FUNDACAO GETULIO VARGAS

ESCOLA DE ADMINISTRACAO DE EMPRESAS DE SAO PAULO - FGV EAESP
MPGPP MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO E POLITICAS PUBLICAS

Desafios da Distribuicao de Alimentos para a Populacdo de Rua em Sao

Paulo: Escassez de Recursos e Gestao no Terceiro Setor

RODOLFO MOREIRA HOJDA DOS SANTOS

Sao Paulo
2025



RODOLFO MOREIRA HOJDA DOS SANTOS

Desafios da Distribuicao de Alimentos para a Populacdo de Rua em Sao

Paulo: Escassez de Recursos e Gestao no Terceiro Setor

Dissertacdo apresentada ao Programa de
Mestrado Profissional em Gestdo e Politicas
Publicas da Fundacéo Getulio Vargas, como parte
dos requisitos necessarios a obtencao do titulo de
Mestre em Gestdo e Politicas Publicas. Area de
Concentracéo: Politicas Publicas e
Desenvolvimento Social.

Linha de Pesquisa: Cooperacao Internacional e
Desenvolvimento

Orientador (a): Luciana Marques Vieira

Sao Paulo
2025



Dados Internacionais de Catalogacéo na Publicacao (CIP)
Ficha catalografica elaborada pelo Sistema de Bibliotecas/FGV

Santos, Rodolfo Moreira Hojda dos.

Desafios da distribuicao de alimentos para a populagéo de rua em Sao Paulo :
escassez de recursos e gestao no terceiro setor / Rodolfo Moreira Hojda dos Santos.
- 2025.

59 f.

Orientador: Luciana Marques Vieira.

Dissertagao (mestrado profissional MPGPP) — Fundagao Getulio Vargas, Escola
de Administragdo de Empresas de Sao Paulo.

1. Associagbes sem fins lucrativos. 2. Pessoas desabrigadas. 3. Seguranca
alimentar. 4. Politicas publicas. |. Vieira, Luciana Marques. Il. Dissertacao (mestrado
profissional MPGPP) - Escola de Administracdo de Empresas de S&o Paulo. Ill.
Fundacao Getulio Vargas. IV. Titulo.

CDU 351.778.2

Ficha Catalografica elaborada por: Isabele Oliveira dos Santos Garcia CRB SP-010191/0




RODOLFO MOREIRA HOJDA DOS SANTOS

Desafios da Distribuicao de Alimentos para a Populagcao de Rua em Sao

Paulo: Escassez de Recursos e Gestao no Terceiro Setor

Dissertacdo de Mestrado apresentada a Escola de
Administracdo de Empresas de Sao Paulo da
Fundacdo Getulio Vargas, como requisito para
obtencédo do titulo de Mestre em Gestao e Politicas
Publicas.

Linha de Pesquisa: Cooperacédo Internacional e
Desenvolvimento

Data da Aprovagao: 29/05/2025

Banca examinadora:

Profa. Dra. Luciana Marques Vieira - EAESP - Fundacao Getulio Vargas

Prof. Dr. André Pereira de Carvalho - EAESP - Fundagao Getulio Vargas

Prof. Dr. Leonardo de Oliveira Fontes - UNICAMP



RESUMO

Este estudo analisa os desafios enfrentados por organizagdes do Terceiro Setor na
distribuicdo de alimentos para a Pessoa em Situacdo de Rua em Sao Paulo, com
foco na escassez de recursos e nas estratégias adotadas para supera-los. A
pesquisa, de natureza qualitativa e exploratéria, baseou-se em entrevistas com
representantes de quatro organizagdes atuantes na area. Os resultados evidenciam
que a falta de recursos financeiros, a logistica inadequada e a burocracia sao os
principais obstaculos. Como estratégias, destacam-se a diversificagdo de fontes de
financiamento, a profissionalizacdo da gestdo e o fortalecimento de parcerias.
Conclui-se que, embora o Terceiro Setor desempenhe um papel crucial no combate
a inseguranca alimentar, a sustentabilidade de suas ag¢des depende de politicas

publicas mais efetivas e do engajamento da sociedade civil.

Palavras-chave: Populagcdo em Situacdo de Rua; Terceiro Setor; Inseguranca

alimentar; Sustentabilidade; politicas publicas.



ABSTRACT

This study examines the challenges faced by third-sector organizations in distributing
food to the homeless population in Sdo Paulo, focusing on resource scarcity and the
strategies adopted to overcome them. The research, qualitative and exploratory in
nature, was based on interviews with representatives of four organizations active in
the field. The results reveal that the lack of financial resources, inadequate logistics,
and bureaucracy are the main obstacles. Strategies include diversifying funding
sources, professionalizing management, and strengthening partnerships. It is
concluded that, although the third sector plays a crucial role in combating food
insecurity, the sustainability of its actions depends on more effective public policies

and the engagement of civil society.

Keywords: Homeless population; Third Sector; Food insecurity; Sustainability; Public

policies.
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1. INTRODUGAO

1.1. Contexto da populacao de rua da cidade Sao Paulo

Este tema é de extrema relevancia social e econdbmica, especialmente em
contextos urbanos marcados por altas taxas de pobreza e desigualdade. Entender
os desafios enfrentados pelas organizagbes que distribuem alimentos é essencial

para desenvolver politicas publicas mais eficazes e sustentaveis.

A Pessoa em Situagdo de Rua no Brasil tem suas origens ligadas a diversos
fatores histéricos e sociais. Durante o processo de urbanizacdo acelerada nas
décadas de 1960 e 1970, muitos migrantes rurais chegaram as cidades em busca de
melhores condi¢cdes de vida, mas muitos acabaram em situacao de rua devido a falta

de oportunidades e ao crescimento desigual das cidades (Pereira, 2019).

Segundo o Censo da Pessoa em Situagao de Rua da Secretaria Municipal de
Assisténcia e Desenvolvimento Social (SMADS, 2021), houve um aumento de
100,5% na populacédo de rua em S&o Paulo entre 2015 e 2021, totalizando 31.884
pessoas. Desses, 83,4% sado homens, 70,8% sao negros, € 29% tém mais de 50
anos. Além disso, 40,3% da Pessoa em Situacdo de Rua esta concentrada na

Subprefeitura da Sé.

Os dados destacam também que 42,8% das pessoas em situagao de rua néo
trabalham e 33,9% “vivem de bicos”. Os principais motivos para estarem nas ruas
incluem problemas com alcool e drogas (36%), desemprego (30%) e conflitos
familiares (29%). As questdes de saude mais comuns incluem problemas nos pés,
infeccbes, doengas crbnicas e transtornos psicolégicos graves, segundo 0 mesmo

Censo da Pessoa em Situacdo de Rua da SMADS.

Nesse contexto, a distribuicdo de alimentos para pessoas em situagao de rua
ja era objeto de atencao de organizagdes da sociedade civil e do poder publico

quando, em 2023, foi apresentado o Projeto de Lei 01 00445 na Camara Municipal



de Sao Paulo. A proposta estabelece autorizagao prévia, cadastro de beneficiarios e

regras detalhadas sobre preparo, armazenamento e entrega das refeigdes.

Ainda que a proposta traga a tona aspectos relevantes, como preocupagoes
legitimas com seguranga de alimentos, o projeto ndo considera a estrutura limitada
de muitas iniciativas que atuam no campo. Se fosse implementado na forma original,
poderia impor novas barreiras administrativas justamente as organizagées que hoje
complementam a agao do estado. Dessa forma, a tramitacdo do PL evidencia a
distancia entre a formulacdo legal e as condigbes praticas de enfrentamento da
inseguranca alimentar, ao mesmo tempo em que chama atencdo para a
necessidade de politicas publicas capazes de articular Estado e terceiro setor de

maneira mais coerente com a realidade do que ocorre no dia a dia.
1.2. Desafios para a distribuicao de alimentos

A distribuicdo de alimentos no contexto de crises sociais, como a pandemia
de Covid-19, foi amplamente sustentada por agdes comunitarias, lideradas por
individuos, grupos religiosos e voluntarios que mobilizam recursos proprios e tempo
para garantir a seguranca alimentar de populagdes vulneraveis (Sanchez et al.,
2025). No entanto, como destacam (Sanchez et al. 2025), "essas inovagdes sociais,
embora fundamentais para enfrentar emergéncias, frequentemente dependem de
redes informais e doacbes pontuais, o que limita sua capacidade de resposta

estrutural no longo prazo".

A escassez de recursos, somado ao alcance limitado de fontes estaveis de
financiamento ou parcerias intersetoriais, geram obstaculos importantes a
sustentabilidade das iniciativas da sociedade civil (Sanchez et al., 2025). Nesse
cenario, a discussdo sobre a implementacdo de protocolos legais, como os
propostos pelo projeto de lei mencionado, destaca uma tenséo relevante: em que
medida as organizagbes que hoje atuam na linha de frente da distribuicdo de
alimentos dispdem de capacidades organizacionais e técnicas para se adequarem a
novas exigéncias regulatérias? Como aponta (Sanchez et al. 2025), “a

institucionalizacdo de agbes comunitarias exige ndo apenas reconhecimento como



acdes que suprem ou atenuam a insuficiéncia do estado, mas também, suporte
programatico”, indicando a importancia de um didlogo mais consistente entre
sociedade civil e poder publico na construgéo de politicas que levem em conta as

condi¢des concretas de quem atua no territorio.

A partir dessa reflexdo, pode-se observar que a inseguranga alimentar segue
como um desafio relevante para as politicas publicas, especialmente em grandes
centros urbanos como Sao Paulo. No contexto da Pessoa em Situacdo de Rua, a
implementagdo de agdes sistémicas que sejam ndo dependam exclusivamente de
programas governamentais temporarios representa uma necessidade ainda mais

premente.

O contexto requer a integragdo entre areas como assisténcia social, saude -
de modo a promover respostas que vao de encontro ao tipo de vulnerabilidade, para
além disso, destaca-se a importancia de estabelecer formas de cooperagcdo com as
organizagdes da sociedade civil, que frequentemente assumem o atendimento direto
nas ruas, muitas vezes suprindo lacunas do poder publico. Ademais, a escuta e a
participacdo das pessoas atendidas também sao fundamentais, pois suas
experiéncias e percepg¢des podem contribuir diretamente na melhoria e formulagao

de politicas mais aderentes a realidade e mais sustentaveis no longo prazo.

Em 2022, a pobreza no Estado de Sao Paulo atingiu 17,5% da populagéo,
representando 8,2 milhdes de pessoas, enquanto a extrema pobreza afetava 2,5%
da populacdo, ou 1,2 milhdo de pessoas (Seade, 2024). Estes numeros revelam
uma situagdo, onde um grande contingente de pessoas enfrenta dificuldades para
acessar recursos basicos, incluindo alimentos. Além disso, o relatério em questao
destaca que a desigualdade social e a falta de oportunidades econdbmicas sao

fatores agravantes da condicédo de vulnerabilidade dessas populagoes.

Pode-se entender que a inseguranga alimentar talvez n&o seja apenas uma
questdao de falta de alimentos, mas um dado enraizado nas estruturas sociais e
econOmicas que contribuem para a marginalizagao de grupos especificos. Segundo

o Il Inquérito Nacional sobre Inseguranga Alimentar no Contexto da Pandemia da
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Covid-19 no Brasil (Vigisan, 2022), em 2021/2022, 41,3% dos domicilios brasileiros
estavam em situagédo de segurancga alimentar, enquanto 28% né&o tinham clareza se
obteriam algum tipo de alimento leve e 30,7% sofriam com restricdo quantitativa, dos

quais 15,5% passavam fome.

Segundo o Il Inquérito Nacional sobre Inseguranca Alimentar (Vigisan, 2022),
a fome esta presente em 43% das familias com renda per capita de até 1/4 do
salario-minimo. Além disso, a insegurancga alimentar afeta de maneira mais grave

familias chefiadas por mulheres e pessoas pretas ou pardas.

No que diz respeito a Pessoa em Situacdo de Rua, os dados do Instituto de
Pesquisa Econdmica Aplicada (Ilpea) indicam que houve um aumento no niumero de
pessoas vivendo nessas condi¢des durante a pandemia. Estimativas de que, em
2022, o Brasil tinha aproximadamente 281.472 pessoas em situagao de rua, um
crescimento de 38% em comparagdo a 2019 é de 211% em relagcdo a 2012
(Natalino, 2023). Este aumento evidencia ainda mais a necessidade de politicas
publicas para atender a essa populacido, que enfrenta uma série de barreiras para

acessar servigcos essenciais, incluindo alimentacéo, saude e habitacao.

