobre o sucesso ¢ tarefas criticas,
podera se antecipar e gerenciar os pontos criticos que potencialmente gerardo conflitos
futuros;

Quadro 1. Os 7 C’s da colaboragdo estratégica. (AUSTIN, 2002)

Clareza de proposito

Conex3ao entre proposito e pessoas
Congruéncia de missdo, estratégia e valores
Criaciao de valor

Comunicacio entre os parceiros
Continuidade no aprendizado

Compromisso com a parceria

O estudo da Booz-Allen & Hamilton (2002) enfatiza a necessidade que as
organizagdes tem de aprimorar sua capacidade de desenvolvimento de aliangas, a partir de
processos voltados a aprendizagem sobre a formacao de aliangas. Dai torna-se necessario a
criagdo de bases de conhecimento institucionalizada e com intuito de transferi-lo aos
funcionarios-chaves no gerenciamento das aliangas. O estudo da Booz-Allen & Hamilton
(2002) apresenta modelos de formacdo de aliancas como estagios evolutivos, assim
designados:

Estagio 1. Modelo funcional — modelo em que se encaixa a maioria das
organizagdes que foca as funcionalidades especificas na busca da superagdo de
deficiéncias;

Estagio 2. Modelo matricial — sobrepde a organizacdo funcional, de

produto e area regional em que se facilita o direcionamento de questdes das
organizagdes, mas tende a desagrega-las pela existéncia de conflitos em varias
dimensoes;
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Estagio 3. Modelo de wunidades estratégicas de negécios — foca
principalmente a dimensao produto o que minimiza custos devido a eliminagdo de
sobreposigdes regionais;

Estagio 4. Modelo de papel misto — combina responsabilidades de
dimensdo geografica e gerenciamento de linha de produtos em regides diferentes;

Estagio 5. Modelo de papel definido — aspectos diferentes da matriz de
relacionamento s3o definidos e gerenciados por elementos individuais de cada
parceiro;

Estagio 6. Modelo de unidade estratégica de negocios global —
considerado o modelo mais avancado que estabelece uma estrutura formal com
executivo como lideranga funcional responsavel pela area de aliangas;

Para o gerenciamento dos centros de exceléncia em aliangas, o estudo de Booz-Allen
& Hamilton (2002) observam que as organizagdes em geral relegam sua gestdo de aliangas a
relacionamentos interpessoais, sem a preocupacao na institucionalizacdo dessa gestdo. O que
acreditam ser um erro, visto a volatilidade do conhecimento sobre as aliangas ¢ seu tratamento
de forma menos estratégica. Sugerem entdo cinco medidas para a criagdo de uma estrutura e
processo de gestdo de aliangas: 1) criagdo de modelos ideais, baseado no investimento de
competéncias e ferramentas que foquem a formacao de modelos de aliangas especificas para a
organizag¢do; 2) disciplina de processo, baseia-se no foco que as organizagdes dao ao processo
de alianga destacadamente no planejamento da integragdo, na avaliacdo de poder de
negociacdo e na avaliagdo de alavancagem; 3) disseminagdo dos modelos ideais, através de
processo disciplinado de viabilizar canais de informagdo e constru¢do de conhecimento a
cerca das aliangas para seus executivos; 4) énfase em treinamento, com o intuito de consolidar
os conhecimentos sobre aliancas entre os executivos permitindo maior aprendizagem pela
interagdo interpessoal; e 5) solu¢des organizacionais e incorporagdo, referem-se a designi¢ao
funcional da gestdo de aliangas concentrado positivamente no nivel corporativo € menos no
nivel operacional da organizagao.

A constru¢cdo de uma base de confianga no gerenciamento de aliangas ¢ baseada no
relacionamento interpessoal, o que fortalece sua coesdo e ¢ fundamental para a
institucionalizacdo da alianga (AUSTIN, 2001). A promocdo de atividades conjuntas em
projetos de trabalho, sessdes de treinamento e assisténcia técnica mutua, pois criam
“oportunidades de desenvolvimento de novos relacionamentos dentro da alianca” (AUSTIN,
2001, p. 129). A criacdo de valor estd no desafio de construir parcerias, que nao pode ser
encarado de forma simplificada, pois

“A constru¢do de parceriais enfoca diferentes habilidades que
aquelas requeridas em modelos organizacionais hierdrquicos familiares —
habilidades como ouvir intensivamentes, questionamento sensivel,
construcao de confianca, integracdo de perspectives multiplas, poder de
negociacao e diferenciais em recursos, identificacdo de bases comuns, a
criacdo de visdes compartilhadas (...)” (WADDELL & BROWN, 1997, p.
3) (TRADUCAO DO AUTOR).

A dificuldade de mensuracdo do valor compartilhado no processo de parceria, devido
a troca de conhecimento, leva as organizac¢des a falharem na formagdo de aliangas, pois nao
existem a priori mecanismos de avaliacdo do valor do conhecimento gerado ou trocado, a ndo
ser depois da sua producdo (JANOWICZ & NOORDERHAVEN, 2002). A literatura
apresenta dimensoes relativas a confianca e ao risco da alianga que governam a pratica da
gestdo de aliangas entre organizagdes e destaca a dificuldade na producdo de conhecimento e
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trocas de valor entre organizacao devido aos aspectos sociais do relacionamento existente nas
parcerias. (DAS & TENG, 2001; JANOWICZ & NOORDERHAVEN, 2002). Kostova (1999)
destaca o efeito positivo da confiangca sobre as praticas estratégicas das aliangas na
transferéncia de conhecimento, e conseqiiente producdo de valor. A autora argumenta que
esse efeito se deve a redugdo da incerteza sobre as praticas na gestdo da relagao e quanto mais
cresce a confiabilidade entre as organizacdes, mais facilita a transferéncia de conhecimentos e
praticas o que minimiza custos de comunicac¢ao, negociagdo e intercambio.

Austin (2002) ¢ mais direto em identificar potenciais barreiras na formacdo de
parcerias, o que ele também chama de “os 7 C’s das barreiras iniciais”. Lista-se:

a. Cultura

b. Conlflito de objetivos

c. Confusao

d. Controle

e. Capacidades - Habilidades
f. Competicdo

g. Custos

Questoes relacionadas a confianga e aos riscos das aliangas sdo relevantes
principalmente as dimensdes especificas desta confianga, como confianga na boa vontade e
confianga na competéncia do parceiro, desempenham papel fundamental na construgdo de
aliancas e revela a importancia na utilizagdo de técnicas para construg¢do de confianca e dessa
forma minimizar os riscos associados a formagdo de aliancas (DAS & TENG, 2001). Austin
(2001, p. 128) destaca que “a confianga ¢ o ativo intangivel essencial as verdadeiras aliancas,
a rede contatos interpessoais que une as organizagdes e facilita a agdo conjunta”.

Cabe a partir desta visdo sobre o processo de gestdo e as questdes de comportamento
social - confianga, controle e risco de relacionamento — buscar as estruturas € 0s processos
que permitam executar as sinergias potenciais identificadas para formacao de elos de liga¢ao
entre as organizacdes, onde cabe uma andlise sistematica como segue.

2.4.  As Aliancas Intersetoriais e a Estratégia de Relacionamento que Cria Valor para
a Sociedade

Buscando as potencialidades colaborativas da formacdo de parcerias entre as
atividades dos programas de RSE e as ONG, observa-se uma sinergia muito positiva entre as
necessidades e capacidades das organizagdes dos dois setores visto seu objetivo comum. As
empresas buscam conhecimento, experiéncia, métodos e técnicas para aplicagdo do conceito
da RSE de forma integral, principalmente para aquelas ag¢des dirigidas a sociedade onde se
insere, contando com consideravel disponibilidade de recursos (pessoal qualificado, materiais,
imoveis, capital). Enquanto as ONG’s buscam financiar suas ac¢des através da captagdo de
recursos (material, financeiro, servigos), onde ¢ mais fragil e cuja capacidade de atuar nas
questdes sociais, por ser seu objeto de missdo, ¢ reconhecidamente a grande oportunidade
para criagdo de lacos com iniciativas empresariais. O trabalho conjunto poderd criar a
disponibilidade de novos de recursos e intercAmbio de conhecimento capaz de superar
dificuldades ou incapacidades de ambas as organizagdes (GIFE, 2003). O movimento de
atuacdo nas questdes sociais vem aumentando como uma exigéncia para os setores privados e
ndo governamentais, ao passo que grandes mudangas nos cendrios econdmicos e politicos
levam estas organizagdes a perceberem as potenciais sinergias que existem entre si e, a partir
dai, darem conta das demandas da sociedade conjuntamente. (JONHSON, 2005)
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As novas formas de relacdo colaborativa entre as organizagdes, ONG e empresas,
devem ser ponto passivo para o alcance equilibrado de crescimento sustentado para sociedade,
pois os superavits conquistados pelas empresas devem contribuir para o enriquecimento da
comunidade. Pois nada adianta a exceléncia no desempenho econdmico e¢ operacional se nao
existe quem o consuma e que venha contribuir, simplesmente, para a industria que brota das
mazelas sociais: companhias de seguranga, empresas de saude, escolas privadas, empresas de
seguridade. Os impactos positivos potenciais do desenvolvimento de parcerias ¢ da
responsabilidade social corporativa ndo terdo efeito se ndo houver a integragao destas agdes
com estratégias e praticas de ampliagdo da competitividade econdmica, o que ¢
particularmente critico para os paises em desenvolvimento que dependem muito de uma
competitividade de exportacdo de insumos e produtos de baixo valor agregado (ZADEK;
SABAPATHY; DOSSING, 2003). Zadek (2003) ressalta que a formacdo de parcerias e a
responsabilidade social corporativa devem estar suficientemente alinhadas as novas formas de
competitividade econdémica de modo que ndo mine o desenvolvimento de paises em
desenvolvimento, pois este baixo valor agregado no inicio da cadeia transfere cada vez mais
valor financeiro as marcas ao final da cadeia de valor e favorecendo as grandes corporagdes
em detrimento dos pequenos negocios.

A necessidade de formacao de parcerias em mais larga escala ¢ uma exigéncia para a
promogdo de um desenvolvimento que va além do cumulativo. Descontinuidades (positivas)
deste desenvolvimento sdo maneiras exigiveis para a producdo do bem comum e do estado de
bem estar da sociedade global, que no entanto so6 terd efeito com a “responsabilidade de”, ou
accountability, daqueles que sdo detentores de larga escalas de poder econdmico e politico: as
mega corporagdes € os governos. Somente se tera beneficio nos negocios e para o
desenvolvimento se as partes assumirem sua parcela no “ter a responsabilidade de”. Caso
contrario tudo serdo somente “boas intengdes”. (ZADEK, 2003)

Austin (2000, p. 44) ¢ incisivo em afirmar que a “Cross-sector partnering between
business, government, and nonprofits will be the collaboration paradigm of the 21st century”.
Luna (2004, p.1) também enfatiza a necessidade e o potencial do relacionamento entre as
organizagoes:

“(...), € importante descobrir o poder das aliangas ou os acordos
de cooperacdo como um mecanismo que aumentard a eficiéncia da
producdo de bens e servigos do interesse de todos os envolvidos, de
forma que um novo tipo de relacionamento ¢ criado, diferente da
filantropia corporativa classica no que se refere as doacdes, ou que na
acdo continuada de varios agentes de maneira isolada e individual.”
(TRADUCAO DO AUTOR)

Assim muitas organiza¢des ndo-governamentais unem-se a empresas na composicao
de forcas de pressdo politica, que funcionam como propulsores de acdes transformadoras seja
em relagdo a governos locais ou regionais, ou ainda em relacdo a empresas. E

“(...), muitas organizacdes ndo-governamentais estdo trabalhando
em parceria com empresas € governos para implementagado de projetos e
melhoria ambiental. Todos esses fendmenos sociais tém-se refletido em
pressdo politica para que as empresas melhorem a sua atuagdo socio-
ambiental e sejam mais transparentes nas suas acdes e resultados.”
(OLIVEIRA, 2002, p. 62)

O marco legal brasileiro que regula a atua¢do das organizagdes ndo-governamentais
qualificadas como OSCIP, pressupde o empoderamento da sociedade dando a esta maior
representatividade, bem como estabelece um novo mecanismo de parcerias com o poder
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publico, através dos Termos de Parcerias. E estimula essas organizagdes a se articularem com
as empresas na obtencdo de recursos de forma criativa. (FERRAREZI & RESENDE, 2002;
SCHOMMER & FISCHER, 2001)

O desafio das organizagdes, tanto do segundo quanto do terceiro setor, ¢ identificar
uma compatibilidade estratégica natural, pois “a mutualidade de interesses que é o essencial
para a criagdo de aliangas solidas” (AUSTIN, 2001, p. 19). O relacionamento entre os dois
setores requer compromissos mutuos € a compreensdo da missdo e visdo das partes a cerca
das questdes sociais. E a parceria somente alcangard os beneficios esperados se o
relacionamento permitir que cada parte opere na sua arena de competéncias e disponibilidade
de capacidades complementares a missdo da parceria. (JOHNSON, 2005; AUSTIN, 2000 e
2001)

A 1identificagdo de uma compatibilidade ndo ¢ obvia e muitas vezes surge entre
empresas com objetivos estratégicos antagonicos a priori. Uma parceria entre um investidor
social privado de natureza empresarial, a Fundacdo BankBoston , cuja missdo ¢ promover a
melhoria do nivel de educacdo de criancas e jovens ¢ uma organizagdo de atendimento, a
ONG Geledés — Instituto da Mulher Negra, cuja missdo ¢ a criagdo de espago de
oportunidades para mulher negra na sociedade, permitiu que a Fundag¢do BankBoston amplia-
se sua capilaridade de atuacdo junto a comunidade através da implantagdo um programa de
educacdo para criangas, jovens e seus familiares. O sucesso na gestdo dessa parceria
proporcionou a formagdo de novas parcerias entre a Geledés e outros investidores sociais
privados como um modelo replicavel de formagao de aliangas. (GIFE, 2005)

Austin (2001) ressalta o caso da The Nature Conservancy (TNC), uma organizacao
ndo-governamental de preservagdo da natureza e a maior proprietaria privada de reservas
naturais dos Estados Unidos, e a George-Pacific, uma das maiores produtoras mundiais de
produtos originarios de florestas, rivalizavam na competigdo por terras publicas. A
constatacdo por parte da TNC da dificuldade de sustentar a preservagdo através da aquisi¢ao
de terras,e a percepcdo por parte da Georgia-Pacific das pressdes sociais sobre a industria
madeireira levaram-nas a formalizar um acordo de gestdo e manejo sustentavel das regides
pantanosas da Carolina do Norte.

Originalmente as relagdes entre as empresas e as ONG se davam principalmente em
bases filantropicas, onde ONG tinham um relacionamento mais proximo da sociedade com
uma atuacdo fundamentada no assistencialismo. Por outro lado, as empresas tinham atuacao
social, mantinham um relacionamento com a sociedade através, principalmente, de doagdes
financeiras ou materiais que eram repassadas anualmente ou em grandes campanhas
institucionais, ¢ mesmo que esta tivesse desenvolvido politicas de responsabilidade social
mantinham um relacionamento de doador e recebedor (JONHSON, 2005; AUSTIN, 2001).
Pelas mudangas de poder econdmico e capacidade financeira das empresas e as exigéncias da
sociedade civil frente a incapacidade conjuntural do Governo de suprir o estado de bem estar
esperado, interagcdes entre as organizacdes privadas e ONG se intensificaram devido a
emergéncia das demandas sociais e de mercado. Logo, a percep¢do da necessaria conjungao
de competéncias para enfrentar demandas incontaveis levou essas organizagdes a estabelecer
relacdes mais robustas (Figura 4) e de carater estratégicos para suas missoes. (Jonhson, 2005)

O GIFE (2003) identifica as seguintes formas de relagdes possiveis, na perspectiva do
investidor social privado, e os atores associados nestas relacdes que podem se estabelecer
entre partes de natureza diferentes, seguindo circunstancias e pauta que variam de casa a caso,
mas que carregam caracteristicas inerentes a sua origem e missao:

1. Investidor social privado + investidor social privado — formado
principalmente por empresas, fundagdes e institutos familiares ou empresariais. Pela
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sua origem na iniciativa privada, as partes tendem a apresentar compatibilidades
quanto a cultura organizacional, o que facilita o processo de relacionamento;

2. Investidor social privado + ONGs — pela sua origem, as ONGs possuem
know-how e credibilidade junto a opinido publica numa escala que as empresas
geralmente ndo desfrutam, mas lhes faltam recursos. No entanto, os investidores
sociais privados podem oferecer a essas organizacdes mais que financiamento, mais
know-how em gerenciamento de projetos e gestio pro resultados;

3. Investidor social privado + organiza¢des de atendimento — as ONGs
que atuam diretamente na operagdo de atendimento social direto tem maior capacidade
e capilaridade de atuacdo que o investidor social privado isoladamente, que podera
aportar tanto recursos financeiros como de tecnologias de gestao;

4. Investidor social privado + governo — atualmente ¢ um consenso o
trabalho conjunto com o governo, pois sua capacidade de universalizagdo e
capilaridade de atendimento permite maior amplitude dos efeitos de experiéncias
locais em pequena escala, promovidas pelo investidor social. E consenso que nio se
pode dissociar o investimento social de politicas governamentais;

5. Investidor social privado + universidades — esta associagcdo ainda ¢
incipiente no Brasil, no entanto, a universidades tem grande potencial nas parcerias
com o investidor privado para o desenvolvimento de tecnologias e metodologias
inovadoras de trabalho social que podem ser aplicadas e pelo investidor privado. Sem
mencionar a formagao de capital humano.

