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Sobre 0 Estudo

Produto Interno Bruto da economia brasileira quadriplicou desde 2000, mas o pais ainda exibe grandes desigualdades

de renda, condicbes de Moradia, Satide e Educacdo de sua populacdo. Para combater esses desafios, a sociedade

civil conta com cerca de 300 mil Fundagdes Privadas e Associacdes sem Fins Lucrativos. A estimativa de aporte anual
as ONGs' no Brasil é de R$ 15,6 bilhdes, o que representa um apoio anual de apenas R$ 52 mil por organizacao, para
infraestrutura, capital humano e projetos. Se acrescentarmos que mais de 70% das organizacbes nao possuem sequer um
empregado formalizado, fica evidente a necessidade de recursos, envergadura e fortalecimento institucional que vao além de
agendas de execu¢do de programas e prestacao de servicos.

F neste cendrio que as organizacBes sociais brasileiras buscam colaboracdes que tragam mais escala de impacto social,
qualidade programatica, capacidade de captacao de recursos, eficiéncias administrativas, solidez financeira e competéncia de
gestao de risco.

Este estudo apresenta casos de compartilhamento de Missao, Metodologia, Programas e Infraestrutura, com maior énfase
para o primeiro modelo (na pratica, fusdes de organizacdes ou incorporacdes sociais), expondo ndo sé razdes e ganhos destas
colaboragdes, como também os desafios. No estrangeiro, em particular nos EUA, ha mais de 650 casos de colaboracdes
registrados, apoiados por entidades e recursos dedicados a propiciar colabora¢ées mais profundas como fusdes, maximizando
a parceria e captura de beneficios.

A SITAWI tem a missdo de desenvolver solucdes financeiras para o setor Social e acredita que quanto mais profunda e
estruturada a colaboracdo entre duas ou mais organizagdes, maior e melhor o resultado combinado de eficiéncia e efetividade
organizacional, e de impacto na comunidade. Fusées ou incorporacdes trazem necessidades claras de apoio técnico e financeiro,
e j existem casos proeminentes que se beneficiariam de um ecossistema mais efetivo e maior coordenacéo entre os atores.

Ao terminar de ler este estudo, se vocé acredita que o pais se beneficia de organizagdes sociais mais fortes num ecossistema
eficiente e efetivo, entre em contato. Agregaremos todos os empenhos de tempo, recursos e visoes para propor - em conjunto
com este grupo que se forma - processos e ferramentas para avancar o tema.

Quanto mais representativo este grupo for, mais sucesso teremos. Junte-se a nés!

Vanessa Ho,
Leonardo Letelier,

SITAWI - Finangas do Bem
Agosto 2013.

1 7o longo do estudo, o termo ONG é usado para definir organizagdes de missdo social, como amplamento usado no setor



Contexto

Necessidade de Capital

No Brasil existem cerca de 300 mil ONGs' que enfrentam grandes desafios para sua atuacdo, especialmente na
dimenséo de sustentabilidade financeira em seus trés macro-pilares: privado, publico e internacional.

volume de doagdes no Brasil corresponde hoje a 0,2% do PIB brasileiro", comparado com 2,0% do PIB americano™.

Dados de 2009 indicam que R$ 11 bilhdes anuais sdo alocados ao setor Social no Brasil. Por um lado, as doacdes

individuais feitas por cerca de 9% da populagdo brasileira, somam R$ 5 bilhdes" ao ano e sdo na sua maioria dirigidas
a entidades religiosas e de assisténcia social. Por outro lado, o investimento privado de pequenas, médias e grandes empresas,
cerca de 60% das empresas brasileiras, distribui R$ 6 bilhdes' ao ano. Sequndo estudo focado em empresas grandes, a maioria
executa projetos préprios (dando destaque ao tema de Educacéo)". Quanto ao destino das doagdes, no Brasil, a preferéncia é
por investir diretamente na comunidade e raramente no desenvolvimento institucional das ONGs.

O suporte publico do Governo Federal para ONGs foi reduzido de 2,5% do orcamento federal em 2005 para 1,8% em 2010".
A prépria relagao tem sido atribulada: comecando com a insurgéncia do grupo de cidadania ativa nos anos 70, no periodo
da ditadura no Brasil, passando pela Constituicdo de 1988 que permitiu politicas ptblicas mais participativas, até a falta de
transparéncia de ONGs que atuavam com financiamento pblico nos anos 2000. Entre 2000-2010 o repasse de recursos do
governo federal duplicou para R$ 4 bilhdes em valor nominal?, representando um aumento de 45% em termos reais (uma vez
deduzida a inflacdo) comparado com um aumento do Orcamento Geral da Unido de mais de 80% em termos reais™".

0 éxodo das organizacbes internacionais nos ultimos cinco anos e a nova imagem externa do Brasil como pais doador tém
impactado as ONGs. No periodo pés democracia na década de 1980, surgiram no Brasil as primeiras agéncias de cooperagao
internacional, que iniciaram programas com organizagdes locais e passaram a constituir o seu principal sustento financeiro.
Nos Gltimos anos, o pais passou ter uma nova imagem exterior. Entre 2005-2009 o Brasil totalizou R$ 3,7 bilhdes em doagdes
para o estrangeiro, face aos R$ 3 bilhdes recebidos* . Recentemente, a Unido Europeia anunciou que a partir de 2014 ir
suspender fundos de ajuda ao desenvolvimento do pais e outros paises emergentes*. Fundos que antes vinham para o Brasil,
serdo alocados para Africa, Médio Oriente e Leste Europeu.

