Inovacao e Sustentabilidade: a analise do processo de formulacao
de estratégias em uma organizacao social de apoio aos portadores

de Hepatite C
1.Valentina Gomes Hansel Schmitt 2. Mauricio Fernandes Pereira
valentinaschmidt @ gmail.com mpereira@cse.ufsc.br

1. Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC),CTGA - Florianépolis,SC, Brasil
2.Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC),CTGA - Florianopolis,SC, Brasil

RESUMO

Devido aos deficientes resultados por parte do poder puiblico em sanar as necessidades sociais,
pessoas da sociedade civil formaram o terceiro setor, constituido por organizagdes sociais, sem fins
lucrativos e preocupados com causas de interesse social e ambiental. O presente artigo descreve e
analisa o processo de alinhamento estratégico em uma organiza¢do pertencente ao terceiro setor: o
Grupo Hércules de Apoio aos Portadores de Hepatite C. O processo de formulacdo estratégica na
organizacdo ¢é analisado a partir de referenciais de inovagdo, tecnologia e sustentabilidade,
observando aspectos da elaboracdo de estratégias e da sua implementacdo. O procedimento de
pesquisa se caracteriza por um estudo de caso, de cardter qualitativo, descritivo e interpretativo. A
coleta de dados foi realizada através da técnica de entrevista com os membros da organizagdo,
observagdo participante e andlise de dados secunddrios, com a andlise de conteiido. Com o estudo,
observou-se que o processo de formulagdo de estratégias na organizagdo enfrenta alguns dilemas.
Um dos resultados alcangados foi a cria¢do de um mecanismo de acompanhamento de indicadores do
Grupo Hércules com base em trés pilares: inovagcdo e tecnologia, sustentabilidade e a gestdo social.

Palavras-chaves: Estratégias, Organizacgdes sociais, Inovacdo, Tecnologia.

1. INTRODUCAO

Devido aos deficientes resultados por parte do poder ptiblico em sanar as necessidades
sociais, pessoas da sociedade civil formaram o terceiro setor,constituido por organizagdes
sociais, sem fins lucrativos e preocupadas com causas de interesse social e ambiental.

No Brasil, Merege (2006) ressalta que o terceiro setor ja atinge a participacdo de 5%
no PIB e, entre os anos de 1995 e 2002 o nimero de organizagdes saltou de 190 mil para 326
mil, o nimero de trabalhadores duplicou, passando para 3 milhdes, a metade com carteira
assinada, 750 mil remunerados, mas sem vinculo empregaticio e 350 mil voluntdrios. Esse
dinamismo torna impossivel ndo considerar o terceiro setor como componente indispensavel
para desenvolvimento econdmico e social.

As ONG’s como representante maior do terceiro setor vem sofrendo mudangas
significativas. Segundo Armani (2006) ha trés campos basicos nos quais se podem identificar
mudancgas na gestdo de ONG’s, na ultima década, mudangas que modificam completamente o
contexto das ONGs brasileiras:1. o campo do contexto sécio-econdmico e politico brasileiro,
2. relagdes de cooperagdo internacional, 3. o desenvolvimento institucional do préprio campo
das ONGs brasileiras e do chamado Terceiro Setor em geral. O terceiro campo € marcado por
instrumentos de articulacdo, comunicag@o e representacio especificos, que tem contribuido
para a maior projecdo publica das ONGs e do setor ndo governamental e ndo lucrativo, além



de trazer novas exigéncias para a maior definicdo da identidade institucional das ONGs. O
autor observa que “... via de regra, a tentativa de se adaptar a este novo contexto e de buscar
novas bases de sustentabilidade, t€m levado as ONGs brasileiras a um mix institucional
composto (i) por uma estabilizacdo/reducdo dos recursos financeiros e a correspondente
reducdo de recursos humanos permanentes e de areas de trabalho, (ii) pela tentativa de
introduzir aperfeicoamentos técnico-metodoldgicos visando a uma maior efici€ncia e eficicia
da organizagdo, e (iii) pela busca de novas parcerias de trabalho e de novos canais de
sustentacdo institucional.”

Frente a esse contexto, observa-se que as ONGs est@o diante de uma situagdo que pode
ter grandes conseqiiéncias em relagdo ao cumprimento das suas missdes, no que tange o
atingimento do impacto social desejado, na busca pelo bem-estar da sociedade.

Muitas ONG’s passam por dificuldades por ndo terem previsto adequadamente a
ocorréncia de situagdes adversas, ou por ndo terem avaliado corretamente a profundidade de
determinadas situagdes (GESC, 2005). As mudancas externas — sejam legais, sociais ou
tecnoldgicas — e internas — como capacidade de atendimento & demanda crescente - exigem
flexibilidade da organizacio e pensamento estratégico para se adaptar ao contexto e alcancar
resultados capazes de impactar na sociedade.