A maior parte dos estudos foca as aliancas internas ao setor privado, quando muito
entre setores comerciais distintos. No entanto, existem diferengas entre aliangas intersetoriais
principalmente no que se refere a seus objetivos e motivagdes. Enquanto o desempenho de
negocios, posicdo de mercado e o crescimento sdo os motivos fundamentais que levam as
aliancas entre organizagdes do 2° setor, as aliancas intersetoriais combinam motivagdes socio-
econdmicas para a realizagdo de conjunto mais diverso de objetivos como desenvolvimento
comunitario, melhoria da reputagdo, investimentos e responsabilidade social (IYER, 2002;
JONHSON, 2005). O Quadro 2 apresenta um resumo dos objetivos ¢ motivagdes na formagao
de aliangas entre os setores privados e da ONG.

Empresa

Figura 4: Interagdo Empresas, ONG e Sociedade. Adaptado de Jonhson (2005).
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Quadro 2: Visao Geral Sobre Aliancas. Adaptado de Jonhson (2005) e Austin (2001).

‘ 1) Aliancas Estratégicas entre empresas privadas:
a) Apropriar-se de canais e meios de distribuicdo
b) Ter acesso a novas tecnologias ou promover a convergéncia de tecnologias
¢) Promover a integracdo vertical e ligar os canais de produgao
d) Diversificagdo em novos mercados através da colaboragao entre competidores
e) Rateio de custos, agregacdo de recursos e co-especializacao
f) Desenvolvimento de novos produtos, tecnologias, recursos e padroes
operacionais
g) Reducao de riscos, superacao de barreiras legais ou regulatorias
h) Complementaridade de bens e servigos para o mercado
1) Economias de escala
‘ 2) Aliancas inter e intra setoriais (setor privado)
a) Aprendizado e internalizacdo de habilidades coletivas ou individuais
b) Alcance de vantagem competitiva
¢) Legitimacao seguindo tendéncias de mercado
d) Reestruturagdo e melhoramento de desempenho
e) Prospeccao de mercados
f) Transferéncia de conhecimento
‘ 3) Aliancas Inter-setoriais:
a) Filantropia estratégica e captagao de recursos
b) Boa imagem e relagdes publicas
¢) Melhorar a interacdo com a comunidade e a responsabilidade social
d) Melhorar a motivagdo e desempenho dos empregados
e) Criacdo de novas sinergias entre os setores sociais
f) Enriquecimento estratégico
g) Gestdo de recursos humanos
h) Construgao de cultura organizacional
‘ Motivacoes do setor privado Motivacoes da ONG
e Boa imagem e relagdes o Filantropia  estratégica ¢
publicas captacao de recursos
¢ Enriquecimento estratégico o Transferéncia de
e  Gestdo de recursos humanos conhecimento
e Melhorar a responsabilidade . Boa imagem e relacdes
social publicas
e  (Construgao de cultura . Construcao de cultura
organizacional organizacional
e Melhorar a motivagdo ¢ o Melhorar a motivagdo e
desempenho dos empregados desempenho dos empregados
e (Criacdo de novas sinergias ° Criagdo de novas sinergias
entre os setores sociais entre os setores sociais

Existe uma relagdao de natureza dindmica nas parcerias intersetoriais e tal dinamica ¢
tipificada em estagios evolucionarios da relagdo entre organizagdo do 2° setor e ONG. Esta
natureza dinamica especificada pelos estagios evolucionarios identifica os passos que as
parcerias intersetoriais percorrem (JONHSON, 2005; AUSTIN 2001). Austin (2001) define
estes estagios da seguinte forma:
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a. estagio filantropico, caracterizado por relagdes de doacao de recursos onde a
organizagdo ndo-governamental limita-se a solicitar a empresa alvo, determinado valor
de contribui¢do a titulo de doacdo, que tem significado relevante no aspecto financeiro
para ONG, mas de pouca importancia do aspecto econdmico para ambas as partes.
Posteriormente ao ato de doagdo, ndo existe qualquer relacdo de troca de informagao a
cerca das destinagdes dos recursos € o impacto gerado por estes. Os beneficios
restringem a formagao de caixa ou disponibilidade de recursos para a ONG e usufruto
de uma imagem socialmente solidéria por parte da empresa;

b. estagio transacional, caracterizado por relagdes baseada em trocas de recursos
em atividades mais especificas onde as partes comeg¢am a realizar troca de valores nas
suas operacdes. Atividades envolvendo marketing de causa relacionada, patrocinio de
eventos, licenciamento ¢ acordos de servigos. Ja ¢ notada mudan¢a no envolvimento
corporativo, tornando-se mais amplo nas empresas e nas proprias organizagdes nao-
governamentais. Neste estdgio os fluxos de recursos, os mais diversos, sdo de mao-
dupla e mutuamente benéficos.

c. estagio integrativo, caracterizado por acdes mais integradas, onde missao,
visdo e organizacdes comegam a tomar parte de discussdes coletivas, assemelhando-se
muito a uma joint venture pela cidadania. O intercdmbio de recursos aumenta
principalmente pelo seu nivel de comprometimento mutuo, onde a alianga possui no
seu escopo de estratégico missdes, visdes e valores especificos a alianga. Integragdo
inter-organizacional ¢ mais evidente, e as fronteiras da organiza¢des permitem a
fluidez para o intercAmbio de conhecimentos e o interacdes de pessoal mais intensa ao
longo de toda estrutura organizacional.

O Quadro 3 apresenta um resumo do relacionamento cooperativo em cada um dos trés
estagios apresentados por Austin, onde a parceria podera encontrar-se em varios dos pontos,
apresentando niveis diferentes dentro dos relacionamentos. O que indica, por questdes
estratégicas ou taticas, a criagdo involuntaria de niveis hibridos no continuum da colaboragao.
Pelo aspecto multifacetado do continuum da colaboracdo, os parceiros podem lancar mao de
uma alternativa sofisticada e sistematica para avaliar seus relacionamentos.

Quadro 3: Continuum da Colaboracdo. Adaptado de Austin (2001 e 2002).

Estagio do Relacionamento Filantropico -> Transacional->  Integrativo
Nivel de Envolvimento Fraco Intenso
Importancia para missao Periférica Estratégica
Magnitude dos recursos Pequena -------------- --- Grande
Ambito das atividades Estreito Amplo
Grau de interagdo Esporadico Intenso
Complexidade administrativa Simples Complexo
Valor estratégico (L R ——— Importante

O GIFE (2003) destaca algumas recomendacdes no processo de gerenciamento das
parcerias, como segue:

1. Etapa de planejamento
a. Reconhecimento dos pontos fortes e fracos proprios;
b. Ter conhecimento sobre os objetivos de cada potencial parceiro;
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c. Estabelecer expectativas concretas a cerca da relagao de cooperagao;
d. Avaliar pontos de convergéncia entre as missoes das organizacdes;

e. Determinar pessoas certas, detentoras de poder, estdo evolvidas e
desejosas na concretizacdo da parceria;

f. Identificada uma oportunidade para formagdo de parceria com outra
organizagdo, deve-se aproveita-la;

g. Perseveranca na construgdo de aliangas, pois a ndo confirma¢ao de uma
alianca, pode significar diversos fatores de contingéncias;

h. Projetos desenvolvidos por diversas organizagdes sdo mais eficazes,
mas demandam mais trabalho que aqueles desenvolvidos individualmente;

1. Envolvimento do publico-alvo como elemento central na resolucio dos
seus proprios problemas;

Etapa de execugdo

a. Capacidade de transformar boas idéias em acdo executiva,

b. Estabelecimento de principios e regras que norteiam a agdo conjunta
baseada em valores ¢ crencas;

c. Confianca e respeito pelo parceiro, tolerancia a diversidade,
flexibilidades e equilibrio entre generosidade e assertividade;

d. Garantia da participacdo dos varios atores envolvidos nos trabalhos
conjuntos com habilidade e paciéncia;

e. Construgdo de relacionamento interpessoais fortes;

f. Agregacao de valor através da contribuicdo da competéncia principal,

g. Credibilidade na capacidade de agregacdao e comprometimento com os
acordos;

h. Registro das intengdes do projeto, responsabilidades das partes e
acordos feitos;

1. Comunicacgao objetiva, clara e oportuna como facilitadora e aliada;

J- Dedicacao de tempo e forca por parte dos idealizadores e estrategistas
da alianga para o acompanhamento dos trabalhos;

k. Investimento em capacitacdo e conhecimento em todos os lados da
parceria;

1. Consolidagdo da parceria como grupo verdadeiro através do
amadurecimento da parceria;

m. Implantagdo de sistemdtica de monitoramento e avaliacdo da relagdo de
parcerias propriamente dita;

Desafios

a. Tolerancia as diferencas na logica, no ritmo, na maneira de pensar e de

agir intrinsecas aos trés setores — area social, iniciativa privada e governo;

b. Motivagdo dos parceiros mais adequados para unirem-se no
enfrentamento de cada questao;
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c. Estabelecimento de didlogo franco, claro e continuo entre as partes para
o crescimento da parceria;

d. Superagao de desconfiangas e conciliacdo de expectativas conflitantes;
e. Construgao de relagdes de confianga entre partes que tenham historia de
conflitos;

f. Construgdo de parcerias financeiramente sustentaveis;

O GIFE (2003) assinala que inumeras variaveis contribuem e interferem no andamento
das aliangas e por isso destaca os seguintes fatores no gerenciamento das aliancas:

1.  Relacionamento Interpessoal — as pessoas criam e sustentam as parcerias, logo
se deve assegurar o relacionamento cooperativo através da designacdo de gerentes de
relacionamento, com habilidades especiais para conectar organizacdes de setores
distintos e que manterdo alinhamento sobre os interesses da parceria;

2. Comunicagdo — o processo de comunicagao deve ser mantido de forma fluidica
e constante, com especial aten¢do para ruidos e interferéncias, que sdo comuns, haja
visto a interagdo de organizacdes de culturas e setores diferentes. Assim deve-se
garantir (a) a comunicacdo regular, (b) a visibilidade da parceria e de suas
realizacdes, (c) a divulgagdo ao publico externo da parceria e (d) a definicdo da
amplitude em niimero de parceiros que fardo parte desta alianca.

3. Avaliagdo — considerando os esforgos envolvidos de ambos os lados para a
potencializacdo dos resultados de acdes sociais, o monitoramento e avaliacdo da
alianga tornam-se imprescindiveis para corre¢do de rotas € minimizagao dos riscos de
insucesso. Assim propdes-se as seguintes abordagens no processo de avaliacdo: (a)
avalia¢do sobre o processo de trabalho conjunto e sobre os resultados, (b) avaliagao
sobre os processo de decisdo, grau de envolvimento e nivel de satisfacdo, (c)
avaliacdo de resultados da parceria sobre o impacto atingido pelo projeto-fim e (d)
avalia¢do sobre a evolucao do relacionamento da parceria.

2.4.1. As Empresas e sua Busca por Diferenciais

O modelo sugerido por PORTER (1985) estabelece a necessaria avaliagdo dos
contextos empresarial e de negocio, para que se definam os aspectos da cadeia que mais
influenciam na competitividade da organizagdo. No entanto, ndo ¢ objeto deste trabalho
descrever todos as nuances de destaque deste modelo para diversas areas de negdcios em que
as empresas se inserem. A despeito desta limitacdo, enfatizam-se os beneficios potenciais que
as empresas obtém na area de recursos humanos e na construgdo de marcas de valor
(JONHSON, 2005; AUSTIN, 2000 e 2001). Pois, com a migra¢do da forca de trabalho da
industria para o setor de servigos, o fator humano e valores relativos a imagem corporativa se
tornam primordiais nas para o mercado, seja na operacdo de seus processos internos, seja no
intercdmbio com atores externos (fornecedores, clientes, ONG, governo, etc).

A interacdo social ¢ fator de diferencial competitivo para as empresas, em questdes
como transparéncia, confian¢a, lealdade e honestidade, pois sdo valores que ndo podem advir
simplesmente dos individuos que a integra, mas deve fazer parte da cultura organizacional
(FERRELL, 2001). As empresas que observaram tal efeito verificam niveis mais altos de
simpatia pela marca, atracdo e retencdo de talentos, maior aceitabilidade pela comunidade,
nivel de produtividade alto e sdo citadas como benchmarking sobre a exceléncia na conduta
cidada por seus stakeholders (AUSTIN, 1998 e 2001). John Whitehead, ex-Chairman da
Goldman Sachs, destaca a atuacdo social das empresas como investimento ¢ ressalta a visao
miope que alguns executivos tém do aspecto simplesmente altruista destas agdes:
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"Nao pense que isto ¢ uma coisa caridosa onde vocé sera recompensado
no céu. Vocé sera recompensado aqui mesmo porque sera conhecido
com a empresa que e consciente da sua responsabilidade social, atraira
empregados de melhor qualidade, e seu estoque serd vendido em valores
maiores." (AUSTIN, 1998, p. 38) (TRADUCAO DO AUTOR)

As empresas nas ultimas décadas vém aumentando sobremaneira as pressdes por
resultados operacionais e financeiros, nivel de qualidade, expansdo de mercados e nivel de
produtividade o que pode vir seguido de condutas que venham a quebrar padrdes de cidadania
corporativa. Estes eventos trazem grandes prejuizos para as empresas e¢ para sociedade. A
crise atual de confianga enfrentada pelas empresas (GREENPEACE, 2000) se deve a posturas
que vém transgredindo as praticas socialmente aceitas. Em situagdes como o desleixo no
atendimento a clientes, manipulacdo de balangos e relatorios contdbeis, divulgagdes de teor
ético duvidoso, embalagens com informacdes inadequadas sobre os produtos, acidentes
ambientais, utilizacdo de mao-de-obra infantil, preconceito e a desatengdo sobre a diversidade
no tratamento com pessoas, dentre outros.

Por isso, se torna imprescindivel o que algumas empresas ja estdo aplicando na sua
geréncia de recursos humanos, ou seja, o estabelecimento de uma cultura organizacional
pautada pela postura ética, valores e principios sociais moralmente adequados ao
relacionamento social e empresarial. De forma geral as empresas experimentam com a
atuacdo socialmente responsavel beneficios, como: valor agregado a imagem da empresa,
fonte de motivagao e escola de lideranga para os funcionarios, consciéncia coletiva interna de
estar participando no encaminhamento de causas sociais, com reflexos na consolidagdo de
valores de solidariedade, aproximagao da hierarquia e mobilizagdo de recursos disponiveis.
Sem necessariamente adicionar custos. (MARTINELLI, 2005)

Kanitz (2004, p.1) ressalta que a necessidade de “incentivar seus funcionarios a serem
voluntarios ¢ um primeiro passo para aperfei¢oa-los na atuagdo no mundo dos servicos” e que
empresas, principalmente de servigos, t€ém de desenvolver uma cultura de servir para atender
aos seus clientes de forma mais atenciosa.

Esta postura ¢ geralmente fortalecida em codigos de ética e politicas corporativas que
sdo propagados através de treinamentos e vivéncias com todo o corpo funcional da empresa.
Os processos organizacionais sdo baseados em relagdes e a preparacao de pessoas conscientes
do seu papel integrador, sensiveis a capacidade auto-organizadora e que se reconhecem
individualmente como “ser integral” leva a um conhecimento mais claro das relacdes sociais e
configuracdes culturais daquela organizacdo (DAVEL & VERGARA, 2005). Nesse sentido, a
alta geréncia desempenha papel fundamental na ignicdo do processo da responsabilidade
social, tendo seu principio aplicado tanto a comunidade interna como a externa,
principalmente aquele relacionado a promog¢ao de politicas publicas especificas (educagio,
seguranca, saude, desenvolvimento comunitario, etc). Cabe a alta geréncia a promogao de
estratégias de incorporacdo dos principios da RSE de forma a interpretar e disseminar seu
conteudo através de programas de treinamento e divulga¢do ao longo de toda a organizacao,
certificando-se da aplicagdio comprometida dos preceitos propagados, cobrando
principalmente dos gestores uma postura inclinada a RSE.