2Existe divergéncia quanto a dados disponiveis, em apresentacdo do IDIS em 2013 citando o SIGA, o total de repasse do Governo Federal para as ONGs seria R$ 13 bilhdes.
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Necessidade de maior porte e melhor distribuicao das
ONGs para enderecar os problemas do pais

m 2012, o Brasil foi classificado como a 7° maior economia do mundo ™, a0 mesmo tempo em que ocupou a 85°

posicdo™ no ranking do indice de Desenvolvimento Humano: 16 milhdes de pessoas vivem abaixo do limiar de pobreza

(baseado na definicio de renda méxima de R$ 70 ao més, definicio governamental)™e existem trés milhdes de moradias
consideradas favelas™ No que diz respeito a drea da Satde, existem apenas 1,8 médicos por cada mil habitantes™(1,1 médicos
considerando apenas o SUS*) face a 3,3 médicos na Europa*"". Quanto ao nivel de Educacdo, existiam 14 milhdes de pessoas
com mais de 15 anos sem saber ler e escrever em 2010, representando 9,6% da populacdo vs. 1,0% nos EUA™. Ao mesmo
tempo, menos de 30% das organizacbes sociais brasileiras possuem ao menos um funciondrio formalizado**, valendo-se
basicamente de trabalho voluntario e servicos autonomos.

Ha excessiva concentracdo tematica e geografica. Sequndo pesquisa de 2010, o maior grupo na classificacdo das entidades
sem fins lucrativos é o de Religido (30% de atuantes) e hd pequena representacdo das organizacdes dedicadas a Educacao
(6%), Saude (2%) ou Habitacdo (0,1%). A menor proporg¢ao indicia o potencial de crescimento. Por outro lado, a distribuicao
geografica das ONGs mesmo alinhada a populagdo pode refletir sobreposicao de esforcos: das 6.029 organizacdes atuantes
em Salde, 3.222 ou mais de 50% localizam-se no Sudeste do pais. E o0 mesmo conceito aplica-se aos grupos de Habitacao e
Educacao™.




Oportunidade de eficiéncia e efetividade
organizacional, e de impacto na comunidade

ara mitigar os desafios sociais, colaboragdes estruturadas sao relevantes nao sé por suprirem as fragilidades financeiras

como também de profissionalizacdo. As colaboracdes estruturadas permitem o acesso a ativos necessarios, como

habilidades, marcas, infraestrutura e/ou ampliacdo da resposta a necessidades de comunidades antes néo atendidas,
ampliacdo geografica da drea de atuacdo, maior diversidade de servicos e programas oferecidos, implementacao continua de
programas e/ou estreitamento da relagdo com as comunidades.
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Exemplos de colaboracéo .
estruturada de longo prazo no Brasil

NIVEIS DE COLABORACAO

. Fusao
Franquia Social
Joint-venture
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No espectro de colaboragdo observado no Brasil identificamos 5 modelos colaborativos:
® Missao: as instituicdes juntam-se numa s6 entidade juridica através de uma fuséo ou
incorporacdo, integrando Missao, visao, valores, além de corpo executivo e financas;

e Metodologia: novas entidades juridicas sao criadas por um sistema de franquia social, sob dire¢ao
da matriz com Metodologia padronizada (marca, processos, programas, captacao);

e Programa: sem alteracao juridica, mas, com orgamento comum e coordenacdo conjunta,
maximizam-se sinergias de conhecimento, recursos e nimero de beneficiados;

o Infraestrutura: custos compartilhados de divisdo de espaco fisico como escritdrio e/ou auditdrios,
e possivelmente do servico comum de internet ou limpeza;

e Pontuais: foco definido em uma agdo especifica.

Este estudo destaca os modelos de Compartilhamento de Missao e Metodologia.



Compartilhamento de Missao

Fundacao ABRINQ - Save the Children

m 2010 iniciou-se a parceria Fundagao ABRINQ - Save the Children, fruto do objetivo comum de fortalecer os direitos
das criangas, associado a decisdes estratégicas de intensificagdo da atuacdo da Save the Children no Brasil, por um lado, e
de adaptacdo ao novo contexto de apoio financeiro internacional e imagem externa do Brasil, por outro.

A Save the Children (1919) atua internacionalmente em defesa dos direitos das criangas em mais de 120 paises e em 29
escritrios regionais. No Brasil, até 2005 existiam duas afiliadas com presenca local no Recife e Rio de Janeiro. Os projetos no
Brasil eram essencialmente financiados por recursos captados pelas afiliadas nos seus paises de origem (Reino Unido e Suécia,
respetivamente).

A Fundacao ABRINQ (1990) trabalha para que os direitos de criangas e adolescentes sejam respeitados, tendo seu trabalho
pautado pela Convencdo Internacional dos Direitos da Crianga, Constituicdo Federal Brasileira e Estatuto da Crianca e do
Adolescente.




Em 2005, a Save the Children decidiu expandir a sua presenca no Brasil através da abertura de uma afiliada local - Save the
Children Brasil. Os objetivos eram aumentar o impacto e eficiéncia da sua atuacdo no Brasil e iniciar a captacdo de fundos
localmente para uso no pais ou em outras regides prioritarias (e.g. Africa). Este processo incluiu o encerramento das operacées
das representacdes existentes de outras afiliadas e a busca de um parceiro com quem pudesse estabelecer uma colaboragao
estruturada local.

