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RESUMO

O presente artigo descreve e analisa 0 processalidbamento estratégico em uma organizacao
pertencente ao terceiro setor. o Grupo Hércules Afmio aos Portadores de Hepatite C. O
processo de formulacdo estratégica na organizacdanalisado a partir de referenciais de
inovacdo, tecnologia e sustentabilidade, observaasjpectos da elaboracdo de estratégias e da
sua implementacdo. O procedimento de pesquisaraetedaza por um estudo de caso, de carater
qualitativo, descritivo e interpretativo. A colette dados foi realizada através da técnica de
entrevista com os membros da organizacdo, obseovggdrticipante e analise de dados
secundérios, com a analise de conteido. Com o @stirbervou-se que o processo de formulagéo
de estratégias na organizacao enfrenta alguns ditera) pouco conhecimento de gestao por parte
dos administradores da instituicdo; b) complexidatte captacdo de recursos, ¢) demanda da
sociedade muito maior do que a capacidade quetdaditgio tem em atender; d) politicas publicas
gque ndo sao objetivas, ocorrendo a interferénciditipa constantemente, dificuldade o
planejamento futuro da entidade; e) desafios nemimento da complexidade em lidar com
inovacao e tecnologias de ponta. Um dos resultatttencados foi a criagdo de um mecanismo de
acompanhamento de indicadores do Grupo Hércules base em trés pilares: inovagdo e
tecnologia, sustentabilidade e a gestédo social.
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1 INTRODUCAO

Devido aos deficientes resultados por parte do mpquléblico em sanar as
necessidades sociais, pessoas da sociedade amdriim o terceiro setor, constituido por
organizacdes sociais, sem fins lucrativos e presxas com causas de interesse social e
ambiental.

No Brasil, MEREGE (2006) ressalta que o terceitorg@ atinge a participacao de
5% no PIB e, entre os anos de 1995 e 2002 o nuderganizacdes saltou de 190 mil
para 326 mil, o nUmero de trabalhadores duplicassgndo para 3 milhdes, a metade com
carteira assinada, 750 mil remunerados, mas semulginempregaticio e 350 mil
voluntarios. Esse dinamismo torna impossivel naosiderar o terceiro setor como
componente indispensavel para desenvolvimento etioné social.

As ONGs (Organizacdes N&o Governamentais) comoeseptante maior do
terceiro setor vem sofrendo mudancas significati&&gundo ARMANI (2006) ha trés
campos basicos nos quais se podem identificar ngadama gestdo de ONGs, na ultima
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década, mudancas que modificam completamente @xontlas ONGs brasileiras: 1. o
campo do contexto sécio-econdémico e politico beasil 2. relagbes de cooperacao
internacional, 3. o desenvolvimento institucionalptéprio campo das ONGs brasileiras e
do chamado Terceiro Setor em geral. O terceiro caépnarcado por instrumentos de
articulacdo, comunicacdo e representacdo espexifigee tem contribuido para a maior
projecdo publica das ONGs e do setor ndo goverrtainemao lucrativo, além de trazer
novas exigéncias para a maior definicdo da idedé¢idastitucional das ONGs. ARMANI
(2006) observa que
“... via de regra, a tentativa de se adaptar areste contexto e de buscar novas
bases de sustentabilidade, tém levado as ONGddrasia um mix institucional
composto por uma estabilizacdo/reducdo dos recurfsognceiros e a
correspondente reducdo de recursos humanos penesgede areas de trabalho,
pela tentativa de introduzir aperfeicoamentos té&emetodoldgicos visando a

uma maior eficiéncia e eficacia da organizacaala pusca de novas parcerias de
trabalho e de novos canais de sustentagéo institaici

Frente a esse contexto, observa-se que as ONGsdatdie de uma situacdo que
pode ter grandes conseqiéncias em relacao ao coempo das suas missdes, no que tange
o0 alcance do impacto desejado, na busca pelo bemelessociedade.

Muitas ONGs passam por dificuldades por nao tepeevisto adequadamente a
ocorréncia de situacdes adversas, ou por néo tavaliado corretamente a profundidade
de determinadas situacdes (GESC, 2005). As mudax¢asias - sejam legais, sociais ou
tecnoldgicas - e internas - como capacidade deliatento a demanda crescente - exigem
flexibilidade da organizacdo e pensamento est@égara se adaptar ao contexto e
alcancar resultados capazes de impactar na soeledad

O presente artigo descreve e analisa o procesabntl@mento estratégico em uma
organizacao pertencente ao terceiro setor: o GHgroules de Apoio aos Portadores de
Hepatite C. O processo de formulagdo estratégicarganizacdo é analisado a partir de
referenciais de inovacéo, tecnologia e sustenti#ié, observando aspectos da elaboracgéo
de estratégias e da sua implementagao.