Esta geréncia ¢ responsavel por catalisar iniciativas voluntarias de individuos da
comunidade corporativa através de concessdo de horas de trabalho ou disponibilizagdo de
infra-estrutura para o servigo voluntario. A empresa pode ser considerada como uma fonte de
recursos a serem disponibilizados para sociedade: informacdes, técnicas de gerenciamento,
cultura de resultados, senso de prioridade, recursos humanos voluntarios, recursos financeiros
e materiais. (SCHOMMER & FISCHER, 2001)
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A perspectiva do voluntariado deve ser visto de forma ampla, incluindo o trabalho
desempenhado pelo empregado assalariado, que ndo ¢ mais um ignorante e aprecia virtudes
como: flexibilidade dos deveres, intercambio de fungdes, valorizacdo do sistema de
informacdo e da criatividade, a colaboragdo, a solidariedade e mudanca do paradigma de
tempo-espago reduzido ao escritorio ¢ horario de trabalho para a priorizacdo da producao de
idéias, lugares alternativos e modos de operacdo diferenciados que levem a resultados (DE
MASI, 2001). Por exemplo, além de promover programas ou projetos sociais que, alinhados
com estratégias de investimento social bem elaboradas, possam capitalizar retornos
consistentes para a comunidade atendida e promovam o exercicio de valores e principios
¢ticos assimilados ao longo de toda a cadeia de troca: publico interno - empresa - sociedade.
De Masi (2001, p. 244) incita a sociedade das organizagdes com a seguinte questdo:“(...) seria
hora de as organizacdes orientadas para o lucro empreenderem algum exercicio de humildade,
comecando por olhar em volta para se aproveitar da rica e desconhecida experiéncia de outros
sistemas organizados.”

Na Figura 5 representa-se o nivel de abrangéncia da responsabilidade social, onde todas as
categorias de atividades desenvolvidas pela empresa ao longo da cadeia de valor devem ter
alinhamento com os preceitos da RSE adotada e a ela se referirem ao longo do desempenho
de suas atividades.

Responsabilidade Social
Empresarial I

|
1
1
1 Infra-estrutura
1

Gerlanciamento de Recursos Humanos

Iiesenvolvimento de Tecnologia

Suprimentos

I
Logistica = Opgracdes = Logistica = Marketing = Servigos

1
1
1
1
;
1
;
1
I
9
Interna 1 Externa e Vendas 1
1

Figura 5: A RSE ao longo da Cadeia de Valor, Adaptado de Porter, Competitive Advantage:
creating and sustaining superior performance, Nova York, 1985, pagina 46.

2.4.2. As ONGs e a Emergéncia das Parcerias com Empresas

As organizagdes sem fins lucrativos tém atuagdo em diversas areas e atendimento a
um publico diversificado o que exige capacitagdes técnicas diferenciadas de acordo com as
especificidades dos temas abordados. No entanto, ¢ importante avaliar a existéncia de
diferengas relevantes sobre o modo de operagdo dessas organizagdes da perspectiva de sua
gestdo. As areas de atuacdo das organizacdes podem ser assim classificadas: Cultura e
Recreacdo, Educacdo e Pesquisa, Saude, Servigos Sociais, Meio ambiente, Desenvolvimento e
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Habitagao, Lei, Direito e Politica, Intermediarios para filantropia e promogado de voluntarios, e
Atividades internacionais. (UNITED NATIONS, 2003)

As organizagdes que desenvolvem atividades como intermedidrios para a filantropia e
promocdo de voluntarios tém as categorias de logistica externa e marketing e vendas na
cadeia de valor como as mais relevantes para o desempenho de suas atividades. Tem-se como
exemplos institui¢des como Instituto Ayrton Senna, Fundacdo Abring, Instituto Ethos e GIFE
sO para citar alguns. Isto ¢ verdade no momento em que essas organizagdes devem obter
desempenho superior nas atividades de divulga¢do, comunicacdo com o mercado, captacdo de
recursos, sensibilizagdo de outras entidades, promocdo de eventos, estratégias de
relacionamento e ampliagdo de abrangéncia para que se estabeleca dindmica com seus
publicos alvos (outras ONG e empresas parceiras) e os mantenham ativos no seu portfolio de
associados, colaboradores e parceiros.

A logistica externa ¢ fundamental para essas organizagdes, pois a disponibilizacao de
seus servigos deve seguir um ritual de analise, avaliacdo, controle, entrega e acompanhamento
das destinagdes dos recursos muito acurados, pois seus resultados ndo se resumem a entrega,
mas sim dos resultados alcangados pelos seus associados ou assistidos. Essas duas categorias
formam elos internos que caracterizam a sinergia existente entre as atividades desenvolvidas.
Pois sim, a orienta¢do de processos em ambas as categorias devem contemplar a integracdo de
seus procedimentos na busca pela exceléncia no atendimento a seu publico. Pois, qualquer
sinalizacdo de incongruéncia podera levéa-la a descrenga e destacar sua inaptiddo no
gerenciamento das fungdes de intermediagao.

As demais categorias de organizagdes sem fins lucrativos destacam-se
primordialmente em dois aspectos na sua cadeia de valor: o desenvolvimento de tecnologia e
as operacdes. De fato, o desenvolvimento tecnoldgico dessas organizagdes ¢ bastante
aprimorado ndo por idéias fantasticas, mas pela concepcao de métodos e técnicas particulares
ao seu foco de atendimento que geralmente sdo inovadoras, simples e de aplicagdo pratica
concreta (INOJOSA, 2006). Esta capacidade de desenvolver tais tecnologias advém da
conjungdo de aspectos técnicos como capacitagdo profissional, foco nas demandas
identificadas na sociedade, escassez de recursos, experiéncias de vida e de aspectos humanos
que talvez sejam os mais determinantes: motiva¢do, vontade de transformagdo, empatia,
realizacdo pessoal e profissional e espirito comunitdrio daquelas pessoas envolvidas
(JUNQUEIRA, 2006). Estes ingredientes viabilizam a formagdo de um conjunto
metodoldgico e o desenvolvimento de técnicas variadas em func¢do dos objetivos e resultados
esperados nas questdes sociais diversas. O know-how ¢ construido, modelado e transformado
numa dinamica de ensino e aprendizado, que enriquece o processo de desenvolvimento
tecnologico e habilitam estas organizagdes para o controle deste know-how (CARVALHO,
1997).

As operagdes dessas organizagdes tém destaque por integrar profissionais, voluntarios
ou nao, motivados por valores éticos e principios humanos que tém correspondéncia nas
proprias causas a que se comprometem, logo desempenham suas atividades com maior
criatividade, eficiéncia e humanidade, explorando ao maximo os recursos geralmente
escassos. Estes profissionais possuem grande influéncia sobre o processo produtivo e eficicia
dos métodos implantados, pois deve buscar nas suas capacidades intelectuais aplacar os
desafios colocados pelos contextos sociais onde estdo inseridos, através da construcdo de
conhecimentos proprios aplicados aos processos, metodologias e praticas para o atendimento
social e dai fazer acontecer (DE MASI, 2001).

Outros dois elementos da cadeia de valor que sdo geralmente relegados pelas ONG
sdo: Marketing e Vendas e Servigos. Estes seriam os principais elementos ligados aos
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processos de captacdo de recursos das organizacdes e de gerenciamento de relacionamento
com parceiros.

“Essas atividades devem ser exploradas de forma profissional para
proporcionar aos seus parceiros uma visdo mais clara e consistente dos
investimentos que fazem e ainda possibilitar a ampliagdo na
sensibilizacdo destes parceiros sobre potencial sinergias nos campos de
gestdo organizacional e responsabilidade social. No entanto, ainda sdo
vistos de forma preconceituosa por muitos gestores de organizagdes
sociais como atividades meramente capitalistas e, que assim sendo, niao
legitimam as atividades sociais. O que na verdade ¢ ignorado, ¢ que
essas areas contam com ciéncias e praticas estabelecidas e reconhecidas,
e seu carater promiscuo ¢ funcdo de suas destinacdes, mas ndao de sua
origem, assim como toda area do conhecimento.” (SOUZA, 2004a, p. 8)

Drucker (1994, p. 14) pondera que

“As proprias instituicdes sem fins lucrativos sabem que necessitam ser
gerenciadas exatamente porque ndao tém ‘lucro’ convencional. Elas
sabem que precisam aprender como utilizar a geréncia como ferramenta
para que esta ndo as domine. Elas sabem que necessitam de geréncia
para que possam se concentrar em sua missdo. Na verdade, estd
ocorrendo um ‘crescimento gerencial’ entre as instituigdes sem fins
lucrativos, tanto grandes como pequenas’.

Porter (2005) salienta que as empresas vém buscando alternativa a filantropia
empresarial pura. As agdes estratégicas no campo da agdo social das empresas vem crescendo,
onde buscam associar a valorizacdo de imagem e beneficios econdmicos as agdes sociais que
investem. As ONGs devem observar esta tendéncia como uma forma de capitalizar suas
acoes, pois € inegavel o necessario equilibrio entre os resultados economicos e sociais (Figura
6): 0 que as empresas ja observaram, mas precisam de ajuda.

Portanto Porter (2005) destaca algumas linhas de acdo que as empresas precisam
tomar que impactam diretamente a forma com que as ONG devem observar e capitalizar as
oportunidades advindas desta postura. As ONGs devem saber que a potencial formagdo de
parcerias com empresas interessadas em desenvolver a responsabilidade social de forma
estratégica, passa inevitavelmente pelo reconhecimento do modus operandi dessa formulagao
estratégica ¢ o que as empresas estardo buscando de seus parceiros do terceiro setor. As
empresas buscardo (PORTER, 2005):

1. Selecdo dos melhores beneficiarios — As ONGs precisam despertar para sua
capacita¢do gerencial e sua eficiéncia na gestdo do problema sécio-ambiental que se
dedica;

2. Sinalizacdo para outros financiadores — As ONGs devem observar que a
associagdo a organizagdes empresariais poderd trazé-la a chancela de eficiéncia que
promovera novos oportunidades de levantamento de fundos e a conexdo a uma vasta
rede contatos da empresa patrocinadora (networking);

3. Melhora do desempenho dos beneficidrios — As ONGs terdo a oportunidade de
alavancar seu desempenho operacional, inclusive pela transferéncia de know-how na
gestdo por resultados que as empresas parceiras impulsionardo, e assim ampliar o
impacto de suas acdes e sua qualidade, promovendo um circulo virtuoso;
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4. Avanco do conhecimento e da pratica — As ONGs partilhardo com as empresas
de oportunidades de inovagdo para lidar com os problemas sociais, proporcionando
principalmente pela interacdo de conhecimentos diversos, quebrando o processo de
crescimento incremental da eficacia, para abordagens mais amplas e melhores. Assim,
permite que se desenvolvam métodos mais eficazes para solugdo dos problemas
sociais e sua multiplicagao.

A Filantropia pura

. Geracao de valor
y social e economico

Avanco do conhecimento e
da pratica

Melhora no desempenho
dos beneficiarios.---~7

-

Sinalizagdo para -outros
financiadofes
Selee&o dos melhores

~.--"beneficiarios
- . Interesse

comercial puro

Beneficio social

Beneficio economico

Figura 6: Convergéncia de Interesses. (PORTER, 2005, p. 151)

As organizacdes ndo governamentais diferem das empresas, principalmente, quanto ao
seu publico “comprador”. Stenzel, Souza, Mattos et al (2003) destacaram essa caracteristicas
quando apresentaram, baseado no modelo da 5 forcas de Porter, que o poder de barganha dos
compradores era exercido tanto pelos beneficiarios como financiadores (Figura 7). Essa
constatagdo eleva necessidade das organizagdes ndo governamentais em se aparelhar mais
adequadamente para atender a publicos tao distintos, mas imprescindiveis.

As ONGs devem aceitar o fato, e saber gerenciar a captagdo dessa oportunidade, de
que as empresas t€ém a necessidade de seu ambiente de conhecimento, de suas competéncias, e
assim contribuirem para uma melhor distribuicao de recursos dirigidos a constru¢cdo do bem-
estar social. Martinelli (2005, p. 81) refere-se a Charles Handy que destacou que ‘Enquanto
uma empresa ndao abragar uma causa maior e mais abrangente do que o enriquecimento dos
acionistas, tera poucos lideres de peso; ¢ mais provavel encontra-los nas arenas das ONG do
terceiro setor. Se esse for o caso, o terceiro setor poderd ser o local de treinamento
empresarial e talvez politico’.

2.5. O Gerenciamento de Parcerias pelas ONG com Empresas

A identificacdo das atividades de valor com maior relevancia de uma organizacio
auxilia na definicdo e estabelecimento de elos de relacionamentos internos entre as atividades
que podem resultar em diferenciais operacionais importantes, aprimorando seu desempenho
ou mesmo sua competitividade de acordo com o caso. Estes elos quando identificados e
explorados adequadamente, trazem ganhos de custo ou diferenciais ao produto ou servi¢o no
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final da cadeia que ajudam a promover uma sustentabilidade consistente das organizagdes a
longo prazo (PORTER, 1985). Luna (2001, p. 1) observa a relevancia da formacao destes elos
a partir de interagdes que criem maior capacidade de realizagcdo que os atores individualmente
podem alcangar:

“E sobre o estabelecimento de novas formas de interagio entre empresas
e organizagdes sem fins lucrativos, de forma que se alcance mais que os
esfor¢os individuais trariam aos atores que se responsabilizam somente
pelas suas atividades fins (ou, mais simplesmente, na producao de bens e
servigos), o que ajudara aumentar a sustentabilidade de tais organizagdes
a longo prazo.” (TRADUCAO DO AUTOR)

" Novos
Entrantes. .
ameaca de novos Inovagées
Governo entrantes Tecnologicas

[— p—
Fornecedores » - CONCORRENCIA _ Compradores "

der de b 5 ppoder de barganha
poaer ae barganna dos compradores :
dos fornecedores P Ilévestldores
rivalidade dos O Oadorfzg PJ e PF
concorrentes * voluntarios
Beneficiarios
« criangas/adolescentes
: « familiares
ameagZ cjet stervzgos » comunidade local, etc.
substitutos
Substitutos s

Figura 7: Modelo as 5 forgas de Porter. (STENZEL; SOUZA; MATTOS et al , 2003)

Tao importantes quanto os elos internos, os relacionamentos externos desempenham
funcdo fundamental no processo de estabelecimento de relacdes que em alguns casos se
desenvolvem como parcerias. Os elos externos sdo a materializagdo de uma necessidade que
se impde na era do conhecimento como fator determinante para a subsisténcia de todos os
tipos de organizacdes, pois a complexidade inerente da atual sociedade nos leva a uma
intrincada rede de relacionamentos onde o impacto num dos elementos afeta o outro de forma
quase imediata. Apesar de Porter (1985) destacar as potencialidades intrinsecas a
identificacdo e implantacdo de elos entre empresas fundamentados em setores lucrativos, as
capacidades para o desempenho de uma atividade seja agricola, comercial, industrial ou
social, ndo estdo mais autocontidas ou auténomas num unico elemento desta rede, mas o
conhecimento, os produtos, os servicos, as demandas e as ofertas estdo diluidos nela, na rede.
Entender sua dindmica e identificar suas particularidades faz-se mister para a sobrevivéncia
de cada elemento.

Toda relagdo envolve uma troca de valor, e a magnitude, a fonte e a forma, bem como
a distribuicdo esta no cerne da dindmica da relagdo de parceria. (AUSTIN, 2001)
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A evolucdo da colaboragdo entre as ONG e empresas deve ser pensada
estrategicamente a partir de quatro dimensdes que ao longo dos estdgios acima descritos
(filantropico, transacional e integrativo) (AUSTIN, 2001). Essas dimensoes sao :

1. Mentalidade da cooperacdo — nessa dimensdo sao avaliados fatores que
indicam o nivel de proximidade entre os parceiros, ressaltando relacionamentos de
interdependéncia e conexao com o proposito da parceria;

2. Alinhamento estratégico — nessa dimensdo sio avaliados indicativos de
compatibilidade entre a missdo e visdo dos parceiros, das estratégias e valores dos
parceiros;

3. Valor da cooperagio — nessa dimensdo verifica-se o nivel de mobilizagao de
recursos entre os parceiros de forma a gerar valor para a cooperagdo, onde cada um
envolve suas diferentes competéncias combinando-as sinergicamente para evoluir aos
mais altos niveis de criagdo de valor;

4, Administracdo do relacionamento — nessa dimensao busca-se identificar em
que nivel o relacionamento estd sendo minimamente administrado com a devida
delegacdo e compartilhamento de responsabilidade pela manutengdo do
relacionamento, através de processos de comunicacao regulares e claros de forma a
alinhar as expectativas dos parceiros.

