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    O DESAFIO DA SUSTENTABILIDADE




    Quando recebemos o convite do Tozzi para prefaciar sua nova publicação, fomos investidos de tamanho entusiasmo que não nos demos conta da enorme responsabilidade que estávamos assumindo.




    Responsabilidade não só pelo fato de apresentar a obra de um dos mais competentes e reconhecidos mestres em Administração para organizações do terceiro setor brasileiro, como pela relevância do tema desta publicação, que destaca e aprofunda um dos assuntos tratados em outra obra desse mesmo autor, sobre o qual aqui queremos nos debruçar.




    Em sua publicação anterior, S.O.S. da ONG – Guia de gestão para organizações do terceiro setor, José Alberto Tozzi asseverava que uma das principais características das organizações é o financiamento de sua sobrevivência, e que, para superar esse desafio, a captação de recursos no Brasil precisaria derrubar algumas barreiras que impedem seu desenvolvimento. Concordamos.




    A cultura do “coitadismo” como meio de sensibilizar doadores ainda é bastante presente nas práticas das organizações sociais.




    O preconceito que muitas ONGs demonstram quanto ao uso de modernas e legítimas técnicas de comunicação estratégica e marketing se mantém, limitando as suas possibilidades de mobilização de recursos.




    A administração eficaz do tempo – o recurso mais precioso e insubstituível de qualquer organização – muitas vezes parece estar presente apenas nos planos escritos, e nem sempre é praticada de maneira adequada na hora da execução dos projetos.




    O uso racional, planejado e pragmático das redes sociais e meios de interação virtual com os doadores individuais ainda é pouco ou mal explorado, restringindo significativamente o potencial desse importante meio de obtenção de recursos.




    A dependência excessiva dos recursos públicos para financiar o custeio das organizações e as “verbas carimbadas” ofertadas pelo setor privado são também limitadores que comprometem a sustentabilidade da organização, na medida em que diminuem a autonomia da entidade na execução de seus projetos.




    Portanto, se essa lista de coisas é real, ou ao menos parte dela, quais são suas consequências? Vejamos: se você trabalha em uma OSC que precisa captar recursos para manter suas atividades, mas percebe que seus esforços geram resultados insuficientes; se ano após ano, sua organização precisa crescer e cumprir metas, mas parece que você está sempre correndo muito e que nunca chega lá, talvez seja a hora de repensar suas estratégias e rever sua atuação como gestor de uma entidade social.




    Isso implica também mudanças no modelo mental dos gestores das ONGs – o que Peter Drucker, escritor e consultor austríaco, considerado o pai da Administração moderna, chamava de “gestores manuais” para “gestores do conhecimento” –, evoluindo de uma condição ainda muito deficiente de gerenciar as organizações do terceiro setor, precária, retrógrada, centrada na falta e na carência de recursos, para outro patamar, em que o conhecimento e o método de gestão estejam calcados na abundância de possibilidades existentes na cadeia de valor do setor social e nas potencialidades que cada organização tem para se manter financeiramente e sustentar a sua causa e o seu desenvolvimento.




    A pergunta que se deve fazer, então, é a seguinte: Se você pudesse mudar alguma coisa no modo como gerencia e administra o modelo de sustentabilidade da sua organização, seria o quê? Uma segunda pergunta talvez seja ainda mais importante: Como promover essas mudanças?




    São questões que a publicação de José Alberto Tozzi busca responder, provocando o leitor a refletir sobre o grau de dependência da entidade em relação aos seus financiadores públicos e privados, orientando-o sobre como identificar quais são os pontos relevantes na organização objeto de mudança, e, especialmente, como operar essas mudanças.




    O desafio, portanto, está na atualização dos meios, das práticas e dos métodos de busca pela sustentabilidade das organizações a partir da revisão dos conceitos e preconceitos ainda presentes no setor social; e, em contrapartida, no investimento de empresas, governo e doadores individuais no desenvolvimento institucional das entidades, nas suas boas práticas de sustentabilidade, tendo em vista que a sociedade não é composta somente por ONGs, mas também por indivíduos, organizações do primeiro setor (Estado) e do segundo setor (Mercado).