O procedimento de pesquisa se caracteriza por untdcesle caso, de caréater
qualitativo, descritivo e interpretativo. A coleta dados foi realizada atraves da técnica de
entrevista com os membros da organizacdo, observaadicipante e analise de dados
secundarios, com a analise de conteudo.

2 ADMIN~ISTRAQAO ESTRATEGICA COMO INSTRUMENTO PARA A
INOVACAO E SUSTENTABILIDADE EM ONGS DA AREA DA SAUD E

Conforme autores do curso de Gestao Estratégidameiro Setor (GESC, 2005) a
administracdo estratégica tem como proposta preeneh distancia entre a visdo
organizacional e a realidade atual. A distanciaidemciada com a selecéo e identificacédo
de questbes estratégicas e a formulacéo de aitemaihra equaciona-las. Nesse sentido as
ONGs desenvolvem um trabalho de grande resporcaddj uma vez que tém o
compromisso de transformacao social. As estratégiasorganizacdes sociais Sdo 0S
caminhos que conduzem ao alcance do impacto sdeséjado. As ONGs tém a
responsabilidade de provocar mudancas que caus@actonsocial, e o planejamento
estratégico propicia as organizacdes maior efi@@é@meficacia a gestdo nessa direcéo.
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O planejamento estratégico formata a estratégia, @ganizacdo permite um
direcionamento aos contextos ambientais, sejam telesologicos, de modelos de gestao
ou de evolucéo da sociedade.

A administracdo estratégica oferece ao corpo dioetlas ONGs um poderoso
instrumento para o fortalecimento do papel de édea. Trata-se de um enfoque que vai
além do planejamento estratégico tradicional -sgueoncentra em questdes particulares - e
entende a mudanca e acdo baseada em estratégiasasarhaves para 0 crescimento e
desenvolvimento organizacional (EADI, 2004).

O desafio de planejar e gerir em ONGs pode seridenaglo superior, se
comparado com a média das organizacOes privadatemds, uma vez que 0S recursos
sejam eles humanos ou financeiros sdo escassagesegriatividade e competéncia dos
gestores para seu gerenciamento. Portanto, € edsenclareza dos objetivos e metas a
serem alcancados, dos recursos necessarios, teaggalspendido e de que os elementos
mais importantes no processo de planejamento spesasas. Por tal raz&o o processo de
planejamento deve ser participativo e inclusivegaao numa equipe multidisciplinar.

A organizacao se torna mais agil com a estratégigartilhada por todos. Uma das
principais razfes para que as organizacoes senudiragivos falhem no desenvolvimento e
implantacdo do planejamento estratégico residdfitaldade de desenvolver lideranca e a
capacidade de gestdo (GESC, 2005).

Realcando o papel das pessoas na formulacdo deégsts, PARSTON (1997)
acredita que futuramente havera nas organizacdesessidade de desenvolver novos tipos
de relagdo com os grupos de interesse e sociedadgeeal. As organizacdes serédo
construidas com base em amplas visdes nas quaiseldefinirdo como participantes
ativos na vida comunitaria e como contribuintesaparbem-estar social. A inovagédo na
relacdo entre a organizacdo e o seu papel na adeiegra um elemento crucial para a sua
sustentabilidade, buscando a melhoria da vidalsocia

As organizacdes voluntarias da saude precisantargor incentivar e promover
idéias e sentimentos entre os membros (SEFFRIN,7)198s pessoas devem,
primeiramente, sentir que a organizagdo para aaumfibuem ou participam compartilha
dos mesmos valores, € administrada por pessoasscer@endem e ndo possui conflitos de
interesses. Diante desse contexto as organizagiestdrias na area da saude, passam
gradativamente a ter as seguintes caracteristicaserdo cada vez mais voltadas para as
pessoas e orientadas para a missdo em vez de @@an&zacao; 2. assumirao carater mais
empresarial no planejamento estratégico e nas @pEsa3. serdo muito mais dinamicas e
capazes de mudar mais rapidamente para posiciendiaate do contexto, 4. utilizardo
intensamente alta tecnologia e fardo contato com manais pessoas; 5. compreenderao
gue fatores mensuraveis como o reconhecimento denamme publico, voluntarios
recrutados e retidos e, pessoas atendidas, seggmnopais parametros do sucesso. Assim
como volume de recursos arrecadados, nimero degseatendidas e quantidade de vidas
salvas serdo parametros decisivos para a avalizcgestao.

