FACULDADE DE CAMPO LIMPO PAULISTA - FACCAMP
PROGRAMA DE MESTRADO PROFISSIONAL

EM ADMINISTRACAO

JOSE ANTONIO FERREIRA ALVES

FORMULACAO DE UM PLANO ESTRATEGICO EM INSTITUICOESDO
TERCEIRO SETOR: O CASO DE UMA ONG DE PEQUENO PORTE COM
MODELO DE GESTAO BASEADO NA HIERARQUIZACAO DE
DECISOES

CAMPO LIMPO PAULISTA - SP

2010



JOSE ANTONIO FERREIRA ALVES

FORMULACAO DE UM PLANO ESTRATEGICO EM INSTITUICOES DO
TERCEIRO SETOR: O CASO DE UMA ONG DE PEQUENO PORTE COM
MODELO DE GESTAO BASEADO NA HIERARQUIZACAO DE
DECISOES

Dissertacdo de Mestrado apresentada
a Faculdade Campo Limpo Paulista,
como pré-requisito para obtencdo
dotitulo de Mestre no Programade
Administracdo de Micro e Pequenas
Empresas, sob a orientagcdo do
Prof. Dr. Takeshy Tachizawa.

Linha de pesquisa: Dinamica das micro
€ pequenas empresas.

CAMPO LIMPO PAULISTA - SP

2010



AGRADECIMENTOS

Ao Prof. Dr. Takeshy Tachizawa, meu oridataque, em
meio a longas reunides, indicou-me o0s chosn a serem
seqguidos.

Ao Prof. Dr. José Oswaldo De Sordi, pelos ensindaseem
Metodologia de Pesquisa.

Aos professores do Programa de Mestrado Prafiedi em
Administracdo da FACCAMP.

Minha gratiddo ao Paulo Joaquim e ao Luiz Carlose&0
dirigentes da ONG Caminho Verde.



RESUMO

O objetivo desta pesquisa foi propor um modelo &P que integrasse o planejamento e o
monitoramento do processo de planejamento esttatégim uma organizacdo nao
governamental (ONG). Na busca deste objetivo, huseoa fundamentacdo tedrica em
modelos de gestdo utilizados por empresas privésiagundo setor) e governamentais
(primeiro setor). A constatacdo da aplicabilidade thodelos sugeridos as necessidades de
gestdo da organizacédo foi realizada por meio de pesguisa exploratoria qualitativa. Foi
selecionada, para estudo de caso, a ONG CaminlieMercalizada no municipio de Campo
Limpo Paulista - SP. O estudo foi limitado a pesgwé a analise de uma organizagéo, sendo,
portanto, sugerido que fosse estendido para futtredmlhos. Como resultado obteve-se,
ainda, a formulacdo de um plano estratégico parganizacao objeto do estudo.

Palavras-chave: Organizacdo Nao Governamentald@esdtratégica; modelos de gestao;
planejamento estratégico; cadeia produtiva expandnierarquizacdo de decisdes.




ABSTRACT

The purpose of this research is to propose a mamagemodel that integrates both planning
and monitoring of the strategic planning process am NGO - Non-Governmental
Organization. On the pursuit of that goal, a thecaé construct about the management
employed by private companies (private sector) #rel government companies (public
sector) was sought. The verification related to dpplicability of the models suggested for
addressing the organization’s management needsaacasnplished by means of a qualitative
and exploratory research. For the case study th® B@&minho Verde, located in the town of
Campo Limpo Paulista in, State of S&o Paulo, waseat The study is limited to the research
and the analysis of one organization, therefore,suggest it may be expanded for future
works. As a result, the formulation of a strategian for the studied organization has also
been achieved.

Keywords: Non Governmental Organization; strategianagement; management models;
strategic planning; extended supply chain; hienaaftdecisions.
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INTRODUCAO

O cenério brasileiro nas ultimas décadas do séXMofoi marcado por intensas
transformacdes em termos econdmicos, sociais gcpslio que tem ocasionado a expansao e
o fortalecimento das Organizacées Nao Governansge(@G). Entretanto, devido ao fato de
desempenharem func¢des de interesse publico, s@veadmaiores as exigéncias para que
estas organizacfes demonstrem bom desempenho issipradlizacdo, prestando contas a
sociedade, parceiros e financiadores. Por outm, lasl ONGs ainda se deparam com a falta
de um modelo de gestdo que possa direcionar suakades e possibilitar maior efetividade
em seus resultados. Em funcdo disso, o desaficaslesstituicdes tem sido a busca de
modelos de gestdo direcionados a melhoria de seusegs0s gerenciais com a
implementacdo de modernas ferramentas de apoina@eDentre as varias ferramentas que
podem ser adotadas pelas empresas sem fins los;aéivformulacdo de planos estratégicos
tende a ser uma opcdo para enfrentar as ameacas mesmo tempo, aproveitar as
oportunidades encontradas em seu ambiente. Nessdoseuma ONG somente podera
crescer e progredir se conseguir se ajustar asnmpaslacorridas nos ambientes econdémico,
social, tecnologico e politico. A formulacdo dengs estratégicos pode contribuir para a

realizacdo de tais ajustes e garantir a sua sabtkdade.

A presente pesquisa tem como objetivo analisar detoode gestdo organizacional e
sugerir um processo de formulacédo estratégica yraeentidade de pequeno porte, a ONG

Caminho Verde, localizada no municipio de CampogdrRaulista - SP.

A ONG Caminho Verde também enfrenta dificuldade® 0 ponto de vista
administrativo-financeiro, que aumentam a compledéelde sua gestdo, acarretando impactos
diretos em seus processos e resultados. Esta paganindo € uma exceg¢ao, uma vez que a
literatura encontrada sobre o assunto Tendrio (2a86dson (1999) e Tachizawa (2010)
retrata as dificuldades para gerir empresas doeitercsetor, principalmente para o0s
administradores que buscam a maior eficiéncia n@#esa gerenciais e nos projetos

desenvolvidos.
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O trabalho foi estruturado em cinco capitulos, cong explicitado a seguir.

O capitulo lexplicita os objetivos, a delimitacdo do temarmeedodologia utilizada. A

abordagem adotada é de pesquisa exploratoria, ssedthida como estudo de caso
uma organizacao de pequeno porte.

Nocapitulo 2,dedica-se a explicitar o conteudo da Fundament@ieaddca que esta
dividida em quatro partes: discorre sobre o teoceator, a gestdo socioambiental e

sustentabilidade e, finalmente, 0 monitorament@&sjico.
O capitulo 3discorre sobre a caracterizacdo da organizac&astoestudado.

No capitulo 4,apresenta-se a analise e interpretacdo dos @ssitampreendendo trés
partes: o diagnostico, 0 processo estratégico danmacdo e uma metodologia

proposta para a formulacdo de um planejamentaégita.

O capitulo 5relata as conclusdes e sugestdes para futur@dhosb



CAPITULO 1

1- DESCRICAO DO TEMA

1.1. Objetivos
1.2. Delimitacéo do tema
1.3. Metodologia

Neste capitulo sGo apresentados os objetivos,
adelimitacdo do trabalho e a metodologia
adotada.