O presente artigo descreve e analisa o processo de alinhamento estratégico em uma
organizagdo pertencente ao terceiro setor: o Grupo Hércules de Apoio aos Portadores de
Hepatite C. O processo de formulagdo estratégica na organizacdo € analisado a partir de
referenciais de inovagdo, tecnologia e sustentabilidade, observando aspectos da elaboracdo de
estratégias e da sua implementacao.

O procedimento de pesquisa se caracteriza por um estudo de caso, de cariter
qualitativo, descritivo e interpretativo. A coleta de dados foi realizada através da técnica de
entrevista com os membros da organizacdo, observacdo participante e analise de dados
secundarios, com a analise de conteudo.

2.REFERENCIAL TEORICO

A administra¢do estratégica tem como proposta preencher a distdncia entre a visdo
organizacional e a realidade atual (GESC, 2005). A distancia é evidenciada com a selecao e
identificacdo de questdes estratégicas e a formulagdo de alternativas para equaciona-las.
Nesse sentido as que as ONG’s desenvolvem um trabalho de grande responsabilidade, uma
vez que tém o compromisso de transformacdo social. As estratégias em organizacdes sociais
sd0 os caminhos que conduzem ao alcance do impacto social desejado. As ONGs tem a
responsabilidade de provocar mudangas que causem impacto social, e o planejamento
estratégico propicia as organizacdes maior eficiéncia e eficacia a gestdo nessa direcdo.

O planejamento estratégico formata a estratégia, e a organizacdo permite um
direcionamento aos contextos ambientais, sejam eles: tecnoldgicos, de modelos de gestdo ou
de evolucio da sociedade.

A administragdo estratégica oferece ao corpo diretivo das ONG’s um poderoso
instrumento para o fortalecimento do papel de lideranga. Trata-se de um enfoque que vai além
do planejamento estratégico tradicional - que se concentra em questdes particulares - e
entende a mudanga e acdo como baseadas em estratégias como as chaves para o crescimento e
desenvolvimento organizacional (Eadi, 2004 ).

O desafio de planejar e gerir em ONG’s pode ser considerado superior, se comparado
com a média das organizacdes privadas existentes, uma vez que OS recursos sejas eles
humanos ou financeiros sdo escassos e exigem criatividade e competéncia dos gestores para
aquisicdo e gerenciamento. Portanto, € essencial ter clareza dos objetivos e metas a serem



alcangados, dos recursos necessdrios, tempo a ser dispendido e de que os elementos mais
importante no processo de planejamento sdo as pessoas. Por tal razio o processo de
planejamento deve ser participativo e inclusivo, baseado numa equipe multidisciplinar.

A organizacdo se torna mais 4gil com a estratégia compartilhada por todos. Uma das
principais razdes para que as organizacdes sem fins lucrativos falhem no desenvolvimento e
implantacdo do planejamento estratégico reside na dificuldade de desenvolver lideranga e a
capacidade de gestdo.(GESC, 2005)

Realcando o papel das pessoas na formulagdo de estratégias, Parston (1997) acredita
que futuramente havera nas organizagdes a necessidade de desenvolver novos tipos de relacio
com os grupos de interesse e sociedade em geral. As organizagdes serdo construidas com base
em amplas visdes nas quais elas se definirdo como participantes ativos na vida comunitéria e
como contribuintes para o bem-estar social. A inovacao na relagio entre a organizacio e o seu
papel na sociedade serd um elemento crucial para a sua sustentabilidade, buscando a melhoria
da vida social.

As organizagdes voluntdrias da saide precisam, portanto, incentivar e promover idéias
e sentimentos entre os membros (Seffrin, 1997). As pessoas devem, primeiramente, sentir que
a organizagdo para a qual contribuem ou participam compartilha dos mesmos valores, é
administrada por pessoas que as entendem e ndo possui conflitos de interesses. Diante desse
contexto as organizagdes voluntdrias na drea da satde, passam gradativamente a ter as
seguintes caracteristicas: 1. serdo cada vez mais voltadas para as pessoas e orientadas para a
missdo em vez de para a organizagdo; 2. assumirdo cardter mais empresarial no planejamento
estratégico e nas operacdes; 3. serdo muito mais dindmicas e capazes de mudar mais
rapidamente para posicionar-se diante do contexto, 4. utilizardo intensamente alta tecnologia e
fardo contato com mais e mais pessoas; 5. compreenderdo que fatores mensurdveis como o
reconhecimento de um nome publico, voluntarios recrutados e retidos e, pessoas atendidas,
serdo os principais pardmetros do sucesso. Assim como volume de recursos arrecadados,
numero de pessoas atendidas e quantidade de vidas salvas serdo parametros decisivos para a
avaliacdo da gestdo.

Entendendo o papel da missdo no desenvolvimento das organizagdes, observa-se que a
declaracdo de missdo, quando sistemdtica e compreensivelmente desenvolvida, serve com
uma ferramenta de valor incalculdvel, no direcionamento da formulacdo e implementaciao da
estratégia (Pearce, 1982).

A missdo é a primeira das responsabilidades dos administradores na administragdo
estratégica (Bower, 1986) e reflete a finalidade da organizacdo ou a sua razdo de existir
(Certo, 2005).