Outro desafio é a invisibilidade dessa parcela da sociedade no planejamento
publico. Muitas vezes, a falta de documentos de identificacdo o que dificulta sua
inclusdo no Censo Demografico. Sem dados precisos, fica mais dificil garantir
acesso a servigos basicos, como saude e programas sociais, fato que potencializa a

vulnerabilidade dessas pessoas.

Nesse contexto de fragilidade institucional, ganha forga a ambivaléncia do
cenario e o surgimento de redes de solidariedade, como organizagbes do Terceiro
Setor (OTS) e grupos religiosos. Por estarem enraizadas nos territérios e proximas
das dinamicas locais, essas entidades demonstram maior capacidade de identificar e
atender populagdes em vulnerabilidade (Silva, 2020). Como ressalta (Landim,1993),
tais organizagbes “cresceram de costas para o Estado, coladas as bases da
sociedade e em oposigdo aos governos ditatoriais, construidas por gente vinda

fundamentalmente de igrejas e da esquerda tradicional”. Diante dessas dificuldades
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internas, nota-se que essa mesma fragilidade acaba incentivando a criacédo de redes
de apoio. Organizagbes locais, que vivem de perto as necessidades da populagéao,
conseguem se unir e encontrar solugdes com maior celeridade e conectadas a

necessidade do publico.

As comunidades locais, com o apoio dessas organizagdes, conseguem
acessar com mais facilidade a populagdo em situagdo de rua, gracas a sua
capacidade de mobilizar voluntarios e, em alguma medida, recursos financeiros.
Porém, a gestdo dessas entidades ainda enfrenta limitagbes, com escassez de
profissionais qualificados e infraestrutura e, sobretudo, recurso financeiro (Silva,
2020). Assim, em sua maioria, operam com recursos financeiros e materiais
limitados e carecem de profissionais com competéncias técnicas para enfrentar os

desafios crescentes.

Isto posto distribuicdo de alimentos para a populagdo de rua em Sao Paulo
configura-se como um desafio multifacetado. A precariedade logistica, a escassez
de recursos e a auséncia de coordenacgao entre as iniciativas existentes dificultam a
efetividade das agbes. A pandemia de Covid-19 agravou esse quadro, elevando o
numero de pessoas em situagcao de inseguranga alimentar e pressionando ainda

mais as organizagdes que atuam nesse campo.
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2. OBJETIVOS DA PESQUISA

Objetivo Geral: Analisar como a escassez de recursos afeta a distribuicdo de
alimentos para a populagdo de rua em Sao Paulo e propor estratégias para

mitigag&o ou superagao das dificuldades
Objetivos Especificos:

e Identificar os principais tipos de escassez enfrentados pelas
organizagdes que atuam na distribuicdo de alimentos a populacéo de

rua (financeira, humana, logistica e de insumos).

e Caracterizar o perfil das organizagdes analisadas, considerando
tempo de atuacdo, arranjos institucionais, estratégias de captagao e

formas de distribuicao.

e Analisar como a escassez de recursos impacta a operagao cotidiana e
os resultados das iniciativas de distribuicdo, com base em entrevistas

e dados secundarios.

e Investigar como as organizagdes tém buscado mitigar os efeitos da
escassez, destacando  estratégias alternativas, parcerias,

racionalizagcédo de processos e uso de voluntariado.

e Propor recomendagdes para o fortalecimento da atuagdo das
organizagbes, considerando aspectos como financiamento,

profissionalizacao, articulagao em rede e apoio publico.
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3. ESTRUTURA DESTA DISSERTAGAO

Esta dissertagdo esta organizada em sete capitulos, além das referéncias, anexos e
de um relato de experiéncia pratico que complementa a reflexado tedrica. A seguir,

descreve-se brevemente o conteudo de cada parte.

O Capitulo 1 — Introducéo apresenta o contexto da populacéo em situacéo de rua na
cidade de S&o Paulo, delimitando o problema de pesquisa e destacando os
principais desafios enfrentados pelas organizacbes que atuam na distribuicdo de

alimentos.

No Capitulo 2 — Objetivos da Pesquisa, sdo definidos o objetivo geral e os objetivos

especificos que orientaram o desenvolvimento do estudo.

O Capitulo 3 — Estrutura desta Dissertagdo descreve a organizagéo dos capitulos e
a logica adotada para apresentacdo dos conteudos, com a finalidade de facilitar a

leitura e compreensao do percurso metodologico e analitico adotado.

O Capitulo 4 — Revisao da Literatura apresenta os marcos conceituais utilizados
para compreender o Terceiro Setor. A revisdo se inicia com um panorama historico e
conceitual, abordando a origem e a natureza das organizagdes da sociedade civil.
Em seguida, sdo discutidas as principais fontes de financiamento, os desafios de
sustentabilidade, a relagdo entre identidade organizacional e gestédo de recursos,
bem como os impactos da reforma gerencial do Estado e suas implicagdes para a

racionalidade das praticas no Terceiro Setor.

O Capitulo 5 — Método descreve a abordagem metodolégica adotada, fundamentada
em uma pesquisa qualitativa de carater exploratério. Sao apresentados os critérios
de selegdo das organizagdes participantes, os procedimentos de coleta e analise
dos dados, a estrutura do roteiro de entrevistas, bem como as limitacbes e os

cuidados éticos assumidos no desenvolvimento do estudo.
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O Capitulo 6 — Resultado sistematiza e analisa os dados coletados nas entrevistas.
O capitulo esta organizado em torno de cinco eixos: os principais desafios
enfrentados pelas organizagdes, as estratégias de superagdo, o papel do
voluntariado, a valorizagdo do voluntariado como recurso e as tensdes entre

improviso e profissionalizagdo na gestao cotidiana.

O Capitulo 7 — Conclusdes apresenta as consideragdes finais do estudo, refletindo
sobre os achados da pesquisa, suas implicagbes para o campo e indicando
possibilidades para investigagdes futuras. Também estdo incluidas as limitagcdes

metodoldgicas do trabalho.

Ao final, sdo apresentados os anexos, as referéncias bibliograficas utilizadas e um
relato de experiéncia, que descreve vivéncias do autor no campo de atuacdo com
organizagbes da sociedade civil. Esse relato busca dialogar com a proposta da

pesquisa e trazer uma dimensao pratica ao conteudo tedrico discutido.

REVISAO DA LITERATURA

3.1. Histoérico do Terceiro Setor

e Evolugao do conceito de Terceiro Setor no contexto internacional e brasileiro

O conceito de "Terceiro Setor" comegou a ganhar notoriedade entre
pesquisadores norte-americanos nos anos 1970 e, posteriormente, na década de
1980, também foi adotado na Europa. Apesar dessa terminologia ja ser utilizada ha
varias décadas, o reconhecimento da sua importancia para a economia e a
sociedade moderna é relativamente recente. O Terceiro Setor se destaca, sobretudo,
por sua capacidade de responder a demandas sociais que o Estado, por limitagdes
diversas, ndo consegue atender. Esse setor assume, assim, um papel complementar
e, em certa medida, de oposicdo aos setores publicos e privado, que

tradicionalmente dominam as relagbes econdmicas e sociais (Silva, 2020).

De carater associativo, cooperativo e mutualista, o terceiro setor vem

buscando resolver ou, a0 menos, mitigar diversas questdes sociais e, no caso em
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questao, atua a através do auxilio as pessoas em situagao de rua, seja com objetos

materiais, como comida e roupas, seja com servigos de saude e de acolhimento.

No Brasil, as raizes do Terceiro Setor estdo fortemente associadas a Igreja
Catolica, especialmente no periodo da Proclamacado da Republica, quando os lagos
entre Igreja e Estado ainda eram profundos. Confrarias compostas por voluntarios
religiosos ofereciam ajuda, como assisténcia financeira, cuidados médicos, servigos
funerarios e abrigos para pessoas em vulnerabilidade. Embora necessitasse de
aprovagdo do governo e da Igreja, essas organizagdes possuem certa
independéncia em suas atividades. Um exemplo notavel sdo as Irmandades de
Misericordia, responsaveis pela criagdo de hospitais, asilos e hospedarias,

financiadas principalmente por doagcdes de membros das elites (Silva, 2020).

Mais do que um conceito rigoroso ou um modelo solidamente fundamentado
em teoria organizacional, politica ou socioldgica, no Brasil, o terceiro Setor € uma
ideia-forga, um espag¢o mobilizador de reflexdo, de recursos e, sobretudo, de agéao
(Falconer, 1999).

O Terceiro Setor € composto por organizagdes privadas e sem fins lucrativos,
como fundacgdes de direito privado, entidades de assisténcia social e benemeréncia,
associagbes culturais e educacionais, além de entidades religiosas. Essas
organizagbes se diferenciam por n&o objetivarem lucro, e por ofertarem servigos e
apoio a grupos em situacao de vulnerabilidade, atuando na insuficiéncia do estado

de forma a contribuir para a garantia dos direitos e cidadania (Silva, 2020).

Nao obstante, ser considerado por alguns pesquisadores como um setor
homogéneo, com limitada diversidade e qualidade nos estudos sobre o tema, o
Terceiro Setor €, na verdade, bastante heterogéneo, refletindo uma ampla gama de
abordagens e praticas que respondem as demandas locais de maneira variada
(Silva, 2020).
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3.2. Caracterizagao do Terceiro Setor

e Definicdo e objetivos das organizagdes do Terceiro Setor

Uma caracteristica marcante do Terceiro Setor € ndo objetivar o lucro,
direcionando assim, os recursos captados para reinvestimentos que asseguram a
continuidade de suas atividades e legitimam sua presenca na sociedade (Silva,
2020);

A gestdo dessas organizagdes deve ser transparente e eficiente, garantindo
que o0s recursos sejam aplicados de maneira ética e nos projetos propostos. Para
isso, € essencial que as organizagdes prestem contas para a sociedade e para os
seus mantenedores, sejam pessoas fisicas, juridicas ou o préprio governo,
demonstrando com clareza e objetividade o uso dos recursos, a fim de manter a

confianga publica e assegurar sua legitimidade.

Com fim de assegurar a legitimidade do setor, muitas organizagbes s&o
submetidas a auditorias publicas e privadas que visam garantir que os recursos
sejam utilizados corretamente e em conformidade com os objetivos de atribuigao.
Essas praticas ajudam a distinguir as organizagdes comprometidas com a ética e
com o impacto social positivo daquelas que, eventualmente, ndo atuam de maneira

responsavel (Silva, 2020);

O Terceiro Setor no Brasil representa mais do que um conjunto de
organizagbes sem fins lucrativos; pode ser compreendido como um movimento
social voltado a constru¢cdo de uma sociedade mais justa e inclusiva. Essas
organizagcbes exercem um papel fundamental na reducdo das desigualdades e no
fortalecimento das redes de apoio comunitarias, contribuindo para o
desenvolvimento de uma sociedade mais consciente, critica e participativa. Sua
capacidade de adaptacao e resposta as demandas locais reforca sua posicado como

agente relevante de transformacao social.

Considerando que, em geral, o lucro financeiro ndo constitui um objetivo final

(como ocorre nas empresas privadas), esse segmento precisa recorrer a fontes
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diversificadas de financiamento para garantir a continuidade de suas agdes. A
seguir, sdo apresentadas as principais fontes de recursos que sustentam essas
organizagbes, com énfase nas contribuicbes da sociedade civil e nas parcerias

institucionais.

3.3. Origem dos recursos no Terceiro Setor

Tabela 1: Mapeamento dos recursos

Fonte de financiamento Percentual (%) Observacao
Doacgbes Privadas 80% Principais fontes: individuos,
familias, comunidades e
empresas.

42,5 milhdes de doadores em
2022, totalizando R$ 14 bilhdes
em arrecadacao

Verbas Publicas 17% Inclui financiamento de
universidades publicas,
Sistema S e outras entidades.

Recursos Federais 2,7% Dependéncia federal limitada,
reforcando autonomia do setor.

Fonte: Sociedade Viva (2024).