14
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1.1- Objetivos

O presente trabalho teve como objetivo geral, dirpde um referencial tedrico
construido por meio de um levantamento bibliogtaffropor um procedimento para auxiliar
a formulacdo de um plano estratégico em uma ON@edeeno porte. Como caso pratico,
buscou-se a partir de um estudo de caso de uma @Bar o desenvolvimento e a
aplicabilidade da proposta. A entidade escolhidenacesujeito da pesquisa foi a ONG
Caminho Verde (OCV), localizada no municipio de @arhimpo Paulista - SP.

Os objetivos especificos decorrentes foram:

e avaliar os principais modelos de gestéo e planajtoestratégico publicados;

e diagnosticar a atual situagao organizacional da @sd@inho Verde;

e hierarquizar as decisOes da organizacgao;

e propor um procedimento para a formulacdo de umopksiratégico para uma

ONG de pequeno porte;
e sugerir um modelo de gestdo inovador com frontexaandidas; e

e implementar o Plano Estratégico para o biénio 202011 na ONG Caminho
Verde.
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1.2- Delimitacdo do tema

As principais limitagées da pesquisa efetuada foram

a) o estudo apresentado estd limitado a pesquis@mnizacdes Ndo Governamentais, nao
incluindo, portanto, outras organizacdes do Teoc8&tor que apresentam diferencas em sua

constituicdo e funcionamento;

b) outra limitacdo se refere ao estudo de casonde inica organizacdo, representando,

portanto, somente a realidade da ONG Caminho Verde.

Deste modo, futuras pesquisas sobre o mesmo tewamdeontemplar outras
organizacdes, a fim de possibilitar, por meio ddodaobtidos, a formulacdo de novos

pressupostos para a gestao e o planejamento g&toaté



17

1.3- Metodologia

Segundo Yin (2005):

O estudo de caso representa uma investigacaoiesmpi
e compreende um método abrangente, com a Idlgica
planejamento, da coleta e da andlise de daBosle
incluir tanto estudos de caso Unicos quanto dépios,
assim como abordagens quantitativas e quabiatile
pesquisa

Levando-se em conta Yin (op. cit.), adotou-se c@nordagem metodologica deste
trabalho a pesquisa exploratdria qualitativa, cpeddi 0 estudo de caso como estratégia de

pesquisa.

Por outro lado, o desenvolvimento desta dissertagéobaseou no modelo

metodoldgico proposto por Tachizawa (2010), contoapresentado na Figura 1.

Figura 1 - Modelo metodoldgico adotado

ESCOLHA DO ASSUNTO

' '

BIBLIOGRAFIA PERTINENTE AO TEMA LEVANTAMENTO DE DADCS DA
(AREA ESPECIFICA SOB ESTUDO) ORGANIZAGAO SOB ESTUDO
FUNDAMENTACAO TEORICA CARACTERIZAGCAO DA ORGANIZACAO

\ 4 A 4

ANALISE E INTERPRETAGAO

DAS INFORMACOES

A 4

CONCLUSOES E

RESULTADOS

Fonte: Tachizawa (2010)
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O modelo metodoldgico adotado para o desenvolvindatdissertacdo, apresentado

na Figura 1, contém seis etapas, descritas a seguir

Na primeira etap&afoi realizada uma busca por trabalhos divulgaddseso assunto
no intuito de focar um caminho diferente dos teemsontrados. Com a definicdo do tema,

procurou-se delimitar o escopo do estudo por meiolgetivos definidos.

Na segunda, foi realizada uma extensa pesquisaddsa obtencdo do conhecimento
tedrico sobre o tema, fundamentado na bibliogrpéiginente a area especifica do estudo,
principalmente no que concerne a Gestdo e o Plaegja de Organizacdes do Terceiro

Setor. Nesta etapa se concretizou a Fundamentaghicd do trabalho.

Ja a terceira contém o predmbulo do estudo de casayual foi realizado um

inventario da situacdo encontrada, conforme exatioi a seguir:

a) coleta de dados primarios foi realizada poionde entrevistas em grupo com 0s

gestores da OCV;,

b) utilizou-se o0 método de entrevistas ndo estruagacbm perguntas abertas,

permitindo aos entrevistados maior liberdade deastas com maior abrangéncia,

c) cada entrevista foi conduzida pelo préprio automcbase em um roteiro
orientativo, que permitiu adequar as questdes atamento da entrevista,
conforme a necessidade de complementar as infoesalponibilizadas;

d) os dados secundarios foram obtidos por meio dencag# direta na sede da
instituicdo, onde foram consultados os documerdtss, certificados, estatuto,

registros e artigos publicados no jornal local.

Na quarta, passou-se a andlise e a interpretagdmfdamacdes colhidas, iniciando-

se, nesta etapa, o delineamento do estudo proposto.

Na quinta, ap6s a obtencdo do conhecimento tedgicpratico, revisou-se as
informacdes até a concretizacao final da propostaird modelo de gestdo, alicercado em

aspectos estratégicos para organizagdes sociais.

Finalmente, na sexta etapa, com base nos conhdosnadquiridos, conclui-se o

estudo proposto.
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CAPITULO 2

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. Terceiro setor
2.2. Plangiamento e gest&o estratégica
2.3. Gestdo socioambiental e sustentabilidade

2.4. Monitoramento estratégico

Observando a metodologia adotada, conforme
explicitado no capitulo anterior, foi desenvolvido o
embasamento conceitual neste capitulo, para suporte
ao processo de gestdo estratégica da ONG.
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2.1. Terceiro setor

2.1.1. O Estado e as organizagdes sociais

Profundas mudancas na natureza das atribuicbestddd=estdo ocorrendo, segundo
Tachizawa (2010), nas esferas federal, estadualumeicipal. Apds varias décadas de
convivéncia com um Estado que absorvia grande gdadeesponsabilidades pela proviséo de
bens e servicos publicos, ocorre, atualmente, umimamto em direcdo a minimizar tais
responsabilidades e enfatizar a funcdo reguladord&stado, em decorréncia dos novos

desafios impostos pelo avango da privatizagao.

Essas mudancas, necessérias no papel do Estaipomam-se a um conjunto mais
amplo de transformacdes que agita o mundo, tant@nério politico quanto no econdémico, e
que estd a exigir profundas mudancas de atitudesreteréncia ao relacionamento entre

Estados (municipal, estadual e federal) e entseeslesociedade.

A globalizacéo financeira, a abertura comercigligatizacdo de empresas publicas, a
formacdo de blocos regionais e o fortalecimentopshmteres locais (descentralizacdo) alteram
radicalmente o contexto em que se situavam astéggtia de desenvolvimento dos paises e
exigem, em contrapartida, uma profunda reviséo ajzelpa ser desempenhado pelo Estado
nesse momento. A transformacao do Estado provedame regulador traz modificagdo nos
padrdes de geracdo dos servicos publicos e naogdski organizagfes pertencentes ao
Terceiro Setor.