Entendendo o papel da missdo no desenvolvimentommizacdes, observa-se
gue a declaracdo de missdo, quando sistematicagreensivelmente desenvolvida, serve
com uma ferramenta de valor incalculavel, no dmeamento da formulacdo e
implementacéo da estratégia (PEARCE, 1982).
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A missdo é a primeira das responsabilidades dosnadradores na administracao
estratégica (BOWER, 1986) e reflete a finalidadedmnizacdo ou a sua razdo de existir
(CERTO, 2005).

O planejamento e a estratégia tém significadosntist Mas, necessariamente
devem coexistir, pois um precede o outro e o péanento é fundamental para o alcance
dos objetivos. A analise SWOT é um instrumento miél organizacdo do planejamento
estratégico e por meio dela é possivel relaciomatodicamente as forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas, provenientes do ambiegaeipacional, ajudando a gerencia-
las para a melhoria de desempenho.

O planejamento estratégico tem relacdo direta castabelecimento de objetivos
estratégicos, que visam reforcar as competéncisenesis da organizagdo nos fatores
criticos de sucesso, através da conversdo da wds&@nissdo em desempenhos-alvo
especificos e proporcionando foco em resultadas parganizacdo (SERRA, 2004).

No alcance do desempenho existe uma forte evidéheigue as capacidades
administrativas e 0s principios organizacionaisy sé know-how tecnolégico, sdo as
chaves da inovagdo (VOLBERDA; BOCH, 2005). Os atos chave das capacidades
dindmicas administrativas sdo a base de conheanaemplo, alta capacidade de absorcéo,
ampla visdo administrativa, e o alto nivel de apizado.

O desenvolvimento de capacidades ndo € um paplelsesa dos administradores.
Enquanto administradores dominam de fato processosuitas situacdes, todo membro
organizacional participa em principio. Uma ideotogompartilhada pode ajudar a facilitar
a capacidade de desenvolvimento em diversas sésagtire varias partes ou subculturas
organizacionais, atraves da especificagdo amplac#atdas regas entendidas. Trés
principios devem guiar qualquer organizacao inokeadb. A taxa interna de chance deve
ser igual ou exceder a taxa externa de mudangardganizacdes inovadoras otimizam a
auto-organizagdo. 3. Organizacdes inovadoras braili inovacdo e criacdo de
conhecimento com melhorias na produtividade, efaig e caracteristicas de produtos e
Servigos.

Na adoc¢éo de inovacdes HAMEL (2006) sugere quera®mo a adocdo de um
intervalo administrativo pode fornecer uma vantadertalecedora para a organizagao e
produzir uma mudanca superior. Mesmo assim, é i@p@ observar que poucas
organizacdes sao capazes, de fato, de obter vamtimgtalecedora para a organizacdo e
produzir uma mudanca superior, 0 maior desafioggeser a geracao real de idéias Unicas e
nesse aspecto quatro componentes podem ajudam Brande problema que demanda
pensamento fresco; 2. principios criativos ou pgrads que podem revelar novas
abordagens; 3. uma nova avaliacdo das convencdesregiringem as mudangas no
pensamento; 4. exemplos e analogias que ajudadeéinie o que pode ser feito. Existem
processos administrativos que podem exarcebargimalsl maiores que estdo na prioridade
de solucédo. Para tanto, os problemas devem sentdelas, analisados e contrabalangados
para determinar os que sdo prioritarios. Uma adtnagdo inovadora cria vantagens
duradouras quando encontra pelo menos uma deotnég;0es: 1. € baseada em principios
inovadores que contrastam com a ortodoxia; 2. térsética, envolvendo uma gama de
processos e métodos; 3. € parte de um progranmvelecbes, onde o progresso compde no
decorrer do tempo.
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A inovacdo em organizacdes sociais surge na adagqudo estilo de gestdo. Por
tratarem-se de entidades sem fins lucrativos as OdiEparam-se com a necessidade de
recriar e readaptar técnicas de gestao, comunsgarizacdes com fins lucrativos, a sua
realidade. O marketing em ONGs, por exemplo, exigeercepcdo de que os esforcos
devem ser voltados para a obtencéo de mudancasrgmiiamento social a favor de uma
causa (GESC, 2005). Acdes como o desenvolvimentoodes produtos e servicos com
enfoques diferentes dos tradicionais devem sentiacde atencédo dessas organizacdes. As
ONGs devem pensar em como obter o éxito de mudgagss ao publico beneficiario,
aumentar o uso de programas ou projetos de bemsstel, satisfazer os “clientes”,
promover uma sociedade sustentavel.