3.4. Diversificagao das fontes de financiamento

A maior parte dos recursos, 80%, provém de fontes privadas pessoas fisicas,
familias, comunidades e empresas, o que indica uma dependéncia minima de
verbas publicas e reforgca a autonomia financeira do setor. No entanto, 17% dos
valores captados pelas organizagcbes do terceiro setor sdo provenientes de verbas
publicas em nivel federal, estadual ou municipal; E apenas, 2,7% das organizagdes
dependem de recursos da esfera federal, revelando uma dependéncia limitada do

governo federal.
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Embora as doagdes privadas, incluindo as realizadas por empresas por meio
de seus proprios institutos e fundacdes, aparecam como principais fontes de
financiamento, é importante destacar que parte desses recursos € incentivada por
mecanismos de renuncia fiscal. Nesse sentido, embora sejam registradas como
doacgdes privadas, tais contribuicbes envolvem, em certa medida, recursos publicos.
Essa distingdo nem sempre estd explicitada nos dados agregados sobre
financiamento e pode influenciar a compreensao do grau de autonomia financeira do

setor.

Todavia, os dados acima evidenciam uma base diversificada de
financiamento, na qual se destaca a contribuicdo em maior parte da sociedade civil.
No entanto, a consolidagdo das organizacbes da sociedade civil depende nao
apenas da variedade das fontes de recursos, mas também de uma regulagdo por
parte do estado, como prevé o Marco Regulatério das Organizagdes da Sociedade
Civil (MROSC), lei 13.019/2014 que surge como instrumento transformador
(MENDONCA et al., 2025), criando diretrizes claras para a colaboragao entre estado
e as entidades do Terceiro Setor. Essa normativa trouxe modalidades contratuais
especificas como os acordos de cooperagao e incentivo , parametros transparentes

para aprovacao de iniciativas e mecanismos de fiscalizagao.

Ao estruturar as relagdes entre poder publico e sociedade civil organizada,
este arranjo legal ndo apenas garante maior estabilidade nos repasses de recursos,
como também impulsiona a profissionalizagdo da gestdo nas organizagdes
parceiras. Nao obstante, a implementacdo, em alguns casos, esbarrar em
dificuldades significativas, particularmente nas esferas locais, onde se observam
desde falta de familiaridade com a legislagao até caréncias operacionais e aversao a
mudangas nos padrdes estabelecidos de gestdo. Mesmo assim, o marco regulatorio
segue é uma conquista, sendo um elemento estruturante para o amadurecimento
institucional do setor, especialmente por oferecer suporte normativo as

organizagoes.
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3.5. Sustentabilidade Financeira e Identidade no Terceiro Setor

Tendo em vista que uma das caracteristicas do Terceiro Setor € justamente a
nao centralidade do lucro como objetivo principal, salvo em casos especificos
(Garay, 2011), torna-se, necessario refletir sobre os mecanismos de sustentabilidade
financeira adotados por essas organizagdes. As organizagdes que compode este
segmento tendem a se diferenciar das empresas tradicionais por sua orientagao

voltada para causas sociais, culturais, ambientais ou comunitarias.

A distingdo entre organizagbes com fins lucrativos e aquelas do Terceiro Setor
pode ser relevante para entender a logica que permeia a sua gestdo e seus
desafios. Percebe-se que a forma como essas instituicdes sao financiadas, geridas e
avaliadas difere, na maioria dos casos de outras organizagbes. Esse
posicionamento, entdo, poderia levantar desafios especificos, como a

sustentabilidade financeira e a captacéo de recursos, temas bastante explorados.

4.6 A Influéncia da Reforma Gerencial e a tensao nas racionalidades

A reforma gerencial do Estado brasileiro, iniciada na década de 1990, parece
ter promovido mudangas relevantes na forma como os servicos publicos séo
organizados e prestados a sociedade. Esse processo incluiu, entre outros aspectos,
a transferéncia parcial da execucdo de politicas publicas para o Terceiro Setor,
notadamente por meio de parcerias com organiza¢des da sociedade civil (OSCs).
Bresser-Pereira (1998) aponta que essa reforma teria como propdsito tornar o
Estado mais eficiente, reposicionando-o como regulador e financiador, em vez de
executor direto. Inspirada em praticas da administragdo privada, mas ajustada ao
servigco publico, essa logica orientada por resultados parece ter moldado novos

formatos de atuacéao estatal.

Nesse cenario, contratos de gestdo, termos de parceria e convénios com as
OTS surgem como instrumentos de descentralizagdo, associados a busca por
inovacao, flexibilidade e proximidade com os usuarios (Oliveira; Britto Neto, 2016)

observa que o Terceiro Setor passou a ocupar uma posi¢ao institucional mais visivel,
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atuando como possivel parceiro na execugédo de politicas sociais. Algumas leituras
indicam que essa atuagdo vai além do simples preenchimento de lacunas estatais,
pois também carrega elementos de cidadania, participagao e solidariedade. Por isso,
a logica gerencial pode nem sempre dar conta da complexidade envolvida nesse

campo.

O debate conceitual proposto por Guerreiro Ramos (1981) ajuda a iluminar
essa discussdo, especialmente ao diferenciar a racionalidade substantiva da
instrumental. A primeira orienta-se por fins éticos e sociais, buscando impacto
coletivo e bem-estar social. A segunda, por sua vez, esta voltada a eficiéncia e ao
controle técnico de meios e recursos. A incorporacao de modelos gerenciais pelas
OTS parece ter intensificado a presenga da racionalidade instrumental, mas isso nao
significaria 0 esvaziamento da dimens&o substantiva. Pode-se supor que ambas

precisam coexistir, ainda que com tensdes.

Matioli (2018), ao analisar os contratos de gestdo, sugere que esses
instrumentos operam na interseccdo entre o mercado e o setor publico. Em certas
situacdes, contratos ampliam a autonomia das OTS e contribuem para maior
profissionalizacdo. Por outro lado, também existe a possibilidade de que a pressao
por resultados mensuraveis conduza a um afastamento dos valores fundantes da
organizagdo. Assim, as praticas administrativas do Terceiro Setor parecem estar em

constante negociacao entre finalidades sociais e demandas operacionais.

A racionalidade instrumental, nesse contexto, envolve o uso otimizado de
recursos, controle de processos e cumprimento de metas. Mesmo que muitas
organizagbes tenham nascido a partir de valores substantivos, o cenario atual
parece exigir delas uma adaptacao a ferramentas de gestdo mais robustas (Rocha,
2019). Isso ndo implica substituicdo de propdsitos, mas sugere a necessidade de
atengao a forma como esses dois modos de pensar e agir se articulam no cotidiano

institucional.

Com o aumento das responsabilidades atribuidas, especialmente na

execucdo de servicos publicos, cresce também a expectativa por praticas
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administrativas mais estruturadas. Falconer (1999) aponta que a administragdo
enquanto campo de conhecimento pode oferecer suporte técnico auxiliando no
enfrentamento de seus desafios cotidianos. Entretanto, a incorporagdo de
instrumentos gerenciais pode gerar tensdes internas, principalmente quando os
valores organizacionais entram em conflito com os critérios técnicos de

desempenho.

Nesse ponto, Heckert (2001) apresenta a nogcao de “organizacdes
missionarias”, destacando o papel central dos valores compartilhados para a coesao
institucional. Essa leitura reforca a hipotese de que a racionalidade substantiva ainda
ocupa um lugar relevante, mesmo em ambientes pressionados por resultados. A
identidade das OTS estaria ligada ndo apenas ao que fazem, mas a forma como

fazem, o que envolve ética, propdsito e vinculo comunitario.

Observar como essas duas racionalidades se entrelacam no cotidiano das
organizacbes talvez permita refletir sobre caminhos possiveis para sua
sustentabilidade. A presenga de mecanismos de avaliacido, prestagao de contas e
uso estratégico de recursos ndo necessariamente nega a presenga de valores
sociais. Ao contrario, podem ser ferramentas para a realizagdo mais consistente de

suas finalidades.

A literatura sugere que muitas organizagdées do Terceiro Setor atuam com o
propoésito de promover impacto social, gerar valor publico e fortalecer vinculos com
seus publicos (Garay, 2011). No entanto, a escassez de recursos financeiros,
tecnolégicos e humanos, parece colocar essas instituicbes diante de escolhas
dificeis. Nesse contexto, o voluntariado emerge como estratégia relevante, podendo
nao apenas suprir lacunas operacionais, mas também fortalecer o sentido de
pertencimento a causa. Essa dinamica mostra como o engajamento social pode se

articular a busca por maior eficiéncia.

Diante disso, parece pertinente considerar que a gestao no Terceiro Setor se
constroi a partir de uma convivéncia entre técnica e missdo. A relacdo entre

racionalidade substantiva e instrumental, longe de ser uma oposigao rigida, pode ser
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compreendida como uma tensao produtiva, cujos desdobramentos variam conforme
o contexto, os recursos disponiveis e as escolhas institucionais. Em vez de buscar
um modelo ideal, talvez o caminho esteja em observar como as organizagdes lidam,

em seus proprios termos, com os dilemas da gestao e da transformacgao social.

5. METODO

5.1. Descricao da pesquisa qualitativa e exploratéria.

A pesquisa adotou uma abordagem qualitativa, de carater exploratorio,
visando compreender os desafios enfrentados por organizagdes do Terceiro Setor na
distribuicdo de alimentos para a populacdo em situacdo de rua na cidade de Sao
Paulo. Essa escolha metodolégica esta alinhada com o objetivo de identificar nao
apenas os obstaculos praticos e operacionais dessas acgdes, mas também os

sentidos e interpretagdes atribuidos por seus agentes a esses desafios.

A opcao pela abordagem qualitativa se justifica pela complexidade do
fendbmeno estudado: a distribuicdo de alimentos realizada majoritariamente por
organizagbes da sociedade civil em contextos diferentes. Tal abordagem permitiu
investigar ndo apenas o que é feito, mas como e por que essas praticas ocorrem,
possibilitando acessar sentidos atribuidos pelas organizagbes aos desafios
enfrentados e as estratégias adotadas. Diferentemente de um levantamento
quantitativo, que poderia apresentar dados agregados e tendéncias gerais, a analise
qualitativa valorizou as narrativas de gestores e gestoras, revelando dilemas,
tensbes e aprendizados produzidos na pratica cotidiana. Através de entrevistas
semiestruturadas, foi possivel compreender os efeitos da escassez de recursos
financeiros, humanos e materiais, a importancia atribuida ao trabalho voluntario, os
limites da profissionalizagdo da gestdo, além das articulagdes com o poder publico e

com a propria populagao atendida.

O resultado dessas narrativas contribui para uma analise mais abrangente,
que amplia a compreensao do papel do Terceiro Setor na politica de enfrentamento

a inseguranga alimentar, oferecendo subsidios tanto para o aprimoramento das
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praticas quanto para a formulagao de politicas publicas mais sensiveis a realidade a

ser enfrentada.

O estudo foi realizado em duas etapas complementares. A primeira consistiu
na aplicacdo de um questionario online, enviado para organizagdes da sociedade
civil, coletivos informais e pessoas fisicas que atuam diretamente na distribuicdo de
alimentos. Essa etapa teve carater inicial e permitiu mapear os principais problemas

enfrentados por quem esta na linha de frente da acao.

O questionario foi construido com base na vivéncia do pesquisador, que
possui mais de nove anos de atuagao no Terceiro Setor, atuando com a populagao
em situacao de rua. O instrumento, apresentado no Anexo |, foi composto por uma
pergunta principal — “Quais s&o, sequndo sua experiéncia, as principais dificuldades
enfrentadas para a distribuicdo de alimentos para a populagdo de rua em Sao Paulo,

capital?” — e cinco subquestbes que abordavam temas recorrentes observados na

pratica:
1. Recursos financeiros escassos ou mal distribuidos;
2. Logistica e transporte dos alimentos;
3. Acesso a insumos para preparo das refeigdes;
4. Infraestrutura de processamento e armazenamento;

5. Burocracia nos processos.

Os questionarios foram enviados a partir de uma base de contatos formada
durante o evento de langamento do guia Retrato das Ruas, realizado em 15 de
margo de 2024, que reuniu diversas entidades que atuam com a Pessoa em
Situacdo de Rua. No evento, os participantes preencheram uma ficha com
informagdes basicas como nome da organizagdo, e-mail do responsavel e tempo de
atuagao. A partir dessa base, 37 organizagdes foram convidadas, e 16 responderam

ao questionario.
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A anadlise das respostas revelou que o problema mais apontado pelas
organizagbes foi a escassez de recursos financeiros, mencionado por 50% dos
participantes (tabela resumo do resultado abaixo). Esse dado orientou a etapa
seguinte da pesquisa, que buscou aprofundar o entendimento sobre o que significa,
na pratica, lidar com a falta de recursos para distribuir alimentos em um cenario tao

complexo como o da cidade de Sao Paulo.