Desde a criagdo da Fundacdo ABRINQ, os recursos advém majoritariamente de doacdes privadas de empresas e pessoas fisicas
e sao complementados por convénios com organizaces internacionais. Com a mudanca do cendrio externo, o percentual de
contribuicdo desses convénios foi reduzido de 28% em 2003 para 12% em 2005, até a um minimo de 5% em 2007. Ainda
que o valor de doagdes privadas tivesse aumentado nesse mesmo periodo houve uma queda de quase 40% do total de fundos
recebidos pela Fundacao Abring, passando de R$ 16,4 milhdes em 2005 para R$ 10,2 milhdes em 2007.

Conversas entre Save the Children e Fundagdo ABRINQ avancaram em 2008, partindo da missao comum focada nos direitos
das criancas, e pelas necessidades complementares: expertise de captacdo local e privada da Fundacdo ABRINQ e estratégia de
relacionamento com organizacdes internacionais da Save the Children.Em 2010 nasceu a Fundacao ABRINQ - Save the Children,
fortalecendo as tematicas relacionadas a infancia, a rea geografica de atuacdo e incorporando metodologias internacionais:
atualmente, atuando em projetos na drea da Educacao, Satide e protecao e emergéncia.

A Fundacdo Abring ja possuia trabalho e imagem reconhecidos no Brasil, por isso os nomes das duas organizacdes foram
mantidos, resultando na marca Fundacdo ABRINQ - Save the Children (ao invés de sequir o modelo comum Save the Children
Brasil).



Os recursos transferidos pela Save the Children Internacional para a Fundacdo ABRINQ - Save the Children representam
investimentos de US$ 5 milhdes para melhorias institucionais (incluindo infraestrutura e esforco de captacdo) e US$ 6,5
milhdes para expansdo de programas e projetos até 2013. De 2010 para 2011, o valor total captado aumentou de R$ 10,2
milhdes para R$ 15,8 milhdes.

Afusdo também gerou sinergias em servicos administrativos: enquanto 11% do orcamento combinado das organizacbes eram
direcionados para gastos operacionais em 2009, esse percentual para a Fundagao ABRINQ - Save the Children caiu para apenas
7% em 2011. Também se percebe melhoria do quadro de recursos humanos da organizacao, crescimento de apoiadores da
causa e maior nimero de criancas e adolescentes beneficiados (mais 380 mil em 2012).

Como parte da afiliacdo a rede Save the Children Internacional, a Fundagdo ABRINQ - Save the Children tornou-se um membro
associado e participa de todas atividades globais. Ainda que neste periodo, seja parte do processo a criagao de uma Assembleia
de Membros composta por representantes da Save the Children Internacional e que vota pelo Conselho Nacional, 0 modelo
de governanca manteve-se intacto. Quando a associada iniciar a contribuicdo de quotas para o orcamento internacional (R$
3,3 bilhdes em 2012), poderd também participar de decisdes do Conselho Internacional. O estatuto de membro pleno s6 serd
conferido se no periodo de oitoanos, a Fundacao ABRINQ- Save the Children cumpririndicadores especificos de sustentabilidade
financeira, posicionamento no setor, governanca, qualidade programética, gestao de marca e reconhecimento nacional como
organizacdo de referéncia®.




Associacao de Assisténcia a Crianca Deficiente (AACD)

AACD incorporou o Lar Escola Sao Francisco em 2012 ampliando o leque de suporte em torno da crianca deficiente,
nomeadamente a parte educativa, e permitindo a continuidade dos servicos da incorporada.

A AACD(1950)tema missao de promovera prevencao, habilitacdo e reabilitacao de pessoas com deficiénciafisica, especialmente
de criancas, adolescentes e jovens, favorecendo a integracdo social. Com base na principal infraestrutura do Hospital Abreu
Sodré e centros de reabilitacao, a AACD fez 1,5 milhdo de atendimentos (cirurgias, consultas, aulas e terapias) em 2012.

O Lar Escola Sao Francisco (Lar Escola, 1943) até 2012 era um Centro de Reabilitacdo independente dedicado a criancas e
adultos com deficiéncia, com vista a recuperacdo fisica, educacional e integracdo social. Através do centro de reabilitacdo, foram
realizados cerca de 280 mil de atendimentos em 2010.

Desde 2006, com os objetivos de sustentabilidade financeira e expansdo, a AACD tem passado por um processo de transformagao
do seu modelo de gestdo (exploracao de dreas operacionais do hospital, captacao de recursos e novas parcerias), que permitiu
sair de um resultado negativo de R$ 2,5 milhdes em 2006 para um superavit de R$ 18,7 milhoes em 2011. No mesmo
periodo houve um investimento de R$ 50,8 milhdes na construcdo de novos centros, reformas, suporte e infra estrutura, e
equipamentos.
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Em 2012, a AACD criou um novo modelo de governanca, investindo em profissionais contratados para o corpo diretivo - cinco
superintendentes e um CEO, substituindo 25 diretores e 1 presidente voluntario -, e incorporou o Lar Escola. Nesse ano, o
orcamento foi de R$ 263 milhdes.

A instituico filantrépica Lar Escola tinha desafios de sustentabilidade institucional e buscava novos fundos para garantir a
sobrevivéncia da organizacao, desde 2009 quando apresentava déficit operacional de R$ 610.000. Sua absorcao pela AACD foi
a solucdo para continuidade de suas atividades (centro de reabilitacéo, oficina ortopédica, escola de educacdo especial, servico
de orientacdo a empregabilidade e bazar Samburd), ja que ambas organizacées compartilhavam nao s6 a mesma misséo, como
a prestacdo de servicos similares e proximidade geografica.