O planejamento e a estratégia tém significados distintos. Mas, necessariamente devem
coexistir, pois um precede o outro e o planejamento € fundamental para o alcance dos
objetivos. A andlise SWOT ¢ um instrumento util na organizacdo do planejamento estratégico
e por meio dela é possivel relacionar, metodicamente as forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas, provenientes do ambiente organizacional, ajudando a gerencia-las para a melhoria
de desempenho.

O planejamento estratégico tem relagdo direta com o estabelecimento de objetivos
estratégicos, que visam reforcar as competéncias essenciais da organizacdo nos fatores
criticos de sucesso, através da conversdo da visdo e missdo em desempenhos-alvo especificos
e proporcionando foco em resultados para a organizagdo (Serra, 2004)

No alcance do desempenho existe uma forte evidéncia de que as capacidades
administrativas e os principios organizacionais, ndo s6 “know-how” tecnoldgico, sdo as
chaves da inovacdo (Volberda et al, 2005). Os atributos chave das capacidades dindmicas
administrativas sdo a base de conhecimento amplo, alta capacidade de absorcdo, ampla visdo
administrativa, e o. alto nivel de aprendizado.



O desenvolvimento de capacidades ndo ¢ um papel exclusivo dos administradores.
Enquanto administradores dominam de fato processos em muitas situagdes, todo membro
organizacional participa em principio. Uma ideologia compartilhada pode ajudar a facilitar a
capacidade de desenvolvimento em diversas situagdes entre vdrias partes ou subculturas
organizacionais, através da especificacdo ampla e ticita das regas entendidas. Trés principios
devem guiar qualquer organizacdo inovadora: 1. A taxa interna de chance deve ser igual ou
exceder a taxa externa de mudanga. 2. Organizacdes inovadoras otimizam a auto-organizacao.
3. Organizag¢des inovadoras equilibram inovagdo e criagdo de conhecimento com melhorias na
produtividade, efici€ncia e caracteristicas de produtos e servicos.

Na adocdo de inovagdes Hamel (2006) sugere que até mesmo a adocdo de um
intervalo administrativo pode fornecer uma vantagem fortalecedora para a organizacio e
produzir uma mudanca superior. Mesmo assim, é importante observar que poucas
organizagdes sdo capazes, de fato, de vantagem fortalecedora para a organizacio e produzir
uma mudanca superior, o maior desafio parece ser a geracdo real de idéias tnicas e nesse
aspecto quatro componentes podem ajudar: 1. um grande problema que demanda pensamento
fresco; 2. principios criativos ou paradigmas que podem revelar novas abordagens; 3. uma
nova avaliagdo das convengdes que restringem as mudangas no pensamento; 4. exemplos e
analogias que ajudam a redefinir o que pode ser feito. Existem processos administrativos que
podem exarcebar problemas maiores que estdo na prioridade de solugdo. Para tanto, os
problemas devem ser levantados, analisados e contrabalangados para determinar os que sdo
prioritdrios. Uma administracdo inovadora cria vantagens duradouras quando encontra pelo
menos uma de trés condi¢des: 1. é baseada em principios inovadores que contrastam com a
ortodoxia, 2. é sistemadtica, envolvendo uma gama de processos e métodos, 3. € parte de um
programa de invengdes, onde o progresso compde no decorrer do tempo.

Karlgaard (2006) sugere que a discussdo sobre a inovagdo € ciclica e, constantemente,
tem a variagdo de popularidade, apesar de ser uma atividade essencial. O grande desafio em
inovar, € proteger recursos organizacionais enquanto tempo, energia mental e dinheiro sdo
investidos para atingir as novas oportunidades. E preciso real inovagio, para cortar custos e
restaurar a vitalidade. As inovagdes tém espago amplo, podendo surgir em diversas dreas
sejam elas de custos, logistica, anélise de dados, ou marketing.

A inovacdo em organizagdes sociais surge na adequagdo do estilo de gestdo. Por
tratarem-se de entidades sem fins lucrativos as ONG’s deparam-se com a necessidade de
recriar e readaptar técnicas de gestdo, comuns as organizacdes com fins lucrativos, a sua
realidade. O marketing em ONG’s, por exemplo, exige a percepcio de que os esfor¢os devem
ser voltados para a obtencdo de mudancas de comportamento social a favor de uma causa
(GESC, 2005). Acdes como o desenvolvimento de novos produtos e servicos com enfoques
diferentes dos tradicionais devem ser o centro de atencdo dessas organizagdes. As ONG’s
devem pensar em como obter o éxito de mudancas junto ao publico beneficidrio, aumentar o
uso de programas ou projetos de bem-estar social, satisfazer os “clientes”, promover uma
sociedade sustentdvel.