FUGLSANG (2005) propde que é possivel identifiagés tmodos de inovacdo no
ambiente administrativo que se adequam a cada gteopunodo empreendedor baseado em
valor, modo funcional baseado em tecnologia e urdavestratégico reflexivo. No modo
estratégico reflexivo, considerado pelo autor osmaiportante, o sistema de inovagao
visualiza determinar acbes e capturar a atencdocatdees através de estratégia e
refletividade. Para engajar pessoas, a inovacao comsistema social tem que integrar e
motivar atores que tornardo o sistema inovador r@migsas para as suas proprias acoes.

As ONGs, por tratarem-se de organizacdes com didianee de promover uma
sociedade sustentavel, devem primar pela sua salsiiefade e consequientemente pelo
alcance dos objetivos da causa que é a sua raza@xistir. A sustentabilidade em
organizacdes do terceiro setor através do usoaeag¢des pode ser ampla desde que seja
vislumbrada a criacdo de vantagens duradourastensaseis. A inovacado que proporciona
sustentabilidade em ONGs deve partir do princifadrdegracdo e motivagao dos atores
gue tornardo o sistema inovador em premissas gasaas proprias acdes. Assim, se ha a
verificacdo da necessidade de criar novos mecasisi@montegracao esse deve ser o ponto
inicial. As capacidades administrativas e os ppilosi organizacionais, ndo &dow-how
tecnologico, sdo as chaves da inovacao e essasnpaet uma ideologia compartilhada que
deve proporcionar uma vantagem fortalecedora pararganizacdo e produzir uma
mudanca superior. Se o desafio em inovar, € protegarsos organizacionais para atingir
novas oportunidades, as ONGs devem buscar compgneenicho adequar o estilo de gestao
para alcancar a sustentabilidade organizacional @éadsa pela qual despendem esforcos e
recursos.

Dentre as forcas do ambiente externo que inflaemcas ONGs da saude, a
tecnologia merece destaque. A tecnologia afetatidi@oo das organizacdes de inUmeras
maneiras. Do ponto de vista do estrategista, oendes/imentos tecnolégicos ndo sao
apenas os que despontam mais rapidamente, masi®glistantes em extensado ou que
oferecem melhores oportunidades (MINTZBERG, 20(049. ambiente produtivo das
ONGs as influéncias podem ser em surgimento de showateriais, fontes de recursos,
técnicas produtivas, técnicas de gestdo ou equigasieNo ambiente de mercado as
principais influéncias tecnoldgicas residem narait@#o das necessidades dos clientes e no
desenvolvimento do produto atual. Nas formas deeccializacdo a tecnologia pode
influenciar no desempenho de produtos e servic$ibdiicio e custo de produtos e
servicos e na satisfacdo dos clientes (SERRA, 200%) beneficios gerados pelo
acompanhamento dos avancos tecnoldgicos podemseepae o diferencial para a
sustentabilidade organizacional.
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A implementacédo da estratégia pode ser decisivaswtado do processo, podendo
aperfeicoar ou invalidar toda uma série de andlesedecisdes. A implementacdo de
estratégias € composta de uma série de sub-a@adzabicamente administrativas. “Uma
estrutura organizacional apropriada precisa sataficiente pelos sistemas de informacao
e relacionamentos que permitam a coordenacao waades subdivididas (ANDREWS,
2001, p. 60)". Nesse momento o papel da liderandeaisivo e exige uma analise da
proposicao légica para a realizacdo das atividgulepostas. A andlise que precede a
implementacao € o ponto de ruptura entre a atieidigdplanejamento e implementacao.

O desafio fundamental é representado pela bussasientabilidade financeira das
ONGs. A sistematizacao e a maior socializacao idestgeriéncias pode contribuir para o
avanco da sustentacdo das ONGs. (ARMANI, 2006). résultados obtidos na
implementacdo da estratégia refletem em desempeotyamizacionais. A analise de
desempenho exige dos gestores a capacidade anplit@ observar o grau de sucesso das
acOes até entdo tomadas. O sucesso da implemestacé@btencéo de resultados positivos
para a organizacao demonstraram a capacidade daizagdo de manter-se sustentavel a
longo prazo.

A sustentabilidade em ONGs é essencial para gas esssam alcancar sua missao
e garantir o impacto social necessario para a mallda qualidade de vida social. Vale,
portanto observar a proposta de ARMANI (2006) de para o alcance da sustentabilidade
€ essencial visualizar novas oportunidades de ¢é&ptde recursos publicos e privados, na
gualificacdo das suas parcerias, adaptacamedus operanddas fundacbes parceiras,
acesso aos fundos publicos federais, estaduaisigipais, captacao de recursos de fontes
privadas de financiamento, e desenvolvimento ecgerde recursos proprios pela venda de
servicos, desafios que exigem enorme capacidatiiaisnal de inovacéao e flexibilidade.