Em marco de 2012, a incorporagao foi oficializada. AAACD assumiu uma divida de R$ 3 milhdes do Lar Escola, ficou com todos
seus imdveis, expandiu o atendimento de ensino e pesquisa clinica e centralizou as unidades de atendimento (sem demissdes
de funciondrios). No processo de incorporagao, a ACCD estendeu seu modelo de gestdo ao Lar Escola e seu presidente passou a
integrar o conselho de administracao da AACD. Na subsequéncia, a marca Lar Escola foi juridicamente rebatizada.

Os planos da AACD para 2013 incluem a possibilidade de incorporacao de uma nova organizacao, a Associacao Brasileira de
Distrofia Muscular™".
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Instituto Fonte

criacdo do Instituto Fonte resulta da fusdo do Instituto Christophorus e FO.N.TE. em 2002, da misséo comum e
busca conjunta de fazer mais e mais répido, alavancando a estrutura operacional existente e avancando o tema de
fortalecimento institucional do setor Social.

O Instituto Christophorus (Christophorus, 1973)foi criado por um grupo de empresarios com a inten¢ao de prover consultoria
em desenvolvimento organizacional baseada na Pedagogia Social, inicialmente para clientes principalmente do setor Privado,
e mais tarde revertendo apenas para clientes do setor Social. Antes da incorporacdo (1999), a equipe era composta por sete
funciondrios, tinha 29 projetos e um orcamento de R$ 125.000.

O Fomento Nacional para o Terceiro Setor - F.O.N.T.E. (1999) surgiu da institucionalizacdo de um projeto de apoio ao
desenvolvimento de organiza¢es sociais, instigado por um grupo de familias de fortunas que queriam contribuir para o
progresso do setor Social atuando essencialmente em formagao e publicacdes. Em 2000, existia um coordenador executivo e
cerca de 6 consultores freelance, para atender demanda de publicaces de gestéo (foram publicados sete livros) e processos de
estratégia das organizagdes associados as publicagdes.

Ambas as organizagdes sociais trabalharam juntas em 1999. E, em 2000, iniciaram conversas sobre a unio de esforcos, com
a motivacdo de complementar os seus conhecimentos quer de desenvolvimento organizacional do Christophorus quer de
gestdo do F.O.N.T.E., bem como a experiéncia de consultoria e de formacdo, respetivamente.

Para apoiar o processo de aproximacao das organizacdes foi contratado um servico de consultoria que coordenou intervencdes
de 2 e 3 dias durante 0 ano de 2001. O principal desafio ultrapassado foi o de cultura, pois ainda que com a mesma missdo, as
organizacbes possuiam visdes distintas: o F.O.N.T.E. tinha uma visdo em que as empresas e a sociedade civil eram chamadas
para trabalhar em conjunto, na profissionalizacdo do setor Social e o Christophorus acreditava no apoio as organizaces sociais
para além da profissionalizacdo / técnica, mais na profundidade de razao de ser e existir das organizacées apoiadas.
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Em 2002, nasceu o Instituto Fonte. Juridicamente, o
Christophorus que tinha menor patrimonio, assumiu o papel
de incorporado. A nova dire¢ao passou a ter dois coordenadores
institucionais (o responsével de cada organizacdo) e o novo
conselho passou a contar com membros das duas organizacdes
também. Por dois anos, o logo do Instituto Fonte manteve
a frase "UMA UNIAO CHRISTOPHORUS-FONTE". Em 2004,
pds incorporacdo, o Instituto Fonte contava com cerca de 15
funciondrios e um orcamento de R$ 1,4 milhdo. Entre 2003 e
2006 cerca de 150 projetos de consultoria foram executados.

Em 2012, o Instituto Fonte continua atuando com consultoria
de processos, programas de formagao e publicagdes; com 12
consultores associados, 163 projetos (consultorias) executados,
19 publicacdes e um orcamento de R$ 1,8 milhao™".

‘A fusdo foi fundamental para potencializar o crescimento
do Instituto Fonte e qualificar a sua prdtica. Desde que
comecamos a conversar sobre a fusdo: a conducao do processo
em liberdade, com muitas conversas com profundo interesse
e respeito pelas histdrias de cada organizagdo, propiciou uma
fusdo de pensamentos e culturas que permanece como base
até hoje. A fusdo permitiu ampliar a pratica social a mais
profissionais de gestao, contribuindo para suas atuacdes mais
efetivas na sociedade.”



Compartilhamento de Metodologia

Comité para Democratizacao da Informética (CDI)

CDI(1995) promove a incluséo social utilizando a tecnologia da informacdo como um instrumento para a construcéo

e exercicio da cidadania, em escolas de informatica nas comunidades brasileiras e no mundo. O CDI estd representado

em 19 estados brasileiros e internacionalmente sao 11 comités regionais em 8 paises, para um total de 965 escolas de
informética e cidadania.

A atuacdo internacional iniciou-se em 1999 e a formatacdo do manual de CDI, consolidando o novo formato de atuacéo via
franquia social, em 2002. Criou-se assim a rede centrada no CDI Matriz, que coordena os CDIs Regionais e estes, por sua vez,
0s CDI Comunidades.