Fuglsang (2005) propde que é possivel identificar trés modos de inovacido no ambiente
administrativo que se adequam a cada proposta: modo empreendedor baseado em valor, modo
funcional baseado em tecnologia e um modo estratégico reflexivo. No modo estratégico
reflexivo, considerado pelo autor o mais importante, o sistema de inovacdo visualiza
determinar acdes e capturar a atencdo de atores através de estratégia e refletividade. Para
engajar pessoas, a inovagdo como um sistema social tem que integrar e motivar atores que
tornardo o sistema inovador em premissas para as suas proprias acdes.

Um sistema € dependente nas suas habilidades para obrigar ou capturar a atencio dos atores.
Inovagdo interfere na vida organizacional e tem potencial para desintegra-la. Os membros da
organizac¢do, em particular os administradores, devem se atentar para criar novos mecanismos



de integracdo. Assim, a organizacdo é dependente da habilidade do sistema inovador para
integrar através de comportamentos inovadores, possivelmente transformando a estrutura e
funcionalidade da organiza¢do total. A reflexibilidade estratégica é dependente da
administracido inovadora, a qual pode ser entendida como forca de integracdo que invoca a
reflex@o estratégica e estimula agéo.

As ONG's, por tratarem-se de organizacdes com a finalidade de promover uma
sociedade sustentdvel, devem primar pela sua sustentabilidade e conseqiientemente pelo
alcance dos objetivos da causa que € a sua razdo de existir. A sustentabilidade em
organizagdes do terceiro setor através do uso de inovagdes pode ser ampla desde que seja
vislumbrada a criagdo de vantagens duradouras e sustentdveis. A inovagdo que proporciona
sustentabilidade em ONG’s deve partir do principio da integragdo e motivagdo dos atores que
tornardo o sistema inovador em premissas para as suas proprias acdes. Assim, se hd a
verificacdo da necessidade de criar novos mecanismos de integracdo esse deve ser o ponto
inicial. As capacidades administrativas e os principios organizacionais, ndo sé “know-how”
tecnoldgico, sdo as chaves da inovagdo e essas partem de uma ideologia compartilhada que
deve proporcionar uma vantagem fortalecedora para a organizac¢do e produzir uma mudanga
superior. Se o desafio em inovar, é proteger recursos organizacionais para atingir novas
oportunidades, as ONGs devem buscar compreender como adequar o estilo de gestdo para
alcangar a sustentabilidade organizacional e da causa pela qual despendem esforcos e
recursos.

Dentre as forcas do ambiente externo que influenciam as ONG’s da sadde, a
tecnologia merece destaque. A tecnologia afeta o cotidiano das organizagdes de intimeras
maneiras. Do ponto de vista do estrategista, os desenvolvimentos tecnoldgicos ndo sdo apenas
os que despontam mais rapidamente, mas os mais distantes em extensao ou que oferecem
melhores oportunidades (Mintzberg, 2001). No ambiente produtivo das ONG’s as influéncias
podem ser em surgimento de novos materiais, fontes de recursos, técnicas produtivas, técnicas
de gestdo ou equipamentos. No ambiente de mercado as principais influéncias tecnoldgicas
residem na alteracdo das necessidades dos clientes e no desenvolvimento do produto atual.
Nas formas de comercializagcdo a tecnologia pode influenciar no desempenho de produtos e
servigos, distribuicdo e custo de produtos e servicos e na satisfacdo dos clientes (Serra, 2004).
Os beneficios gerados pelo acompanhamento dos avancos tecnolégicos podem representar o
diferencial para a sustentabilidade organizacional.

A implementagdo da estratégia pode ser decisiva no resultado do processo, podendo
aperfeicoar ou invalidar toda uma série de andlises e decisdes. A implementacdo de
estratégias é composta de uma série de subatividades basicamente administrativas. “ Uma
estrutura organizacional apropriada precisa se tornar eficiente pelos sistemas de informacio e
relacionamentos que permitam a coordenagdo das atividades subdivididas (Andrews, 2001,
p.60)”.

Nesse momento o papel da lideranca é decisivo e exige uma andlise da proposi¢do
l6gica para a realizag@o das atividades propostas. A andlise que precede a implementacio € o
ponto de ruptura entre a atividade de planejamento e implementagao.

O desafio fundamental é representado pela busca de sustentabilidade financeira das
ONGs. A sistematizacdo e a maior socializacdo de tais experiéncias pode contribuir para o
avanco da sustentagdo das ONGs. (Armani, 2006). Os resultados obtidos na implementacgio
da estratégia refletem em desempenhos organizacionais. A andlise de desempenho exige dos
gestores a capacidade analitica para observar o grau de sucesso das acdes até entdo tomadas.
O sucesso da implementacdo e a obtencdo de resultados positivos para a organizagio
demonstraram a capacidade da organizacdo de manter-se sustentdvel a longo prazo.

A sustentabilidade em ONG's é essencial para que essas possam alcangar sua missio e
garantir o impacto social necessdrio para a melhoria da qualidade de vida social. Vale,



portanto observar a proposta de Armani (2006) de que para o alcance da sustentabilidade é
essencial visualizar novas oportunidades de captacdo de recursos publicos e privados, na
qualificacdo das suas parcerias, adaptagdo ao modus operandi das fundacgdes parceiras, acesso
aos fundos publicos federais, estaduais e municipais, captacdo de recursos de fontes privadas
de financiamento, e desenvolvimento e geracdo de recursos proprios pela venda de servigos,
desafios que exigem enorme capacidade institucional de inovagao e flexibilidade.