As organizacdes governamentais, como Primeiro Se&presentam: Orgaos da
administracdo direta e indireta, empresas publeasedades de economia mista, autarquias,
fundacbes e estatais afins. Na analise das estatatiabilizadas, invariavelmente, por se
desviarem de seus propdsitos iniciais, percebeuse fgram criadas para ocupar lacunas
estratégicas no meio econdémico, que o setor privetdtadamente, ndo poderia ocupar e,
também, para compensar as deficiéncias da adnagastrdireta, resultando, com isso, em um

fenomenal crescimento e diversificacéo.
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Representam uma pluralidade de estruturas, naossa@mente constituindo um
conjunto ordenado de agentes, tendo como cardidgré®@mum o fato de terem se originado
de uma mesma fonte, o Estado. Na maior parte dmscas estatais se posicionam em areas
especificas de atuacdo, em geral detendo o monopdlio controle do mercado, no qual
organizacfes privadas teriam dificuldades devidmeéessidade de manutencdo de precos,
tarifas e dimensdes economicamente vantajosastod gavernamental de servigos publicos,
dado seu extraordinario crescimento, influencioestagnacao da capacidade do Estado em
fazer frente as suas tradicionais atividades-fioma saude, seguranca, saneamento basico,

educacao, transportes, dentre outras.

O crescimento das estatais se deu de forma poticolada e planejada, o que limitou
as possibilidades de realizacbes de estratégigantas, ndo sé entre as diferentes esferas
federal, estadual e municipal, como entre érgaaaddainistracao direta e indireta, reduzindo,

com isso, a eficacia das politicas macroecondmicas.

J& as organizagbes privadas, como Segundo Setar,d® mutantes e crescentes
exigéncias de clientes, fornecedores, empregadi@sseus gestores, procuram agir de forma
responsavel em seus relacionamentos internos mesteNeste contexto, ocupando espacgos
criados entre o primeiro e segundo setores, suage@NGs e demais tipos de organizagdes
sociais, na forma de um empreendedorismo espegfica a geracdo de servigos publicos,
batizado como Terceiro Setor.

E justamente a falta de atuacdo do Estado em detetas atividades de prestacéo de
servigos publicos, que permite ndo s6 a acao dantmagdes Nao Governamentais (ONGSs),
como também o surgimento do empreendedorismo neiative privada. Parcelas
significativas de autores em empreendedorismo snogexr expansao de micro e pequenos
negocios em todas as suas formas como solucédoesonifimica para o desenvolvimento

local.

A prestacdo de servicos, em geral, proporciona enargnais elevadas do que a
comercializacdo de produtos; e os servi¢os forneoera fonte mais estavel de receita pelo
fato de serem resistentes a instabilidade dos scidé economia nacional (TACHIZAWA,
FARIA, 2004).

Essas sdo algumas das forcas que direcionam asemies alternativas de

empreendedorismo, inclusive social, e a formacapateerias em servicos (LOJO, 1997).



22

Apesar da existéncia de um potencial de obtencdiocde em servigos, observa-se que a lista
de organizacbes com forte estratégia em servicosénddo extensa como preconiza a

literatura.

Com poucas excec¢oes, a transicdo de prestadors=ndeos tem sido relativamente
lenta e cautelosa. A otimizacao do relacionamenti@ & organizacdo e o meio ambiente que
a cerca pode ser formalizada para produzir e #atioesultados na forma de integracéo
sinérgica de decisdes e acbes organizacionaisydedMINTZBERG e QUINN, 2001).

Contempla a implementacdo de mercado-alvo, produicservicos, metas de lucro,
preco, distribuicdo e orcamentos (KOTLER, 2000). Beordo com Vasconcelos e
Pagnoncelli (2001), deve-se promover 0 ajuste eexacdo estratégica das tecnologias
disponiveis de toda a organizagdo, como uma ferm@mele gestdo organizacional
contemplada pelos conceitos de qualidade, prodatiMd, efetividade, modernidade,

perenidade, rentabilidade e sustentabilidade.

Assim, contemplam-se 0s conceitos de modelagenatégita de negocios, de
inovacao, de competitividade e de gestdo do comtegto com o somatorio dos conceitos de
inovacédo, criatividade, qualidade, produtividaddetieidade e sustentabilidade, como
claramente explica (REZENDE, 2003).

As informacdes dentro das organizacdes passam iplas evolutivos até serem
plenamente estruturadas e disponibilizadas na foer@nhecimentos compartilhados. Esses
ciclos evoluem em estagios crescentes e, tambéenernties para cada organizacao consoante
(PRAHALAD & HAMEL, 1990) e (NOLAN, 1993).

O entendimento e as aplicacdes dos conceitos derrggowca publica e politica do
Terceiro Setor, segundo Marques, Cunha & Meire@602), podem contribuir no
alinhamento proposto por Rezende (op. cit).

A nova governanca publica, também chamadanele public managemerfNPM),
pressupde aplicar, nas organizacdes publicas, delosode gestédo originalmente oriundos da
iniciativa privada e dos conceitos de administragdtratégica, de competitividade e de

empreendedorismo.

Esses conceitos e técnicas aplicaveis ao empreangtad e a gestdo das micro e

pequenas empresas, de forma acessoria, possibifitplementar o embasamento conceitual
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para que a ONG, proposta neste estudo, consigatarie proporcionar suporte técnico em

termos de sustentabilidade aos microempreséariogesendedores em geral.

De acordo com Tachizawa (2010), as OrganizacfesGd&ernamentais (ONGs) séo
entidades de natureza privada (ndo publicas)n fins lucrativos,que, juridicamente,
caracterizam-se como associacdes ou fundacbese Ngstde organizacdo, enquadram-se,
também, as organiza¢gfes da sociedade civil - OBfanizacbes sociais - OS, organizacdes

da sociedade civil de interesse publico - OSCIP.

As ONGs podem ter como foco de atuacdo: educagimie; cultura; comunidade;
apoio a crianca e ao adolescente; voluntariadop naenbiente; apoio a portadores de
deficiéncias; parcerias com o Governo; e outrasgoaias de atuagcdo. Nao possuem um
termo definido em lei, mas uma categoria que vem@socialmente construida e usada para
designar um conjunto de entidades com caractessieculiares, reconhecidas por seus

agentes, pelo senso comum ou pela opinido publica.

As ONGs operam, em termos de estrutura internagatbriamente, com 6rgéao de
natureza deliberativa (Assembléia Geral) e orgamatareza decisoéria (Diretoria, também
denominada de Conselho Administrativo). A criag@Q@bnselho Fiscal é obrigatoria em

certos casos, diferente da instituicdo do Consethsultivo, que € sempre facultativa.

As motivacdes para a criagdo de uma instituicAondbrsdo diversas, porém,
coincidem com a ideia de autonomia, de flexibileladganizativa e de profissionalizagéo que

a féormula ONG evoca.

Pode-se tomar como exemplo grupos de cristdopquenotivos diversos, desejam se

autonomizar com relacdo a estrutura eclesiastica.