Dai as ONG e empresas possuem papel destacado na implantacdo de parcerias a partir
da sinergia de suas atividades relativas a responsabilidade social empresarial e gestdo social.
As empresas demandam instrumentos e tecnologias de gestdo social que se tornaram
imprescindiveis no atual nivel de desenvolvimento da comunidade, exatamente devido aos
intrincados niveis de relacionamento expostos anteriormente. No entanto, as empresas
possuem elevado nivel de desenvolvimento na aplicagdo de tecnologias de gestdo corporativa
a partir de suas constantes buscas por melhorias operacionais e superagdes em desempenho
global, além de possuirem consideravel disponibilidade de recursos, tanto financeiro como
material e humano. Seus consumidores e outros stakeholders estardo cientes sobre sua
conduta social e cobrardo dessas empresas a lideranca na conducdo de iniciativas que
promovam mudangas sociais. Este ¢ mais um dos aspectos, dentre tantos, que as empresas
através de seus administradores tém que lidar de forma ativa, para o alcance de niveis
superiores de aceitabilidade pelo mercado, valorizagdo de produtos e servigos, ¢ até
lucratividade a longo prazo. (FISCHER, BOSE, MENDONCA et al, 2003)

"Para garantir que esses insumos sejam extraidos de forma sustentavel, a
Natura desenvolveu o Programa de Certificagdo de Ativos com os
fornecedores, apoiado e monitorado por uma ONG (organiza¢do nao-
governamental) — a Imaflora8 (FAPESP, 2003). Esse programa ¢ um
trabalho de capacitagdo do processo de averiguacdo e conhecimento da
cadeia de custddia dos ativos, e trata do acompanhamento do percurso da
matéria-prima desde a sua extragdo até a chegada a empresa." (VILHA &
CARVALHO, 2005, p. 10)

Essa dinamica de observacdao das demandas e das capacidades das partes e o
reconhecimento das “incompeténcias” estratégicas torna-se importante para a construg¢do de
organizagdes de relacionamento que possibilite a formagdo de possiveis parcerias. Estas
parcerias inter-setoriais sdo destacadas como “importantes veiculos para a realizagdo da
missdo das organizacdes sem fins lucrativos e das empresas” (FISCHER, BOSE,
MENDONCA et al, 2003, p. 2).
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As ONG por sua vez, apresentam grande demanda por conhecimentos € capacitagao
pratica na aplicagcdo de tecnologias de gestdo corporativa que garantam melhor desempenho
sobre suas atuais atividades. Conhecimentos nas arcas de financgas, contabilidade, estruturas e
processos, planejamento estratégico, marketing e vendas, regulatério e tecnologia da
informagdo s3o de importancia definitiva para a sustentagdo das operacdes das ONG e sua
sobrevivéncia. O adequado gerenciamento dessas 4reas permitird que as organizagdes
mantenham seu processo de captacdo de recursos, relacionamento com parceiros,
acompanhamento e relacionamento das questdes legais, fluxo de caixa e desempenho
eficiente de processos. Da mesma forma que as empresas. Ou seja, as parcerias com
organizagdes do setor privado, bem como estatal, permitirdo que as ONG tenham acesso as
tecnologias gerenciais que de outro modo, levariam tempo ou se quer seriam desenvolvidas
(Quadro 4) (TEODOSIO, 1999).

As ONG sao observadas e criticadas pela sociedade sobre seu desempenho. Seus
stakeholders (partes interessadas) fiscalizardo e cobrardo cada vez mais, os resultados em
niveis apropriados sobre a aplicacdo dos recursos nos programas sociais, exigindo cada vez
melhor resposta por cada recurso que ali se disponibilize.

Quadro 4: Quadro resumo das capacidades ¢ demandas das empresas e ONG. Adaptado de
varios autores pelo autor.

Empresas ONG
Necessidade por programas de RSE Competéncia na gestdo social
Disponibilidade de recursos Necessidade de captagdo de recursos

Capacidade de lideranca politica/econdmica | Capacidade de lideranca politica/social
Necessidade de ferramentas de treinamento | Disponibilidade de  ambiente  para
de RH treinamento sobre cultura organizacional e
¢tica empresarial

Necessidade de agregar valor social a marca | Capacidade de vinculagdo de imagem

social
Capacidade de gerenciamento de Marketing e | Necessidade de promocdo de eventos e
Vendas divulgac¢do de atuacgdo

PROMOCAO DO BEM-ESTAR SOCIAL

Neste capitulo foram apresentados os principais conceitos e estudos sobre a formagao
de parcerias, principalmente as inter-setoriais, onde os diversos autores apresentam
abordagens diferenciadas na interpretagdo do significado do conceito parcerias (vide se¢ao
2.3.1.1). Essas defini¢des diferem a formagdo de parcerias segundo iniciativas voluntarias
(GULATI, 1998) ou contratos (KOLEVA, 2002; GOMES-CASSERES, 2005b), no entanto ha
um consenso sobre formagdo de aliancas como uma forma de adicionar competéncias
complementares que garantam um desempenho superior nos negdcios que as organizagdes se
inserem. Neste caso, destaca-se a proposicado de Austin (2001) que as aliancas entre
organizagdes com e sem fins-lucrativos seguem um teor mais estratégico € menos
filantrépico. Nessa visdo Austin destaca que ambos os tipos organizagdes percebem um
compatibilidade estratégica natural, uma mutualidade de interesses que ¢ essencial na
processo de formacao de aliancas sélidas. E € nesse processo de formacao que Austin, dentre
outras coisas, destaca o necessario entendimento de uma cooperagdo estratégica de ambas as
organizagoes e sugere a perspectiva do Continuum da Colaboracdo como estagios que devem
ser alcancados e desenvolvidos nas relagdes entre essas organizacdes.

No proximo capitulo tem-se uma discussao dos procedimentos metodologicos que
suportam os estudos do tema: gestdo de parcerias entre empresas € organiza¢des nao
governamentais.
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Esta pesquisa visa contribuir para a consolidacdo das organizacdes sem fins lucrativos
através da divulgacdo de mecanismos de gestdo estratégica que orientem de forma mais
efetiva seus esforcos de captacdo de recursos e gestdo organizacional. Portanto, apds a
realizacdo da revisdo bibliografica, partiu-se para a pesquisa empirica que estd detalhada neste
capitulo.

O processo de pesquisa iniciou-se com o planejamento, ou seja, o delineamento da
pesquisa como um todo (Firgura 8).

O principal precursor de base tedrica para este estudo foi Austin (2001) que
primeiramente definiu as dimensdes estratégicas para a gestdo de parcerias entre organizagdes
com ¢ sem fins lucrativos. A partir desta base, levantou-se o seguinte problema: Como as
organizagdes ndo governamentais gerenciam suas relagdes com as empresas?

Com essa questdo-problema busca-se identificar elementos no estudo de caso que
caracterize a forma com que as ONG lidam com as questdes inerentes as parcerias com
empresas, tomando como referencial tedrico as dimensdes ¢ fases colaborativas de Austin
(2001).

O que permitiu o planejamento do estudo de caso, a coleta de evidéncias e a avaliagdo
e listagem de indicadores. Desta forma, foi possivel chegar aos resultados e apresentar as
conclusdes e sugestdes ao final do presente estudo.

O estudo de caso foi baseado numa logica de caso tipico (YIN, 2005) onde a
instituicdo escolhida pudesse representar de forma geral o universo de organizagdes. Com
esse estudo de caso, esperava-se verificar os elementos principais que compdem as quatro
dimensdes estratégicas principais apresentadas por Austin (2001) (Quadro 5): 1) mentalidade
da cooperacdo, 2) alinhamento estratégico, 3) valor da cooperacdo e 4) administragdo do
relacionamento.

3.1. Meétodo de Estudo

O método de pesquisa selecionado foi o de estudo de caso, baseado em coleta e analise
de dados quantitativos e qualitativos, principalmente, com um foco no ‘“como” o
gerenciamento de aliangas com empresas ocorreu ¢ os efeitos desse gerenciamento no
desempenho financeiro da organizacdo a partir da andlise dos balangos contabeis e
demonstrativos de resultado. Este ¢ um estudo de caso tipo inico com fundamentagao logica
de um caso representativo ou tipico, pois o principal “(...) objetivo ¢ capturar as circunstancias
e condi¢des de uma situagdo lugar-comum” (YIN, 2005, p. 63)

O proposito fundamental do estudo de caso ¢ analisar uma unidade social, que pode
ser um individuo, um grupo deles, uma organizagdo, uma instituicdo ou at¢ mesmo uma
comunidade. (GODOQY, 1995)

Para Yin (1994) o estudo de caso ¢ uma forma de pesquisa empirica que investiga os
fendmenos contemporaneos dentro do seu contexto de vida real, em situacdes em que as
fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo estido claramente estabelecidas, ou se utiliza
multiplas fontes de evidéncia.

Godoy (1995) ainda afirma que os estudos de caso tém se tornado uma estratégia de
pesquisa preferida pelos pesquisadores quando eles procuram responder “por que e como”
certos fendmenos ocorrem, quando ha pouca possibilidade de controle sobre os eventos
estudados e quando o foco de interesse ¢ sobre fendmenos atuais, que s6 poderdo ser
analisados dentro de um contexto de vida real. Os estudos de caso permitem também uma
interagdo mais direta entre o objeto e o sujeito da pesquisa, possibilitando a busca especifica
de significados que particularizam a realidade em questao.
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Figura 8: Processo de pesquisa. Construido pelo autor.

Para Roesch (1999) o estudo de caso permite a analise de fendmenos em profundidade
dentro de seu contexto, ¢ especialmente adequado ao estudo de processos e explora
fenomenos com base em varios angulos. O que ¢ ratificado por BRUYNE et al (1991) que
explica que muitas pesquisas estdo fundadas no estudo em profundidade de casos particulares,
numa analise intensiva, reunindo informagdes tdo numerosas e tdo detalhadas quanto possivel
com vistas a apreender a totalidade de uma situacao.

Cooper & Schindler (2003, p. 130) dizem que freqiientemente o método do estudo de
caso tem sido considerado sem valor cientifico, pois ndo atendem as exigéncias do
planejamento para comparacdo, no entanto, “sabe-se que proposicdes cientificas importantes
tém a forma de proposi¢do universal e uma proposicao pode ser falsificada por um unico
contra-argumento”.
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Quadro S: Continuum da Colaboragdo — Caracteristicas de parcerias. (AUSTIN, 2001, p.49)

Dimensoes / Fases

Filantropica

Transacional

Integrativa

Mentalidade da cooperacao

Sindrome da gratiddo e da caridade.
Colabora¢do minima nas atividades.
Separacdo

Mentalidade de parceria. Maior
entendimento e confianca mutua

Mentalidade do nos em vez de nos
versus eles

Alinhamento estratégico

Minima compatibilidade requerida
além do interesse comum em uma
dada area

Coincidéncia de missdo e valores.
Compartilhamento de visao pela alta
lideranga da organizacgdo

Atividades de significancia
estratégica. Relacionamento com
ferramenta estratégica.
Entrelacamento de missdes. Valores
compartilhados

Valor da cooperacio

Transferéncia genérica de recursos.
Intercambio desigual de recursos

Intercadmbio de competéncias.
Intercambio de recursos. Projetos de
ambito e risco limitados

Projetos identificados e desenvolvidos
em todos os niveis da organizagao,
com apoio da lideranga. Criacao de
beneficios. Renovagao de valores.
Investimentos conjuntos para
‘retorno’ mutuo

Administraciao do
relacionamento

Pessoa de contato da empresa,
geralmente de assuntos da
comunidade ou da fundag¢@o; pessoa
de contato da organiza¢do do terceiro
setor, geralmente de desenvolvimento.
Pessoal corporativo com ligagéo
minima com a causa. Progresso do
projeto comunicado por relatério
escrito. Expectativas minimas de
desempenho

Relacionamentos pessoais por toda a
extensdo das organizagdes. Forte

ligagdo pessoal em nivel de lideranga.

Infra-estrutura emergente, incluindo
gerentes de relacionamento e canais
de comunicagdo. Expectativa de
desempenho explicita. Aprendizado
informal

Oportunidade para envolvimento
direto de funciondrios.
Relacionamentos pessoais profundos
em toda a organizagdo. Cultura de
cada organizagao influenciada pela
outra. Geréncia de relacionamento
com parceiros. Integracao
organizacional, incluindo
compartilhamento de recursos.
Incentivo para estimular parcerias.
Aprendizado ativo.
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Neste contexto, o estudo de caso hora apresentado baseia-se numa organiza¢cdo nao-
governamental que preferiu ndo se identificar, pois acredita que, apesar dos pontos
sensivelmente positivos apresentados na sua trajetdria, os pontos negativos poderiam ser
objeto de criticas e conseqiiente impactos no relacionamento e nas contribui¢des por parte de
seus financiadores / doadores.

3.2. Coleta de Dados

Foi selecionado como unidade de analise e observacdo para o presente estudo uma
organiza¢do nao governamental. Ela estd localizada na regido serrana do estado do Rio de
Janeiro e atua na area de educacdo infantil e profissionalizagdo de adultos de uma comunidade
rural. Este estudo ndo fara a identifica¢do explicita da organizacao, utilizando apenas o nome
ficticio Compartilhagdo, por esta acreditar que poderia expor seus parceiros e financiadores
em situacgdes que prejudicaria suas relacdes, logo, impactando no gerenciamento das parcerias
e fluxo de recursos.

Tabela 2: Pontos fortes e fracos das fontes de evidéncias do Compartilha¢do. Adaptado de
Yin (2005).

Fonte de Evidéncias

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Documentacio
1. Relatorios de planejamento;
2. Relatérios contabeis;
3. Manuais de metodologia pedagogica
para o desenvolvimento comunitario;
4. Atas de reunides (diretoria, gerencial,
doadores e operacional);
5. Recortes de jornais e outros clippings
de reportagens sob re o Compartilhacéo;
6. Projetos enviados para empresas, ¢
entidades  governamentais e  ndo-
governamentais;

e O material estava
constantemente disponivel;

® Os documentos ndo foram
fungao do estudo de caso;

e  Muito rico em detalhes e
informagdes objetivas (nomes,
numeros, fatos, planos, locais,
etc.);

e Grande amplitude na
abordagem dos eventos ¢
ambientes ao longo do tempo.

e Por ser desestruturada,
a recuperagdo de dados era
dificil;

e Nio ¢ possivel
confirmar se todos os
documentos do género ou
outros pertinentes foram
apresentados;

Registros de arquivos
1. Registros de doadores pessoas fisicas
(PF) e juridicas (PJ);
2. Registros de doagdes
periodicidade, doadores);
3. Registros de outras receitas (vendas de
produtos, consultoria, etc.);

(valores,

e O mesmo do anterior;

e Bom detalhamento de
dados, tanto  quantitativos
como qualitativos;

¢ O mesmo do anterior;
e Nao possivel realizar
verificagdo dos
comunitarios e tdo pouco
de todos aqueles
constantes nas listas de
doadores (PF e PJ);

4. Registro de receitas de projetos
financiados por entidades governamentais
e ndo-governamentais;

5. Mapeamento da regido atendida;
6. Registro sobre os moradores
comunidades atendidas;

das

Yin (2005) destaca que as evidéncias para um estudo de caso incluem o uso de vérias
fontes de dados e sua devida organizagao além do encadeamento das evidéncias em relagdo as
questdes relevantes que se quer investigar. Nas tabelas a seguir (Tabela 2, 3, 4) sdo
apresentados os pontos fortes e fracos das fontes de evidéncias desse estudo de caso a partir
da referéncia de Yin (2005).

Assim buscou-se na documentacdo e registros em arquivos dados que pudessem
fornecer informagdes relevantes sobre o processo interno da organizacdo e as formas de
relacionamento com doadores pessoas fisicas (PF) e pessoas juridicas (PJ), que esclareceram
as ferramentas e procedimentos de comunicagdo com este publico. Assim foram verificadas
pecas de comunicacdo e divulgacdo como folders (pastas de apresentacdo), banners (faixas),
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newsletters (mensagens eletronicos). Também foram verificados os registros de contribui¢des
e analisados os valores, contribuigdes e periodicidade.
Tabela 3: Pontos fortes e fracos das fontes de evidéncias do Compartilhacdo. Adaptado de

Yin (2005).

Artefatos fisicos

e Verificacdo de

bom

. A seletividade
dos objetos e
instalagbes em funcdo
do entendimento dos
processos internos;

o A
disponibilidade das
instalacdes e objetos ¢
funcdo da programacao
de atividades;

1. Visitagdio e observacdo das | nivel de organizagdo dos
instalac¢oes fisicas do Compartilhacdo; | mobiliarios e higienizagido
2. Layout das salas e demais | das instalagdes;
instalagoes; e Alto nivel de
3. Visitagdo as residéncias  dos | aproveitamento de materiais
comunitarios; reutilizaveis ou reciclados;
4. instala¢do de oficinas: marcenaria, | ¢  Promogdo constante de
papel marche, teatros, quadra de | atividades ludicas;
esportes;

Entrevistas (semi-estruturadas) ¢ Enfocaram questoes
1. Entrevistas com o presidente da | sobre a organizagao,
organizacao; historico, fatos relevantes da
2. Entrevistas com os gestores ¢ | gestio da  organizagdo,
coordenadores; formagdo de  parcerias

3. Entrevistas com funcionarios;
4. Entrevistas  doadores
juridicas e pessoas fisicas;

pessoas

parcerias;

das aliangas
organizagao;

para

empresariais e gestdo das

¢ Facilidade em observar
alguns fatos culturais sobre
a percepcdo do significado
esta

. Tempo  muito
longo para coleta das
informacdes;

o Dificuldade em
manter o foco ¢ evitar a
dispersdo de assunto;

o Necessidade de
relacionar relatos
conflitantes ou dispares;
. Necessidade de
contornar situagdes de
superficialidade de
informacdes fornecidas
pelo entrevistado;

Tabela 4: Pontos fortes e fracos das fontes de evidéncias do Compartilhacdo. Adaptado de

Yin (2005).