Para que as ONGs cumpram a sua miss@o de sanar as necessidades sociais, atingindo o
impacto social desejado e o bem-estar da sociedade, faz-se essencial que exista o alinhamento
estratégico organizacional baseado na andlise correta e profunda do ambiente em que esta se
insere. O processo de formulacdo estratégica pode, assim como em organizagdes de fins
lucrativos, ser estruturado em referenciais de inovacdo, tecnologia e sustentabilidade. A
administracio estratégica em organizagdes sociais tem por finalidade preencher a distincia
entre a visdo organizacional e a realidade atual da sociedade beneficidria. O planejamento
estratégico proporciona as organizacdes maior eficiéncia e eficicia a gestio nessa direcdo, de
forma a permitir um direcionamento alinhado aos contextos ambientais. Dessa forma, a
administracio sustentdvel em organizag¢des sociais, como as ONGs, € a principio baseado em
um processo de planejamento participativo e inclusivo, baseado em conhecimentos
multidisciplinares, que tornam a organizagdo mais 4gil com a estratégia compartilhada por
todos.

3.0 PROCESSO DE FORMULACAO E IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIA NO
GRUPO HERCULES DE APOIO AOS PORTADORES DE HEPATITE C

A idéia da cria¢do do Grupo Hércules de Apoio a Portadores de Hepatite C em Santa
Catarina surgiu quando, em setembro de 2002, Anna Schmitt (portadora do virus C ou HCV),
iniciou panfletagem e divulgacdo em Floriandpolis convidando portadores e familiares para
uma primeira reunido. Em novembro do ano de 2002, com a participacdo de outros trés
portadores sucedeu-se a criagdo desta organizac¢do. Desde entdo o Grupo vem: realizando
reunides quinzenais de mutua ajuda e palestras com especialistas na patologia; campanhas e
eventos de divulgacdo; promovendo audiéncias, debates e reivindicacdes; prestando
informagdes didrias (telefone e internet); divulgando e dando esclarecimentos a comunidade;
realizando inser¢des freqiientes na midia escrita e falada; apoiando e subsidiando a criacdo e
manuten¢do de novas ONGs na Regido Sul; participando de parcerias e agdes conjuntas a
ONGs de todo o territério nacional; diversificando ac¢des e atividades em nivel municipal,
estadual, regional e nacional.

Ap6s trés anos de atuacdo ativa no combate contra a Hepatite C, e obtendo resultados
influenciadores na causa desde o ambito municipal ao nacional, o conselho diretivo deparou-
se com uma situacdo de demanda excessivamente superior a sua capacidade de atuagao.

Devido as parceiras estabelecidas com o setor privado ao longo do tempo e a
confianga adquirida junto das mesmas, no ano de 2005 a organizagdo foi convidada a
participar , junto a outras 30 ONG’s de destaque na 4rea da saude, de diferentes regides
brasileiras, do curso de “Gestao Estratégica na Sociedade Civil — GESC Net”.

Foram oferecidas ao Grupo Hércules duas vagas, das quais uma foi ocupada pela
presidente e a outra por um membro externo — devido a falta de interesse dos membros
internos em participacdo — que em seguida seria integrado ao conselho consultivo, sob a
funcdo de coordenar a introducdo da gestdo estratégica na ONG. A proposta do Gesc Net de
levar os conceitos de gestdo para o maior nimero possivel de pessoas, nos lugares mais
remotos do Pais (fazendo uso da internet um canal de comunicac¢do que reduz custos, encurta
distancias e facilita parcerias) foi realizada em parceria com Orgdaos governamentais,
associacdes empresariais e universidades. O curso proporcionou ao Grupo Hércules a



oportunidade de aproximacdo a técnicas de gestdo aplicadas ao terceiro setor e de promocao
da gestdo da rede de relacionamentos com representantes de diferentes ONG’s de influéncia
nacional, do setor privado e da drea de educacdo em gestdo aplicada ao terceiro setor. Houve a
possibilidade de aquisicao de conhecimentos e relagdes intersetoriais.

O processo de aprendizado em gestdo estratégica englobou aspectos da formulagdo de
estratégias, elaboracdo de projetos, gestdo de recursos humanos, marketing social,
reconhecimento do potencial humano, tecnologia da informagao, gestdo da qualidade, gestio
de recursos financeiros, contabilidade aspectos legais, estudos de caso e a elaboracdo de um
planejamento estratégico para o préximo ano. Os conhecimentos adquiridos ao longo do curso
foram apresentados e discutidos com os membros-chave da organizagao.