Pesquisa do Instituto de Pesquisa e Economia AlaicalPEA (2007) revela que,
entre 780 mil organizagcbes privadas com um ou emaigregados no Pais, nas regides Sul,
Sudeste e Nordeste, 59 % das organizacOes pesapligd® mil) tém investimentos voltados
ao atendimento de comunidades carentes. 25% ddagépubrasileira, aproximadamente,

pratica algum tipo de trabalho voluntario ou agalaaria.

O Brasil é o 70° colocado no ranking do indice aséhvolvimento Humano — IDH

do Programa das Nacdes Unidas para o Desenvohom@&NUD, 2007), que avalia a
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qualidade de vida em cada pais, observando a éwmhllg pardametros de educacéo, renda e

expectativa de vida.

Pesquisa da Associacado Brasileira de Organizacaes@bvernamentais (ABONG,

2009), entidade que congrega as maiores ONGs dg Raiela que atualmente essas

organizagcbes tém buscado educar,

formar e capapiditicamente o0s

individuos,

principalmente aqueles organizados coletivamentenemimentos populares e sindicais.

De acordo com a ABONG (op. cit.), a maior parte @aESs, 65 %, declarou atuar na

area educacional. Questionadas se trabalhavamgami voluntarios, 62,8 % das ONGs

respondeu afirmativamente, o que representa uncicresto superior a 100 % em relacdo

aos dados de 1998. Para as ONGs, a conscientipafifica € a maior preocupacdo em

relacdo ao voluntariado.

Tabela 1: Areas de atuacdo das ONGs — inici@l fia década de 90

Projetos e Beneficiarios inicio % Final %
1. Educacéo e/ou profissional 25.85 65.76
2. Desenvolvimento Comunitario 4.08 20.65
3. Ecologia 11.56 34.24
4. Direitos Humanos 10.88 47.28
5. Criangas e/ou Adolescentes 25.85 48.37
6. Organizagao popular / participacao popular 35/12 0.8®

Fonte: Elaboracéo a partir dos Catalogos da ABONG

Como beneficiarias principais, segundo 61,7% dasGONvesquisadas, estdo as

organizacdes populares e 0s movimentos sociais.

No Brasil, desde que o Estado deixou de ser o Uagente implementador de

politicas sociais, passando a trabalhar em parceniea sociedade civil, o trabalho das ONGs

vem ganhando importancia.

O publico atingido pelos trabalhos das ONGs é héstdiversificado, incluindo como

beneficiarios desde associacdes, sindicatos, grgfsdos por religido, como paroquianos,

evangélicos, umbandistas, criancas de rua,

trabalba etc, até entes de setores

marginalizados ou discriminados, como portadorededieiéncias fisicas, moradores de rua,

presos comuns, recortes étnicos ou de género, negros, povos indigenas e mulheres.
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Os autores pesquisados confirmam o deslocamenpoedtacdo de servigos publicos
do Estado para o Terceiro Setor, com a evidéncieregcimento do aporte de verbas dos
orgaos governamentais nas trés esferas feder@lid@HIZAWA, 2010). E, mais ainda, que
0S empresarios de micro e pequenas empresas téeh fjomplamental no contexto da

sustentabilidade e da responsabilidade socioanathient

As organizacdes do setor estdo diante do desaffedsar as suas relagdes, seja com
organizacdes do proprio setor ou com organizacdeSsthdo e com as empresas, ou ainda
com a propria comunidade, de forma a aumentaresigsinentre uma e outra e a aprofundar a

reciprocidade destas relacdes na busca de suatsibdidade.

Em uma pesquisa realizada pelo DataSenado, SENAEQERAL (2006), entre os

apontamentos encontramos que:

[...] a crescente urbanizacdo e complexidade dadaae brasileira é campo fértil
para o desenvolvimento das Organiza¢cdes Ndo Gawentais, juntamente com as
caréncias e desigualdades que marcam o atualedtadesenvolvimento nacional;
e que o0 universo de atuacdo das ONGs ampliou-sdoea expressiva,
desdobrando-se de campos tradicionais na ared patdaalcancar temas politicos,
de direitos humanos, econbmicos, ambientais, agrde cientificos. As
perspectivas sugerem maior vigor na multiplicagé@wtidades do que em relacéo
a diversidade das areas de atuacao.
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2.1.2. O conceito e as caracteristicas do Terceig@tor

Apesar de varias definicbes encontradas sobre ceiferSetor, existe uma que é
amplamente utilizada como referéncia, inclusive @@aniza¢cées multilaterais e governos.
Proposta por Salamon e Anheier (1977), trata-sent definicdo “estrutural/operacional”,
composta por cinco atributos estruturais ou opernais que distinguem as organizacdes do

Terceiro Setor de outros tipos de instituicbesascBao eles:

a) formalmente constituidas sob alguma formansi#iicionalizacéo, legal ou néo,
com um nivel de regras e procedimentos, para assegisua permanéncia por um
periodo minimo de tempo;

b) estrutura bésica ndo governamental enquddise como privadas, ou seja,
ndo sdo ligadas institucionalmente a governos;

C) gestdo prépria, pois realizam a sua prépriddgesndo sendo controladas
externamente;

d) sem fins lucrativos, na qual a geracdo diecros ou 0s excedentes
financeiros devem ser reinvestidos integratmema organizagdo. Estas
entidades ndo podem distribuir dividendos weros aos seus dirigentes;

e) trabalho voluntério, possuindo algum grau de aéi@bra voluntaria, ou seja,
ndo remunerada, ou 0 uso voluntario de equipasemibmo a computacdo
voluntaria.

Bettiol Junior (2005), por sua vez, definiu o Tere Setor como “Composto por um
diversificado grupo de instituicdes que atuam nomdoimento de bens e servi¢cos publicos,

tendo como objetivo principal a melhoria das codes;de vida de todos os individuos”.

Ja Vilanova (2004, p. 32) defende que o Terce#orS'E o conjunto de organizagdes
privadas que desenvolvem ac¢des que visam a presiacgervicos considerados de interesse

publico, cujos resultados alcancados se revertpragria sociedade”.

Nota-se, entdo, a dificuldade de caracterizar @eter setor, devido, principalmente,
as grandes diferencas entre as organizacfes qoepde, nesse sentido, Falconer (1999)
identifica o terceiro setor, no Brasil, a partirsdeategorias de organiza¢cées que mais

frequentemente sado identificadas:

a) o setor formado por instituicdes religiosas édadkes ligadas a Igrejas;
b) as Organizagbes Nao Governamentais e novos rantdsisociais;

¢) os empreendimentos “sem fins lucrativos” norsa@éoservicos;

d) o setor paraestatal e nascido sob a tutela tdal&s

e) o setor de fundacgbes e entidades empresariais.
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Ainda em relagédo as entidades de Terceiro Setdrasil, Salamon (1997) conclui
que “[...] o setor sem fins lucrativos brasileirofragmentado e heterogéneo; numerosas

organizacdes sdo extremamente variadas [...]".