Observacdes diretas . Oportunidade de | ® Demanda muito
1. Participagdo ~ em  reunides | perceber a sensibilidade | tempo de um observador;
gerenciais e operacionais; dos gestores em relacdo a | o Necessidade de
2. Reunides de controle de | doagdo de investidores / | conhecimento do contexto
projeto; doadores; factual e teodrico que se esta
3. Reunides com doadores (PF ¢ | Possibilidade de | observando;

PJ); observar situacdes de | e Repressdo a tentacdo
4. Participagdo em  festejos | conflitantes de | de interferir no evento;
comemorativos de  integrag@o | relacionamento com

comunidade, entidade e doadores | doadores;

(PF e PJ);

5. Observacao do espago fisico e

do processo interno;

Observacao participante . O mesmo do| e O mesmo do anterior;
1. Trabalho voluntario no | anterior; . Interferéncia nos
desenvolvimento de metodologia | e Grande eventos com tendéncias de
de gestdo e ferramenta de andlise | envolvimento em relagdio | testes: tanto para resultados
de relacionamento com doadores; | a percepgao de | positivos como a verificagdo
2. Trabalho voluntdrio como | comportamentos e razdes | de conseqiiéncias negativas;
ponto de contato com doadores; interpessoais;

As evidéncias partiram principalmente de entrevistas realizadas com os gerentes da
organiza¢do e demais funciondrios ao longo de 2 anos de pesquisa (2004 e 2005). Essas
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entrevistas foram orientadas por questionarios semi-estruturados aplicados aos profissionais
que compdem o quadro da organizacao.

4. ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

Neste capitulo sdo agrupados e relatados os principais dados e informagdes coletadas
durante o periodo de pesquisa. Estes dados refletem as observacdes realizadas nas diversas
fontes de evidéncias destacadas anteriormente. As fontes sdo relatdrios de planejamento
estratégico, relatdrios contabeis, mensagens eletronicas (e-mails), registros audiovisuais,
relatdrios informativos a investidores e doadores e outros. Estas fontes ndo constam da
bibliografia devido a necessidade de manutencdo do anonimato da organiza¢do, assim nao
serdo feitas referéncias no texto sobre o material consultado. A partir destas fontes sdo
avaliados os principais resultados obtidos no processo de pesquisa.

4.1. Historico da Organizacio

O inicio das atividades do Compartilhacdo foi em 1991. No entanto, a sua legalizacdo
como sociedade civil sem fins lucrativos foi em 1997. Seus 7 fundadores sdo de formagao
diversa como abaixo:

Fundador 1 — historiador e funciondrio publico, fundador 2 — Mestre em
Psicosociologia de Comunidades e Ecologia Social, pela UFRJ, fundador 3 — economista e
jornalista; fundador 4 — publicitario e bancario; fundador 5 — auxiliar administrativa; fundador
6, jornalista e funcionaria publica e fundador 7 - jornalista.

Pelas iniciativas destes seus fundadores idealistas e, destacadamente, da ativista social
e atual presidente, a sustentabilidade do Compartilhagdo era mantida com recursos proprios e
de uns poucos contribuintes. No entanto, em julho de 1999, o Compartilhagdo foi reconhecido
pela Lei n® 1.908 como uma organizacao de utilidade ptblica e sem fins lucrativos. Possui seu
registro como OSCIP junto ao Ministério da Justica desde 12/12/2001.

O Compartilhagdo atua na regido serrana do estado do Rio de Janeiro. E uma
organizagdo voltada a uma comunidade rural com influéncias urbanas, que atende diariamente
a 140 criangas e adolescentes em situacdo de risco pessoal e social, beneficiando cerca de
1.300 familiares e comunitarios. Além do atendimento a esta comunidade, sdo realizados
trabalhos de consultoria e desenvolvimento social para os Conselhos de Direitos Tutelares da
Crianca e Adolescentes e outras ONGs.

A organizagdo possui a seguinte estrutura de composi¢ao societaria:

e Socios Fundadores - Aqueles que estiveram presentes a Assembléia convocada
para a constitui¢do da entidade e assinaram a ata de criagao;

¢ Soécios Colaboradores - Aqueles que venham a prestar servigos voluntarios, na
forma da legislagdo federal vigente;

e Socios Contribuintes - Aqueles que apos a constituigdo da entidade postulem
tal condi¢ao, contribuindo financeiramente e mensalmente e que tenham seus nomes
aprovados pela diretoria;

eSocios Parceiros - Aqueles que mantenham algum tipo de parceria
institucional, temporaria ou nao, com recursos que viabilizem a concretizacdo das
finalidades da entidade.

4.1.1. Descricao Fisica das Instalacoes

Localizada na regido serrana do estado do Rio de Janeiro, o Compartilhagdo ocupa um
terreno de aproximadamente 4.000 m” e 4rea construida de 2.000 m”.
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Instalagoes:
= | prédio sede
= | centro de saude
= | prédio para Educagao Infantil
= | quadra coberta
= | barracdo com duas oficinas
= | teatro
Capacidade Instalada e Ociosa

Hoje, o Compartilhacdo estd com ocupacdo proxima de seu limite maximo, nao
havendo margem para ampliagdo do atendimento a criangas, na forma como o processo ¢
executado atualmente. O processo atual permite que o atendimento aos beneficidrios seja
bastante proximo, de modo que se tenha um acompanhamento bastante preciso das variagdes
de comportamento das criangas.

Alternativamente, o Compartilha¢do abriu novas frentes de trabalho junto as escolas
municipais e estaduais da regido de forma que sua metodologia possa ser aplicada em horario
complementar ao horéario regular das escolas, nas proprias instalagdes das escolas. Essa
estratégia permitiu a ampliacdo do nimero de atendidos pelo Compartilhagdo e uma sensivel
reducdo no custos operacionais da instituicdo, j& que ndo havia a necessidade de utilizar as
instalagdes proprias, economizando em energia, pessoal de apoio, material pedagdgico,
material de higiene e limpeza e alimentacao.

4.1.2. Insumos Estratégicos

Insumos de Apoio Humano:

= Consultérios odontolédgico e clinico;
=  Alimentos para o refeitorio;
= FErvas e extratos para a multimistura alimentar.

Insumos de Apoio Pedagogico:

=  Livros de biblioteca;

=  Materiais reutilizveis para oficinas de arte e cultura;
=  Materiais de papelaria para trabalhos escolares;

=  Materiais para cenario e figurino para o teatro;

=  Materiais para modelagem;

=  Materiais esportivos.

Insumos de Apoio Operacional:

=  Servico de hospedagem Web;

=  Softwares de escritorio;

=  Computadores e rede de computadores ligados a Internet;
=  Impressoras;

= Instalacoes telefOnicas;
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= InstalacOes de escritorio e refeitorio;
=  Servigos de contabilidade.
4.1.3. Atuacio da Organizacio e descricao da atividade principal

O Compartilhacdo atua no desenvolvimento comunitario integral de comunidades em
situacdo de risco pessoal e social da regido serrana do Rio de Janeiro, por meio de agdes
integradas e complementares nas areas de: educacdo, cultura, satide, meio ambiente,
assisténcia social, capacitagdo e profissionalizagdo. Suas agdes sdo focadas em criangas a
partir de 2 anos, que ainda ndo freqlientam escolas regulares, e adolescentes de até 18 anos
incompletos.

Assim a organizagdo busca estimular criancgas, adolescentes, seus familiares e a
propria comunidade na busca e realizagdo de acdes de desenvolvimento comunitario, através
da valorizagdo do ser humano como cidadao na regido em que atuam.

O Compartilhacdo busca, através de agdes de educagdo complementar, estimulo a
manifestagdes culturais, artisticas e do conhecimento; atendimento basico de seguranga
alimentar e satide e promoc¢do da conscientizagdo de cidadania daquela comunidade, como
elementos fundamentais e completos no contexto social local, regional e nacional para o
desenvolvimento comunitario e pessoal. Dessa forma, conceitos de valores éticos e morais sao
fortalecidos e enfatizados para que esta populacdo estabelega raizes ndo necessariamente na
terra, mas na comunidade, ponderando como cidaddo sobre qualquer iniciativa ou estimulo
marginal, absenteismo de acdes governamentais e proposicdo de politicas publicas para
aquela comunidade.

A missdo: “Promover o desenvolvimento comunitdrio através da atencdo integral a
criangas, adolescentes e familiares, com a¢des nas areas de educacdo, cultura, capacitagdo,
saide, meio ambiente e geragdo de renda, onde a conquista da cidadania se concretiza na
vivéncia cotidiana dos valores humanos.”

A frase sintetiza a proposta de integralidade do servico de desenvolvimento
comunitario prestado pelo Compartilha¢do, enumerando suas vérias frentes de atuacdo, seu
objetivo e valores da Organizagao.

A visdo da organizagdo se traduz nos principais objetivos citados em seus materiais de
divulgagao:

1. Contribuir com a promogdo, defesa e garantia dos Direitos da Crianga e do
Adolescente, por meio de programas sociais e educativos com base em Valores e Direitos
Humanos;

2. Avaliar, sistematizar e disseminar as experiéncias e metodologias dos Programas
visando contribuir com a formulacao de politicas publicas e formagao profissional,

3. Ampliar e garantir a sustentabilidade institucional por meio da venda de produtos e
Servigos.

O principal objetivo é que a organizagdo se torne uma referéncia nacional em
desenvolvimento comunitario ¢ que seja um projeto multiplicavel. No entanto, ainda nao foi
possivel definir um periodo que se espera alcancar tais objetivos. Tem-se discutido ainda o
tempo de alcance destes objetivos a fim de estabelecer marcos para os objetivos alcancados e
perspectiva de sucesso.
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4.1.4. Valores Etico-Culturais

Os valores da Organizagao sdo dirigidos por uma metodologia chamada de Pedagogia
do Amor, que tem como base os direitos e valores humanos como o amor, a ética, a
solidariedade, a fraternidade, a esperanca, a alegria, a verdade, a paz e o respeito a natureza.
Esta metodologia é segmentada em atuagdes como seguem:

= Transmutagdo: onde se concebe a educacdo como instrumento de

transformagao pessoal e social;

= Didatica Amorosa: onde educador e educando sdo sujeitos da constru¢do do
conhecimento, transformando-se mutuamente;

= Simplicidade e Pratica: sdo a forma fisica de toda a aprendizagem.
4.1.5. Objetivos Corporativos

Os objetivos corporativos do Compartilhagdo (Quadro 6), recaem principalmente em
acoes de formacdo de quadro de profissionais dirigidos a: sistematizagdo da metodologia
pedagdgica e de gestdo social e capacitacdo externa de empresas e outras organizagdes atraves
de atividades de consultoria e a implantagdo de projetos auto-sustentaveis que alavanquem o
Compartilha¢do, minimizando a dependéncia de contribui¢do baseada em doacdes.

4.1.6. Analise das Forcas Competitivas

De acordo com o relatorio estratégico apresentado pela organizacao de 2004, observa-
se através da analise das 5 forcas de Porter (Figura 9) que o papel de compradores ¢
desempenhado pelos “clientes” e “beneficidrios”. Estes sdo representados respectivamente por
doadores pessoas fisica e juridica, e pelas pessoas em risco social.

Quadro 6: Quadro resumo dos objetivos corporativos apresentados pelo presidente do
Compartilhacao.

Objetivo Descricio Alvo
1) Consultoria externa Atuar como capacitador de iniciativas | Empresas, Orgaos
o . ~ nas areas de Responsabilidade Social | piblicos e OSCs
capacitagao, orientagao . L. ,
estratéeica e implantacio de corporativa ¢ voluntaria, através de
ro'etogs p ¢ cursos, elaboragdo de planejamento e
proJ implantagdo de projetos.
2)Auto-sustentabilidade Implantar projeto de negdcios que | Primario: (0]
Fabrica de brindes sociais: promovam a criagdo de receitas | Compartilhagio e a
’ destinadas a sustentagao do | Comunidade local.
Artesanato local; i a iaca .
’ Compartﬂhag:ao © sua am pliacao “M | Secundario: Governo
Agentes educacionais novos projetos. Capacitagdo e absorcio municipal
de mao-de-obra local, formacao R
. , Universidades,
profissional, estimulo ao
. Incubadoras e
empreendedorismo e o fomento de .
) . ) - Investidores
Iinvestimentos em projeto sociais
3) Sustentabilidade Social Elaboragdo de planos e implantacdo de | Compartilhacdo

estratégias que garantam a ampliacdo do
alcance do Compartilhacdo, tanto das
suas praticas como do seu publico. A
disseminacdo da metodologia aplicada
devera ser consolidada de forma a
garantir ao Compartilhagao 0

Atendimento  aos  principais
consumidores em tempo integral
durante 6 dias por semana;

Disseminagao da metodologia;

Ampliagdo do publico atendido;

Ampliacdo da equipe técnica

reconhecimento deste como referéncia
no cenario nacional.
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e (Concorrentes:

Neste mercado, definiu-se como concorrente as OSCIPs da area de educagdo, com
atuacdo no desenvolvimento comunitario.

No mercado em analise, a rivalidade ¢ medida pela disputa das organizagdes por
recursos materiais e financeiros, oriundos de empresas e pessoas fisicas, € por recursos
humanos, representados por voluntarios. Uma vez que a quantidade de concorrentes ¢ grande
neste mercado e os recursos sdo escassos, a intensidade da rivalidade € alta.

Neste mercado, existe uma alta barreira de saida emocional, relacionada com o
compromisso social assumido pela organizagdo com a comunidade beneficiaria de seus
servigos, além da sociedade como um todo.

novas OSCIPs da area
de educagio, atuando no VNOVOS
desenv. comunitario
Entrantes ..
ameaga de novos Inovagoes
Governo entrantes Tecnolégicas
Fornecedores Compradores
R Concorrentes R
Organizagdes do terceiro
* de alimentos setor.da Area da Clientes
* de combustivel educ em + doadores PJ ¢ PF
* de mat. escritorio poder de barganha| dege poder de barganh@ . \oluntarios
:;’llfn 13112(1; a'(,)r(il(()):mloglco de fornecedores de compradores Consumidores
« demais empresas e rivalidade dos + criangas/adolescentes
profissionais que concorrentes * familiares
vendem bens/servigos * comunidade local
ameaga de servigos
substitutos * OSCIPs de outras areas
de atuacdo
* outras organizagdes do
” Terceiro Setor
Substitutos « empresas de arte e
A cultura
* esportistas e clubes
« fundagdes

Figura 9: Analise setorial — modelo das cinco forgas. Adaptado de Porter (1985).
® Novos Entrantes:

Os novos entrantes sdo as novas OSCIPs da area de educagdo com atuagao no
desenvolvimento comunitario.

Como as barreiras de entrada neste mercado sdo pequenas (vide capitulo “Aspectos
Legais”), a intensidade da ameaga de novos entrantes ¢ alta. Em alguns casos, principalmente
para organizagdes ja estabelecidas no mercado, a intensidade desta forca ¢ minimizada pela
fidelizagdo de alguns doadores.

e Fornecedores:

Os fornecedores sdo as empresas e profissionais que vendem produtos e/ou servigos
para as institui¢des deste mercado, que serdo utilizados como insumos para o fornecimento de
seus proprios servigos. Sdo representados por:
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o Fornecedores de produtos alimenticios;

o Fornecedores de material de escritorio e de artigos de papelaria;
o Fornecedores de material odontoldgico;

o Fornecedores de material de construcao;

o Fornecedores de livros;

o Fornecedores de combustivel;

o Profissionais de varias areas de atuagao.

Normalmente, o poder de barganha dos fornecedores varia em funcdo de seu porte e
também do volume de compra envolvido. Entretanto, neste mercado, este poder de barganha ¢
minimizado pelo forte apelo emocional do servico realizado por estas organizacdes.
Freqiientemente, os compradores destas organizagdes se utilizam deste apelo como argumento
de negociacao.

e  Substitutos:

Neste mercado, os substitutos foram conceituados como todas aquelas organizagdes e
individuos que disputam pelos mesmos recursos financeiros ou materiais de empresas e
pessoas fisicas doadoras.

No caso da disputa por recursos de pessoas juridicas, a ameaca de substitutos ¢ ainda
mais alta, uma vez que as empresas possuem incentivos fiscais (deducdo no IR) mediante a
doacdo de recursos, independentemente da area para a qual contribua, seja ela: social, cultural,
esportes, entre outras. Isto aumenta sensivelmente o nimero de substitutos potenciais e,
conseqiientemente, o seu grau de ameaga.

e  Compradores:

Os compradores se subdividem basicamente em dois grandes grupos: clientes e
consumidores. A seguir, estes grupos serdo melhor definidos, no contexto do Terceiro Setor.

Clientes: no Terceiro Setor, sdo representados pelas empresas e pessoas fisicas que
doam recursos, bens ou servigos a estas instituigdes — doadores ¢ voluntarios. Nesta relagao,

para os clientes, a moeda de troca ¢ a satisfacdo de ter contribuido com a solu¢ao ou
diminuicao dos problemas sociais.