No processo de elaboragdo do planejamento estratégico cada ONG recebeu a
supervisdo de um profissional especializado nesta drea de atuagdo (ex: Fundagdo Alpargatas,
ABRINC, Credicard) orientando de forma a incentivar a participagdo dos membros da ONG.
As etapas, intercaladas por encontros presenciais, seguiram a seguinte seqiiéncia: realizacio
de diagnostico estratégico, definicdo da missdo, elaboracido do plano de agdo para o ano de
2006.

A primeira etapa do planejamento estratégico foi a definicdo da missdao. Mesmo sendo
uma organizacdo atuante hd trés anos, em momento algum houveram esforcos para a
definicdo da missdo organizacional. Apds diversos exercicios de reflexdo definiu-se a
seguinte missao:

“ Conscientizar a populagdo catarinense sobre a existéncia e proporgdes epidémicas da
hepatite C, promover ag¢Oes de mutua ajuda e lutar pelo cumprimento dos direitos
constitucionais dos portadores e seus familiares”.

A etapa seguinte foi a realizacdo do diagndstico estratégico, dividido em anélise do
ambiente interno (forcas e fraquezas) e externo (oportunidades e ameacas).

No ambiente interno foram observadas como principais forcas aspectos como:
presidente bastante envolvida com a causa, servicos voluntdrios, memoria (livros
documentados e atualizados constantemente) que constitui o banco de dados, elaboracdo de
projetos para captacdo de recursos, patrimonio imobilizado, facilidade de comunicagdo entre
os membros, organizacdo legalmente constituida. Dentre as fraquezas: a dependéncia
organizacional nas acdes da presidente, falta de comprometimento dos membros diretivos,
pouco conhecimento dos membros sobre técnicas de gestdo, estrutura das reunides de
diretoria, recursos de financeiros e humanos insuficientes, falta de recursos de infra-estrutura
e estrutura fisica, auséncia de dados precisos sobre os resultados organizacionais em termos
de pessoas atendidas pelo Grupo.

No ambiente externo observou-se como principais oportunidades o espago
disponibilizado pelo Hospital Universitario para a realiza¢do de reunides do Grupo, parcerias
com 6rgéos do governo e empresas que apdiam e patrocinam atividades da ONG, excelentes
contatos na Midia, que viabilizam o alcance dos objetivos organizacionais seja por midia
espontanea ou realizacdo de entrevistas e matérias incentivadas pelos membros do Grupo, e o
reconhecimento publico, politico e social. Dentre as principais ameacas foi diagnosticada
como de maior influencia a possibilidade de a atual presidente abandonar a causa, aspecto
justificado pela dependéncia interna e externa da organizagdo nas acdes desta.

Ap6s a realizacdo do diagndstico organizacional foi realizada a comparagdo entre a
situacdo atual e a missdo organizacional, ou seja, a realidade atual comparada a desejada.
Foram avaliadas as disparidades de desempenho e, a partir dai, elaboradas as estratégias de
acdo, denominadas “Plano de Acao 2006”.

A definicdo de estratégias partiu de dois aspectos fundamentais: estrutura
organizacional e missdo organizacional.



A estrutura organizacional, no diagndstico, foi avaliada como deficiente e
insustentavel a curto prazo devido a dependéncia em relagdo a presidente, colocando a ONG
em uma situacao de vulnerabilidade e refletindo na baixa adesdo da diretoria, inviabilizando a
capacidade de ampliar as campanhas e servicos devido a necessidade de uma ONG
descentralizada e fortalecida. Como principais estratégias de acdo foram definidos os
seguintes pontos: redefinicdo dar atribui¢cdes da presidente, redistribuicdo das fungdes
excedentes para membros da organizagdo e diretoria, inicio das discussdes de atividades e
metas para os proximos periodos, redefinicdo da estrutura organizacional e busca pelo maior
comprometimento dos membros da organizacdo para a atuacdo voluntdria. Na questdo
estrutural foi apontada como outro fator relevante a necessidade de profissionalizacdo
organizacional, portanto, na eminéncia de contratacdo de profissionais a qualificacdo deveria
ser aspecto a ser ressaltado auséncia de conhecimentos de gestdo por parte do corpo diretivo,
j& que esse mostrava-se como fator restritivo para a sustentabilidade a longo prazo.

A missdo organizacional foi decomposta em trés elementos principais, que originaram
os seguintes objetivos: 1. tracar estratégias para a conscientiza¢do da populag@o catarinense
sobre a existéncia da Hepatite C e suas proporcdes epidémicas; 2. tragar estratégias para a
promocdo acdes de mitua ajuda; 3. tracar estratégias para a luta pelo cumprimento dos
direitos constitucionais dos portadores da doenca e de seus familiares. Para a consecugio de
tais objetivos foram definidas como agdes tdticas prioritdrias: 1. a realizacdo e maximizacio
do potencial de parcerias estratégicas, 2. a insercdo de novas tecnologias de comunicacao,
armazenamento de dados e logistica; 3. o desenvolvimento de novas formas de disseminacéo
da informacdo; 4. Desenvolvimento e utilizacdo de novas abordagens para a captacgdo de
recursos.