0 CDI Matriz desenvolve, forma e acompanha os CDIs Regionais, além de captar recursos, atualizar reqularmente o modelo
educacional e estimular a troca das melhores préticas. Juridicamente ndo existe um contrato formal entre CDI Matriz e CDI
Regionais, ou estes e CDI Comunidades, mas sim um Protocolo de Intencbes e Termo de Compromisso, respectivamente. As
organizagdes franqueadas estao isentas de taxas de franquia, e segundo protocolo, a inica condicdo imposta é de que tenham
condicdes de assegurar a propria sustentabilidade. Nos casos de projetos captados pela matriz para franqueadas, é pratica a
reten¢ao de 10% do valor do projeto para a matriz*.

15



Associacao Saude Crianga (ASC)

ASC (1991) promove o bem-estar biopsicossocial de criancas e suas familias que vivem abaixo da linha da pobreza,

compreendendo satde de forma integrada e como instrumento de inclusdo social. Para dar escala a sua atuacdo

e partilhar o conhecimento adquirido, ao fim de anos de trabalho em rede com 23 organizacdes replicando a sua
metodologia no pais, a ASC se transformou em franquia social em 2010.

Podem serfranqueados institui¢des ou individuos interessados na metodologia e com consenso de missdo e valores. Afranquia
social seque um protocolo definido e permite maior controle de qualidade da aplicagdo da metodologia. Aquando da aprovacao,
aASC faz um investimento inicial de R$ 4 mil para a criacdo da organizacdo e inicio dos atendimentos as familias, e no periodo
maéximo de um ano assina-se o Protocolo de Inten¢es. Segundo o Manual da Franquia, cada franqueada tem que cumprir
em prazos determinados o planejamento de acdes e entrega de relatérios de atividades e planilha financeira; participar em
treinamentos e reunides; buscar auto-sustentabilidade; usar corretamente a logomarca; receber visitas da Matriz; entre outros.

Hoje existem 10 franqueadas (nem todas as organizacdes da rede escolheram migrar para o novo modelo) e a ideia é que
estas, quando autdnomas, fagam uma contribuicdo de até 5% das suas receitas para a matriz*".

“0 modelo de franquia social € um d6timo pulverizador da metodologia de sucesso da ASC, uma vez que permite a replicaco
sem que a matriz tenha que fazer a gestdo de cada unidade. A franquia permite também a troca de experiéncias entre
unidades com diversos estagios de crescimento e desenvolvimento. Em 3 anos com este modelo, além da matriz existem 10
unidades, e escalamos o impacto social de 250 para 500 familias, hoje equivalente a 2250 pessoas por més no pais.”
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Exemplos de colaboracao .
estruturada de longo prazo no Brasil

Outros compartilhamentos

Museu da Pessoa e Instituto Avisa La - Compartilhamento de Programa

Museu da Pessoa (1991) é um museu virtual de histérias de vida de pessoas comuns, que atua na produgdo, articulagao

e disseminacdo de iniciativas de memdria que valorizem o papel de cada pessoa na construcdo da histéria. O Instituto

Avisa Ld (1986) visa melhorar a qualidade da educacdo por meio do desenvolvimento profissional e pessoal de
educadores e do fortalecimento do potencial educativo das escolas e centros educacionais.

A colaboracdo nasceu em 2001 da sinergia de conhecimentos: a metodologia e contetido de histérias de vida do Museu da
Pessoa e a pratica de formacdo nas escolas do Instituto Avisa L. As organizagdes trabalham juntas ha 12 anos com o “Memdria
Local na Escola” - programa construido por professores e alunos que da visibilidade a histéria da comunidade em torno da
escola. A captacdo e gestdo do orcamento do programa (R$ 1,9 milhdes em 2012) sao feitas pelo Museu da Pessoa. Em 2001,
0 primeiro programa teve 45 participantes em um municipio. Em 2012, foram 10 mil participantes em nove municipios. Até
2013, jé participaram 825 escolas, 40.200 alunos e 190 educadores*.

Acao Educativa, ABONG, Férum Social Mundial e Agenda Publica -
Compartilhamento de Infraestrutura

Acdo Educativa (1994) tem como missao promover direitos educativos, enfocando a capacitagdo e o didlogo entre a

escola e a juventude. Quando em 2009 a Acao Educativa comprou o prédio que seria a sua sede, ja havia o intuito de

criar um espaco a ser ocupado por varias organizacdes com mesmos valores e missao. No mesmo ano, vieram a ABONG
e 0 Férum Social Mundial, e mais recentemente a Agenda Publica. Todas tém em consenso a redug¢ao das desigualdades e a
defesa de politicas publicas de qualidade para todas pessoas.

No que diz respeito a eficiéncia organizacional, hd o compartilhamento de infraestrutura fisica (auditdrios, salas para reunides,
transmissao de eventos, ilhas de edicdo, estacionamento), e contratacdo coletiva de servicos (copa, limpeza, recepcao e internet)
e de alguns funciondrios da area administrativa. Em termos financeiros, as organizacdes pagam o aluguel do espago que
utilizam e em modo geral, 0s servicos sao proporcionais ao uso, cerca de 80% cobertos pela A¢ao Educativa e o restante dividido
pelas outras trés organizacdes.

Quanto a economia derivada do compartilhamento de infraestrutura, a Acdo Educativa estima 30% em internet e telefone, 13%
em limpeza e 19% em portaria. Paraa ABONG a poupanca com o aluguel de sala representa cerca de 50% em valores atuais™".
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Juridicamente, como se da o
“compartilhamento de missao”?