Consumidores: no Terceiro Setor, este termo nao ¢ apropriado pois ele ¢ associado ao
conceito de consumo, troca pecuniaria. Sendo assim, propde-se a substitui¢do do termo
consumidor por beneficiario para designar aquele que se beneficia do servigo prestado pelas
instituicdes deste mercado.

Os beneficiarios sao os individuos (criancas e adolescentes) em situagdo de risco
pessoal e social, seus familiares, bem como todos aqueles que se beneficiam dos servicos de
desenvolvimento comunitério prestados pelas organizagdes deste mercado.

Analisando a relag@o de instituicdes como o Compartilhagdo com seus compradores,
podemos observar que o poder de barganha varia em fungao do grupo analisado.

O poder de barganha de clientes como empresas doadoras ¢ alto, principalmente, em
funcdo da independéncia entre os servigos prestados pelas OSCIPs, daqueles prestados pelas
empresas doadoras. Esta forca se torna tdo mais alta quanto maior o percentual da
contribuicdo da empresa em relagdo ao montante de recursos obtidos pela OSCIP.
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Similarmente, o poder de barganha de voluntarios ¢ considerado alto, uma vez que ha
extrema dificuldade na manutencdo da continuidade de seu trabalho nas instituicoes e a
constante necessidade de convencimento e conscientizagao.

J4 a analise do poder de barganha dos beneficidrios destas OSCIPs permite observar
que, na verdade, este poder estd nas maos dos pais das criangas e adolescentes beneficiados, ja
que sdo eles quem decidem se seus filhos participardo do programa proposto pela
organizagdo. Observamos ainda que esta aprovagdo estd muito relacionada com a faixa etéria
do beneficiado. Quando a crianca encontra-se em idade pré-escolar, os pais normalmente
aceitam a participagdo de seu filho sem resisténcia, em fun¢do da conveniéncia de ter um
local para deixar seu filho enquanto trabalham. Quando a crianca cresce e, principalmente, no
caso de adolescentes, os pais costumam oferecer resisténcia a inscrigdo ou participagdo de seu
filho(a) no programa, pois a permanéncia desta crianca ou adolescente na institui¢do o impede
de obter um trabalho e, conseqiientemente, de aumentar a receita da familia. Entretanto, este
poder de barganha dos pais ¢ minimizado pela aplicagdo do ECA — Estatuto da Crianga e
Adolescente, utilizado pelas instituigdes em casos extremos, nos quais as criangas ou
adolescentes sdao impedidos pelos pais de freqiientar a escola.

e O Papel do Governo:

No Terceiro Setor, o Governo assume papéis € posicionamentos distintos, quer seja
como beneficidrio indireto dos servicos (papel de cliente), prestando servigos similares ou
complementares (papel de substituto) e também como agente regulador e normatizador das
acoes e abrangéncia das OSCIPs.

Estes diferentes papéis do Governo, em conjunto, refletem a fragilidade e ineficiéncia
historica do modelo de assisténcia social publica do Pais, caracterizado pela descontinuidade
de a¢des, freqlientemente vinculadas a programas estabelecidos por grupos partidarios no
exercicio do poder.

Desta forma, o modelo de assisténcia social brasileira vem, ao longo dos anos, sendo
enxertado por novas politicas e projetos que na pratica tem se mostrado indcuos na resolucao
dos pilares basicos da cidadania — educagdo e saude.

Cabe ao Governo, dentro deste contexto estrutural de nossa sociedade, se apropriar da
crescente mobilizagdo da Sociedade Civil, representada principalmente pelas OSCIPs e
empresas privadas, e delegar a estas fungdes constitucionalmente atribuidas ao Estado e,
assim, preencher lacunas derivadas da ineficiéncia e incapacidade do Poder Publico em suprir
as demandas sociais.

O papel de cliente do Governo no Terceiro Setor se configura quando ele cria
programas especificos, pelos quais as varias OSCIPs concorrem para a obtengdo de recursos.
Atua como regulador pois legisla, estabelecendo regras para a criagdo e operacdo das
institui¢oes deste setor.

O Governo também promove, muitas vezes por conveniéncia politica, programas
sociais que concorrem diretamente com projetos pré-existentes. Atualmente, o “Programa
Fome Zero” é um exemplo desta atuagdo do Governo como substituto, pois grande parte dos
antigos doadores de OSCIPs ja estabelecidas e que ndo participam deste programa do
Governo, estdo destinando seus recursos para ele, principalmente, devido a maior visibilidade
na midia deste programa. Conseqiientemente, atualmente, grande parte das OSCIPs estdo
encontrando sérios problemas na captacdo de recursos, tanto do setor privado, quanto do
proprio Governo.
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Presentemente, vem se tornando crescente o estabelecimento de parcerias entre
empresas do Terceiro Setor, empresas privadas e o Governo. As parcerias tendem a criar uma
sinergia entre estes diferentes setores. Cada um participa de acordo com sua capacidade e
expertise, buscando solugdes onde agdes individuais e pontuais seriam paliativas ou até
mesmo inviaveis.

Com base no modelo de Porter apresentado acima e constante no relatorio de
planejamento de 2004, conclui-se que neste mercado, com excecdo do “Poder de Barganha
dos Fornecedores”, todas as demais quatro for¢as competitivas sdo altas, caracterizando-se
como um mercado altamente competitivo.

As barreiras de entrada sdo baixas, enquanto as de saida sdo mais elevadas. Em
mercados com estas caracteristicas, tipicamente, os niveis de rentabilidade e retorno sio
baixos, enquanto o risco ¢ alto.

Entretanto, freqlientemente, observamos que o modelo das cinco forcas de Porter ndo ¢
suficiente para a defini¢do das melhores estratégias no Terceiro Setor. A analise combinada
das cinco forcas com as de: stakeholders, competéncias essenciais e cadeia de valor permitem
o estabelecimento de estratégias mais eficazes e duradouras neste mercado como a de
parcerias, forte tendéncia atual.

Além de promover a sinergia entre as competéncias essenciais de cada organizacao
envolvida, as parcerias freqiientemente evitam a duplicidade de esforgos investidos numa
mesma causa, tdo comum em agdes sociais.

A unido de esforcos entre os diferentes setores auxilia na obtengdo de melhores
retornos para os investimentos, pois normalmente confere escala suficiente ao programa ou
projeto para proporcionar o atingimento de resultados positivos que efetivamente mudam a
realidade do Pais, e ndo apenas conquistas pontuais, sem sustentabilidade ao longo do tempo.

4.1.7. Organizac¢io e Recursos Humanos

A organizagdo ndo governamental objeto do estudo de caso possuia o organograma
como apresentado na Figura 10. Esse era o organograma tradicional que privilegiava as
atividades internas voltadas a seus beneficiarios (Quadro 6).

Ao todo, o Compartilhacdo possui 15 colaboradores, distribuidos da seguinte forma:
= | presidente
= 2 gerentes
= | coordenador pedagogico
= 8 educadores
= 2 administrativos
= | motorista

O Compartilhagdo ndo possui politica de carreira ou salarial, pois a mao-de-obra
remunerada que atua nas atividades da instituicdo ¢ cooperada e o presidente presta servigo
voluntario, segundo seu estatuto e as condicdes legais que regem a sua qualificacdo como
utilidade publica federal, de assisténcia social municipal, estadual ¢ federal ¢ o CEBAS —
Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia Social. Essas qualificacdes garantem
beneficios fiscais como isengdo de contribuicdo de INSS (Instituto Nacional de Seguridade
Social) patronal, imposto de renda de pessoa juridica, ICMS — Imposto sob Circulagdo de
Mercadorias e Servicos e ISS — Imposto Sob Servigos.

52



Quadro 7: As principais fungdes desempenhadas pelo Compartilhagao

Processo Pedagogico

desenvolvimento social (cultura, ambiente,
conhecimento)

Relacionamento  com | Manutengdo de contato para comunicac¢ao A
. s . Presidéncia
Parceiros e desenvolvimento de parcerias
- . . Geréncia de
Defini¢do e implantacdo de processos de ~
Educacao e

Cultura, Saude e

Meio Ambiente.

A titulo de beneficios aos colaboradores, o Compartilhacdo concede alimentagdo no
local de trabalho e transporte: centro da cidade — Compartilhacdao — centro da cidade.

E como capacitagdo, o Compartilhagdo investe macicamente na capacitagdo de sua
equipe interna. No total, durante o ano de 2004, foram realizadas 170 horas de treinamento e
2005, 150 horas nas mais diversas especialidades.

4.1.8. Organograma Revisado — Estratégia focada nas Parcerias

Como resultado da priorizagdo na formagdo das parcerias, o Compartilhacio
reformulou todo sua estrutura organizacional destacando func¢des de relacionamento externo
(Figura 11). Originalmente, no planejamento de 2004, o Compartilhacdo havia previsto
mudangas na estrutura organizacional da instituicdo de forma que contemplasse um novo
paradigma de relacionamento com o mercado, principalmente no nivel de relacionamento
com empresas € outras organizagdes do terceiro setor. Presumiu-se uma estrutura especifica
para o planejamento de parcerias que daria sustentacdo as agdes de relacionamento.

PRESIDENCIA

GER. _
EDUCAGAO
E CULTURA

GER.
SAUDE E
MEIO AMBIENTE

GER._
GERAGAO
DE RENDA

GER. DESENV.
INSTITUCIONAL

Coord.
Pedagdgico
Educacao
Complementar

Coord.
Pedagogico
Educacao
Infantil

Assistente
Social

Figura 10: Organograma do Compartilhacao.
Mais detalhadamente, destacam-se os principais pontos do planejamento de 2004
original:

. Relacionamento com Empresas — responsavel pela constru¢do de parcerias com
empresas, através de visitas para prospeccdo de novas parcerias e ampliagdo das existentes,
sendo ponto de interacdo no desenvolvimento de projetos/programas de Responsabilidade
Social corporativa junto as empresas parceiras. Esta fungdo também serd responsavel pela
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gestdo da comunicagdo com o publico alvo destes clientes intermediarios. Ressalta-se ainda o
papel importante desta fun¢do na captagdo de colaboradores, como capital humano para a
operacdo de fungdes que podem ser organizadas como projetos, ou seja, caracterizadas por
inicio, meio e fim. Por exemplo, planejamento anual de parcerias, elaboracdo de planos e
pecas de comunicagdo, aprimoramentos metodologicos e etc. Estes colaboradores podem ser
prospectados das empresas parceiras, institui¢gdes de ensino e banco de voluntarios.

PRESIDENCIA

GER. GER. _ GER.
GERAGAO EDUCAGAO SAUDE E
DE RENDA E CULTURA MEIO AMBIENTE

GER. DESENV.
INSTITUCIONA

Coord.
Pedagodgico
Educacao
Complementar

Coord.
Pedagogico
Educacao
Infantil

Relacionamento
com
Empresas

Assistente
Social

Administragao
Operacional

Relacionamento

Desenvolvimentq
Metodoldgico

Gestdo Financeir,

com
Terceiro Setor

Planejamento
de

Parcerias

Figura 11: Organograma do Compartilhagdo Revista pelo planejamento de 2004.

. Relacionamento com Terceiro Setor — responsavel pela construcdo de parcerias
com organizagdes do Terceiro Setor, a fim de estabelecer canais de comunicacdo para adogao
da metodologia sistematizada pelo Compartilha¢do. Esta fung¢do serd responsavel pela
prospeccdo de oportunidades em desenvolvimento de programas de implantagdo da
metodologia, bem como pelo gerenciamento de sua implantacao.

. Planejamento de Parcerias — responsavel pela avaliagdo e elaboragdo de
carteiras de empresas e organizagdes do Terceiro Setor como potenciais parceiros, através da
avaliagdo de mercado, pesquisa sistematica de dados e pré contatos de levantamento de
oportunidades. Adicionalmente, serd responsavel pela agregagao, consolidagdo, formatacdo e
elaboracdo de material informativo para utilizagdo na gestdo de relacionamento com os
parceiros. Esta fun¢do também deverd realizar o levantamento de potenciais colaboradores
para desenvolvimento institucional, avaliando quadro de pessoal de empresas parceiras,
competéncias especificas em outras organizacdes do Terceiro Setor, quadro de formacgao
disciplinar em instituicdes de ensino, de forma que se tenha quadro que relacione as
competéncias, capacidades e localidades destes colaboradores.

. Desenvolvimento Metodologico — responsavel por elaborar processo de
sistematizacdo da metodologia aplicada no Compartilhacdo. Sera responsavel pela
consolidacdo do conhecimento desenvolvido internamente e também das informagdes de
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retorno vindas das organizacdes do Terceiro Setor onde a metodologia ¢ aplicada. Esta
funcdo tem a responsabilidade de monitorar e gerir o processo de implantagdo da
metodologia, avaliando suas potencialidades e internalizando necessidades verificadas como
relevantes para o aprimoramento do material.

. Administragdo Operacional — responsavel pela operacdo das atividades de
apoio do Compartilhacdo, como motoristas, servicos gerais, manutencdo de facilidades e
instalagdes, abastecimento e transporte dos beneficiarios. Esta fungdo ndo tem alteragdo
significativa.

. Gestdo Financeira — responsavel por gerir os recursos financeiros do
Compartilha¢do garantindo o fluxo de pagamentos, manuten¢do de capital de giro, gestdo de
fundo de caixa, planejamento financeiro de projetos.

Segundo o principal executivo da organizagdo, o presidente, essa nova estrutura nio
foi implementada por incapacidade profissional nos quadros internos para levar a efeito
tamanha mudanca corporativa.

4.1.9. Principais Parcerias Desenvolvidas ao Longo do Tempo
] Fundagcdao ABRINQ;
. Intelig Telecomunicacoes Ltda.
= Mundo Verde;
= Portal dos Voluntarios;
= Tocando a Gente se Entende;
" Ragazzinet.it;
. SEOP — Servigos de Educacao e Organizag¢ao Popular;
. Casa do Cliente — Comunicacdo e Marketing;
. Tecmaran;
. Bdestino — Bom Destino de Teresopolis;

. FESO — Fundagdo Educacional Serra dos Orgios;

Ll TereNet — Servicos de Internet;

= Ministério da Justica;

= Governo do Estado do Rio de Janeiro;

Ll BNDES — Banco de Desenvolvimento Econémico e Social;

= Petrobras Distribuidora S.A.;

. Instituto Desiderata;

. CRT - concessionaria de rodovias
4.1.10. Processos Internos e a Enfase ao Relacionamento

Originalmente, o fluxograma dos processos internos refletia uma organizagdo que nao
focava o desenvolvimento de parcerias através de acdes e organizacdes especificas voltadas
ao gerenciamento do relacionamento externo. Essas funcdes eram desempenhadas de alguma
forma também pelas mesmas pessoas e profissionais que desempenhavam atividades de
atendimento aos beneficidrios (Figura 12).
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Decisoes Estratégicas
*Captagao de recursos financeiros;
*Parcerias e aliangas
*Convénios com outras ONG's;

*Convénios com Governo e Iniciativa Privada
A

Decisodes Internas
Definigao dos projetos sociais;
*Planejamento dos projetos sociais;
*Controle Financeiro (fluxo de caixa,

Cobranga, Pagamentos
7'}

A

Recursos Processos Produtivos Doagoes
*Colaboradores >
*Voluntarios +Elaboragao das atividades pedagégicas; .
*Terceirizados *Implantagéo dos atividades pedagdgicas; Comunldade
*Outra®NGs
Parceiros »| *Monitoramento das atividades pedagdgicas; »>
Servigos

Colaboragdes

Figura 12: fluxograma original do Compartilhacao.

O Compartilhacdo enfrenta sério problema na gestdo financeira, pois ndo possui um
planejamento financeiro aplicado que seja capaz de balancear as saidas, entradas, previsdes de
caixa e fundo de caixa aliado com or¢amentos de captagdo, que possibilitem aplicacdo mais
uniforme de recursos nas suas operagdes. Desta forma, vé-se obrigado a, eventualmente,
paralisar alguma atividade ou diminuir a abrangéncia do atendimento a comunidade. Assim,
fragiliza sua credibilidade junto aquela comunidade e de forma circular a seus parceiros que
balizam seus investimentos nos programas desenvolvidos pelo Compartilhagdo. Nestes
ultimos anos os investimentos em imodveis e instalacdes foram demasiado grandes pela
necessidade da implantagdo dos processos pedagdgicos, que constam desde refeitorios, salas
de estudo até espagos para as oficinas culturais (teatro, artesanato, arte, etc).

Mais adiante, em 2004 / 2005, o Compartilhagdo revisa seus processos internos, como
previsto no relatério de planejamento 2004, para adequar algumas atividades e dedicar-se
mais ao gerenciamento dos investidores (Figura 13).