Tabela 2: Principais Dificuldades das Organiza¢des do Terceiro Setor na Distribuicdo de Alimentos
com consolidagao dos resultados

Faixa de Atuacao Problema Principal Percentual (%)
Até 10 anos Recursos Escassos 50%
10-20 anos Logistica e Acesso a Alimentos 25%
+20 anos Burocracia 6,3%
+20 anos Acesso a Alimentos 12,5%
+20 anos Infraestrutura para 6,3%
Processamento

5.2. Justificativa do uso de entrevistas como método de coleta de

Fonte: Produgao do autor

dados primarios

A seguir, apresenta-se uma sistematizacdo dos principais desafios
mencionados pelas organizag¢des entrevistadas, considerando sua faixa de atuagao

e o problema predominante identificado.

Com base nos resultados preliminares da pesquisa exploratéria, identificou-se

a necessidade de um aprofundamento qualitativo sobre os desafios enfrentados
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pelas organizagdes na captacdo e gestdo de recursos. Para isso, optou-se pela
realizacdo de entrevistas semiestruturadas, através do método de coleta de dados
primarios que permite compreender experiéncias e percepgdes diretamente dos
gestores e profissionais envolvidos. As entrevistas foram escolhidas por permitirem:
Uma compreensdo mais real das organizagbes, captando nuances que um
questionario online ndo conseguiria identificar; permitiu também, acesso direto as
estratégias bem como, compreender os meios adotados por diferentes instituicbes
para a superacao dos desafios enfrentados no dia a dia, tendo em vista a falta de
recursos. E por fim, o resultado da pesquisa, possibilitou aprofundar com maior

propriedade sobre o contexto do qual essas organizagdes atuam (Anexo ).

5.3. Detalhes sobre as entrevistas (gravacao, transcricio e

anonimizagao)

A selecao das quatro organizagdes entrevistadas foi baseada em critérios que
garantisse a representatividade das diferentes abordagens na distribuicdo de

alimentos para a populacédo em situacao de rua. Os critérios utilizados foram:

a. Tempo de atuacao: Foram incluidas organiza¢cdes com diferentes periodos de
existéncia no Terceiro Setor.

b. Modelo de atuacdo: A amostra contemplou tanto organizagdes que realizam a
doacdo direta de alimentos para a populacdo de rua, quanto aquelas que
atuam em um contexto mais amplo de assisténcia social.

c. Origem e estrutura organizacional: Foram selecionadas tanto iniciativas
comunitarias independentes quanto organizagdes vinculadas a instituicdes
privadas.

d. Disponibilidade para participagdo: As organizagbes foram contatadas
previamente, e a selegao final considerou aquelas que aceitaram participar

voluntariamente e fornecer informacdes detalhadas sobre suas operagoes.
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5.4. Estrutura do roteiro de entrevistas (historia, desafios, estratégias,

etc.)

A metodologia utilizada para as entrevistas seguiu um roteiro estruturado,
abordando tépicos como a histéria da organizagéo, principais desafios enfrentados,
estratégias de superacado, colaboragbes e parcerias, licbes aprendidas e impacto
das solugbes aplicadas. Cada entrevista foi introduzida com dados contextuais do
entrevistado, incluindo nome, idade, género, a organizagao que representa, além do
horario e data da entrevista. Em toda entrevista foi perguntado o nome completo do
entrevistado, idade e sexo. Foi também registrado a data e horario. E em seguida,

as perguntas foram realizadas, conforme segue:

1. Histéria da Organizagao: Como a organizagéao foi fundada e qual seu principal
objetivo?

2. Principais Desafios: Como os recursos impactam a organizagao e quais deles
sao considerados mais escassos?

3. Estratégias de Superacdo: Quais estratégias foram adotadas para enfrentar
esses desafios?

4. Colaboragcbes e Parcerias: Houve colaboragcbes com outras organizagoes,
governo ou empresas? Se sim, como essas parcerias foram estabelecidas?

5. Licbes Aprendidas: Que aprendizados a organizagdo obteve durante o
processo de mobilizagao de recursos?

6. Impacto: Como essas solugdes impactaram a sustentabilidade da

organizagao?

Com essa combinacdao de dados tedricos e empiricos, o referencial tedrico
buscou aprofundar a compreensdo sobre as dificuldades e estratégias das
organizacdes do Terceiro Setor atuantes com a populacdo de rua, considerando
tanto os desafios financeiros quanto as praticas de resiliéncia e inovagdo para

garantir a continuidade e o impacto social das suas atividades.

Dessa forma, a escolha dessas quatro organizagdes permitiu uma analise

mais ampla das diferentes estratégias utilizadas para lidar com a escassez de
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recursos, trazendo um panorama diversificado da realidade do Terceiro Setor na

distribuicao de alimentos.

5.5. Descrigao das organizagoes entrevistadas

A organizagdo ADC tem mais de 30 anos de atuagéo na cidade de Sao Paulo.
Sua abordagem prioriza a construgdo de vinculos e a criagdo de relagdes de
confianga com a populacdo em situacdo de rua, utilizando a distribuicdo de
alimentos como um meio para esse fim. O seu objetivo principal € o
encaminhamento de individuos com dependéncia quimica para programas de

tratamento.

No caso, da organizacdo ADM também atua com a Pessoa em Situagao de
Rua, mas sua atuacado se estende a outras formas de vulnerabilidade social. Além
da distribuigdo de alimentos, a organizagdo desenvolve um trabalho de assisténcia
social mais amplo, incluindo o auxilio na obtengdo de documentagdo, organizagao
de mutirdes para reconstrugdo de moradias afetadas pelas chuvas e suporte a
familias no acesso a creches para suas criangas. Assim como a ADC, surgiu de

forma independente.

No caso da organizagdo, ADL, se constitui como uma organizagéo de carater
assistencialista, focada exclusivamente na distribuicao de alimentos para a Pessoa
em Situacdo de Rua. Diferentemente das anteriores, surgiu durante a pandemia,

periodo em que a inseguranca alimentar se tornou ainda mais critica.

Ja a organizagao ICS, com mais de 10 anos de atuagdo, tem um modelo
distinto das demais. Em vez de realizar diretamente a distribuicdo de alimentos, a
organizagdo se consolidou como uma instituicdo de inclusdo produtiva na area da
gastronomia, fornecendo (como prestador de servigos) refeigbes para outras
entidades do Terceiro Setor que atuam na linha de frente. Sua estrutura e

funcionamento estédo vinculados a uma instituicao privada.
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5.6. Limitacoes e cuidados éticos da pesquisa

Para garantir a confidencialidade e o cumprimento da Lei Geral de Protegao
de Dados (LGPD), as organizagdes foram identificadas por siglas e os entrevistados
anonimizados também por siglas. As entrevistas foram realizadas através de
videoconferéncia on-line e foram gravadas e transcritas de acordo com registro em

audio.

6. RESULTADO

A analise dos dados empiricos obtidos por meio das entrevistas revelou uma
série de desafios estruturais recorrentes. Estes desafios, embora variados em sua
natureza, financeiros, humanos, logisticos tendem a convergir em torno de um

problema central: a escassez de recursos.

O conceito de escassez adotado aqui ndo se restringe a auséncia de capital
financeiro, mas inclui a insuficiéncia de insumos, tempo, infraestrutura tecnoldgica e
pessoal qualificado. Conforme Shaheen et al. (2023), a escassez de recursos
criticos compromete a capacidade das organizagbes de inovar e de adaptar suas
praticas a contextos dindmicos. Essa perspectiva foi recorrente entre as
organizagdes entrevistadas, que relataram, por exemplo, a dificuldade em manter

equipes estaveis, capacitar voluntarios e investir em melhoria continua dos servigos.

Esse cenario nos convida a retomar os conceitos de racionalidade substantiva
e instrumental, conforme discutido por Guerreiro Ramos (1981). Em contextos
marcados por escassez, as organizagcdes parecem operar simultaneamente entre a
busca por eficiéncia operacional (racionalidade instrumental) e a manutencéo de

seus compromissos éticos e sociais (racionalidade substantiva).

Esse equilibrio precario aparece também nas experiéncias relatadas no

relatorio da Iniciativa PIPA (2022), quando se afirmar que “as organizacgdes
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periféricas atuam muitas vezes em ambientes de alta complexidade, com poucos
recursos e multiplas demandas, sendo obrigadas a encontrar solugbes criativas e
horizontais”. Ao destacar o papel central da confianga e da escuta ativa como
tecnologias sociais ndao formalizadas, o relatério reforca a ideia de que a gestao no
Terceiro Setor ndo pode ser entendida apenas por métricas de produtividade e
indicadores quantitativos. O trabalho dessas organizagées depende de vinculos e

pactos simbdlicos que n&o sao facilmente mensuraveis.

Outro ponto de convergéncia entre os achados desta pesquisa e o relatorio
PIPA diz respeito ao papel do voluntariado como estratégia de enfrentamento da
escassez. No documento, |é-se que “muitas iniciativas periféricas se estruturam com
base na colaboracdo e no engajamento comunitario como forma de compensar a
auséncia de recursos financeiros e institucionais” . Este dado dialoga diretamente
com os relatos das organizagdes entrevistadas, que apontam a importédncia do

pertencimento territorial como fator de retengcédo e engajamento de voluntarios.

Se por um lado essa forma de organizagao favorece respostas mais sensiveis
e adaptadas as realidades locais, por outro ela também carrega o risco da
sobrecarga, do esgotamento das liderangas e da informalidade excessiva. Essa é
uma tensao descrita por (OLIVEIRA; BRITTO NETO, 2016), ao observar que muitas
organizagbes operam com base em um “modelo de resisténcia”, que se mantém

apesar — e nao por causa — das estruturas estatais e institucionais.

A escassez de recursos, portanto, ndo apenas limita o funcionamento
cotidiano das organizagdes, como também molda a forma como estas constroem
suas estratégias de atuagéao, vinculos e redes. Diante disso, o relatorio PIPA propde
que “as organizagdes da sociedade civil precisam ser reconhecidas como produtoras
de conhecimento e inovagao social, sobretudo quando elaboram solugdes desde os
territorios”. Esse reconhecimento, no entanto, ainda esbarra em uma légica de
financiamento e de gestdo que valoriza mais a capacidade técnica e a formalizagéo

do que a poténcia das praticas construidas no cotidiano.
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Assim, os dados levantados nesta pesquisa sugerem que o fortalecimento
nao depende apenas de mais recursos, mas da construgdo de modelos de gestao
que respeitem sua natureza hibrida, suas racionalidades multiplas e sua insergao
comunitaria. O desafio é pensar politicas publicas e arranjos institucionais que
acolham essa complexidade.

6.1.