Distintos instrumentos juridicos podem ser usados
para esta finalidade: incorporacdes e fusdes. No
primeiro caso, a incorporadora absorve a estrutura da
incorporada e seu CNPJ desaparece, no sequndo caso,
duas organizagoes se juntam e se cria um novo CNPJ
para a estrutura compartilhada. Em ambos casos, a
organizagao que permanece tem os ativos e passivos
das organizacbes originais, mas hd desdobramentos
juridicos distintos, especialmente se  surgem
problemas (¢ muito mais complicado desfazer uma
fusdo do que uma incorporagéo).

Como é a demanda para fusdes/

incorporagdes no setor Social?

Em paises onde grandes doadores participam mais
ativamente no conselho das organizacoes, estes
buscam maior eficiéncia de sua alocacdo filantrdpica
e sdo por vezes os iniciadores deste processo. No
Brasil, em organizacoes maiores, por vezes, a conversa
se inicia pela gestdo administrativa, ou seja, pelo
Superintendente ou Dir. Executivo, mas, a tomada de
decisdo é sempre daAssembleia Geral. Em organizagoes
menores, alguns desses papéis se confundem. Do
ponto de vista de demanda, em 2012 esteve um
pouco mais forte. Em 2013, como hd mais incertezas,
ha menos demanda, mas essa variacao estd alinhada
com o mercado como um todo, ndo é especifica ao setor
Social.

Quais figuras juridicas podem (ou ndo podem) se “fundir"?

As figuras juridicas bdsicas sao Associacdes, Fundacdes e Empresas. Associacdes podem se fundir enquanto uma Fundacao
para se fundir (com Associacdo ou Fundacdo) precisa de aprovacao do Ministério Piblico. A possibilidade de fusdo ou
incorporacdo entre uma Associacao e uma Empresa depende regionalmente do estado onde se encontram, por exemplo,
em Sao Paulo, hoje isso ndo € possivel. Do ponto de vista de legislacdo, ndo ha leis especificas para fusdes de Associacoes,
requlando ou impedindo. Acabar com essa incerteza Seria positivo, mas enquanto isso nao ocorre, as disposicoes utilizadas
sao as mesmas do caso de fusoes de empresas, presentes no Cédigo Civil.
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Quais os maiores desafios das colaboragdes no setor social, em especial fusdes/incorporagoes?

No caso de empresas, grande parte do que passa de um CNPJ para o outro € o patriménio; no caso de organizagdes sociais
(Associacoes/Fundacoes), o poder de tomada de decisdo e a juncdo das operagdes ganham maior relevancia. Claro que
transitam ativos e riscos e estes tem que ser conhecidos, mas questées como marca e preservacao de situacoes estabelecidas
podem tomar boa parte do tempo nas discussées. No caso de empresas comprarem patriménio de Associacoes, ainda ha
os desafios de valoracdo dos ativos de uma forma que haja aceite tanto pelos entes requladores como pela sociedade,
para nao correr o risco de um ator privado se apoderar de bens publicos, por exemplo os beneficios fiscais auferidos pelas
organizagoes sociais.

Como fazer colaboragoes estruturadas de longo prazo com maior probabilidade de sucesso?

Fusées entre organizacoes sem fins lucrativos demandam ajuda especializada a diferentes niveis. A consultoria estratégica,
de negdcios ou juridica, poderd ser mais ou menos sofisticada, dependendo da operagéo a ser realizada. Também pode ser
pro-bono, cada caso é um caso. Quando as agdes sao bem planejadas, financiadas e coordenadas, o risco € menor e maiores

beneficios podem ser alcangados. Eu dividira a solugdo em trés grupos:

Do ponto de vista das Organizagdes, o Planejamento das varias dimensdes € chave. Tanto do lado juridico, com

[ ]
boa documentacdo dos riscos e contingéncias, quanto do lado operacional, de marketing, estratégico, etc.

o Do ponto de vista dos Recursos, € do interesse dos doadores financiar iniciativas de aumento de eficiéncia no
setor, pois isso representa, de forma agregada, menores despesas operacionais, justamente aquelas que atraem
menor interesse de doadores.

o Do ponto de vista do Setor, uma organizagdo que ajude a coordenar este complexo processo e o fluxo de recursos

seria muito bem-vinda.
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SO CHERNCGE] E]

Em resposta as necessidades de organizagdes sociais que buscam orientacdo e recursos para avancar com uma colaboragao
estruturada de longo prazo, nos EUA e na Europa tém surgido entidades e fundos dedicados a este propésito.

0 papel dos Fundos de Colaboracao

o desdobramento da crise financeira em 2007 nos EUA, surgiu demanda de organizacdes sociais para organizar as suas
operacdes e prestacdo de servicos reduzindo custos. Alguns filantropos e instituicdes se juntaram e aportaram a criacao
de fundos exclusivos para colaboragdes estruturadas de longo prazo.

Os Fundos de Colaboragao “Nonprofit Collaboration Funds” tém como objetivo propiciar colaboragdes estratégicas ou fusdes
("colaboracéo”) entre ONGs com vista a escalar e fortalecer a missdo comum. Seja na fase de exploracdo, planejamento ou
implementacéo da colaboracdo, sdo necessarios expertise (juridico, governanca, financeiro, facilitadores e etc.) e capital - ndo
56 para pagar esses técnicos, como para pagamento de mudanca para uma sé sede, término antecipado de contrato de seguros,
integracdo de sistemas de tecnologia, nova marca, entre outros.