Somente ap6s a defini¢do das estratégias de acdo que foi levantado o orcamento para a
realizacdo das propostas que compuseram o plano. A etapa de orcamento partiu das premissas
de que a estratégia poderia ter o custo corrente no mercado, ou ser realizada por decorréncia
de parceria ou atividade voluntdria. A definicio do modo aplicado seria avaliada somente ao
longo da execugdo do plano conforme a viabilidade, seja de recursos financeiros ou humanos
disponiveis.

A etapa seguinte foi a de discussdo de formas para a implementacgdo da estratégia. Essa
etapa teve como principio prioritirio o engajamento dos membros da organizacdo, uma vez
que esse ja teria sido definido como fator originador da maior fraqueza e ameaca para a
sustentabilidade organizacional. Foram incluidos nas discussdes precedentes a implementacao
os principais membros da organizacdo, membros do conselho diretivo e voluntirios, com
disponibilidade para atuar voluntariamente e com maior intensidade conforme as necessidade.
Durante a discussdo foram enfatizados os aspectos da missdo definida, principais tépicos
levantados com a realizagdo do diagndstico e o plano de agdo para o ano corrente. As
possiveis agdes a serem tomadas foram discutidas e divididas as responsabilidades de
execugdo entre os membros presentes, que passaram a ter soberania para o processo decisorio
referente as suas incumbéncias. O critério de responsabilizagdo pela execucdo teve como
critérios o interesse e capacidade do voluntirio em assumir a responsabilidade e, o
conhecimento e habilidades de cada um dos candidatos.

Para a implementagdo foi observado, porém que principalmente por tratar-se de uma
ONG, que conta fundamentalmente com a atividade voluntdria para a realizagdo de suas
atividades que na sua maioria portadores do virus da Hepatite C, em tratamento e, portanto,
com a saude bastante frigil; a realizacdo e implementagdo de estratégias passam por alguns
dilemas essenciais para o alcance do impacto social desejado, tais como: a) pouco
conhecimento de gestdo por parte dos diretores da instituicdo; b) complexidade de captacao de
recursos, ¢) demanda da sociedade muito maior do que a capacidade que a institui¢do tem em
atender; d) politicas publicas que ndo s@o objetivas, ocorrendo a interferéncia politica



constantemente, dificuldade o planejamento futuro da entidade; e) desafios no entendimento
da complexidade em lidar com inovacdo e tecnologias de ponta.

Um dos resultados alcangados foi a criacdo de um mecanismo de acompanhamento de
indicadores do Grupo Hércules com base em trés pilares: inovacdao e tecnologia,
sustentabilidade e a gestdo social. Os indicadores deveriam fornecer subsidios capazes de
avaliar o desempenho organizacional e avangos em relacdo aos objetivos determinados.
Alguns dos indicadores estabelecidos: nimero de palestras realizadas e numero de
palestrantes, nimero de atendimentos didrios pelo telefone e internet, volume de material
elucidativo distribuido, participa¢des em atividades conjuntas com outras ONG’s e entidades
em geral, nimero de membros cadastrados, grau de participacio nas reunides de portadores e
familiares, grau de satisfacdo dos participantes de atividades de miutua ajuda, ndmero de
tratamentos obtidos por assessoria juridica,nimero de projetos de lei encaminhados por
assessoria juridica e aprovados, avaliacdo de resultados contidbeis (doagdes de material
permanente, de manuten¢do e divulgacdo), resultados de projetos para captacdo de recursos
diversos elaborados e encaminhados, nimero de atendimentos propiciados pela participacio
de profissionais e equipes multidisciplinares em pesquisas sobra a drea, dentre outros.

Decorrido o primeiro trimestre apds o inicio da implementagdo, realizada seguindo a
seqiiéncia de prioridade de acdo, foi feita uma avaliacdo dos resultados obtidos e revisdo do
plano, observando o principio de que esse elemento era novidade para os gestores. Foi
verificado que a etapa de reestruturag@o tinha sido realizada em cerca de 50% das agdes
necessérias, todas obtendo sucesso. A participagdo dos membros da organizagdo,
gradativamente eleva-se tornando fraquezas e ameagas em uma forca para a organizag¢do, no
que diz respeito ao processo de aprendizado e no desenvolvimento do potencial da
organizacdo. No entanto, durante a implementacdo do plano a necessidade de
profissionalizagcdo da gestdo foi ressaltada, demonstrando que a longo prazo esse poderia ser o
fator de maior fragilidade organizacional em relagdo ao ambiente em que se encontra inserida.
Nesse momento surgiu um novo elemento que nao havia apresentado destaque inicialmente.