Sistematizacao dos resultados da pesquisa

Quadro 1: Resumo da pesquisa

o Principais o = Licoes
Organizacao " Estratégias de Superacao Impacto .
g ¢ Desafios 9 perag P Aprendidas
Escassez de | Boca a boca e redes sociais:
recursos "Usamos o Instagram e
como leite, Facebook para divulgar Transparéncia e
paes, 6leo, |campanhas e buscar doagdes." Aumento na prestacao de
gas, arroz e Parcerias com comércios ) contas sao
ADM v . X capacidade de L
feijao. locais: Padarias e agougues . essenciais para
e . ~ atendimento.
Dificuldade ajudam com doacgdes manter o fluxo
em manter | esporadicas. Colaboragdo com de doacgdes.
doacdes outras ONGs: Parceria com SP
regulares. Invisivel para insumos.
Campanhas de doacao
recorrente: "Buscamos
doadores mensais de R$ 30 via E necessario
Falta de o : .
redes sociais." Parcerias com Melhoria na mostrar
recursos i ~ .
, . empresas: Venda de agdes de | capacidade de resultados
financeiros . . o
ADC Onibus para empresas atendimento e quantitativos
regulares para . : e )
pagar equipe realizarem voluntariado. Uso do | sustentabilidade para atrair
X Conselho Municipal de financeira. doadores e
e contas fixas. A . )
Assisténcia Social (Comas): empresas.
Busca de doagdes com isengao
fiscal.
o Doacéo recorrente via Apoia.
Dificuldade e gaor p
Se: "A maior parte dos recursos . .
em captar - + | Crescimento na | Mostrar impacto
vem de doagdes recorrentes. : . .
recursos . capacidade de |e profissionalizar
. . Campanhas pontuais no : .
ADL financeiros e ~ atendimento e a gestao sao
s Instagram: Divulgagao de ~ -
devido a o estruturagédo da | essenciais para
X campanhas especificas, como RS
desconfianca . ; organizagdo. | captar recursos.
om ONGs a de inverno. Parcerias com
' outras ONGs: Troca de
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doacgdes e apoio mutuo.
. Realocagao de recursos: Prestacéo de
Dependéncia " ~
. Adaptamos funcgdes para ~ contas
de patrocinios o . Expansao dos
. cobrir areas como marketing e detalhadas e
por projeto, " . ) Cursos .
TI." Jantares beneficentes: . . relacionamento
ICS Sem recursos < profissionalizant
Eventos para captar doagdes com
para back . ~_|es e aumento do :
) de pessoas fisicas. Expansao | . patrocinadores
office (RH, : . . impacto social. =
; . internacional: Busca de sé&o
financeiro). : .
recursos no exterior. fundamentais.

Fonte: Produgao do autor

6.2. Anadlise dos Desafios apontados pelas organizagoes

A analise das entrevistas revela que as organizagbes do Terceiro Setor
enfrentam desafios comuns, como a escassez de recursos financeiros, a dificuldade
em manter doacdes regulares e a falta de estrutura organizacional. No entanto, cada
organizagdo desenvolveu estratégias especificas para superar essas limitagoes,

como por exemplo:

A organizagao ADM enfrenta a escassez de insumos basicos, como alimentos
e gas, que sao essenciais para a produgdo de refeicbes. Para superar esses
desafios, a organizagéo investiu em estratégias como o boca a boca e a divulgagao
nas redes sociais, além de parcerias com comeércios locais e outras ONGs, como o
SP Invisivel. Shaheen et al. (2023) destacam que a escassez de recursos, quando
combinada com demandas urgentes, pressiona as OTS a desenvolverem novas
formas de angariar recursos, mesmos em situagdes adversas. “A transparéncia e a
prestacdo de contas foram apontadas como ligbes aprendidas, essenciais para

manter o fluxo de doagdes.

Ja a organizacao, ADC lida com a falta de recursos financeiros regulares, o
que impacta a capacidade de pagar a equipe e as contas fixas. Para contornar essa
situagcdo, a organizagado criou campanhas de doacgao recorrentes e estabeleceu
parcerias com empresas, que utilizam o Onibus da organizacdo para agbes de

voluntariado. Além disso, a busca por doagdes com isencao fiscal via COMAS foi
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uma estratégia importante. A organizag&o aprendeu que é crucial mostrar resultados

quantitativos para atrair doadores e empresas.

No caso da organizacdo ADL enfrenta a desconfiangca do publico em relagao
as ONGs, o que dificulta a captacdo de recursos financeiros. Para superar esse
desafio, a organizacdo investiu em doagbdes recorrentes via apoia. se e em
campanhas pontuais no Instagram, especialmente durante o inverno. A colaboragao
com outras ONGs também foi fundamental para trocar doagdes e apoio mutuo. A
licdo aprendida foi a necessidade de profissionalizar a gestdo e mostrar o impacto

do trabalho realizado.

Por fim, o ICS enfrenta a dependéncia de patrocinios por projeto, sem
recursos para areas como RH e financeiro. Para superar essa limitagcdo, a
organizagdo adaptou fungdes para cobrir areas criticas e realizou jantares
beneficentes para captar doagdes de pessoas fisicas. A expansao internacional
também foi uma estratégia adotada para buscar novos recursos. A organizagao
aprendeu que a prestacdo de contas detalhada e o relacionamento com

patrocinadores sao fundamentais para a sustentabilidade.

Em resumo, as organizagbes demonstraram que, apesar dos desafios
comuns, a criatividade e a adaptagdo sao fundamentais para garantir a
sustentabilidade de suas operagdes. A comunicagao digital, as parcerias locais, 0s
programas de fidelizacdo de doadores e a profissionalizagdo da gestdo emergiram

como estratégias-chave para superar as limitagdes e ampliar o impacto social.

6.3. Estratégias de superacgao e boas praticas

A partir da analise das entrevistas e da literatura, algumas estratégias surgem
como solugdes viaveis para enfrentar os desafios das organizagdes do Terceiro
Setor. Essas propostas buscam equilibrar a necessidade de recursos com a

manutencgao dos valores e da missao social dessas instituigdes.



33

Uma das principais estratégias é a diversificagdo das fontes de financiamento.
Depender apenas de doagbes financeiras ou de insumos espontaneos néo
resultantes de uma agéao estruturada para captagao de recursos, pode ser arriscado,
pois, vulnerabiliza a organizagao, assim como o publico assistido. Isto posto, muitas
organizagbes estdo buscando alternativas como a criagdo de negocios sociais, a
venda de produtos e servicos e a participacdo em editais publicos e privados. Por
exemplo, a ADL passou a usar a plataforma Apoia. se para arrecadagao recorrente,
0 que ajudou a ter uma previsibilidade maior no orgcamento. Essa diversificacdo é
essencial para garantir a sustentabilidade financeira sem perder o foco na missao

social.

Outra estratégia importante é o estabelecimento de parcerias institucionais.
Colaborar com empresas, universidades e outras ONGs pode fortalecer a rede de
apoio e ampliar o impacto das iniciativas. Parcerias bem-sucedidas permitem
compartilhar recursos, conhecimentos e experiéncias, aumentando a eficiéncia das
acdes. Um exemplo disso € a ADM, que criou aliangas estratégicas com o SP

Invisivel, otimizando recursos e ampliando sua capacidade de atendimento.

A integracao entre empresas e ONGs tem ganhado espago como estratégia
fundamental para a sustentabilidade do Terceiro Setor. Como aponta a Pesquisa
Voluntariado no Brasil 2021 (Naccache, Carmo e Souza, 2021), ha um crescimento
significativo no voluntariado corporativo, onde funcionarios de empresas se engajam
em acgoes sociais dentro de um programa estruturado. Esse modelo traz beneficios
nao apenas para a comunidade atendida, mas também para as proprias empresas,
que fortalecem sua cultura organizacional e sua relagcdo com a sociedade. Além
disso, essa estratégia esta cada vez mais alinhada a agenda ESG (Environmental,
Social and Governance), que incentiva praticas de responsabilidade social no setor

privado.

A profissionalizagdo da gestdo também €& um ponto crucial. Investir na
capacitagcao de gestores e na adogédo de praticas de transparéncia e prestagao de

contas é fundamental para atrair e manter doadores e financiadores. Uma gestao
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profissionalizada aumenta a credibilidade da organizagdo e garante que os recursos
sejam usados de forma eficiente. A ADM, por exemplo, destacou a importancia da

transparéncia para manter um fluxo constante de doagdes.

Além disso, a inovagao nas estratégias de captagdo de recursos tem se
mostrado uma alternativa eficaz para ampliar a sustentabilidade financeira das
organizagbes do Terceiro Setor. Explorar novas formas de arrecadagdo, como
eventos beneficentes, campanhas de engajamento digital e financiamento
internacional, pode trazer um fluxo de recursos de maneira mais sustentavel. A ICS,
por exemplo, ampliou sua captagao de recursos por meio da expanséao internacional

e da realizagao de jantares beneficentes.

No entanto, além dessas estratégias, acredito que outro aspecto fundamental
e que nao foi mencionado pelas organizagdes entrevistadas é o potencial
transformador do voluntariado. A Pesquisa Voluntariado no Brasil 2021 (Naccache,
Carmo e Souza, 2021) aponta que, a medida que o voluntariado evolui e novas
parcerias com empresas sao estabelecidas, muitas organizagbes passam a buscar
fontes de financiamento que vao além das doacdes tradicionais, segundo Nunes,
2009 um voluntariado bem estruturado permite que os servigos prestados pelo
Terceiro Setor tenham qualidade comparavel a das empresas privadas, mas com a

vantagem de serem mais acessiveis ou gratuitos.

Esse cenario mostra como o Terceiro Setor tem se aproximado cada vez mais
de praticas adotadas no mundo empresarial, especialmente no que diz respeito as
acdes de responsabilidade social e sustentabilidade, reunidas na sigla ESG
(ambiental, social e governanga). Nesse contexto, o trabalho voluntario ganha
destaque ndo s6 como uma forma de suprir a falta de pessoal nas organizagdes,

mas também como uma ponte importante entre as ONGs e a sociedade.
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6.4. Aldgica do voluntariado nas organizagoes

Muitas pessoas que atuam como voluntarias se identificam profundamente
com a causa da organizagao e, por isso, acabam contribuindo de forma significativa
para o alcance dos resultados. Além disso, quando essas pessoas sdao bem
acolhidas, formadas e acompanhadas, o impacto do seu trabalho tende a ser ainda
maior. Segundo Nunes (2009), investir na valorizagédo e capacitagdo do voluntariado
€ essencial para garantir que essa atuacao seja organizada, eficiente e, acima de

tudo, transformadora — tanto para quem recebe quanto para quem doa seu tempo.

A Pesquisa Voluntariado no Brasil 2021 vem reforcar o quao tem sido a
importancia do voluntariado. (Naccache, Carmo e Souza, 2021) destaca que o
envolvimento voluntario tem crescido e se diversificado, com mudangas significativas
no perfil das causas atendidas. Esse aumento na atuagdo em determinadas areas,
COmo O apoio a pessoas em situagao de rua e a protegdo ambiental. A pesquisa
sugere que o voluntariado desempenha um papel ativo na resposta a demandas
emergentes, muitas vezes complementando lacunas deixadas pelo Estado. No
entanto, segundo Ranta e Mulrooney (2024), a dependéncia excessiva do
voluntariado para suprir essas demandas pode resultar em uma terceirizagao
informal de responsabilidades governamentais, tornando essencial que as ONGs
implementem capacitagdo e suporte adequados para visando garantir um equilibrio

de responsabilidades e uma entrega condizente com a real necessidade.

Quando as pessoas se envolvem com o voluntariado, divulgam causas ou
criam redes de apoio, elas podem se tornar parte ativa na transformacido da
sociedade. Esse envolvimento ajuda as organizacbes do Terceiro Setor a manter
sua credibilidade e continuar promovendo mudangas, desde que haja
comprometimento e agdes consistentes. Nunes (2009) destaca que para fortalecer o
voluntariado, € essencial oferecer treinamentos e uma boa comunicagao interna,
garantindo que os voluntarios compreendam os valores da organizagao e saibam

como agir de forma organizada e eficiente.
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6.5. Voluntariado como fonte de recurso

A juncado de estratégias como diversificar fontes de financiamento, formar
parcerias, profissionalizar a gestdo e inovar na captagcao de recursos, junto com o
engajamento da comunidade e do voluntariado, pode ajudar as organizagcbes do
Terceiro Setor a enfrentar seus desafios. Essas praticas podem fortalecer a missao
social das organizagdes, mas seu impacto real depende de como sao aplicadas e
mantidas. Segundo Naccache, Carmo e Souza (2021), o voluntariado n&o deve ser
visto apenas como uma solucdo para falta de recursos, mas sim como uma
estratégia essencial para engajar a sociedade e fortalecer a identidade das ONGs
dentro das comunidades para falta de recursos, mas sim como uma estratégia
essencial para engajar a sociedade e fortalecer a identidade das ONGs dentro das

comunidades.

Quadro 2: Analise comparativa: Organizacéo; Modelo de Gestdo Predominante; Grau de
Profissionalizagao; Principais Desafios; Estratégias e Canais de Captacéo; e Ligcbes Apreendidas.