Apesar de varias definicbes € importante salieqara formacéo do Terceiro Setor
contribuiu para o desenvolvimento de muitos prgjejae, atualmente, estdo desvinculados

do apoio governamental.
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2.2. Planejamento e gestao estratégica

2.2.1. Planejamento estratégico

As obras académicas referenciam o planejamentaté&gito voltado a empresas do
Segundo Setor, porém, nota-se que sdo poucas disapdbs dessa area voltadas as
organizacdes do terceiro setor. Essas organizagoéssuem peculiaridades que exigem
adaptacOes das técnicas de modo a contemplar espssenciais de seu desenvolvimento.

Assim, a mencao de obras do segundo setor tem fioatidade complementar o estudo.

A conceituagdo e abrangéncia dos temas - estragg@nejamento estratégico - nas
organizacdes vém sendo constantemente discutidabifeentes estudiosos, que apresentam
conceitos distintos. Como referéncias conceituasa pa modelagem do Planejamento
Estratégico, foram utilizados os autores TachizaWenorio, Hudson, Oliveira, além de

autores consagrados como Mintzberg e Porter.

De acordo conMintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000):

Estratégia € o padrao ou plano que integra asipaisometas, politicas e sequéncia
de a¢bes de uma organizagcdo em um todo coerente estnatégia bem formulada
ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma oggdnipara uma postura singular
e viavel, com base em suas competéncias e defm$erinternas relativas,
mudancas no ambiente antecipadas e providéncigingemies realizadas por
oponentes inteligentes.

Segundo Porter (1998), planejamento estratégicmwrdocuma corrida para uma
posicdo ideal. E o fazer diferente. A criacdo o osicio exclusiva e valiosa, envolvendo

um conjunto diferente de atividades, com discipér@municacdes claras.

Tachizawa e Rezende (2002) conceituam o planejantembo sendo “um método de
ordenacédo de atividades com vistas a alcancarjefivals propostos e, portanto, atingir um

futuro desejado”.

Na visao de Oliveira (2009):

E o processo administrativo que proporciona a stastdo metodoldgica para
estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pedminagéo, visando ao otimizado
grau de interacdo com fatores externos — ndo dam#ie — e atuando de forma
inovadora e diferenciada.
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Por sua vez, Tenério (2006) denomina “planejamem&iratégico como o
planejamento voltado para a visdo ampla, globad éodgo alcance, baseada na analise do

contexto”.

J& para o desenvolvimento do processo de um piaasja estratégico, Hudson (1999, p.
111-112) destaca os seguintes elementos-chave:
[...] legitimar o processo em toda a organizachalividuos em posicoes

importantes dentro da organizacdo precisam estamproonetidos com o
planejamento;

[...] esclarecer quem estara envolvido nos diteserstagios. Em condic¢des ideais
o planejamento estratégico deve envolver 0 maiatemd de pessoas das diversas
areas das organizacdes;

[...] fazer a integragdo com outros procedimeradsninistrativos. O plano
estratégico precisa encaixar-se a outros procedisien

[...] desafiando a cultura convencional. O plamgato estratégico ndo é um
processo que descreve 0 que a organizacdo ja famowma linguagem de
administracdo. E um processo que desafia as crengstentes, verificando se
algumas ideias ainda prevalecem, desenvolvendsperapectivas;

[...] comunicando a estratégia. A comunicacdaréelemento essencial para a
implantacdo bem-sucedida do processo;

[...] desenvolvendo sistemas para monitorar ordpsaho estratégico. Leva tempo
e esforco para identificar as medidas precisasr@mse@isadas para monitorar o
desempenho, coletar os dados necessarios e relgtairmente o progresso.

Pode-se concluir, com base nos autores mencionqdes) processo de planejamento
estratégico, em sintese, possibilita que a orgefdz@btenha respostas as questbes: onde

estamos agora, aonde queremos ir e como pretendéegar 14.

2.2.2. Gestao estratégica

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (200dgfinem a gestdo estratégica como “0 processo
de conceber, implementar e avaliar continuamenta estratégia que assegure o éxito atual
da organizacao e construa as competéncias essegp@iaio seu sucesso no futuro”. Assim, a
gestdo estratégica € uma atividade continua gusistenem estabelecer uma estratégia
pretendida (plano formal) e compatibiliza-la com eatratégia emergente, fruto das
turbuléncias, mudancas e incertezas do ambientesidge a estratégia realizada com a
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necessidade de desenvolver novas competéncias rparder o ciclo em constante

alimentagao.
De acordo com Hudson (1999), a gestéo estratémicarés componentes essenciais:

A missao, finalidade fundamental da instituicdoplgtivos, que séo as definicdes
daquilo que a instituicdo pretende conseguir nuterdénado espaco de tempo; e
as estratégias, constituidas pela descricdo de oosngecursos humanos e
financeiros serdo aplicados de forma a alcangabjes$ivos propostos.

As acOes de desenvolvimento do Terceiro Setor nanopl organizacional
fundamentam-se na suposicdo de que a gestdo éncippli ponto fraco do setor e,
consequentemente, a capacitacdo em gestdo € galriamma para que este desempenhe

plenamente o seu papel esperado (FALCONER, 1999).

Falconer (1999) complementa que existem quatrocipams necessidades de
desenvolvimento de gestdo, que podem ser geneladizmra o Terceiro Setor:

* transparéncia — refere-se ao cumprimento da negjpdidade da organizacdo em
prestar contas aos diversos publicos que tém g#esdegitimos diante dela;

» sustentabilidade — Trata-se da capacidade dearcaptursos (financeiros,
materiais e humanos), de maneira suficiente e ragadia, e utiliza-los com
competéncia, de forma a perpetuar a organizaca@reitpla alcancar seus
objetivos;

» qualidade de servicos — 0 aprimoramento da cp@diddeve ser um objetivo
continuo das entidades, que ndo podem se acommdama postura de satisfacdo
de estar fazendo a sua parte, ou de paralisieef@mtsentimento de impoténcia
diante da magnitude dos déficits sociais;

e capacidade de articulagdo - esta depende daémoimt de interesses
compartilhados, dos recursos necessarios para péslmomas também de uma
competéncia gerencial, que inclui técnicas e lddies interpessoais que deve ser
desenvolvida nos gestores de organizagfes do fieRetor.

Ao longo dos ultimos anos tem havido uma profuséestudos sobre modelos de
gestao e estratégia empresarial adotados pelasizagaes em geral. A grande maioria destes

estudos foca 0 ambiente das empresas privadas.

Segundo Falconer (1999, p. 11), por muito tempion@les existéncia e o0 amparo de
uma causa foram requisitos suficientes para joatifa existéncia de uma organizacdo do

Terceiro Setor, com a doacdo dos recursos assegweanh a cobranca por resultados em
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funcdo da contribuicédo recebida. Recentementesealjor resultados por meio da eficiéncia
e da eficacia passaram a constituir um desafiogmsas organizacoes.