    É nesse sentido que o livro ONG Sustentável – O guia para organizações do terceiro setor economicamente prósperas propõe um verdadeiro método de transformação do processo de captação de recursos em um processo lógico, estratégico e fácil, ilustrado por situações do dia a dia descritas por Tozzi, em uma linguagem simples e objetiva que nos desafia à mudança de mentalidade, visão e atitude perante a sociedade em que vivemos. Uma obra obrigatória para qualquer gestor, de qualquer nível.




    Fundação Salvador Arena
São Bernardo do Campo, junho de 2017.
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    Em todas as minhas publicações, faço questão de esclarecer a terminologia utilizada em decorrência da grande confusão quanto à identificação das entidades do terceiro setor no Brasil.




    TERMINOLOGIA




    O terceiro setor possui várias terminologias para identificar uma entidade. Segundo o Código Civil Brasileiro, há as seguintes terminologias legais referentes a uma entidade sem fins lucrativos: associações e fundações.




    TÍTULOS, QUALIFICAÇÕES E REGISTROS




    Uma entidade sem fins lucrativos, associação ou fundação, que tenha como missão o interesse social, pode obter os principais diferenciais a seguir:




    » UPE e UPM – Utilidade Pública Estadual e Utilidade Pública Municipal.




    » OSCIP – Organização da Sociedade Civil de Interesse Público.




    » OS – Organização Social.




    » Cebas – Certificado de Entidade Beneficente de Assistência Social.




    Além dos nomes citados, uma entidade do terceiro setor pode adotar as seguintes denominações, que, apesar de não terem previsão legal, são usadas de maneira regular:




    » ONG – Organização Não Governamental.




    » OSC – Organização da Sociedade Civil.




    » OSFL – Organizações Sem Fins Lucrativos.




    » Instituto – nome fantasia de uma associação ou fundação.




    » Entidade – termo genérico.




    » Organização – termo genérico.




    » Filantrópica – entidades portadoras do Cebas que prestam serviços sociais nas áreas de saúde, educação e assistência social.




    Neste livro, foi escolhida a terminologia ONG, pois é a mais utilizada. Também serão mencionados os termos genéricos entidade e organização.




    APLICAÇÃO DOS CONCEITOS DO LIVRO




    Tenho consciência da heterogeneidade das entidades do terceiro setor. Por isso, todo o conteúdo deste livro foi elaborado para que você possa aplicar os conceitos a qualquer tipo de ONG, expandindo-os e detalhando-os para aquelas de maior porte e simplificando-os para as entidades pequenas e de estruturas mais simples.
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    Quando escrevi meu primeiro livro, S.O.S. da ONG: Guia de gestão para organizações do terceiro setor, mencionei grande parte de minha trajetória profissional, quando fiz opções e evoluções daquilo que pretendia – tanto para minha vida como para minhas descobertas. Foi nesse livro, também, que tratei das melhorias que entidades do terceiro setor deveriam adotar em processos de organização de gestão.




    Procuro, portanto, identificar no dia a dia do meu trabalho, situações e tendências que me inspiram a escrever e propor metodologias e mudanças, sempre pensando na profissionalização dos processos de gestão, visando à perenidade das organizações e mantendo seu trabalho social.




    Nesse percurso, venho percebendo uma evolução na gestão das ONGs. Porém, considero que essa tendência deve ser mais forte e consistente porque o mundo está mudando bem mais rápido, o que tem impactado as empresas e, por consequência, as entidades do terceiro setor.




    Agora, graças a uma nova visão em relação ao mundo, fico feliz de apresentar um estudo que considero uma grande evolução do primeiro livro: a discussão da sustentabilidade das ONGs. O motivo é simples: acredito ser fundamental pensar na mudança evolutiva que corre pela sociedade.




    E não é fácil seguir tal pensamento, pois, como diz o ditado, “Em time que está ganhando não se mexe”. Será que não se mexe mesmo? Na minha concepção, é preciso sempre projetar novos jogos, o futuro e os eventuais impactos que existirão no mundo.




    Minha ideia é tratar da visão do que pode se tornar o futuro do terceiro setor – e como devemos nos preparar e participar das transformações necessárias para a sustentabilidade dessas organizações no Brasil.




    Outra grande inspiração para escrever estas páginas partiu da filosofia oriental chamada Ikigai. Ela se divide em quatro quadrantes – paixão, missão, profissão e vocação – que se cruzam, como você pode ver na imagem a seguir. Aplicados a minha vida, os conceitos ganham significados próprios:




    » Aquilo que amo fazer – Transmitir conhecimento.