Aadministracdo desse fundo é feita por uma entidade coordenadora que:

a) conduz objetivos pré-determinados pelo conselho do fundo, na avaliacéo e decisdo de aporte a casos de colaboracéo;

b) gerencia uma rede de consultores com expertises especificos, essenciais ao progresso da relacdo colaborativa entre duas ou
mais ONGs;

¢) e opera o fundo na alocacao dos subsidios.
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Casos de sucesso apoiados por fundos

Pine Street Inn apoiada pelo fundo Catalyst

fundo Catalyst foi criado em 2010 por cinco sécios interessados em resolver questdes sociais na regido de Boston.
Os principais objetivos do fundo sdo: prover recursos para assisténcia técnica, e promover a colaboragao como
estratégia para avancar a missao.

Um exemplo de como o Catalyst apoia colaboracées é a fusdo da hopeFound e da Pine Street Inn. Em 2010, a hopeFound e a
Pine Street Inn, ambas prestando servicos aos sem abrigo da regido de Boston consolidaram suas operagdes numa nova Pine
Street Inn. Antes, a Pine Street Inn oferecia formacao profissional, mas, néo fazia a reinsercao no mercado de trabalho. Por seu
lado, a hopeFound tinha servicos de reinsercao, mas, sem formagao. Por 18 meses, consultores analisaram a compatibilidade
estratégica e financeira, programas, cultura e equipe, sistemas de gestdo, missdo, financas, posicionamento e governanca;
e propuseram alteracao de algumas prdticas para que toda a instituicao passasse a trabalhar por um objetivo comum. Uma
pequena parte dos funciondrios foi desligada, onde havia sobreposicao de servicos nas duas organizaces. O conselho da nova
instituicdo passou a ser composto por membros das duas antigas organizacdes e a presidéncia foi assumida pela presidente
da Pine Street Inn.

Atualmente, anova Pine StreetInntem como objetivo ajudaranualmente 11 mil desabrigados.Em 2012, consequiu a reinsercao
de 50% dos inscritos no mercado de trabalho (face aos 35% registrados antes da fusao) e gerou uma solucdo definitiva para o
desabrigo em Boston, combinando a solucdo de habitacdo com geracéo de renda.

0 fundo Catalyst de Boston foi criado inicialmente com US$ 2 milhdes. Aos candidatos aprovados, o fundo faz um aporte
médio de US$ 25 mil e da assisténcia técnica nas areas de financas, contabilidade, juridico, governanga, tecnologia,
marketing, estratégia e gestao de projeto. Em dois anos, 15 colaboracbes ja foram apoiadas, das quais 40% resultaram em
integracdes estratégicas plenas e parciais, outras 40% ainda estdo em processo de apoio técnico e restantes 20% restantes
tiveram apoio técnico mas decidiram ndo avancar com a colaboracdo. A gestao do fundo é feita pela Nonprofit Finance Fund -
organizagao que faz empréstimos, e aporta consultoria estratégica e expertise a ONGs interessadas em ampliar o impacto de
suas agoes v,
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Cancer Support Community apoiada pelo fundo SeaChange-Lodestar

utro fundo dedicado a colaboragdes de longo prazo entre organizagdes sociais é o da SeaChange Capital Partners e
Lodestar Foundation, parceria que alia conhecimentos de transacdes financeiras e investimento estratégico filantropo
desde 2009. Amissao do fundo SeaChange-Lodestar é de facilitar e financiar colaboracdes entre ONGs em todo EUA.

A Cancer Support Community, a maior rede de suporte a pessoas impactadas pelo cancer nos EUA, resulta de uma fusao
apoiada pelo fundo SeaChange-Lodestar em 2009. O compartilhamento da mesma missdo, foi o primeiro passo que levou
a integracdo das duas organizagdes The Wellness Community e Gilda's Club Worldwide (GCWW). A avaliacdo da SeaChange-
Lodestar indicou quatro razdes para a fusao: histérico e missao comuns, eficiéncias financeiras, diversificacdo da captacao e
lideranca. Durante a negociagdo, um dos maiores obstaculos identificados foi uma divida US$ 350 mil da GCWW. O fundo fez
um aporte de US$ 100 mil para redugdo imediata de risco de transacao e facilitar a implementacao da fuséo.

Apesar do desafio de marca (algumas comunidades tém mostrado resisténcia @ mudanca de nome), em 2012, depois de
completar a integracdo das duas matrizes, a fuséo ja apresentava resultados positivos. Uma economia operacional de US$
1,6 milhdo resultante da consolidagdo e eliminacdo de sistemas de folha de pagamento, recursos humanos e funcdes
administrativas. Fundos disponiveis foram realocados para drea programatica. Quanto ao niimero de afiliadas, em 2009 cada
organizacao tinha uma rede de cerca de 20 afiliadas, em 2012, a Cancer Support Community tinha 43 afiliadas nacionais (mais
11 em processo) e quatro afiliadas internacionais.