A procura por uma maior eficiéncia tem aproximaddacvez mais a abordagem da
gestdo estratégica adotada por ONGs dos model@zadibis por empresas privadas. Mesmo
estando inseridas num contexto comum as demaisnivegdes e sofrendo todas as
influéncias que as demais, as ONGs ainda contamaastas particularidades que podem
caracterizar sua gestdo. Varios aspectos podeunirinfh forma de gerenciamento: diferentes
dimensdes culturais, a possibilidade de estaremadas em areas de conflito ou de risco
politico e o desenvolvimento de diferentes tare€@stra questdo importante, que também
reflete esse cenario, refere-se a legislacdo apliGh esse setoAssim, pode-se dizer que a
gestdo de ONGs difere da gestdo de outros setoessa diferenciacdo pode ocorrer também

em funcéo da area de atuacéo de cada entidade.

Segundo Szazi (2001), a legislacdo brasileira @apdic ao Terceiro Setor carece de
sistematizacdo adequada as necessidades das esta@ladganizacbes ndo governamentais hoje

existentes no pais.

Nesse contexto, verifica-se que para fundar e mamtea ONG, assegurar a sua
sustentabilidade, n&o existe um procedimento padrdda organizagdo deve criar suas
proprias regras, buscando a melhoria continua peio da inovacdo e do constante

aperfeicoamento para se ajustar as mudancas.

A seguir sdo detalhadas as principais particuldedade modelos de planejamento e

gestao estratégica de autores consagrados naciiméésnacionais.

2.2.3. Modelo de pensamento estratégico de Mintzlger

Um dos principais estudiosos organizacionais € Mmty. A sua teoria assenta no fato de
as organizagOes, seja qual for o seu objetivo,etemdl a ser eficazes quando a sua estrutura
organizacional surge da relacdo de parametros dsigil’ (projeto organizacional) e fatores

situacionais.

Mintzberg et al. (2006) define estratégia como ‘@adndo ou plano que integra as

principais metas, politicas e sequéncias de acdorgnizacdo em um todo cas®. autor
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complementa que o planejamento estratégico é umepd passo para a implementacdo de
estratégias e ndo o ponto de partida do seu pmwdes®rmulacao.

De acordo com Mintzberg et al. (op.cit.), critictss diversas linhas do pensamento
estratégico relacionam como sendo dez as escolasyisdes distintas quanto ao pensamento

estratégico, conforme explicitado na Tabela 2.

Tabela 2 Escolas de Pensamento Estratégico

1 A Escola ddDesign 6 A Escola do Aprendizado
2 A Escola do Planejamento 7 A Escola do Poder

3 A Escola do Posicionamento 8 A Escola Cultural

4 A Escola Empreendedora 9 A Escola Ambiental

5 A Escola Cognitiva 10 |A Escola de Configuracao

Fonte: MINTZBERG et al. (2006)

Destas dez, foi considerada a primeira das esdak®la doDesign(formacéo de
estratégia como um processo de concepc¢ao), degoritdintzberg et al. (2006) como sendo
avisdo mais influente do processo de formacao egred.Esta escola propde um modelo de
formulacdo de estratégia que busca atingir umauad@ég entre as capacidades internas e as

possibilidades externas.

A matriz de SWOT ¢ a principal ferramenta dessalas cuja sigla € formada pela

primeira letra das palavras:

e Strenght -avaliacdo dos pontos fortes;
e Weaknessesavaliacdo dos pontos fracos;
e Opportunities- em relacdo as oportunidades;

e Threats -ameacas em seu ambiente.
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O modelo (Figura 2) representa o processo de pamgarastratégico de Mintzberg.

Figura 2- Modelo de pensamento estratégico — Mintzberg

—‘ Avaliagéo Externé ‘ Avaliagéo Internd—
Ameacas e Forgas e
oportunidades ng fraquesas da

ambiente organizagao

11

L | Fatores-chav Competéncigs |
de sucesso distintivas

Ly Responsabilidad(/ Valores "

social gerenciais

Avaliacao €
escolha da
estratégia

Implementagao da estratégia \

Fonte: adaptado de MINTZBERG et al. (2006, p. 30)

De acordo com Mintzberg et al. (2006), dentre asnssas da Escola doesign

destacam-se:

a) a formacado da estratégia deve ser um procetiberddo de pensamento consciente — razdo e
acdo estao presentes caracterizando a “formalidimptocesso da estratégia;

b) a responsabilidade por esse controle e ess@pgéic deve ser do executivo principal —
caracteriza a estratégia como inerente a alta #@straigdo, relegando o ambiente a um papel
menor (outros membros da organizacao e atoreqesber

¢) o modelo de formacao de estratégia deve seldoagimples e informal — intuicdo inconsciente
de um lado e andlise formal de outro, caracteripaidAndrews como “um ato de julgamento”;

d) as estratégias devem ser Unicas: as melhordtaresde um processo de “design” individual —
tém de ser sob medida para o caso individual;reéfato criativo”;

e) o processo de “design” estd completo quandestiatégias parecem plenamente formuladas
como perspectiva — pouco espacgo para visdes inotalistas ou estratégias emergentes,
estando a estratégia plenamente formulada, pranéeser implementada.
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f) essas estratégias devem ser explicitas, assitispm ser mantidas simples — outros membros da
organizacdo devem compreendé-las;

g) finalmente, somente depois que essas estratfgizess, desenvolvidas, explicitas e simples sédo
totalmente formuladas é que elas podem ser implages — formulacdo e implementacéo
(separacdo clara entre pensamento e acao).

Mintzberg (op. cit.) conclui:

[...] que apesar do modelo da escola de “desigasaaser restrito em sua aplicagédo
e, com frequéncia, demasiado simplificado, a domigio desta escola como “ideia
informativa” foi profunda. Ela desenvolveu um imjamte vocabulario para se

discutir grandes estratégias e forneceu a nocdcatenbjacente a grande parte da
prescricdo no campo da administracdo estratégita,é, que a representa uma
adequacéo fundamental entre oportunidades extercggzacidade interna.

2.2.4. Modelo de planejamento estratégico de Tachiwa

Conhecido como modelo de Tachizawa, o modelo (Ri§imostra o relacionamento
da ONG com o seu ambiente, as variaveis ambiemt@is influenciam e a sua interagdo com

entidades que tenham interesses nas suas acoasge tesempenho.

Para Tachizawa (2010), a gestdo das ONGs compresnplarcerias com o0 governo,
empresas e outras instituigdes, inclusive com sWdGs. Dentre as decisfes estratégicas, a
captacdo de recursos financeiros € fundamentalgpavatinuidade da organizagéo, pois € por
meio do aporte de recursos que 0s projetos s@daislesenvolvidos e mantidos. Por sua vez,
as decisdes operacionais referem-se a definicgwajetos e ao controle do fluxo de caixa,

gue dao origem aos relatérios demonstrando conanfaplicados os recursos dos doadores.

Nos processos produtivos os projetos séo elabgradpkementados e acompanhados
pelos gestores por intermédio de indicadores d&iges também por meio da comparacéo
com outras ONGs que possam servir como modeloemggerseguidos. Destaca também a
importancia da participacdo de voluntarios ndo memados no quadro de pessoal da

organizacao.
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Segundo Tachizawa (2010, p. 149), um modelo déggstra ONGs deve:
a) identificar as estratégias genéricas aplicaveisse tipo de organizacao;

b) hierarquizar as decisbes que compdem o procdes@erenciamento em

estratégias e operacionais;

c) identificar os diferentes agentes e instituigfies se integram a ONG.