Para que as ONGs cumpram a sua missdo de sanaecassidades sociais,
atingindo o impacto social desejado e o bem-estaodiedade, faz-se essencial que exista
o alinhamento estratégico organizacional baseadcamdise correta e profunda do
ambiente em que esta se insere. O processo delég@olestratégica pode, assim como em
organizagdes de fins lucrativos, ser estruturadaedarenciais de inovacéo, tecnologia e
sustentabilidade. A administracdo estratégica eganizacdes sociais tem por finalidade
preencher a distancia entre a visdo organizaciena realidade atual da sociedade
beneficiaria. O planejamento estratégico propogcias organizacdes maior eficiéncia e
efichcia a gestdo nessa direcdo, de forma a peramti direcionamento alinhado aos
contextos ambientais. Dessa forma, a administragdtentavel em organizacbes sociais,
como as ONGs, é a principio baseado em um proaksgganejamento participativo e
inclusivo, baseado em conhecimentos multidiscipisaque tornam a organizagcao mais
agil com a estratégia compartilhada por todos.

3 O PROCESSO DE FORMULACAO E IMPLEMENTACAO DE ESTRA TEGIAS
NO GRUPO HERCULES DE APOIO AOS PORTADORES DE HEPATITE C

A idéia da criacdo do Grupo Hércules de Apoio addares de Hepatite C em
Santa Catarina surgiu quando, em setembro de 2002 Schmitt (portadora do virus C
ou HCV), iniciou panfletagem e divulgacdo em Flodpolis convidando portadores e
familiares para uma primeira reunido. Em novemimranb de 2002, com a participagéo de
outros trés portadores sucedeu-se a criagdo degnizacdo. Desde entdo o Grupo vem:
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realizando reunides quinzenais de mutua ajudaestpas com especialistas na patologia;
campanhas e eventos de divulgacéo; promovendo reimbé debates e reivindicagoes;
prestando informacdes diarias (telefone e intermdtllgando e dando esclarecimentos a
comunidade; realizando insercbes frequentes naansddcrita e falada; apoiando e
subsidiando a criacdo e manutencdo de novas ONGReg&o Sul; participando de

parcerias e acbes conjuntas a ONGs de todo oot@ritacional; diversificando acdes e
atividades em nivel municipal, estadual, regionaheonal.

Apés trés anos de atuacdo ativa no combate contrepatite C, e obtendo
resultados influenciadores na causa desde o amhitucipal ao nacional, o conselho
diretivo deparou-se com uma situacdo de demandassixamente superior a sua
capacidade de atuacao.

Devido as parceiras estabelecidas com o setordoriee longo do tempo e a
confianca adquirida, no ano de 2005 a organizagamhvidada a participar, junto a outras
30 ONGs de destaque na area da saude, de diferegfiéges brasileiras, do curso de
“Gestéo Estratégica na Sociedade Civil — GESC Net".

Foram oferecidas ao Grupo Hércules duas vagasjutas uma foi ocupada pela
presidente e a outra por um membro externo — deifdta de interesse dos membros
internos em participacdo — que em seguida sergrato ao conselho consultivo, sob a
funcéo de coordenar a introducdo da gestédo estratég ONG. A proposta do GESC Net
de levar os conceitos de gestdo para o maior nUpossivel de pessoas, nos lugares mais
remotos do Pais (fazendo uso da internet um camalodthunicacdo que reduz custos,
encurta distancias e facilita parcerias) foi reml@ em parceria com &rgaos
governamentais, associagcdes empresariais e ugiades. O curso proporcionou ao Grupo
Hércules a oportunidade de aproximacédo a técnieagestdo aplicadas ao terceiro setor e
de promocéao da gestédo da rede de relacionamentosepoesentantes de diferentes ONGs
de influéncia nacional, do setor privado e da a@teaeducacdo em gestao aplicada ao
terceiro setor. Houve a possibilidade de aquisighio conhecimentos e relacoes
intersetoriais.

O processo de aprendizado em gestdo estratégitdbengspectos da formulagéo
de estratégias, elaboracdo de projetos, gestaeagsos humanos, marketing social,
reconhecimento do potencial humano, tecnologia farmacéo, gestdo da qualidade,
gestdao de recursos financeiros, contabilidade, céspelegais, estudos de caso e a
elaboracdo de um planejamento estratégico paradrinpy ano. Os conhecimentos
adquiridos ao longo do curso foram apresentaddsoaittios com os membros-chave da
organizacgao.

No processo de elaboracdo do planejamento estrajégada ONG recebeu a
supervisdo de um profissional especializado neséa &@le atuacdo (ex: Fundagéo
Alpargatas, ABRINC, Credicard) orientando de formancentivar a participacdo dos
membros da ONG. As etapas, intercaladas por emsoptesenciais, seguiram a seguinte
sequéncia: realizacdo de diagnostico estratégefmicho da misséo, elaboracdo do plano
de acéo para o ano de 2006.