. = Grau de S L . .
Organiz | Modelo de Gestao . Principais Estratégias Canais de Licoes
= . Profission " = = :
agcao Predominante alizagdo Desafios de Captagao Captagao |Aprendidas
Escassez de Transparénci
. alimentos e Redes sociais, aé
Substantivo com . . S Instagram, .
Baixo a insumos basicos; | boca a boca, essencial
ADM elementos . - - Facebook,
. . médio dificuldade de parcerias com o para manter
instrumentais ~ - comeércio local ~
manter doagdes | comércio local doagdes
regulares regulares
Doagdes Mostrar
Falta de recursos | recorrentes, [Instagram, site| resultados
ADC Instrumental com Médio financeiros estaveis | parcerias com da ONG, quantitativos
foco em resultados para equipe e empresas e | voluntariado atrai mais
estrutura incentivos corporativo | doadores e
fiscais empresas
) Campanhas Gestéo
Desconfianga do o
. L ~ em redes Instagram, profissional
Substantivo com publico em relagéo L .
o . N ) sociais, uso Apoia. se, e clareza de
ADL inicio de Baixo as ONGs; . ;
~ o do Apoia. se, redes de impacto
estruturacao dificuldade de . S
= parcerias com | solidariedade |aumentam a
captagao )
ONGs confianga
Jantares Prestagéo
. Eventos
Falta de recursos | beneficentes, . de contas
. ~ beneficentes,
Instrumental e para areas captagao detalhada
ICS . : Alto - : . ; contatos
profissionalizado administrativas e | internacional, |, ..~ . . fortalece
) . institucionais e .
backoffice parcerias . . . | parcerias de
L . internacionais
institucionais longo prazo
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Fonte: Produgao do autor

Nesse contexto, vale destacar a experiéncia da organizagdo na qual atuei,
adotando um modelo mais estruturado de gestao do voluntariado. Em contraste com
as praticas informais observadas nas organizacdes entrevistadas (ADM, ADC, ADL e
ICS), essa instituigdo implementou um processo completo de captacéo, formacéo,
alocacdo e avaliagdo dos voluntarios, o que contribuiu para o fortalecimento dos

vinculos com a causa.

A captacdo era majoritariamente realizada pelas redes sociais (90% dos
casos), complementada por indicagdes (10%). Os interessados eram direcionados a
um formulario online vinculado a um sistema de CRM profissional, no qual eram
registrados dados pessoais, habilidades, disponibilidade e preferéncias de atuacéo.
Apos o cadastro, cada voluntario recebia automaticamente um e-mail com o manual

de conduta e um link para agendamento das agdes disponiveis.

A atuacdo dos voluntarios estava focada exclusivamente na etapa da
distribuicdo de alimentos, ja que a produgdo das refeicbes era realizada por
fornecedores contratados. Os participantes passavam por uma breve instrucio para
reforgcar o que foi tratado em treinamento - este realizado uma vez no més, com
duracdo de uma hora. No dia da agdo, durante 30 min, reforcamos as diretrizes
voltadas a apresentacdo dos protocolos de seguranga, orientagdes sobre
abordagem e boas praticas no contato com a Pessoa em Situagdo de Rua. Esse
momento também funcionava como um espago de acolhimento e alinhamento de

expectativas.

Ao final de cada atividade, os voluntarios eram convidados a responder uma
pesquisa de satisfacdo enviada por e-mail, com perguntas simples e objetivas,
como: “A logistica da acao foi clara?”, “As refeicdes estavam lacradas conforme o
padrao?”, “Vocé se sentiu preparado para a abordagem?”. As respostas
alimentavam um sistema de monitoramento continuo, com base no qual eram
gerados relatérios para melhorias operacionais, ajustes no conteudo das formacoes

e feedbacks direcionados aos prestadores de servico.
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Essa experiéncia evidencia que a atuacdo voluntaria, quando organizada e
acompanhada por processos claros, pode ir além do apoio pontual: ela fortalece o
compromisso institucional com a qualidade das ag¢des e contribui para a construgao
de uma cultura de aprendizado. A pesquisa Voluntariado no Brasil (Naccache et al.,
2021) mostra como o engajamento voluntario se consolidou nas ultimas décadas

como componente vital da sustentabilidade de muitos projetos sociais.

O crescimento da participagao voluntaria reforga as conclusdes levantadas ao
longo da pesquisa: estratégias como a profissionalizagdo da gestdo, a clareza nos
fluxos operacionais e o monitoramento constante sdo fundamentais para o bom
funcionamento das organizag¢des. Assim, o voluntariado, quando bem estruturado,
torna-se uma ferramenta potente de conexdo entre a sociedade civil e as causas

voltadas a transformacao social.

6.6. Tensao entre profissionalizagao e improviso

Embora o voluntariado seja um dos pilares de sustentagdo das organizag¢des
do Terceiro Setor, sua atuagcdo deve ser pensada de forma estratégica,
especialmente em contextos marcados pela escassez de recursos humanos.
Atividades de apoio logistico, distribuicdo de alimentos, triagem de doacdes e
acolhimento inicial de beneficiarios sdo exemplos em que a presenga voluntaria
agrega valor sem comprometer a continuidade dos servigos. No entanto, quando os
voluntarios sao designados para fungbes que exigem especializagdo técnica, como
gestao de projetos, elaboragao de relatérios institucionais ou mediacédo de conflitos,
corre-se o0 risco de reduzir a qualidade da entrega e comprometer a imagem da
organizagdo. Como destacam Ranta e Mulrooney (2024), o uso intensivo de mao de
obra voluntaria em fung¢des estruturantes pode gerar tensdes internas e dificultar a
consolidacdo de praticas de gestdo profissional. Assim, a sustentabilidade
institucional passa, necessariamente, por um equilibrio entre engajamento

espontaneo e expertise profissional, especialmente em ac¢des de alta complexidade.
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A seguir, apresenta-se um fluxograma que sintetiza as etapas do processo de
gestdo do voluntariado descrito acima, desde o planejamento até a coleta de
feedbacks, reforgando a importancia da sistematizagcdo para o aprimoramento

continuo das acgoes:

Fluxograma trilha do voluntariado

Captacéao
» Redes sociais (90 %)
* Indicagdes (10 %)

A 4
Cadastro
Formulario online

Treinamento

@)
(o} e)
Yo
Presencial

(30 min)

i

Distribuicao

0

Apenas distribuicdo

Avaliagao
Pesquisa de satisfacao

Fonte: Instituicdo SP Invisivel dados extraidos da base de voluntarios

Em sintese, os dados analisados neste capitulo revelam que, apesar da
escassez de recursos e das limitagdes estruturais, as organizagdes do Terceiro Setor
tém desenvolvido solugdes criativas, ancoradas em parcerias, profissionalizagdo e
voluntariado. Tais estratégias, quando bem articuladas, representam caminhos
promissores para a sustentabilidade e impacto das acgdes sociais, como sera

discutido no capitulo seguinte.
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7. CONCLUSOES

Embora a pandemia de Covid-19 tenha langcado luz sobre a situacdo da
Pessoa em Situagcado de Rua e sobre o agravamento da inseguranga alimentar no
Brasil, esse cenario de visibilidade tende a enfraquecer com o passar do tempo.
Novas urgéncias, como as relacionadas a crise climatica, a saude mental, passam a
ocupar o centro do debate publico e das agendas de financiamento. Por isso, é
urgente refletir sobre como sustentar a atengdo e os esforgcos voltados as

populagdes mais vulneraveis, mesmo fora dos contextos emergenciais.

Nesse sentido, mais do que iniciativas isoladas ou a¢des pontuais, 0 que se
faz necessario € a construgdo de um verdadeiro ecossistema de suporte ao Terceiro
Setor, onde diferentes atores — organiza¢gdes da sociedade civil, universidades,
empresas juniores, escritérios de advocacia, iniciativas de tecnologia social e
voluntaria — atuem de forma articulada para enfrentar os desafios de forma coletiva.
Esse ecossistema precisa ser descentralizado, flexivel, e baseado na troca de

saberes, experiéncias e recursos.

Plataformas como o Apoia-se, que viabilizam doagdes recorrentes a partir do
engajamento da comunidade, sdo exemplos concretos de como esse ecossistema ja
vem sendo construido. Mas é preciso expandir essa logica para além do
financiamento. A gestdo das organizagbes, o apoio juridico, a capacitagcdo, a
logistica, 0 acesso a insumos e até a comunicacéao institucional também podem — e
devem — ser compartilhados por meio de redes solidarias e parcerias estratégicas,
que reduzem a dependéncia de recursos financeiros e fortalecem a autonomia das

instituicées.

O plano de agao a seguir foi elaborado com base nos dados desta pesquisa e
nas experiéncias vivenciadas ao longo do trabalho. Ele apresenta agdes viaveis e de
baixo custo, organizadas por eixos tematicos estratégicos, e parte do principio de
que é possivel ampliar a capacidade de atuagédo das organizagdes do Terceiro Setor
sem demandar grandes investimentos financeiros, desde que haja articulagéo e

cooperagao entre os atores envolvidos.
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Quadro 3: Os principais eixos, agdes propostas, parceiros potenciais e estimativa de custo direto para

implementacéo.

Custo
Eixo Tematico Acao Proposta Fontes e Parceiros Direto
- Implantar ferramentas basicas de gestéo
(planilhas, atas, fluxos);
- Firmar parcerias com universidades para
o . . Nenhum
receber estagiarios de cursos como Universidades, ou
administragao e politicas publicas; Empresas Juniores, S
- Acionar empresas juniores para apoio em Sebrae, Escola simbolico
~ = . . (apenas
1. Gestao gestao e planejamento; Aberta do Terceiro organizags
- Utilizar cursos gratuitos do SEBRAE para Setor, Escritérios de oe
formacao em gestao; advocacia articulacao
- Realizar formagbes com a Escola Aberta do  |(pré-bono).
Terceiro Setor; )
- Solicitar apoio juridico pré-bono a escritérios
especializados.
- Firmar parcerias com universidades e nucleos
2. Apoio técnico de extensao para suporte técnico a atuagéo da Univler’sidades,’ _
especifico ONG; Escritérios Juridicos | Nenhum
- Solicitar apoio juridico especializado pré-bono |(pré-bono).
para questdes administrativas e contratuais.
- Solicitar acesso gratuito a plataformas como
Google for Nonprofits, AWS, Microsoft (e-mails, .
hospgedagem nzvem)' ( Google, Microsoft,
3. Comunicagéo o ’ o . AWS (via programas | Nenhum
- Utilizar ferramentas digitais gratuitas para
~ A para ONGs)
gestédo de comunicacgao institucional e redes
sociais.
- Cadastrar vagas em plataformas como
Atados, Worldpackers e Idealist; Atados,
4 Voluntariado I Criar~um fluxo es’tr.uturado de formagéao e Worlcjpackers, B Nenhum
atuacao de voluntarios; Idealist, voluntarios
- Aplicar pesquisa de satisfagéo e criar locais
estratégias de retengao voluntaria.
- Firmar parcerias com Banco de Alimentos,
Mesa Brasil, Stop Hunger, Brasil Food Bank; ONG Banco de
- Mapear doadores locais e criar cronograma  [Alimentos, Mesa
5. Insumos de retirada; Brasil, Stop Hunger, | Nenhum
- Implementar formulario de doagao para redes |Brasil Food Bank,
sociais e controle de qualidade no doadores locais.
recebimento.
- Firmar parceria com a empresa de transporte |Caminhoneiros
6. Logistica que dispde para organizagdes humanitarias  [voluntarios, equipe Nenhum
uma cota de frete gratuitos; de logistica
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- Mapear rotas logisticas e otimizar pontos de
coleta e entrega com apoio de voluntarios.

Fonte: Produgao do autor
7.1 Limitagoes Metodolégicas

Embora esta pesquisa traga em detalhes os desafios enfrentados pelas
organizagdes do Terceiro Setor que atuam diretamente com a populagéo de rua na
distribuicdo de alimentos, algumas limitacbes de método devem ser consideradas. A
amostra, composta por quatro organizag¢des, ndo permite generaliza¢des para todo o
setor, ndo obstante a sele¢cdo tenha buscado diversidade. Além disso, o viés de
selecao pode estar presente, uma vez que as organizagdes que aceitaram participar
podem ter perfis mais estruturados ou maior disponibilidade para colaborar com

pesquisas académicas.