    » Aquilo que faço bem – Pesquisar, criar e implantar técnicas de processo e gestão para o terceiro setor.




    » Aquilo de que o mundo precisa – Gestão profissional no terceiro setor com uma visão objetiva de futuro.




    » Aquilo que eu posso ser pago para fazer – Cursos, palestras, consultoria, artigos e livros para o terceiro setor.
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    Acredito que as entidades do terceiro setor deveriam trilhar o mesmo caminho, pensando e definindo aquilo que amam fazer, o que são boas em fazer, do que o mundo precisa e, sobretudo, aquilo pelo que podem ser pagas para fazer.




    Boa leitura, obrigado por embarcar nesta jornada comigo e sucesso a todos nós.


  




  

    INTRODUÇÃO




    Você pode ser qualquer pessoa.




    Um executivo de grande empresa. Um empresário. Um gestor de uma ONG. Um homem. Uma mulher. Alguém que não se identifica com um gênero. Jovem. Adulto. Não importa. Dentro de possibilidades tão distintas, há algo em comum em todos os leitores deste livro: a vontade de entender mais sobre a sustentabilidade de ONGs.




    Entretanto, o destino final nunca pode ser conquistado por meio de atalhos. É preciso respirar fundo e, muitas vezes, voltar ao início. Sendo assim, antes mesmo de apertar os cintos e engatar a primeira marcha, gostaria de retomar alguns conceitos que julgo fundamentais para realizar essa viagem da melhor maneira possível.




    Todas as pessoas atuantes dentro do terceiro setor também têm afinidades: o trabalho social e o desejo de causar um impacto positivo na vida das pessoas. Estamos falando, então, de um conjunto de ações promovidas pela sociedade civil para colaborar com a execução de políticas públicas. Esta é a definição legislativa de entidades sem fins lucrativos – que vão além dos primeiros dois setores, Estado e Mercado. Os três formam as bases da nossa sociedade conhecidos como atores sociais – peças que, cada uma a sua maneira, ainda que tenham interseções entre si, colaboram para seu funcionamento.




    Dentro desse universo, há duas divisões claras: as entidades com interesses restritos (partidos políticos e organizações religiosas, para ficarmos em dois exemplos) e aquelas com um viés de interesse social.




    Pode parecer um pouco paradoxal, mas é simples de entender: há pessoas jurídicas com interesses específicos em classes profissionais e, ainda que não busquem lucro, a missão está direcionada ao seu objetivo. As ONGs se diferenciam não pela conotação jurídica, que é a mesma, mas por ter um objeto social que não se distingue em credo, raça, cor, profissão e nenhuma outra condição.




    Segundo o site do Instituto de Pesquisa Econômica Aplicada (Ipea),1 no Mapa das Organizações da Sociedade Civil, o Brasil reúne mais de 400 mil ONGs – um número verdadeiramente expressivo. E, considerando o momento em que se encontra o terceiro setor no país, os desafios de todas estas entidades são muitos (dificuldade em atingir resultados sociais, falta de conhecimento e de metodologia, falta de títulos e certificações, mensuração de resultados, diferencial competitivo na captação de recursos). Contudo, quase todos contemplam uma mesma raiz: a batalha travada diariamente com o monstro da (falta de) sustentabilidade econômico-financeira.




    Neste livro, você entenderá os caminhos e percalços para buscar a sustentabilidade desse universo. Inicialmente, vou discorrer de maneira sucinta sobre duas fontes de financiamento que têm afetado muito a sustentabilidade das ONGs: o poder público e as empresas privadas.




    O Estado tem contribuído de maneira negativa com três grandes pontos no que diz respeito à captação de recursos públicos:




    » As mudanças políticas (uma alternância de poder que, mesmo saudável, afeta o processo de captação e a negociação com entes federados)




    » A nova legislação, em especial a Lei n. 13.019/14, chamada erroneamente de Marco Regulatório (assunto a ser abordado no decorrer do livro).




    » Os grandes déficit nas contas públicas em todas as esferas de governo, que prejudicam a disponibilidade de recursos para o investimento social público




    Já as empresas privadas têm financiado apenas projetos com começo, meio e fim, sem a aplicação de recursos para o custeio das outras despesas das entidades. As ONGs também se complicam em financiamentos cujos editais geram uma competição que beneficiará algumas e que prejudicam muitas outras.