0 fundo SeaChange-Lodestar foi criado com contribuicdo majoritdria da Lodestar e da SeaChange, tem foco regional nacional
e ja subsidiou 34 colaboragdes com US$1,2 milhdo. O fundo subsidia uma porcdo de custos tinicos relacionados com
a) exploracdo e avaliacdo de potencial da colaboracdo (até US$25 mil - em moderadores ou consultores terceirizados,
ou custos de reunir tomadores de decisdo) e b) implementacdo (até US$250 mil - em contratacdo de advogados,
contadores e consultores, ou término antecipado de contratos com aluguel ou funcionarios, ou pagamento de divida).
A gestdo do fundo é feita pela SeaChange e como principios de aporte sdo essenciais: o alto engajamento com as liderangas
das organizacdes envolvidas, e rapidez e profundidade no processo de avaliacao e aprovagao*™™.
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Conclusao

cendrio de colaboragdes estruturadas é diverso, e quanto mais profunda a colaboracdo, maior o potencial de

resultados combinado, de eficiéncia e efetividade organizacional, e de impacto na comunidade. Colaboracdes

de Missdo observadas no Brasil, como a Fundacdo ABRINQ - Save the Children, AACD e Instituto fonte revelam resultados
bem mais que organizacionais, como posicdo de influéncia a escala internacional no tema de defesa dos direitos da criangas,
fortalecimento da atuacao em educacdo em torno da crianca deficiente, e também o alcance de maior nimero de liderancas e
organizacGes sociais em mais comunidades atendidas.

Compartilhamentos mais profundos precisam de suporte técnico em varias dimensoes: equipe, juridico, contabilidade,
relagoes publicas, marketing, captacdo, tecnologia e etc. No desenvolvimento das franquias sociais e sistematizacdo da
metodologia, o CDI e a ASC tiveram apoio das consultorias Accenture e McKinsey, respectivamente. E especialmente nos casos
de fuses ou incorporacdes, o suporte necessario expande-se as vrias dimensdes. A Fundacdo ABRINQ - Save the Children teve
0 apoio da consultoria estratégica da BCG, a AACD da auditoria Deloitte e juridico Mattos Filho, e Instituto Fonte do consultor
independente Endre Kiraly e do contador Meta Assessoria Contabil.

0 sucesso de uma colaboracdo estratégica ou fusdo, além da misséo alinhada e objetivos claros, depende de expertise
e capital. A experiéncia internacional indica a importancia de uma entidade que coordene o processo como um todo: o
fundo em si (criagdo, condugao de objetivos, gerenciamento da rede de técnicos, operacdo) e suporte a lideres de organizacdes
que se dispdem a tomar decisdes estratégicas delicadas, encorajando inovacao e melhores praticas no setor Social (facilitagao,
planejamento, apoio juridico, governanca, financeiro etc.).

A SITAWI propde a introducdo de mecanismos inovadores no ecossistema de suporte as organizages sociais e confia
que a criacdo de um fundo de apoio a colaboracdes estratégicas que impulsione a consolidacdo e profissionalizacdo do
setor Social pode ser instrumental para o fortalecimento estratégico e da missao das organizagoes sociais brasileiras?.
Ainda que seja um tema embriondrio no pais, j& existem casos proeminentes que seriam beneficiados.

Para avancar neste tema, a SITAWI pretende reunir um grupo de pessoas (e organizacbes) que acreditem na importancia
do desenvolvimento de infraestrutura para o setor Social, através de mecanismos inovadores, para trocar ideias concretas e

executar proximos passos de forma conjunta.

Se vocé é uma destas pessoas (ou organizagdes), faca contato com a SITAWI por e-mail ou telefone

Um setor Social mais forte transforma mais vidas!

3Nao confundir este objetivo com um foco simplista (e antidemocrético) de limitar ou diminuir o nimero de organizacdes.
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A SITAWI

A SITAWI é uma organizacao social de interesse publico (OSCIP) e atua como um think-and-do-tank: desenvolvemos e
operamos solugdes financeiras inovadoras para impacto socioambiental, incluindo empréstimos sociais e gestao de fundos
socioambientais para grandes doadores, aconselhamos na incorporacao de questdes socioambientais na gestdo e avaliacdo
de investimentos, e compartilhamos conhecimento através de pesquisas e publicacdes. Assim, avancamos nossa missao e o
conceito de Finangas do Bem - mais capital, mais tipos de capital e melhor alocagdo e uso do capital para transformar mais
vidas!

A organizacdo foi fundada em 2008 com o objetivo de multiplicar o capital disponivel para as organizacdes de impacto
socioambiental e, através deste capital, apoiar a expansao e melhoria de projetos voltados para geracdo de renda, Meio

Ambiente, Satde, Cultura e direitos civis, assim aumentando o nimero de pessoas beneficiadas por estas organizacdes.

Em 2011, nosso mecanismo inovador de financiamento social foi reconhecido pelo prémio beyondBanking do Banco

Interamericano de Desenvolvimento (BID) como melhor investimento socialmente responsavel da América Latina.
Desde 2012, a SITAWI adotou a assinatura “Financas do Bem", ampliou sua oferta de solucdes financeiras, langando um servico
de gestdo de fundos sociais para grandes doadores e estudos sobre capacidades de gestdo no setor Social, sobre os riscos de

uma 'bolha de carbono’ e seus impactos sobre a economia e empresas brasileiras.

Para mais informacdes, visite www.sitawi.net

RESULTADOS da SITAWI - Financas do Bem

® R$ 3,2 milhdes alocados para 17 iniciativas socioambientais , divididos entre empréstimos sociais
(R$2 milhdes), doacdes e cobertura de despesas (R$1.2 milhao);

® 142.000 pessoas beneficiadas;
® R$2,4 milhdes em ativos sob gestdo (dezembro/2013);

® Rotatividade dos recursos: a cada R$ 1,00 em doacbes para operagdes, a SITAWI
direcionou R$ 3,90 para o impacto social.
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