A primeira etapa do planejamento estratégico foieinicdo da missdo. Mesmo
sendo uma organizacao atuante ha trés anos, emmwalgum houveram esforcos para a
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definicdo da misséo organizacional. Apos diversosraicios de reflexdo definiu-se a
seguinte missao:

“Conscientizar a populagcéo catarinense sobre aéexis e proporcdes epidémicas da
hepatite C, promover a¢fes de mutua ajuda e lutds pumprimento dos direitos
constitucionais dos portadores e seus familiares”.

A etapa seguinte foi a realizacdo do diagnostit@sgjico, dividido em analise do
ambiente interno (forcas e fraquezas) e externor{opidades e ameacas). No ambiente
interno foram observadas como principais forcase@sg como: presidente bastante
envolvida com a causa, servi¢os voluntarios, mean@inros documentados e atualizados
constantemente) que constitui o banco de daddsoralgdo de projetos para captagédo de
recursos, patriménio imobilizado, facilidade de oomacdo entre os membros,
organizacao legalmente constituida. Dentre as &zag1 a dependéncia organizacional nas
acbes da presidente, falta de comprometimento desnbmos diretivos, pouco
conhecimento dos membros sobre técnicas de gesstfiatura das reunides de diretoria,
recursos de financeiros e humanos insuficientd fie recursos de infra-estrutura e
estrutura fisica, auséncia de dados precisos ssbresultados organizacionais em termos
de pessoas atendidas pelo Grupo.

No ambiente externo observou-se como principaisrtopigades o espaco
disponibilizado pelo Hospital Universitario pararealizacdo de reunides do Grupo,
parcerias com 0rgaos do governo e empresas quanagopatrocinam atividades da ONG,
excelentes contatos na Midia, que viabilizam oraleados objetivos organizacionais seja
por midia espontanea ou realizacdo de entrevistaatérias incentivadas pelos membros
do Grupo, e o reconhecimento publico, politico eiadoDentre as principais ameacas foi
diagnosticada como de maior influencia a possenlelde a atual presidente abandonar a
causa, aspecto justificado pela dependéncia ineeexderna da organizagao nas suas acgoes.

Apos a realizagédo do diagnostico organizacionaldalizada a comparacao entre a
situacdo atual e a missdo organizacional, ou agjealidade atual comparada a desejada.
Foram avaliadas as disparidades de desempenhumaéijradai, elaboradas as estratégias de
acao, denominadas “Plano de Ac¢éo 2006".

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

A estrutura organizacional, no diagnéstico, foi le como deficiente e
insustentavel a curto prazo devido a dependénciaedagdo a presidente, colocando a
ONG em uma situagdo de vulnerabilidade e refletindobaixa ades&o da diretoria,
inviabilizando a capacidade de ampliar as campaahservicos devido a necessidade de
uma ONG descentralizada e fortalecida. Como praisipestratégias de acdo foram
definidos os seguintes pontos: redefinicdo de w@tdies da presidente, redistribuicdo das
funcbes excedentes para membros da organizacaceteridi, inicio das discussdes de
atividades e metas para os proximos periodos, inégld da estrutura organizacional e
busca pelo maior comprometimento dos membros daagéo para a atuacao voluntéria.
Na questdo estrutural fora apontada como outror fadtevante a necessidade de
profissionalizagdo organizacional, portanto, nanémcia de contratacdo de profissionais a
qualificacdo deveria ser aspecto a ser ressalthlado a auséncia de conhecimentos de
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gestdo por parte do corpo diretivo, e ja que essetrava-se como fator restritivo para a
sustentabilidade a longo prazo.

A missédo organizacional foi decomposta em trés eteos principais, que
originaram 0s seguintes objetivos: 1. tracar esgias para a conscientizacdo da populacdo
catarinense sobre a existéncia da Hepatite C e pugmrcdes epidémicas; 2. tracgar
estratégias para a promocao acdes de mutua ajudiacdr estratégias para a luta pelo
cumprimento dos direitos constitucionais dos panesl da doenca e de seus familiares.
Para a consecucdo de tais objetivos foram defircdaso acdes téticas prioritarias: 1. a
realizacdo e maximizagdo do potencial de parcesasmtégicas; 2. a inser¢do de novas
tecnologias de comunicacdo, armazenamento de @ddgsstica; 3. 0 desenvolvimento de
novas formas de disseminacao da informacéo; 4.rvesemento e utilizagcdo de novas
abordagens para a captacao de recursos.