    Agora que conhecemos parte do problema, é hora de buscar a solução. O caminho não será fácil nem simples de se encontrar, mas isso só tornará a aventura mais satisfatória. E a certeza de que o resultado final beneficiará toda a sociedade serve como mais combustível.
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        1 Disponível em: <https://mapaosc.ipea.gov.br>. Acesso em: 4 ago. 2017.


      


    


  




  

    PARTE 1




    A CONSTATAÇÃO
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    A DEPENDÊNCIA DAS ONGS




    Tenho conversado com gestores de OSCs sobre questões relacionadas a sustentabilidade e entrada de recursos para a execução da missão das entidades. A questão da sustentabilidade das ONGs pelo viés econômico é o ponto crucial deste livro, e, aqui, buscaremos compreender como uma organização pode manter-se atuante e alinhada à sua missão com a menor dependência possível de fontes provedoras de recursos. É preciso, no fim das contas, transformar o modelo atual de captação de recursos no terceiro setor para se obter um processo de venda de produtos sociais mais eficiente.




    Segundo minhas pesquisas e observações, boa parte dos recursos provém do poder público: são “carimbados” e obtidos para projetos específicos, enquanto outros são oriundos de pessoas jurídicas, também “carimbados” para projetos predefinidos.




    A maneira como os recursos são obtidos, geridos e monitorados é de suma importância, visto que as entidades dependem da preparação de um projeto e da aceitação do investidor social para que, enfim, haja o investimento. Este caminho me lembra uma propaganda antiga de um banco, na qual o cliente se sentava em uma cadeira minúscula em frente a um gerente que estava acomodado em uma poltrona gigante. A ideia era exibir a desproporcionalidade do poder de barganha entre o captador do empréstimo e o gerente do banco, que poderia (ou não) autorizá-lo.




    No nosso caso, há uma relação direta entre o investidor social e a captação de recursos dentro das organizações, tendo em vista que elas têm um poder de barganha mínimo comparado ao do investidor social (o gerente do banco), o que faz com que as entidades fiquem muito dependentes da conquista (ou não) dos recursos. Se não conseguem, o cumprimento da missão estará comprometido.




    Em uma palestra que ministrei para comunidades terapêuticas que cuidam de pessoas com dependência química no estado de São Paulo, enalteci o trabalho admirável que fazem no tratamento dos usuários, porém alertei o quanto esquecem de tratar a sua própria dependência de recursos públicos. Muitas dessas comunidades precisam de recursos públicos para sobreviver, o que cria sérios problemas para sua sustentabilidade.




    Apesar de não ser o tema central deste livro, é muito importante considerar a seguinte questão: Qual é o tamanho do Estado que nós buscamos?




    Trata-se de discussão fundamental não apenas na hora de verificar qual é o papel do terceiro setor na execução das políticas públicas. Também é preciso analisar a função do Estado como financiador das atividades sociais executadas pelo terceiro setor.




    Minha ideia, aqui, não é chegar a alguma posição conclusiva – e não tenho nada contra colocar recurso público no terceiro setor. O que acontece, na verdade, é que uma entidade financiada substancialmente por recursos públicos tem uma gestão diferente e um processo de controle mais apurado, na medida em que há uma exigência legal e burocrática bem maior em relação a ela. Também incorrerá em mais riscos, não só na hora de prestar contas, como na aprovação destas pelo órgão financiador e pelos órgãos fiscalizadores. A gestão do recurso público é complicada, visto que traz consigo uma legislação e obriga a entidade a adotar um formato de gestão diferente do que seguem aquelas financiadas por outro tipo de recurso.




    Surge a conclusão de que essas entidades devem estar atentas a alguns fatores. O recurso público está escasso, pois todas as prefeituras, os governos dos estados e o governo federal estão enfrentando grandes déficit públicos e, portanto, não têm recursos para investir em políticas sociais.




    Outro fator, não menos importante, entra em discussão quando pensamos na manutenção (ou na alteração) de poder que acontece a cada quatro anos, com as mudanças decorrentes de eleições municipais, o que costuma determinar uma análise geral de projetos e investimentos, e uma possível interrupção do financiamento junto às entidades. A maioria desses projetos é de custeio e, em geral, a entidade gasta dinheiro mês a mês; então, surge a pergunta: De onde virá o dinheiro para pagar projetos que não foram interrompidos no custo, mas sim no desembolso do recurso público?