A abordagem qualitativa adotada proporcionou 6timas reflexdes sobre as
dificuldades e estratégias dessas entidades, mas também implica subjetividade, pois
as respostas refletem percepc¢des individuais. Outra limitacdo € a auséncia de dados
quantitativos complementares do numero de beneficiados e volume de alimentos
distribuidos, o que poderia enriquecer a analise. Por fim, a pesquisa foi realizada
dentro de um periodo especifico, podendo ndo capturar mudangas futuras nas

politicas publicas e na dindmica da distribuicdo de alimentos.

Apesar dessas restricbes, o estudo contribui significativamente para a
compreensao dos desafios e do funcionamento do Terceiro Setor atuante com a
populacdo de rua, oferecendo material para reflexdes e aprimoramento para

possivel aprimoramento das politicas publicas.

Este estudo traz contribuicdes relevantes para o Terceiro Setor, tanto no
campo tedrico quanto no pratico, além de sugerir caminhos que podem apoiar a

formulacgao de politicas publicas.
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No campo tedrico, a pesquisa aprofunda a discussao sobre a coexisténcia das
racionalidades substantiva e instrumental, mostrando como as organiza¢gdes do
Terceiro Setor podem buscar equilibrar a eficiéncia operacional com a missao social.
Essa reflexao pode ajudar a entender como essas organizagdes podem se manter
financeiramente sem perder de vista seus valores e propdsitos, embora esse
equilibrio dependa de diversos fatores, como o contexto em que atuam e os

recursos disponiveis.

No campo pratico, as estratégias identificadas nas entrevistas — como a
diversificacdo de fontes de financiamento, a profissionalizagdo da gestdo e o
fortalecimento de redes de colaboragdo — podem oferecer diretrizes uteis para
gestores do Terceiro Setor. Essas praticas, que incluem desde a criagao de negdcios
sociais até a participacdo em editais, tém o potencial de ser adaptadas para
diferentes contextos, ajudando as organizagdes a enfrentar desafios. No entanto, é
importante considerar que a eficacia dessas estratégias pode variar dependendo das

condigcbes especificas de cada organizacgao.

No campo social, o estudo destaca o papel que o Terceiro Setor pode
desempenhar na promog¢ao da justica social e no combate a inseguranga alimentar.
Ao trazer a tona os desafios enfrentados por essas organizagdes e as estratégias
que elas adotam, a pesquisa sugere que politicas publicas poderiam ser
desenhadas para apoiar suas iniciativas. Por exemplo, politicas que facilitem o
acesso a recursos, incentivem parcerias publico-privadas e promovam a capacitagao

de gestores tém o potencial de contribuir para sua continuidade.

E importante reconhecer, no entanto, que o estudo tem limitacdes. A pesquisa
analisou apenas quatro organizagbes, o que pode limitar a generalizacdo dos
resultados para todo o Terceiro Setor. Além disso, o foco qualitativo permitiu
entender as experiéncias e desafios das organizagdes, mas ndo medir o impacto
quantitativo das estratégias adotadas. Outra limitagdo € que o estudo se concentrou
em organizagdes de S&o Paulo, o que pode nao refletir a realidade de outras regides

do Brasil. Além disso, a natureza informal de muitas organizagdes do Terceiro Setor
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tornou dificil o levantamento de dados, principalmente sobre o impacto de suas
acdes. Essa dificuldade é uma das queixas frequentes das proprias organizagdes,
que muitas vezes nao conseguem prestar contas de forma adequada devido a falta

de estrutura e recursos.

Diante dessas limitagdes, pesquisas futuras poderiam explorar caminhos
como a ampliagcdo da amostra para incluir organizacées de diferentes estados, a
analise de indicadores quantitativos para medir o impacto das estratégias adotadas
e a investigagado do efeito de novas legislagées sobre a atuagédo do Terceiro Setor.
Além disso, estudos que explorem o uso de tecnologias digitais para ampliar a
captagdo de recursos e melhorar a comunicagdo com doadores e voluntarios

também podem trazer contribuigdes relevantes.

Em termos de politicas publicas, o estudo sugere que o apoio governamental
pode ser um fator importante para o fortalecimento do Terceiro Setor. Atualmente, o
governo ja apoia algumas dessas organizagdes, mas ha espago para ampliar
programas de aceleragdo e mentoria, que poderiam ajudar as organizagdes a se
profissionalizar e a melhorar sua capacidade de gestdo. Politicas que facilitem o
acesso a recursos e incentivem parcerias tém o potencial de ajudar essas
organizacdes a superar desafios. Por fim, o estudo reforca a ideia de que o Terceiro
Setor pode desempenhar um papel essencial na promog¢do da justica social. No
entanto, é importante lembrar que o sucesso dessas iniciativas depende de uma
série de fatores, como o engajamento da sociedade, a capacidade de adaptagao das

organizagdes e a consisténcia das politicas publicas ao longo do tempo.
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ANEXOS

RELATO DE EXPERIENCIA

Acoes de enfrentamento a fome durante a pandemia: uma

experiéncia pratica

Como pesquisador e profissional atuante no campo, desde 2016, com a
Pessoa em Situacdo de Rua em S&o Paulo. Inicialmente, meu trabalho era voltado
para programas de inclusdo produtiva. Porém, com o inicio da pandemia de

Covid-19, migrei voluntariamente para o combate direto a fome. Fui convidado para
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ajudar um grupo de amigos de um condominio que se organizou para distribuir

refeicdes para pessoas em situacao de rua.

Nesse contexto, e a partir da minha experiéncia pratica, participei do comité
de gestdo de uma rede formada por aproximadamente 18 organizagdes, incluindo
grupos de amigos, igrejas e ONGs. Nosso objetivo era distribuir semanalmente
refeicbes completas a populacédo de rua. Antes da pandemia, poucas organizagdes
faziam esse trabalho, sendo comum a distribuicdo apenas de sopas e paes. Com a
crise sanitaria, houve um grande aumento das cozinhas solidarias, facilitado pela

flexibilizagcdo das normas sanitarias e pelo crescimento expressivo do voluntariado.

Nosso grupo utilizava duas cozinhas de apoio para preparar as refeicées: uma
préxima a regido da Rodovia Raposo Tavares, cedida por uma escola fechada, e
outra no Centro de Integracao Social pela Arte, Trabalho e Educacgao (Cisarte),
um centro de convivéncia ja frequentado pela populagdo de rua. Operar em duas
cozinhas diferentes aumentava a complexidade do trabalho, especialmente porque

toda a operacao dependia de voluntarios.

Entre os principais desafios estavam os atrasos e as faltas dos voluntarios,
principalmente na cozinha préxima a Raposo Tavares. Além disso, grande parte dos
alimentos vinha de doacgdes, principalmente de um supermercado proximo ao
Ceasa. Essa dependéncia de doagdes dificultava o planejamento dos cardapios e o
gerenciamento do estoque, pois recebiamos alimentos com datas proximas ao
vencimento. Muitas vezes, voluntarios armazenavam esses alimentos em suas
casas, comprometendo-se a entrega-los posteriormente, o que nem sempre

acontecia, aumentando o risco de desperdicio e maior complexidade logistica.

Para melhorar essa situagdo, criamos um Comité de Gestdo formado por
quatro pessoas. Elas ficaram responsaveis pelo controle do estoque, pela
conferéncia das doacgdes e pela organizacdo da logistica, desde a retirada dos
alimentos até a entrega das refeigbes. Estabelecemos uma escala fixa de pelo

menos quatro voluntarios por dia para trabalhar nas cozinhas, além de definir um



49

responsavel pelo "caixinha", que era um sistema informal de arrecadacgao financeira

entre amigos, familiares e seguidores nas redes sociais.

Toda comunicagao entre as organizagdes acontecia através de um grupo de
WhatsApp, e os recursos financeiros eram concentrados na conta bancaria de um

dos organizadores. Esse sistema simples otimizou muito os processos.

Os principais materiais que precisavamos comprar regularmente eram gas de
cozinha, produtos de limpeza, embalagens e especialmente caixas de isopor para
transporte e armazenamento das refeicbes. Cabe ressaltar, que um dos nossos
principais gargalos era o controle e organizacdo das caixas de isopor. Era
trabalhoso, pois sem este utensilio a distribuicdo era muito prejudicada. A cada
distribuicdo, as caixas precisavam retornar a cozinha de produg¢ao, que no comego
da operacdo s6 tinhamos conhecimento de qual cozinha iriamos utilizar na noite
anterior a operagao. Quando tinhamos o mesmo voluntario responsavel por essa
tarefa durante a semana, o processo ficava mais facil, pois ele levava as caixas para
casa, fazia a higienizac&o e as retornava de volta no proximo ciclo. Porém, quando
diferentes voluntarios faziam a distribuicdo diariamente, era dificil garantir o retorno

das caixas no mesmo dia, tornando a logistica mais complicada.

As reunides de planejamento que aconteciam as segundas-feiras, a producéo
e distribuicdo aconteciam nas tercas, quintas e sabados, e reunides de avaliacio
aconteciam as sextas-feiras, quando analisdvamos o que havia sido distribuido, o
estado dos estoques e planejavamos as compras para a semana seguinte.
Contavamos com uma equipe fixa composta por quatro voluntarios diarios na
cozinha, dois na logistica e cinco de backoffice intercalados (incluindo eu) que
dedicavam parte do dia a gestdo do projeto. Apesar dos desafios constantes, como
a rotatividade de voluntarios e a gestao dos insumos pereciveis, esse modelo nos
permitiu manter uma operacdo durante o periodo mais critico da pandemia, que

durou um ano e seis meses.

Para melhorar a organizagdo e garantir transparéncia, criamos algumas

ferramentas simples de controle. Além da planilha para controle de estoque,
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geravamos a ata das reunides semanais com o plano de agao definido, uma planilha
especifica para prestacdo de contas financeiras e outra para registro das saidas
semanais, detalhando ndo s6 as refeicdes distribuidas, mas também todos os

materiais utilizados durante as operacgoes.

Esses controles foram muito importantes para organizar a rotina e fazer a
operacao funcionar. Ajudaram a dividir as tarefas, cuidar melhor dos recursos e
registrar o que era decidido nas reunides. Abaixo, mostro alguns exemplos s6 para
ilustrar. N&do s&o os documentos originais, pois eles ficavam salvos no drive de um
dos integrantes da equipe e, quando fui buscar, ele me contou que os arquivos

tinham sido apagados.