Verificou-se com a revisdo do plano e resultados que alguns elementos de destaque
para a atividade de planejamento estratégico ndo haviam sido contemplados inicialmente: os
valores e a visdo organizacional. Apds a realizacdo de reunidio discutindo os aspectos
relevantes para guiar as acdes do grupo, verificou-se que todos enfatizavam o ser humano,
estando centrados em direitos humanos, cidadania, direitos constitucionais, disseminacdo de
informacao a respeito da Hepatite C e apoio mutuo. No aspecto visdo, como guia das acoes
futuras, determinou-se que o objetivo para os préximos dez anos € a criagdo de centros de
referéncia nacional de assisténcia integral dos portadores de Hepatite C e seus familiares no
Estado de Santa Catarina.

A etapa de revisdo demonstrou-se de grande valia devido ao evolutivo do
planejamento e, principalmente, pelo cariter inicial dos conceitos para os membros da
organizagdo. Esse momento mostrou ndo sé aspectos ndo contemplados anteriormente como
ressaltaram outros que até entdo ndo se destacavam devido ao contexto de necessidade de
reestruturacio. Observa-se que de modo geral, o desenvolvimento de novos conhecimentos e
formas de gestdo vem facilitando a administracdo organizacional e aumentando a capacidade
de melhorias de desempenho. Formas de acompanhamento, desempenho e avangos vem
sendo desenvolvidas para que ocorra a melhor compreensdo tanto por parte do membros
internos a organizacdo como de seus grupos de interesse sobre o impacto social gerado por
essa ONG.

O desenvolvimento de formas criativas e inovadoras de desempenhar as atividades
vem sendo o aspecto fundamental para o alcance de objetivos e viabilizag¢do das atividades. A
insercdo de novas tecnologias vem sendo observadas, como elementos facilitadores para o
sucesso desse processo seja para a agilizar processos, maximizar resultados ou possibilitar a



maior interatividade com o meio. A atividade de planejamento mostra-se como um marco nas
atividades desta ONG.

4.CONSIDERACOES FINAIS

O processo de aprendizado em planejamento estratégico, decorrente principalmente,
da iniciativa das entidades parceiras, que proporcionaram a oportunidade de participar do
curso de capacitacdo em “Gestdo para Organizacdes da Sociedade Civil”, possibilitou
constatar que alguns pontos sdo bastante frageis e que, se ndo melhor trabalhados podem
comprometer tanto estratégias como o desempenho da organizacdo no alcance do impacto
social desejado. Os aspectos de maiores criticas levantadas foram: a) pouco conhecimento de
gestdo por parte dos administradores da instituicdo; b) complexidade de captacdo de recursos,
c¢) demanda da sociedade muito maior do que a capacidade que a instituicdo tem em atender;
d) politicas publicas que nio sdo objetivas, ocorrendo a interferéncia politica constantemente,
dificuldade o planejamento futuro da entidade; e) desafios no entendimento da complexidade
em lidar com inovacao e tecnologias de ponta.

O processo de aprendizado em gestdo estratégica com a supervisdo de profissionais
especializados e, em paralelo a demais organizacdes, desponta como uma oportunidade de
troca de informagdes e conhecimentos, através do benchmark, ampliando a abrangé€ncia
contemplada.

As atividades de definicdo da missdo, visdo e valores mesmo que essenciais ao
planejamento passam desapercebidas por organizagdes ndo munidas de administradores
possuidores de conhecimentos especificos. Tais elementos servem de balizadores para as
acoOes de todos os membros e stakeholders da organizacdo. A clareza da visdo, missdo e dos
valores possibilita a todos a compreensio dos objetivos e acdes a serem tomadas, bem como a
comparagdo entre a situacdo atual e a realidade desejada.

Na questdo estrutural verifica-se como fator relevante a necessidade de
profissionaliza¢do organizacional, a qualificacio é um aspecto a ser ressaltado ji que esse
mostrava-se como fator restritivo para a sustentabilidade a longo prazo e pode ser o fator de
maior fragilidade em relagdo ao ambiente em que se encontra inserida.

A avaliacdo dos resultados obtidos e revisdo do plano, é primordial observando que a
gestdo ndo profissionalizada pode apresentar maiores dificuldades para realizagdo do
planejado, devido ao cardter inicial, além do aspecto evolutivo do processo de planejamento.
Nesse caso verificou-se que alguns elementos de destaque para a atividade de planejamento
estratégico ndo haviam sido contemplados inicialmente, bem como alguns elementos
emergiram no decorrer da execugao.

O desenvolvimento de formas criativas e inovadoras de desempenhar as atividades
vem sendo o aspecto fundamental para o alcance de objetivos e viabilizacdo dos resultados.

Acredita-se que a utilizacdo mecanismo de acompanhamento de indicadores do Grupo
Hércules com base em trés pilares: inovagéo e tecnologia, sustentabilidade e a gestdo social
venham a ser o grande marco na gestdo desta ONG, proporcionando melhores resultados em
dire¢do ao cumprimento de sua missdo de combate a epidemia da Hepatite C.

A administracdo estratégica, apoiada na insercdo de inovacdes e tecnologias ¢
essencial a sustentabilidade em ONG’s, uma vez que essas dependem exclusivamente de
formas criativas para a captagdo dos recursos essenciais a sua existéncia, sejam humanos,
materiais ou financeiros.
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