    Conheço uma organização com a seguinte dificuldade: ela tem uma creche financiada, quase que na íntegra, por uma prefeitura da grande São Paulo. Pois bem, essa prefeitura informou que, em vez de liberar o recurso com antecedência para a execução da atividade social, pagará de forma indenizatória, ou seja, a entidade gasta o recurso, presta contas e só então a prefeitura reembolsa o gasto.




    O que tem acontecido, porém, é que já há vários meses de gastos e a prefeitura ainda não fez os reembolsos devidos. É claro que isso cria um estrangulamento do capital de giro da organização, uma vez que ela pode não dispor de recursos próprios para financiar os custos que seriam cobertos pelo poder público, sobretudo com o acúmulo de vários meses sem a indenização do que foi gasto. Essa entidade está na iminência de interromper o projeto social porque não dispõe de recursos para sua manutenção, especialmente em razão da dúvida se, de fato, receberá os reembolsos.




    Frente a tal situação, você leitor, que decisão tomaria – interromper a atividade social para preservar a sustentabilidade financeira da organização ou continuar o serviço, mesmo com a incerteza de receber a indenização pelo serviço feito?




    Trata-se de uma decisão muito complicada, mas à qual as organizações estão cotidianamente expostas, em especial aquelas que se utilizam de recursos públicos.




    UM NOVO MODELO




    Neste livro, as entidades do terceiro setor, o governo, as empresas e as pessoas físicas – enfim, a sociedade – terão em mãos um novo modelo de investimento social.




    O terceiro setor precisa criar meios para transformar a visão atual de captação de recursos em um processo de venda de seus produtos sociais, reorientando, assim, sua missão. Esta é a principal proposta aqui apresentada, também com o objetivo de provocar a sociedade como um todo, os gestores de OSCs e os próprios detentores do capital de empresas, poderes públicos e até mesmo pessoas físicas. Se, de um lado, as entidades do terceiro setor poderiam (ou deveriam) enxergar-se como um negócio social, procurando fazer de seus produtos uma possibilidade de venda no mercado sem a dependência da captação de recursos (públicos ou privados) para os projetos, de outro, os próprios capitalistas, sócios e proprietários de empresas, pessoas físicas e poderes públicos deveriam direcionar sua visão para o social, transferindo parte dos recursos que são gerados na venda de seus produtos e serviços para atividades sociais de interesse público. Acredito que apenas unificando o olhar para essa questão será possível fortalecer o terceiro setor, tornando-o sustentável com o apoio da iniciativa privada e eliminando a grande dependência do recurso público.




    Não estou tentando filosofar sobre políticas públicas de responsabilidade do Estado; ele é o responsável pela execução das políticas de interesse da sociedade, porém, talvez ainda não tenhamos nos dado conta de que, no final, quem paga por isso somos nós, pessoas físicas e jurídicas, por intermédio de nossos impostos.




    Meu intuito nessa discussão é minimizar o papel do Estado e maximizar a atuação da atividade privada – seja ela executada pela iniciativa privada ou por entidades do terceiro setor. É claro que se faz necessário levar em consideração a redução tributária sofrida por ambas as partes, na medida em que atividades executadas pelo Estado mudariam de mãos – e é por isso que a minha ideia gira em torno de um conceito mais simples (e, ao mesmo tempo, mais amplo): nossos problemas sociais fazem parte de toda a sociedade e não pertencem apenas ao Estado. Portanto, conclamo toda a sociedade civil: vamos juntos lidar com os problemas sociais do nosso país!




    Toda entidade tem uma missão, cuja execução gera conhecimento e especialização naquela causa. Isso pode e deve ser transformado em um produto social que seria vendido aos investidores sociais – poderes públicos, empresas e pessoas físicas.




    Pode parecer que não, mas essa inversão de “vetores” gerará uma mudança significativa no processo de financiamento das ONGs no Brasil:




    » Captação de recursos – No presente momento, as organizações tendem a procurar captar todo o recurso necessário para um projeto de um investidor único. Trata-se de um grande volume para apenas um player.
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