O modelo de Tachizawa (op. cit.) fundamenta-sesegsintes pressupostos:
a) existem estratégias genéricas para cada tipogdeizacao;

b) as estratégias genéricas podem subsidiar aigiefinlas estratégias especificas

gue em conjunto individualizam a organizacao;
) o processo decisoério é formado pelas estratégj@ecificas e genéricas;

d) as estratégias especificas dependem do estijesi@o do principal executivo da

organizacao e das crencas, valores e da cultudarmpmeante;

e) o processo decisorio compde-se das decisbess@gies a operacionalizacdo das

atividades da organizacao;

f) 0 modelo proposto sugere a adoc¢do de dois nileisorios — o estratégico e o

operacional;

g) as decisOes estratégicas instituem as regrdeaigfo para o nivel de decisdes
operacionais, que por sua vez, retroalimentam el rdecisério estratégico com

dados dos eventos advindos do nivel operacional;

h) a cadeia produtiva composta dos processos produg suportada pelos

processos de apoio.

No modelo (Figura 3), os elementos que integrameatdg de ONGs estédo
relacionados aos seguintes aspectos: parceriagogesm pessoas, estratégias financeiras,

tecnologias da informacéo, estrutura organizacienatlicadores de gestéao.
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Figura 3- Modelo de planejamento estratégico - Tachizawa

Governc Instituicde:
Financeira
Parceria Recurso
‘ _ . '.~’ !
DECISOES ESTRATEGICAS Indicadore$

— Captacao de recursos financeiros de Gestéo
— Parcerias e aliancas (oeeensensensnnonnns >
— Convénios com outras ONGs Benchmark
— Convénios com o governo e iniciativa privada

\ 4

DECISOES OPERACIONAIS
— Definicdo dos projetos sociais
— Controle do fluxo de caixa

A\ 4

— Colaboradores PROCESSOS PRODUTIVOS Serv'gas

— Voluntarios — Elaboracéo de projetos

— Terceirizados »|— Implementacgédo de projetos Doacdgs Comunidhd
— Estagiarios — Monitoramento e avaliagdo de projetos ~ [© T

— Qutras ONG

Fonte: adaptado do modelo de TACHIZAWA, 20101 5l

O modelo proposto por Tachizawa (op.cit.) idergifgue as principais decisdes de
gestao estratégica estdo focadas na captacdo wsagdinanceiros, parcerias e convénios
com o governo, instituicdes financeiras e também catras ONGs.

Ainda segundo Tachizawa (op. cit.):
a) um dos principais desafios das ONGs € a capthc&ecursos;

b) as decisbes internas devem considerar a dedirdp® projetos sociais € o

controle do fluxo de caixa;

c) a reducdo de custos operacionais da ONG podebsida mediante parcerias
com outras organizacfes ndo governamentais coregepara fins de execucédo dos

servigos e atividades denominadas por seus prgetisis;

d) como estratégias para parcerias e gestao cosogmspropde-se que a ONG

tenha o minimo de pessoal fixo com vinculo empfeigat
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2.2.5. Modelo de planejamento estratégico de Tenori

Segundo Tendrio (2006, p. 28)ptanejamento estratégiod o planejamento voltado
para a visdo ampla, global e de longo alcance gien@racéo, baseada na analise do contexto.
O autor estabelece seis etapas para 0 processtarmamento estratégico: definicdo da
missdo, analise do contexto externo, analise ddextm interno, definicdo de objetivos,

definicdo de estratégias e redacao ou elaboracftado.

Figura 4 Modelo de planejamento estratégico — Tendrio

MISSAO

A

CONTEXTO CONTEXTQO
EXTERNO INTERNO

\ 4 /
OBJETIVOS

A

A\ 4

ESTRATEGIAY

Fonte: Adaptado de Gestdo de ONGs: Principais FasG&renciais (TENORIO, 2006, p.29)

Definicdes apresentadas por Tenorio (op. cit.) pdapas do modelo proposto séo

explicitadas a seguir.

a) Missao
A missdo da organizacgdo € o principio do planejamestratégico, uma vez que esta
é a finalidade, a razdo de ser, e 0 que justificeabe economicamente a existéncia de uma

organizacao, para a qual todos os esfor¢cos devediriggdos.

b) Contexto externo
O contexto externo € constituido pelas instituighgelos aspectos da sociedade que

afetam a organizacdo. A identificacdo de como essgmectos podem influenciar a
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organizacdo em termos de riscos e oportunidadesbdda desenvolvimento de linhas de
acao para fazer frente e se adaptar as condi¢Gmmtkxto.

c) Contexto interno

O contexto interno compreende o0s aspectos que pddeititar ou dificultar o
desempenho e o crescimento da organizacdo. Egsesiass devem ser classificados como
positivos, os pontos fortes, e negativos por diacam o trabalho, sendo considerados

pontos fracos da organizacao.

Tenorio (2006) define como pontos fortes e pontasos.

Pontos fortes sdo os aspectos da organizacado iedieisiuos que nela trabalham
gue contribuem para a sua sobrevivéncia e congélida

Pontos fracos sdo os aspectos da organizagdo iedisluos que nela trabalham
gue ameagam a sua sobrevivéncia e consolidagéao.

d) Objetivos

Os objetivos sé@o os propositos especificos e asavserem perseguidos no tempo,
cujo conjunto resultard no cumprimento da miss&ook)etivos tém um carater mais interno
e gerencial, pois possibilitam o acompanhamentaréise do desempenho dos responsaveis

por seu cumprimento.

e) Estratégias

As estratégias indicam como a organizacdo se plarggra atingir os seus objetivos

€, consequentemente, concretizar a sua missao.

Segundo Tendrio (op. cit.), pelo fato destas timghes possuirem um modelo de
gestao particular, elas enfrentam problemas adtratiigs diferenciados dos encontrados nas
organizacdes dos demais setores, implicando ewsrisz desenvolvimento de seus projetos e

no questionamento sobre a razao de ser destaszagfaes.

Tenorio (op.cit.) afirma que para conseguir supesadesafios gerenciais e garantir o
cumprimento dos objetivos da instituicdo, os gestatas organizacbes do Terceiro Setor
devem ser capazes de incorporar novos modelossti@og@daptando-os as particularidades

presentes em suas organizacdes. Pode-se espeamrasultado deste processo:

a) trabalho por meio de redes;

b) identificacdo de areas de atuacgao;
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¢) produtos e cidadaos- beneficiarios;
d) criacdo de mecanismo de controle;
e) avaliacdo das ac¢bes desenvolvidas;

f) alcance de maior visibilidade perante a sociedaara divulgagdo do trabalho
realizado.

2.2.6. Modelo planejamento estratégico de Hudson

Hudson (1999, p.69) considera que a estratégia @tamimportante nas organizacoes
orientadas por valores institucionais porque emisteempre coalizdes de pessoas com
aspiracoes diferentes que precisam ser integramt@asgprogresso da organizacdo. Afirma
também que uma filosofia coerente para adminigistnatégias em organizacdes orientadas

por valores pode ser derivada de trés conceitos:

a) missao — finalidade principal da organiza¢éo;

b) objetivos — afirmacdes estratégicas do que animgcdo deseja conseguir em
determinado tempo;

C) estratégias — plano de aplicacéo dos recursoarms / financeiros para atingir

0s objetivos propostos.