Tabela 3: Modelo de Planilha de controle de mercadorias

1. ABA RECEBIMENTO DE MERCADORIAS

Data | Item | Quantida | Unidade | Doador/Origem | Validade | Valor | Responsavel | Observa

de (R$) coes
17/0 | Arroz 50 Kg Supermercado | 30/06/20 | 0,00 Joéo Silva -
4/20 X 25 (doa
25 ¢éo)

17/0 | Leite 100 caixas Empresa Y 15/05/20 | 0,00 | Maria Souza Lote
4/20 | UHT 25 (doa 1234
25 ¢éo)

Fonte: Producao do autor



Quadro 4: Modelo de Ata de reunido

1. Exemplo de Ata da Reunido Semanal (resumo)

Reunido online — 12/06/2023 — 16h
Participantes: Jodo, Mariana, André, Luana
Cozinha da semana: Raposo Tavares

Cardapio: arroz, feijfo, frango desfiado, legumes

Voluntarios confirmados:
= Terga: Mariana, Diego, Paula
= Quinta: Tiago, Aline, Jodo

* S3bado: Luana, Gabi, Marcos

Tarefas definidas:
+ Mariana: lista de insumaos faltantes
+ Jodo: atualizar estoque

*  Aline: devolugdo das caixas térmicas
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Fonte: Produgao do autor

Figura 2: Modelo de prestacao de contas



2. Prestacdo de Contas Financeiras (resumo)
Data Despesa Valor (R%)
053406 Embalagens (50:0un) 160,00
07106 Botijdo de gas 120,00
09506 Tem peros 4550
1040 Caixa de isopor 98,00
Total arrecadado: R$ 530,00
Saldo final: B$ 106,50
Fonte: Produgéo do autor
Figura 3: Modelo de controle de Saidas Semanais

3. Controle de Saidas Semanais (resumo)

Data Refeigbes Pontos de Entrega

0606 320 Patio do Colégio, Pg. Marechal

08/06 350 Glicério, Teatro Municipal

10/0a 310 P¢. Patriarca, Largo S. Bento

Insumos usados: arroz, feijdo. frango, macarrio, legumes

Caixas térmicas utilizadas: 15

Sobra no estoque: 3kg arroz. 2kg feijdo

Fonte: Produgao do autor
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Quadro 5: Resumo: Agbes de enfrentamento a fome durante a pandemia: uma experiéncia pratica
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Categoria Detalhes
Periodo de Atuagdo 2016 até hoje (pandemia: ym ano e seis meses de operacao

intensa)

Local Sao Paulo, SP
Populacéao Alvo Pessoa em Situagao de Rua
Inicio da Atuag&o na Pandemia Convite por grupo de amigos de condominio para combate a
fome
Numero de Organizagdes Envolvidas 18 (grupos de amigos, igrejas, ONGs)
Canais de Comunicacao Grupo de WhatsApp

Modelo de Gestéo

Frequéncia de Reunides de
Planejamento

Dias de Produgao e Distribuicao
Dias de Reunido de Avaliacao
Equipe Fixa (Cozinha)
Equipe Fixa (Logistica)
Equipe Fixa (Backoffice)

Comité de gestao colaborativa (quatro responsaveis)

Segundas-feiras (reunido online via Google Meet)
Tergas, quintas e sabados
Sextas-feiras

Quatro voluntarios por dia

Dois voluntarios por dia
Cinco voluntarios rotativos (incluindo o gestor)

Rotina de Prestacdo de Contas Registro semanal com planilha de despesas e receitas,
compartilhada entre o grupo
L Planilha de estoque, planilha de saidas, ata das reunides e
Controles Operacionais -
plano de agcdo semanal
i L Rotatividade de voluntarios, gestdo de insumos pereciveis,
Desafios Operacionais o i i
logistica das caixas de isopor
Controle de Qualidade Planilha compartilhada com registro de~doa(;,oes, validade e
estado de conservagao
T Gas de cozinha, materiais de limpeza, embalagens, caixas
Insumos Principais .
de isopor
Total de Refei¢des Distribuidas 38.000 refeicbes
Valor Total Recebido em Doagbes R$ 72.780,23

Glicério, Praga Marechal, Largo 13, Pateo do Colégio, Av.
Roberto Marinho, Parque do Gato, Favela do Moinho,
Ceasa, Praga do Patriarca

Locais de Distribuicdo

Fonte: Produgéo do autor

Consolidagao de um modelo profissional de distribuicdo de

alimentos no contexto pés-pandémico

Apos um ano e seis meses de atuagao da qual serviu como escola, a

operagao foi se encerrando de forma organica, a medida que o numero de
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voluntarios foi diminuindo e o fim da pandemia se aproximando. Com o fim desse
ciclo, todo o conhecimento construido ao longo da experiéncia foi sistematicamente
transferido para uma instituicdo que ja atuava com a Pessoa em Situagcédo de Rua —
e da qual passei a fazer parte como contratado. A partir desse novo arranjo foi
possivel potencializar a distribuicdo de alimentos, cujo programa chamava banco de
alimentos. Em dois anos, foram distribuidas mais de 110.000 refeicbes em 58
regides da cidade de S&o Paulo. Para garantir a qualidade e a regularidade da
producdo, firmamos parceria com duas organizagdes do Terceiro Setor
especializadas no processamento de alimentos no formato refei¢cdes. As entregas
aconteciam trés vezes por semana e contavamos com uma estrutura de logistica
prépria, também contratada, o que nos proporcionou mais agilidade, rastreabilidade
e segurangca em todo o processo de distribuicdo. No total eram 25 pessoas
remuneradas (entre prestadores de servigos e equipe) envolvidas de forma
diretamente neste processo e mais 75 voluntarios que se rodiziavam semanalmente

para a distribuigcado de alimentos.

Além disso, desenvolvemos embalagens sustentaveis e personalizadas para
o transporte dos alimentos, consolidando assim um novo modelo de atuacéo para
este tipo de atividade - modelo este mais profissional e com escala. Essa
experiéncia mostrou, na pratica, que quando ha recursos financeiros disponiveis e
uma gestdo verdadeiramente comprometida, €& possivel transformar acdes
emergenciais, muitas vezes feitas de forma improvisada, em modelos de trabalho
mais organizados, sustentaveis e com potencial de alcance muito maior. Ao longo
desse processo, aprendemos que nao basta apenas a boa vontade: é fundamental
planejar bem cada etapa, definir claramente os fluxos de trabalho, distribuir
responsabilidades e envolver pessoas com conhecimento técnico e experiéncia para

garantir que tudo funcione da melhor forma possivel.

Aprendemos também que, ao profissionalizar essas agdes, conseguimos nao
apenas atender uma necessidade urgente — como a fome —, mas também abrir

caminhos para que essas respostas imediatas evoluam e se tornem politicas de
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médio e longo prazo. Foi o caso do nosso programa: comegamos distribuindo

refeigcdes e terminamos formando pessoas e gerando empregos.

O foco na formagdo da Pessoa em Situacdo de Rua foi um dos grandes
diferenciais dessa trajetéria. Ao investir em capacitagédo e criar oportunidades reais
de trabalho, conseguimos transformar o que era uma agdo assistencial em uma
proposta concreta de inclusdo e transformacgao social. A combinagao entre gestao
eficiente, investimento adequado e valorizacdo das pessoas foi, sem duvida, o que

tornou tudo isso possivel.

Quadro 6: Consolidagdo de um modelo profissional de distribuicdo de alimentos no contexto

pos-pandémico

Categoria Detalhes
Periodo de Atuacao Dois anos (pés-pandemia)
Total de Refeicdes Distribuidas Mais de 110.000 refeicdes
Regides Atendidas 58 regides de Sao Paulo
Frequéncia das Entregas Trés vezes por semana

Duas organizagdes do Terceiro Setor especializadas

Organizagbes Parceiras (Produgéo) em refeicoes

Logistica Logistica contratada propria, com rastreabilidade
Equipe Remunerada 25 pessoas (prestadores de servigo e equipe)
Voluntarios Envolvidos 75 voluntarios em rodizio semanal

Embalagens sustentaveis e personalizadas +

Tipo de Embalagem talheres + garrafa de agua

Modelo de Atuacao Profissionalizado, com escala e rastreabilidade
Custos Mensais - Producgao e Logistica R$ 40.000,00 por més
Custos Mensais — Capacitagao R$ 25.000,00 por més

Cozinha, professor, insumos, uniformes, apostilas,

Itens Inclusos na Capacitacédo i
P ¢ certificados, formatura

Fonte: Produgao do autor

Fluxograma: Duas fases do processo de distribuicdo de alimentos



Fase 1: Inicio
espontines da disibuicio

l

[ Inicio espontaneoa ]

da pandemia

[ Grupo de amigos }

¢ organizi
Distribuicdo informal
com doagdes e voluntiris

Criagio de comité
de gestio

}

r
Refeigoes distribuidas
com caixas de isopor

l

[ Encerramento gradual J

com fim da pandemia

Fage 2.
Profissionalizagio a operacio

|

{ Parceria com in.l'.tiluiqﬁt:‘

ja atuante

Criagao do programa Banco
de Alimentos

|

Profissionalizacio da produgao
com duas organizacoes parceiras

com logistica propria

{ Distribuicio regular ]

r
Controle com rastredvelel
¢ padronizadas

|

[ Capacitacio + geracio de

emprego e renda

|

Fonte: Produgao do autor

Figura 4: Relatério anual da instituicdo SP Invisivel de 2023

BANCO DE ALIMENTOS

E uma Iniciativa samanal que conbate ainseguranga alimentar
& oferece ascula alive bs pessoas em situsgio de rua em Sao Pado.

Comuma equipe de voluntanos, eles distribuem aimentos nutritives
‘& egsenclals, enguanto também dedicam tempo para ousir as histénas
& precupaiies dequekes que vivem & mangem da sociedade.

53.071
Quantidade de refeiches distribuides

146.913

Quantidade de itens extras distribuidas

72.823
‘Quantidade de pessoas impactadas

133
Quantidade de agdes

50
Regides apoiadas

Fonte: https://www.spinvisivel.org/
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https://www.spinvisivel.org/

Figura 5: Oficina/curso de gastronomia para pessoas em situagao de rua

https://www.spinvisivel.org/

Figura 6: Formulario enviado aos participantes da pesquisa.
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Fonte:


https://www.spinvisivel.org/

Dificuldades na distribuicdo de alimentos
para a populacao de rua da cidade de

Sao Paulo

fernandasoa@gmail.com Mudar da conta £y

B2 MéEo compartilhade

* Indica uma pergunta cbrigatdria

Ha quanto tempo trabalha com populagdo de ua? *

Quais sd0, segundo sua experiéncia, as principais dificuldades enfrentadas para *
& distribuigdo de alimentos para a populacio de rua em S&o Paulo, capital?

() Logistica

I::I Recursos financeiros escassos ou mal distribuides
O Acessoe 8 alimentes para preparacdo dos pratos
O Infraestrutura para processamento dos alimentos

I::I Burocracia

O Outre:

m Limpar formulario

Munca envie senhas pelo Formuldrios Google.

Fonte: Produgéo do autor

Figura 7: Dados com problema da pesquisa da pesquisa
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Faixa de Atuacdo

Problema Principal

Exemplo

Dificuldades

Detalhes das Dificuldades

Percentual (%)

Uma organizacdo com 11

Falta de Recursos

Impacto na capacidade de

alimentos

de alimentos

Ate 10 anos Recursos escassos |anos de atuacdo identificou Financeiros compra de alimentos e 50
falta de recursos financeiros manutencao de operacies
Organizacdes com 17,75 e
L 18,5 anos de atuacao Dificuldade de obtencdo de
Entre 10 e 20 Logistica e Acesso || L F ) Escassez de . £
R identificaram logistica alimentos adequados para 25
anos a Alimentos R Insumos -
inadequada e acesso a doacdo
alimentos
; Uma organizagao com 28 . Problemas com transporte e
Mais de 20 . E_ . L Logistica F
Burocracia anos de atuagdo identificou armazenamento de &3
anos ) Inadequada )
burocracia alimentos
Organizagdes com 19,5 anos ..
Mais de 20 de at E it Dificuldade no acesso a
ais de . e atuagdo relataram . ) |
Acesszo a Alimentos| £ Acesso a Alimentos |alimentos em quantidade 12,5
anos dificuldades em acessar - o
) suficiente para distribuigao
alimentos
Organizacdes relataram falta Falta de instalagdes
Mais de 20 Infraestrutura para |de infraestrutura para o Infraestrutura para |adequadas para 63
anas Processamento processamento de Processamento armazenamento e preparo !

Carimbo de data/hora
6/4/2024 18:29:48
6/5/2024 13:15:04

BM2/2024 16:01:10
BMZI2024 17:02:27
BM2/2024 17:58:27
BM2/2024 17:58:31
61272024 15:05:38
BM13/2024 T14:09
BIM13/2024 7:40:57
61372024 8:09:29
BM13/2024 5:05:04
6132024 §:51:02
61372024 10:05:51
B/13/2024 15:13:32

Fonte: Produgéao do autor

Figura 8: Relatorio com dados do formulario enviado

5 Logistica
35 Logistica
4 Logistica

I3

14

Acesso a alimentos para preparacido dos pratos
Recursos financeiros escassos ou mal distribuidos
Recursos financeiros escassos ou mal distribuidos
Recursos financeiros escassos ou mal distribuidos
Recursos financeiros escassos ou mal distribuidos
Recursos financeiros escassos ou mal distribuidos
Sdo muitas iniciativas no mesmo lugar, muita sobreposicio
Recursos financeiros escassos ou mal distribuidos
Burocracia

Acesso a alimentos para preparacido dos pratos
Recursos financeiros escassos ou mal distribuidos
Logistica

Recursos financeiros escassos ou mal distribuidos

Fonte: Produgéao do autor

Ha guanto tempo trabalha com Quais sdo, segundo sua experiéncia, as principais dificuldades enfrentadas para a distribuicdo de alimentos para a populacdo de rua em Séo Paulo, capital?
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