Somente apds a definicdo das estratégias de agiéoiglevantado o orcamento
para a realizacdo das propostas que compuseraan@. /i etapa de orcamento partiu das
premissas de que a estratégia poderia ter o cagtente no mercado, ou ser realizada por
decorréncia de parceria ou atividade voluntariadefinicio do modo aplicado seria
avaliada somente ao longo da execucéo do plan@rcoefa viabilidade seja de recursos
financeiros ou humanos disponiveis.

A etapa seguinte foi a de discussédo de formasgargplementacdo da estratégia.
Essa etapa teve como principio prioritario o engajgto dos membros da organizacao,
uma vez que esse ja teria sido definido como fatginador da maior fraqueza e ameaca
para a sustentabilidade organizacional. Foram idatu nas discussdes precedentes a
implementacdo os principais membros da organizag@&@mbros do conselho diretivo e
voluntarios, com disponibilidade para atuar voldataente e com maior intensidade
conforme as necessidade. Durante a discussdo ferdatizadas aspectos da misséo
definida, principais tépicos levantados com a reafio do diagndstico e o plano de acdo
para o ano corrente. As possiveis acdes a sereadasnforam discutidas e divididas as
responsabilidades de execucéo entre os membrosnEesque passaram a ter soberania
para o processo decisorio referente as suas incuialsé O critério de responsabilizacao
pela execucdo teve como critérios o interesse aca#gre do voluntario em assumir a
responsabilidade e, o conhecimento e habilidadeadi® um dos candidatos.

Para a implementacao foi observado, porém queipaimeente por tratar-se de uma
ONG, que conta fundamentalmente com a atividadent@tia para a realizacdo de suas
atividades — na sua maioria portadores do viruslefzatite C, em tratamento e, portanto,
com a saude bastante fragilizada — que a realizagéplementacdo de estratégias passam
por alguns dilemas essenciais para o alcance dactmsocial desejado, tais como: a)
pouco conhecimento de gestdo por parte dos dissttaanstituicdo; b) complexidade de
captacdo de recursos, c) demanda da sociedade maitw do que a capacidade que a
instituicdo tem em atender; d) politicas publicag qao sdo objetivas, ocorrendo a
interferéncia politica constantemente, dificultara@planejamento futuro da entidade; e)
desafios no entendimento da complexidade em lolarinovacéo e tecnologias de ponta.

Um dos resultados alcancados foi a criacdo de uocamsano de acompanhamento
de indicadores do Grupo Hércules com base em ftéeegq inovacdo e tecnologia,
sustentabilidade e a gestdo social. Os indicadieesriam fornecer subsidios capazes de



Il SEGeT — Simposio de Exceléncia em Gestao e Tecnologia 10

avaliar o desempenho organizacional e avancos Emace aos objetivos determinados.
Alguns dos indicadores estabelecidos: numero despab realizadas e numero de

palestrantes, nimero de atendimentos diarios péonhe e internet, volume de material
elucidativo distribuido, participacbes em atividadeonjuntas com outras ONGs e
entidades em geral, nUmero de membros cadastrgm@asde participacdo nas reunides de
portadores e familiares, grau de satisfacdo ddsipantes de atividades de mutua ajuda,
namero de tratamentos obtidos por assessoria garidiimero de projetos de lei

encaminhados por assessoria juridica e aprovad@diagio de resultados contabeis
(doacdes de material permanente, de manutencauollgatjao), resultados de projetos para
captacdo de recursos diversos elaborados e encaomhnumero de atendimentos
propiciados pela participagdo de profissionais eipsg multidisciplinares em pesquisas
sobre a area, dentre outros.

Decorrido o primeiro trimestre apés o inicio da lempentacao, realizada seguindo
a sequéncia de prioridade de acdo, foi feita unasisgpdo dos resultados obtidos e revisédo
do plano, observando o principio de que esse elengga novidade para os gestores. Foi
verificado que a etapa de reestruturagdo tinha rgidiizada em cerca de 50% das acgoes
necessarias, todas obtendo sucesso. A participdpdo membros da organizacao,
gradativamente eleva-se tornando fraquezas e ameataima forgca para a organizagao,
no que diz respeito ao processo de aprendizado @esenvolvimento do potencial da
organizacdo. No entanto, durante a implementacdo pldmo a necessidade de
profissionalizacdo da gestdo foi ressaltada, detrao que a longo prazo esse poderia
ser o fator de maior fragilidade organizacionalretacdo ao ambiente em que se encontra
inserida. Nesse momento surgiu um novo elementongoehavia apresentado destaque
inicialmente.