4.1.11. As Parcerias e os Impactos na Composicao Financeira

A revisdo no processo da organizacdo que priorizou a formag¢dao e manutengdo de
parcerias prevista no relatdrio de planejamento de 2004 apontava para um crescimento
sustentado das receitas ja em 2005 (Figura 14). O que foi observado de fato, apds analises dos
balancos contabeis e registros financeiros da organizacdo, observou uma elevagao
proporcional na participacao das contribui¢des tanto de pessoas juridicas como fisicas (Figura
15). Mais adiante, se observa que existe uma relacdo positiva entre a participagdo de
contribui¢des de empresas e pessoas fisicas em fung¢do do engajamento e identificacdo dos
funcionarios com as agdes desempenhadas pelo Compartilhacao.

Em 2002

No inicio de 2002 uma grande empresa de telecomunicagdes inicia uma parceria com
o Compartilhacdo em que se compromete a repassar mensalmente o valor de R$20.000 a
titulo de doagdo. Essa parceria se prolonga por todo o ano de 2002 (grafico 4) correspondendo
a cerca de 40% da receita total. O relacionamento observado iniciou em 2001 com alto teor
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caritativo e de sindrome de gratidao. No entanto, em 2002 observa-se um maior entendimento
e confiangca mutua sobre as cooperagdes possiveis, onde ambas as organizagdes possuem alto

Decisées Estratégicas
eCaptacdo de recursos financeiros;
eParcerias e aliangas
e«Convénios com outras ONG ’s;
eConvénios com Governo e Iniciativa Privada

Decisoes Internas
«Definicdo dos projetos sociais;
sPlanejamento dos projetos sociais;
«Controle Financeiro (fluxo de caixa,
Cobranga, Pagamentos

Relacionamento

Doacdes
‘ Processos de Processos Produtivo:
-Colabora.dores Relacionamento com eElaboracdo das
sV/oluntarios Parceiros ivi bgicas;

e g atividades pedagdgicas;| .
sTerceirizados «Comunicagio com Implantacio; Comunidade
Outra©ONGs Parceiros; B !

: Recursos Desenvolvimento de oIVI_o_nltoramentodas
sParceiros parcerias atividades;

Servigos

Colaboragdes

Figura 13: Fluxograma revisado pelo planejamento de 2004 do Compartilhagao.

grau de coincidéncia de missdo e valores por conta, principalmente, das atividades
promovidas no programa de responsabilidade social empresarial (RSE) da empresa. Esse
programa tinha como institui¢do de referéncia o Compartilhagao.

Cenarios de Receitas (R$ x 1000)
Planejamento de 2004 - periodo 1998 - 2014
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Figura 14: Cenarios de receitas previstas no planejamento de 2004.

Um efeito colateral importante observado no relacionamento intenso promovido entre
o Compartilhacdo e a empresa, foi a divulgacdo e o conseqiiente engajamento de muitos
funcionarios como doadores regulares (doagdes pessoas fisicas), chamados de padrinhos ou
socios contribuintes. Essa contribuicdo teve grande impacto na receita total da instituicdo,
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correspondendo a quase 60% da receita total. O relacionamento com pessoas em toda as areas
da empresa permitiu o alinhamento de expectativas de desempenho explicito interorganizacao
e um grande nivel de aprendizado informal. Os funcionarios da empresa tinham a
oportunidade de envolvimento direto no relacionamento com o Compartilhagao.

Em 2003

Em 2003 quando essa empresa, passando por problemas de relacionamento politico
entre seus acionistas, decide interromper os repasses para o Compartilhagao, o que acarreta na
queda de quase 50% da contribui¢@o pessoa juridica em 2003.

Histdorico da Composicao de Receitas (%)
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B Doagdes Pessoas Fisicas B Doagdes Pessoas Juridicas
O Projetos Governamentais B Produtos e Servigos (produgdo Prépria)

Figura 15: Historico da composicdo de receitas. Fonte: balancos contdbeis e demonstrativos
de resultados do Compartilhagao.

A evolucao do ativo estacionou nos anos de 2004 ¢ 2005 em func¢ao da reestruturagao
e mudanca de prioridades da organizagao (Figura 16).

4.1.12. Gestao das parcerias com empresas

Em entrevista com o principal executivo da organizagdo, o Compartilhagdo, este
afirma que estabeleceu fortes lagos com a empresa parceira, pois ja promovia a troca de
competéncias e tinham entre as organizagdes um nivel de relacionamento pessoal intenso,
verificado inclusive na participacdo de funcionarios em comemoragdes, eventos e festejos na
sede do Compartilhacdo e vice-versa. A equipe do Compartilhagdo era constantemente
convidada para participar de eventos internos a empresa de forma a confraternizar conquistas
e compartilhar emogdes. “Constantemente éramos chamados pelo pessoal da [empresa] para
participarmos de suas comemoragdes e conquista como se fossemos colaboradores regulares,
empregados.” declara o presidente do Compartilhacao.
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Total do Ativo ao Longo dos Anos (R$ x 1000)
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Figura 16: Desempenho do ativo.

O Compartilhagdo tem anseios em desenvolver sua capacidade de producdo
metodoldgica, no entanto, depende de investimentos dirigidos aos desenvolvimento
institucional, o que ndo ¢ visto como uma boa aplicacio pela empresas, j4 que estas esperam
que seus recursos sejam diretamente aplicados nos beneficiarios da instituicao.

“Temos que fazer verdadeiros malabarismos com os recursos
captados, aplicando em atividades diretas e obter alguma sobra para
aplicacdo no desenvolvimento institucional, pois nossos parceiros nao
enxergam que para um bom e efetivo resultado na atividade social,
dependemos de desenvolvimento de competéncias. Considerando que
nossas contas devem ser publicas, e que fazemos questdo de prestar
contas de tudo que aplicamos, devido nosso nivel de transparéncia,
alguns investidores nao entendem a ‘sobra’ que houve para aplicagdo
interna na organizagdo [desenvolvimento institucional]”, diz o
presidente.

Mas essa empresa entendia e verificava de forma objetiva e clara que o
desenvolvimento de novas competéncias e a exceléncia no atendimento social dependia de
investimentos internos, o que demonstrava que a mentalidade da cooperagdo era dirigida a
parceria, a um maior entendimento e confianga mutua, onde ambas as organizagdes estavam
comprometidas com os beneficios sociais e institucionais pretendidos.

O nivel de integracdo das organizagdes permitia que a ONG desse orientagdes e
repassasse competéncias importantes a empresa para o desenvolvimento, principalmente, da
formac¢ao de cultura organizacional calcada em valores humanos e no processo de formagao
de lideres com capacidade de gestao baseada em principios de respeito aos colaboradores e de
incentivo a motivacdo e a criatividade. Pesquisas posteriores dentro da empresa mostraram
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que houve uma efetiva melhoria nos niveis de satisfacdo dos empregados contribuindo
consideravelmente para a melhoria do clima organizacional. O valor da cooperacdo era
explicito entre as organizagdes, pois a troca de recursos e competéncias estava aparente em
todos os niveis das organizacdes e incentivado em reunides internas de cada uma delas.

Em 2002, a empresa parceira do Compartilhagdo foi reconhecida através de um
prémio chamado “empresa cidadd™® do setor de telecomunicacdes, que através de um trabalho
conjunto e entrosado, permitiu que o projeto’ financiado pela empresa junto a ONG fosse
descrito em detalhes, onde o que se destacou foi a interacdo das organizagdes, o envolvimento
e investimento de ambas e, principalmente, o alto nivel de confianga entre as partes. Essa
confianga pode ser detectada, segundo o presidente e demais gestores, através das reunides
regulares (mensalmente) e mensagens sobre a inclusao de competéncias e novas metodologias
que estavam sendo tentadas para o processo de educacdo digital. Havia um consideravel
alinhamento estratégico entre as organizagdes retratado nesse prémio pois a categoria de agao
social, a educacdo para o publico especifico, criangas e jovens, mostrava que as organizagdes
tinham um entendimento comum sobre as prioridades da atuacao social.

No entanto, todos os gestores da ONG, inclusive o proprio presidente, destacaram a
fragilidade da estratégia deles em manter um tUnico parceiro empresarial estratégico. Pois,
mesmo os tantos pontos sinérgicos (Quadro 7) que foram estabelecidos por coincidéncia de
propositos sociais (educacdo, jovens e criangas) e aqueles construidos ao longo do tempo,
como a capacitacdo em voluntariado empresarial dado pela ONG a empresa ou a capacidade
de auditoria fiscal dado pela empresa a ONG nao foram suficientes para manter esta parceria.

Adicionalmente, a administracdo do relacionamento, em funcao de todas as interacoes
que havia entre as organizagdes, era encarada com muito profissionalismo e havia processos
especificos que garantiam a comunicac¢do entre a comunidade interna do Compartilhagao,
funciondrios e beneficiarios, ¢ a comunidade da empresa. Informes especificos e dirigidos ao
publico interno da empresa eram repassados pelo Compartilhacdo a area de comunicagdo
interna da empresa, como noticias sobre as operagdes da organizagdo, dia-a-dia de grupo de
beneficidrios (grupo infantil, criangas e jovens), atualizacdo de calenddrio de eventos,
apresentacao de prémios e projetos.

Quadro 8: Pontos estratégicos. Fonte: autor.

EMPRESAS ONG
Necessidade por programas de RSE Competéncia na gestio social
Disponibilidade de recursos Necessidade de captagdo de recursos
Capacidade de lideranca politica/econdmica Capacidade de lideranca politica/social

Necessidade de ferramentas de treinamento de | Disponibilidade de ambiente para treinamento

RH sobre cultura organizacional e ética
empresarial
Necessidade de agregar valor social & marca Capacidade de vincula¢do de imagem social

Capacidade de gerenciamento de Marketing e | Necessidade de promogdo de eventos e
Vendas divulgacdo de atuacdo

PROMOCAO DO BEM-ESTAR SOCIAL

% O nome exato do prémio foi omitido para evitar o reconhecimento por relagio da ONG.
7 Ampliacio do atendimento de jovens através de laboratério de inclusio digital.
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Mais recentemente o Compartilhacao aprimorou sua administracao de relacionamento
através da introducdo de metodologia de classificagdo e gestdo de relacionamento com
doadores fundamentada na conceito de CRM (Customer Relationship Management —
Gerenciamento do Relacionamento com Cliente ) (vide anexo 1%). Segundo o presidente da
organiza¢do e demais gestores, nunca o Compartilhacdo utilizou ferramentas tdo elaboradas
de gestdo de relacionamento com doadores como desta vez, mas o fez por questdes de
necessidade extrema, ja que seu fluxo de caixa ao final de 2004 estava bastante comprometido
e deficitario.

5. CONCLUSAO

Percebe-se que as aliangas intersetoriais sdo elementos que adicionam beneficios para
as organizacdes envolvidas e também para a sociedade como um todo, pois possibilitam a
ampliacdo da acdo e de programas sociais e conscientizacdo de publicos e cidaddos tdo
envolvidos com a estrutura corporativa e altamente competitiva. Como observado por Fischer,
Bose, Mendonga ef al. (2002, p. 5), o potencial das aliangas intersetoriais sdo enormes e pode
ser verificado no caso estudado, especialmente no item destacados por estes autores:

e  “Desenvolver capital humano, a partir de novas oportunidades de
treinamento e desenvolvimento.

e  Melhorar a eficiéncia operacional, reduzindo custos e melhorando o
processo para atuagdo social.

e Alcangar a inovagdo organizacional, operando em um ambiente com
desafios e oportunidades complexas, que demandam solugdes criativas.

e Aumentar o acesso aos recursos financeiros, materiais, técnicos e
administrativos, destacando-se a amplia¢ao da rede de relacionamentos.

e  Melhorar o acesso a informacgdo, o que inclui o aprendizado sobre as
pessoas e as comunidades, e pode resultar no aperfeicoamento dos servigos.

e Ampliar a capacidade de entregar produtos e servigos mais efetivos,
tanto na perspectiva das organizagdes aliadas quanto das populacdes e
comunidades atendidas pelas a¢des sociais.

e Aumentar a reputacdo e a credibilidade junto aos principais
stakeholders e individuos ou organizagdes, direta ou indiretamente
relacionados com a atuagdo social.

e Fortalecer a sociedade civil e os principios democraticos, um dos
objetivos principais do governo e de muitas organizagdes de Terceiro Setor,
mas que também se torna critico para os interesses de longo prazo das
empresas que compartilham as aliangas intersetoriais. “

Observa-se que o alinhamento entre a estruturagdo apresentada por Austin (2001) em
relagdo a formacdo e administragdo de parcerias ¢ coerente com a dindmica aplicada pela
ONG e os beneficios mutuos conquistados pelos aliados permitem uma ampliacdo de escopo
de atuagdo que sozinha, a ONG ndo alcangaria. No entanto, como Austin (2001) destaca ¢
necessario gerenciar um portfolio de sinergias conjuntamente com o parceiro ou com outros
parceiros que tragam competéncias, recursos, € interesses complementares.

Como objetivo do estudo, observa-se a potencialidade que as organizagdes nao
governamentais podem obter de seu relacionamento com as empresas, mas que

¥ Os nomes dos socios da lista foram apagados para nio haver divulgacdo nio dos contribuintes.

61



principalmente a gestdo adequada e profissional da parceria ¢ um ponto fundamental,
particularmente na prevencao em relagdo aos efeitos da vulnerabilidade deste tipo de parceria.
Pois apesar do relacionamento interpessoal ser um quesito importante na relagdo entre
organizagdes, ja que produz um maior nivel de confianga, ndo ¢ suficiente. O entendimento
das dinamicas dos parceiros, para ambas as partes, podera levar a ONG a prevenir-se contra
sobressaltos do parceiro empresarial, quando suas estruturas de gestdo modificam ou os
contextos financeiros e operacionais mudam.

Também se observa que a dependéncia da ONG a empresa ¢ um fator que deve ser
gerenciado e novas formas de parcerias através de novos parceiros ¢ financiadores deve ser
estimulado pela empresas. O Compartilhacdo demonstrou isso ao introduzir uma gestdo de
captagdo de recursos mais robusta, mesmo que esta voltada para pessoa fisica formada
principalmente pelo grupo de funcionarios da empresa parceira, que um dia terminou o
relacionamento. Este dado inclusive revela que a comunicagdo com publicos internos as
empresas permite garantir e até aumentar o comprometimento das pessoas com programas €
acdes sociais, quando estas entendem o valor das acdes e se sentem comprometidas e
observam que sua capacidade de contribui¢do vai além oferecida pela empresa que trabalha.
Pois se sentem estimuladas.

5.1. Proposicao para novas pesquisas

Como possibilidade de estudos futuros, espera-se que este projeto possa estimular
pesquisas para evidenciar pontos acerca de estratégias organizacionais cuja relevancia para as
organizagdes do terceiro setor ainda sdo negligenciados, ou por desconhecimento ou por
conservadorismo. Citam-se abaixo alguns pontos especificos sobre possiveis investigacdes em
pesquisas dirigidas:

e Identificar o nivel de utilizagcdo de tecnologias de gestao pelas organizagdes do terceiro
setor;

e  Identificar a eficicia da utilizacdo de estratégias de captacdo de recursos baseadas em
apelos filantropicos assistencialistas;

e  Estabelecer modelos e apresentar evidéncias sobre a pratica eficaz da construgdo de
elos sinérgicos entre cadeias de valor de empresas e organizagdes do terceiro setor;

e Apresentar evidéncias sobre a eficdcia na aplicagdo de estratégias de captagdo de
recursos baseada na integragdo das cadeias de valor e a aplicacdo do marketing para causas
sociais;

Assim, novas ferramentas e pesquisas em administracdo poderdo se agregar ao

arcabouco de possibilidades para que o novo modelo de gestor de ONG possa langar mao para
o desafio de administrar organizagdes sem fins lucrativos.
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ANEXO
A - Plano de Captacao de recursos — Curtissimo Prazo
Clube de socios e padrinhos

Objetivo

Aumentar a arrecadacdo a partir da garantia de contribui¢do, aumento da freqiiéncia de
contribuicdo e, de forma secundaria alavancar novos socios. Também se busca aumentar
contribui¢do média dos sécios.

Coleta de dados

Os dados considerados referem-se a base de cadastro dos socios do Compartilhagao.
Os dados compreendem informagdes sobre numero de cadastro’, nome dos contribuintes'’,
forma de pagamento (boleto, deposito, doacdo direta) e pagamentos realizados por més.
Foram considerados 12 meses, de julho de 2004 a junho de 2005, atualizados com os dados de
cobranca até 19 de maio de 2005.

Limpeza de dados

. . ~ .. 11

Os dados coletados estavam em planilhas separadas e com organizacdes distintas .
Assim os dados foram formatados e consolidados numa Unica planilha a fim de se formar uma
base dados como massa critica e consistente para analise posterior.

Padrdes e relacionamentos

Uma vez com os dados formatados e tabulados, procedeu-se com a verificagdo de
possiveis relagdes entre os diversos dados, tanto de forma discreta como intrinseca. Os dados
discretos referem-se principalmente aos valores absolutos de cobranca. Os dados intrinsecos
referem-se aos dados sobre freqiiéncia de pagamento e periodos de pagamentos.