Verificou-se com a revisdo do plano e resultada@sajguns elementos de destaque
para a atividade de planejamento estratégico n@iarhasido contemplados inicialmente:
os valores e a visdo organizacional. Apos a regdlzale reunido discutindo os aspectos
relevantes para guiar as agdes do grupo, verieogee todos enfatizavam o ser humano,
estando centrados em direitos humanos, cidadain@tod constitucionais, disseminagao
de informacgdo a respeito da Hepatite C e apoio onldtio aspecto visdo, como guia das
acOes futuras, determinou-se que o0 objetivo parprésimos dez anos € a criacdo de
centros de referéncia nacional de assisténciaraltelgs portadores de Hepatite C e seus
familiares no Estado de Santa Catarina.

A etapa de revisdo demonstrou-se de grande vahédaleao evolutivo do
planejamento e, principalmente, pelo carater ihidizs conceitos para os membros da
organizacdo. Esse momento mostrou ndo sé aspe@tosantemplados anteriormente
como ressaltaram outros que até entdo ndo se aemtacdevido ao contexto de
necessidade de reestruturacdo. Observa-se quediegaral, o desenvolvimento de novos
conhecimentos e formas de gestdo vem facilitandadministracdo organizacional e
aumentando a capacidade de melhorias de desempeémimoas de acompanhamento de
desempenho e avancos vem sendo desenvolvidas yaracqrra a melhor compreenséo
tanto por parte do membros internos a organizagéw ale seus grupos de interesse sobre
0 impacto social gerado por essa ONG.

O desenvolvimento de formas criativas e inovaddeslesempenhar as atividades
vem sendo o aspecto fundamental para o alcanchjelevos e viabilizacdo das atividades.
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A insercdo de novas tecnologias também vem sendmnama, como elementos
facilitadores para 0 sucesso desse processo sejaapagilizar processos, maximizar
resultados ou possibilitar a maior interatividadena meio. A atividade de planejamento
mostra-se como um marco nas atividades desta ONG.

4 CONCLUSAO

O processo de aprendizado em planejamento estratégicorrente principalmente,
da iniciativa das entidades parceiras, que propoacam a oportunidade de participar do
curso de capacitagcdo em “Gestdo para OrganizagdeSodiedade Civil”, possibilitou
constatar que alguns pontos sdo bastante fragpie,ese ndo melhor trabalhados podem
comprometer tanto estratégias como o desempenbogdaizacdo no alcance do impacto
social desejado. Os aspectos de maior criticidawBntados foram: a) pouco conhecimento
de gestdo por parte dos administradores da irg&tauib) complexidade de captacdo de
recursos; ¢) demanda da sociedade muito maior d@aquapacidade que a instituicdo tem
em atender; d) politicas publicas que ndo sao igagetocorrendo a interferéncia politica
constantemente, dificuldade o planejamento futu@ ehtidade; e) desafios no
entendimento da complexidade em lidar com inovac@enologias de ponta.

O processo de aprendizado em gestdo estratégica soypervisdo de profissionais
especializados e, em paralelo a demais organizagésgonta como uma oportunidade de
troca de informagfes e conhecimentos, atravébethchmark ampliando a abrangéncia
contemplada.

As atividades de definicdo da misséo, visdo e galonesmo que essenciais ao
planejamento passam despercebidas por organizag@esnunidas de administradores
possuidores de conhecimentos especificos. Taiseates servem de balizadores para as
acOes de todos os membrostakeholderda organizacdo. A clareza da visdo, misséao e
valores possibilita a todos a compreenséao dosioiget acdes a serem tomadas, bem
como a comparacao entre a situacao atual e aadalitesejada.

Na questdo estrutural verifica-se como fator relewaa necessidade de
profissionalizacdo organizacional, a qualificacaaméaspecto a ser ressaltado ja que esse
mostrava-se como fator restritivo para a susteiidable a longo prazo e pode ser o fator de
maior fragilidade em relacédo ao ambiente em quensentra inserida.

O desenvolvimento de formas criativas e inovadalasdesempenhar as
atividades vem sendo o aspecto fundamental pal@anca de objetivos e viabilizacdo dos
resultados.

Acredita-se que a utilizacdo do mecanismo de acohgraento de indicadores do
Grupo Hércules com base em trés pilares: inova¢éonelogia, sustentabilidade e a gestao
social venham a ser o grande marco na gestdo da, @Ngporcionando melhores
resultados em direcdo ao cumprimento de sua mitsséombate a epidemia da Hepatite C.

A administracdo estratégica, apoiada na insercaanalacdes e tecnologias €
essencial a sustentabilidade em ONGs, uma vez spas elependem exclusivamente de
formas criativas para a captacdo dos recursos@asea sua existéncia, sejam humanos,
materiais ou financeiros.
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