Focando a freqiiéncia de contribui¢do, supde-se que sOcios com contribui¢des
constantes sdo mais interessantes e desejaveis que aqueles com contribuigdes esporadicas,
mesmo que representem somas altas. Estes ultimos sdo fruto de reagdo impulsiva, ou
disponibilidade sazonal de recursos, o que dificulta a gestdo financeira e operacional do
Compartilhagao.

Percebe-se uma relagao entre a freqiiéncia de contribuicdo ao longo de um periodo,
p.e. 12 meses, e a freqiiéncia de contribui¢do nos tltimos meses deste periodo. Esta relacao
permite, considerar todo o universo de contribuintes com peso destacado para aqueles com
contribui¢des mais recentes. Convencionou-se chamar esta relagdo assim conceituada de
freqiiéncia-identidade (freg-ident). Ou seja, numero que relaciona as freqiiéncias totais com
as mais recentes, qualificando o contribuinte segundo esta rela¢do"*. A relagio estabelecida
indica que contribui¢des mais recentes, p.e. ultimos 6 meses, eleva significativamente os

? Os nameros sdo daqueles com boleto de pgmto. Foram atribuidos numeragio tinica para os registros sem
numeros de identificacio.

1% Alguns registros apresentam dois nomes.

' As planilhas de 2004 tém padrinhos e sécios numa unica planilha e 2005 constam em planilhas distintas.
120 relacionamento entre estas freqiiéncias de contribuigdo é regido pela fungéo f(x)=x"2+ax, onde x é a
freqiiéncia de contribuigdo recente e “a” a freqiiéncia de contribuigdo no periodo anterior.
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valores da freq-ident, e vice-versa. Assim quanto maior o valor da freqiiéncia-identidade
significa que maiores contribuicdes foram realizadas mais recentemente.

Observa-se que na situacdo extrema, a freqiiéncia-identidade 72 significa que houve
contribuicdo ao longo de todo periodo, inclusive o mais recente. E em caso inverso,
independente das contribui¢des feitas ao longo do periodo 2° semestre de 2004, o valor da
freqiiéncia-identidade ¢ expressivamente menor para valores pequenos de contribuigdes
ocorridas no 1° semestre de 2005.

Tab de Frequéncias-ldentidade

10 sem 2005- nimero de contribuicdes

0 1 2 3 4 5 6

0 0 1 4 9 16 25 36

e 1 0 2 6 12 20 30 42
3.9 2 0 3 8 15 24 35 48
&35 3 0 4 10 18 28 40 54
ESR 4 0 5 12 21 32 45 60
» £ E 5 0 6 14 24 36 50 66
Q238 6 0 7 16 27 40 55 72

Analise

A partir das relagdes observadas e padrdes de relacionamento estabelecidos, ¢ possivel
aplica-los aos dados constantes da base de sdcios. Observa-se que, para sdcios com freg-ident
acima de 16 inclusive, reune-se a grande maioria das contribuigdes dos sécios. Para os
padrinhos, as faixas apresentam:

Classificagdo segundo a constancia no relacionamento
Total cont 12 Total cont 6
meses (R$) meses (R$)
o 9 T >=16 Classe A R$ 31.262,45| R$ 12.230,27
2 T @ *GE) o |6>x<16 Classe B R$ 9.463,19 | R$ 4.500,00
P32 R [<=6 Classe C R$ 13.153,09 | R 5.474,46
Para os sécios-contribuintes:
Classificagado segundo a constancia no relacionamento
Total cont 12 meses |Total cont 6 meses
(R$) (R$)
@ ¢ 3 >=16 Classe A R$ 16.510,76 | R$ 6.823,01
X T ‘qc: o [6>x<16 Classe B R$ 4.903,05 | R$ 2.286,54
C8L 2o Bl[<=6 Classe C R$ 5.636,53 | R$ 1.890,00

A faixa Classe A ¢ aquela composta por socios com maior freqiiéncia de contribuigao,
logo com constancia e previsibilidade dos fundos. Este sao socios-padrinhos que sdao objeto
de acdes de retencdo e fidelizagdo, com eventual ampliagdo da freqiiéncia de contribui¢ao
para aqueles que estdo proximos ao limite inferior da faixa da freq-ident (>=16).

A faixa Classe B ¢ aquela que congrega os socios com relativa freqiiéncia de
contribuicdo, mas que devem ser objeto de acdes que retenham, ampliem e fidelizem os
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socios. A desatencdo destes socios levara fatalmente ao abandono ou pelo menos ao estado de

eventualidade de contribui¢do (ou baixo compromisso).

Finalmente, a Classe C refere-se aqueles socios que contribuem esporadicamente, de
baixo compromisso, ou mesmo que ja tenham abandonado o programa de contribuicdo. Para
estes, as agdes devem focar a melhoria de relacionamento ou mesmo a gestdo do desligamento
deste. De fato, o desligamento deve ser gerenciado a fim de ndo se ter uma propagacao de
desinformacao ou desentendimentos sobre a relacdo com a instituicdo que possa prejudicar

sua imagem.

Os valores de contribui¢do em funcdo dos valores de freq-ident para os padrinhos

destacam uma forte concentracdo nos nimeros de contribuigdes recentes (1° sem 2005) de 2,
3 e 4 associadas com os numeros de contribuicoes 4, 5 e 6 do 2° semestre de 2004.

PADRINHOS - Tab valores de acordo com a Frequéncias-ldentidade

10 sem 2005- niimero de contribui¢oes
10 sem 0 1 2 3 4 Total
0| R - |R 750 [ R 2.850 | R 1.950 [ R - | R$ R R$ 5.550
. w» 1| R 300 | R 3.310 | R - |R - |R - | R$ R R$ 3.610
S 0,3 2| R 748 | R - |R 2100 | R - |R 900 | R$ R R$ 3.748
QT 'f 3| R - _|R$ 900 [ R - | R - [R - |R$ R R 900
E g-g 4 R 1.350 | R$ - [R 2715(R 4.048 | R 3.750 | R$ R R$ 11.863
»w EE 5| R 2.048 | R$ - |R 2.698 | R 5.548 [ R 1.350 | R$ R R$ 11.643
QES 6] R 898 | R$ - [R - |R$ 10.867 [ R 4.800 | R$ R R$ 16.564
Total R 5.343 | R$ 4.960 | R 10.363 | R$ 22.412 | R 10.800 | R$ R

Os padrinhos tém potencial de receita até o final de 2005 (jul-dez) de R$58.000 cheio,
ou seja, se todos aqueles que contribuiram recentemente (jan-jul) contribuirem regularmente

no resto do ano. A frente sdo propostas agdes para perseguicio desta meta.

O valor total em potencial ndo arrecadado com os padrinhos ao longo do periodo de 12

meses (jul/2004 a jun/2005) foi de aproximadamente R$83.0000.

CONTRIBUINTES - Tab valores de acordo com a Frequéncias-ldentidade

10 sem 2005- nimero de contribuigdes
10 sem 0 1 2 3 4 6|Total
0[ R - [R 80| R 1.620 | R 817 | R 1.000 | R R R 3.517
1R 1.490 | R - |R 60 [ R 50 [ R - |R R R 1.600
g 2 2|R 718 | R - [R 540 | R - [R 320 | R R R 1.577
2388 3[R - [R 590 | R 809 | R 948 | R - [R R R 2.347
ggg 4R 618 | R - [R 1.183 | R$  2.063 | R 1.098 | R R R 4.961
o gE 5[ R 186 | R 58 [ R 1.505 | R 2213 [ R 1.810 | R R R 5.772
Q28 6[ R 218 | R - [R 1.236 | R 1.816 | R 4.008 | R R R 7.271
Total R 3.229 [R 728 | R 6.952 [R$ 7.907 | R 8.236 [ R R

Os sécios tém potencial de receita até o final de 2005 (jul-dez) de R$40.000 cheio, ou

seja, se todos aqueles que contribuiram recentemente (jan-jul) contribuirem regularmente no

resto do ano. A frente sdo propostas agdes para persegui¢do desta meta.

O valor total em potencial ndo arrecadado com os socios ao longo do periodo de 12

meses (jul/2004 a jun/2005) foi de aproximadamente R$48.0000.
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7. Plano de Ac¢ao

Os Padrinhos, presumidamente, possuem uma relacdo com suas contribuigdes de
forma mais comprometida e seu foco principal é a assisténcia a crianga que escolheu para
dirigir suas doagdes. Para os Socios, de forma diferente, assume-se que tém o foco no
desenvolvimento institucional sem um interesse especifico em apenas uma crianca. Com isto
em mente coloca-se:

Padrinhos

Os padrinhos se dividem em 3 subcategorias: a. regular — aquele que vem mantendo a
sua contribuicdo més a més; b. mediano — continua contribuindo, mas tem menor
regularidade; c¢. ausente — o padrinho que, se j4 ndo deixou de contribuir, esta prestes a faze-
lo. O processo de comunicagdo ¢ o mesmo para as trés categorias, no entanto, os objetivos
voltados para cada um serdo diferenciados ao longo da mensagem. Para o Padrinho A o
objetivo ¢ de manté-lo motivado e ativo em suas contribuigdes, se possivel trazendo novos
padrinhos. No caso do Padrinho B o objetivo € o de em primeiro lugar, fazer com que suas
contribui¢cdes sejam regulares, para depois trabalha-lo como o A. Para os Padrinhos C, o
objetivo da comunicacao sera principalmente trazé-los de volta. A comunicagdo seré dirigida
ressaltando a importancia da sua manutenc¢do e regularidade desta contribui¢do. Destaca-se
aqui uma relagdo proxima com o Compartilha¢do, ndo somente com a crianga, de forma a
ressaltar que sua contribuicdo toma parte de uma atuacdo integrada que ¢ viabilizada através
da gestdio do Compartilhagdo. Além das informagdes repassadas através de relatorios
trimestrais'> sobre as criangas, também devem ser enviadas mensagens em 4 momentos:

. 1° - mala direta'* com mensagem personalizada e personificada sobre as
realizagcoes, desafios atuais e futuros da instituicdo na “voz/escrita” do afilhado.
Destacaria, além da importancia e do valor do seu apoio, a abertura e o encorajamento
para a captagdo de novos padrinhos e/ou socios;

o 2° - telefonema e/ou mensagem de voz refor¢ando a mala direta
apresentando as atividades, resultados e desafios. Também serad feita uma pequena
pesquisa com no maximo 3 perguntas que investigardo sutilmente o que leva o
padrinho a contribuir, ou deixar de contribuir, com o Compartilhagdo. E, finalmente, o
encorajamento para indicacdo de 2 pessoas proximas que possam ser contatadas pelo
Compartilhacdo. Esta fase deve prever uma reincidéncia no contato a fim de coletar
novas informagdes ou para resgatar os contatos indicados;

o 3° - mala direta agradecendo a aten¢do e os contatos indicados
acrescentando informacoes resumidas sobre os resultados;

. 4° - manuten¢ao do relacionamento através do monitoramento das
interagdes com o Compartilhacdo (telefonemas, pagamentos, doacdes, visitagdes, etc.)
e comunicac¢oes com informagdes e incentivo a visitacao a instituicao.

Sécios

13 J4 realizado pelo Compartilhagdo e em pleno funcionamento.
' Correios ou e-mail
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Da mesma forma que os padrinhos, os Socios se subdividem em regulares, medianos
e ausentes seguindo o mesmo critério descrito acima. A diferenca ¢ que a relagdo do socio-
contribuinte ndo ¢ feita com uma crianga em particular, mas sim através da empatia gerada
entre o Compartilhacdo e esta pessoa fisica em algum momento anterior. A proposta de
comunicagdo para estes sOcios visa reaproxima-los emocionalmente fazendo com que se
tornem regulares em suas contribui¢cdes e, a0 mesmo tempo, lhes fornecer uma ferramenta de
acompanhamento das atividades, desafios e propostas futuras de trabalho do Compartilhag¢ao
— item que hoje o sdécio ndo recebe. As etapas de comunicacdo para os socios-contribuintes
sdo:

. 1° - mala direta com mensagem sobre as realizagdes, desafios atuais e
futuros da instituicdo na “voz/escrita” do Compartilhacdo (criancas, educadores e
demais funciondarios). Agradecimento pelas contribui¢des passadas e feedback sobre
as atividades desenvolvidas;

o 2° - telefonema e/ou mensagem de voz refor¢ando a mala direta
apresentando as atividades, resultados e desafios. Também serd feita uma pequena
pesquisa com no maximo 3 perguntas que investigardo sutilmente o que leva o socio a
contribuir, ou deixar de contribuir, com o Compartilhagdo. E, finalmente, o
encorajamento para indicacdo de 2 pessoas proximas que possam ser contatadas pelo
Compartilhacdo. Esta fase deve prever uma reincidéncia no contato a fim de coletar
novas informagdes ou para resgatar os contatos indicados;

o 3° - manuten¢do do relacionamento enviando junto ao boleto bancario
para pagamento uma breve newsletter;

. 4° - manuten¢ao do relacionamento através do monitoramento das
interagdes com o Compartilhacdo (telefonemas, pagamentos, doacdes, visitagdes, etc.)
e comunicacgoes com informagdes e incentivo a visitacao a instituicao.

Apesar de as agdes se parecerem para socios e padrinhos, os conteudos das mensagens
deverdo ser diferentes em funcdo do tipo de relacionamento estabelecido. O quarto item,
porém, ¢ um item geral que visa monitorar relacionamento € que ndo pressupde uma
comunica¢do direta, mas sim uma cultura de acompanhamento para futuras averiguagdes
cruzadas.
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LISTA de Sdcios Padrinhos

Freq Ident
. (Freq6 X
N° SOCIO Freql2)
284 40
339 40
316 40
203 36
342 32
212 32
292 32
275 27
227 27
204 27
311 27
268 27
228 27
200 27
267 24
277 24
10 24
243 24
343 24
340 21
321 21
201 14
229 14
308 12
334 9
325 9
335 9
346 9
68 8
232 4
347 4
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348
330
329
328
349
236
345
350
338
337
344
341
320
270
261
230
221

217
214
210
209
208
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LISTA de Sdocios Contribuintes

) Freq Ident
N° SOCIO (Freq6 X Freq12)
272 40
23 40
315 40
313 40
07 40
87 40
27 40
322 36
317 36
342 36
256 32
326 32
30 32
220 27
310 27
303 27
85 27
59 27
235 24
306 24
08 24
109 24
73 24
282 24
330 24
97 24
98 24
293 21
247 21
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21

18
18
18
16
16
16
16
16
14
14
14
14
12
12
12
12
12
12
12
12
10
10
10

102
46

05

69
368
219
332

21

207

286

297
15
95

280
337

52
45

25

44
06
83

74
343
29
999
347
32

104
257
271
354
358

16
340
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359
333
361
362
363
364
365
360
366
47
274
341
367
353
339
01

02

13
37

41

43
48
61

205
211
218
222
223
226
233
234
236
237
244
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249
250
251
252
253
254
255
258
273
276
278
279
281
283
285
290
294
298
300
301
304
305
307
312
314
319
323
327
328
329
331

334
335
336
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338
344
345
346
348
349
350
351
352
355
356
357
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GRAFICO 1 - CARACTERIZACAO DAS CONTRIBUICOES DOS SOCIOS-CONTRIBUINTES

R$ 2.400

R$ 2.200 |

R$ 2.000 -

R$ 1.800

R$ 1.600

R$ 1.400

R$ 1.200

R$ 1.000

R$ 800

R$ 600 -

R$ 400 -

R$ 200

R$ 0

CARACTERIZACAO DAS CONTRIBUICOES DOS SOCIOS-CONTRIBUINTES
Relagéo entre o Total Contribuido em 12 meses

e a Frequencia Identidade

freg-ident

—o— Freq_ldent (Freq6 X Freq12)
= Polinémio (Freq_ldent (Freq6 X Freq12))
¢
ﬁserva—se uma tendéncia de alta para
Nesta faixa existe frequéncias maiores de contribuigdo. Este
/Nesta faixa ndo '\ tendéncia de alta. mas relacionamento pode ser melhorado para
f s&o apresentados e i aumentar a sustentagéo, pois estes fizeram
niveis de e EE contrib recentes. Aplicagéo de acdes de
|| fidelizag&o 2bap|)qdogno EEh) retencdo e aumento da freq de contrib. na
consistentes. ke baixa‘ frequencia extremidade inferior. Na extremidade
Tende ao ze contribui éqo superior a acao seria de retengao e
[labandono, a —_— Aggo B indicagédo de novos contribuintes ou
eventualidade. retengé6 e ampliagdo conversao para socio-padrinhos. /
H A‘%é?' com menor da frequencia de
prioridade que as contribuigdo
outras faixas, € /
ivde reconquista, -~
retencéo e
) ampliagéo. N
o ¢
b W \)
3 1
« 4 3
$
>
0 2 4 10 12 14 16 18 20 22 24 26 28 30 32 34 36 38 40 42

44

83



GRAFICO 2 - CARACTERIZACAO DAS CONTRIBUICOES DOS SOCIOS-PADRINHOS
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GRAFICO 3 - COMPORTAMENTO DAS FREQUENCIAS DE CONTRIBUICOES EM FUNCAO DAS CONTRIBUICOES RECENTES.
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