O autor conclui que esses conceitos sdo compledwntpela monitoracdo do
desempenho, criando um mecanismo de realimentag@oraparar as realizacdes efetivas

com os objetivos iniciais.

O modelo proposto por Hudson (Figura 5) inclui tepas basicas do planejamento
estratégico: a analise do ambiente externo, aidafirda misséo, a constituicdo dos objetivos,

a formulacéo das estratégias e a monitorizaca@sentpenho da organizacao.
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Figura 5— Modelo de planejamento estratégico - Hudson.

Ambiente externo

Misséo
\ 4
Objetivos 4
\4
Estratégias al

\4

Monitorizacdo do Desempenhg—

Fonte: Administrando Organizacdes do Terceiro SettdDSON, 1999, p. 70)

As definigcdes propostas por Hudson para etapasodielm proposto séo as

explicitadas a seguir.

a) Misséo

Segundo Hudson (1999, p. 74), antes de se defimisado é preciso identificar a
diferenca entreiséo e missao:

A palavravisdoé usada normalmente para designar uma situagéi@ flesejavel.
Ela expressa a nocao daquilo que a organizacagaddsancar em Ultima analise,
sabendo que é improvavel que isto aconteca por si s

As missdes estdo mais relacionadas as crencasisatawrganizacdo e as razdes
pelas quais elas existem. Consequentemente, a imalas organizacdes do
Terceiro Setor tem um forte sentido dei$sao”.

Complementa, afirmando que a missdo é composta dmis componentes
fundamentais: o primeiro séo os valores comungstatos pelas pessoas na organizagao e o

segundo, a misséo, é a razao de ser da organizacao.

b) Objetivos
Quanto aos objetivos, Hudson (1999, p. 75) decjaea
“[...] s@o afirmacgBes dos desejos e propdsitosrdanizacao”. J4 para os objetivos

estratégicos, afirma que estes norteiam as pessoasmetas especificas
direcionadas na busca dos principais fatores dessa@ara a organizacao.
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c) Estratégias
Hudson (1999, p. 79) definestratégiascomo “categorias amplas de ac¢bes que

indicam como o0s recursos humanos e financeirostresogerdo empregados para atingir 0s

objetivos propostos”.

d) Monitoramento do desempenho

Conclui que os conceitos sdo complementados pehtonacdo do desempenho, que
cria um mecanismo de realimentagdo ao comparagadizacOes efetivas com o0s objetivos

iniciais.

2.2.7. Modelo de planejamento estratégico de Olivali

O planejamento estratégico, de acordo com Olivgl09), pode ser conceituado
cComo um processo gerencial que proporciona aosnégtradores estabelecerem a melhor
direcdo a ser seguida pela empresa, visando abteelacionamento otimizado e continuo na

relacdo da empresa com o ambiente em que atua.

O modelo apresentado na Figura 6 é uma das form@s @ desenvolvimento e

implementac&o do processo de planejamento estatags empresas.

Figura 6- Modelo de planejamento estratégico - Oliveira

| VISAO E VALORES |

y

| DIAGNOSTICO ESTRATEGICO |

| ANALISE EXTERNA | > < | ANALISE INTERNA |
\4

| MISSAO DA EMPRESA |

| PROPOSITOS ‘ > < | POSTURA ESTRATEGICA |
A\ 4
| CENARIOS |

y

| OBJETIVOS E METAS |

y

ESTRATEGIAS E
POLITICAS

v

PROJETOS e
PLANOS DE ACAO

v

ORCAMENTO
ECONOMICO - FINANCEIRO

Fonte: Adaptado de Oliveira, 2009, p. 57
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As definicdbes organizadas por Oliveira para etagas modelo proposto sao
explicitadas a seguir.

a) Visao
“Conceitua visdo como os limites que os proprietag altos executivos da empresa

conseguem visualizar num periodo de tempo maisolatetro de uma abordagem

mais ampla.”
b) Valores

“Conjunto de principios e crencas fundamentaisrda ampresa, bem como fornecem

a sustentacao para a tomada de decisdes paratogiaas principais decisbes”.
d) Oportunidades e ameacas
O ambiente externo da organizacdo € determinaddgi®icomponentes:

e oportunidades: sdo condi¢cdes vantajosas, ndo tvere pela organizacdo, que
podem criar condicbes favoraveis ao cumprimento ndasdo, devem ser

perseguidas;

e ameacas: sao situacdes nao controlaveis pela pagani, que podem colocar em
risco a continuidade ou criar condicfes desfavaséa® cumprimento da misséo,

devem ser anuladas ou procurar minimizar seusosfeit
e) Concorrentes

Considera que o conhecimento dos principais coeotes obtidos por meio da

elaboracdo de um plano estratégico pode ser untagean competitiva perante eles.
f) Pontos fortes e fracos

O ambiente interno da organizagéo envolve:
e pontos fortes: sdo as variaveis internas e conemue propiciam uma condigcéo
favoravel para a organizagéo, em relacéo ao seieatap

e pontos fracos: sdo as variaveis internas e comng@&@ue propiciam uma situacao

desfavoravel para a organizacdo, em relacao aarsbiente.
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g) Missao

“Missdo é uma forma de se traduzir determinadcersiatde valores e crencas em
termos de negocios e areas de atuacdo, considemmdoadicbes e filosofias

administrativas da empresa”.

h) Propoésitos

“S80 compromissos a que a empresa se impde ndaeleticumprir a sua missao”.

i) Cenarios

“Sao composicdes consistentes entre projecdesdearide tendéncias historicas e as

postulacBes de eventos especificos”.
j) Postura estratégica

“Orienta 0 estabelecimento de todas as estratgmpiicas, principalmente as de
meédio e longo prazo, necessarias para a emprgsaitin do momento em que se

decidiu por determinada misséao”.
k) Macroestratégias

“Macroestratégias correspondem as grandes acOesnahos que a empresa vai
adotar, visando atuar nos propésitos atuais edsitittentificados dentro da missao,

tendo comanotor de arranque sua postura estratégica”.

[) Macropoliticas

“Macropoliticas correspondem as grandes orientagfies toda a empresa deve
respeitar e que irdo facilitar e agilizar suas ag@sratégicas”.

m) Objetivos gerais e funcionais

A busca de um alvo ou um ponto quantificado, coaz@re realizacdo e responsavel
definido, que se pretende alcancar por meio degesxtra.

n) Desafios

“E a quantificacdo, com prazos definidos, do obgetstabelecido”.
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o) Estratégias

“Estratégia € o caminho, ou maneira, ou acdo fadaile adequada para alcancar,
preferencialmente de maneira diferenciada, as metmsdesafios e 0s objetivos

estabelecidos, no melhor posicionamento da empersate seu ambiente”.

p) Politicas

“Politicas sdo parametros ou orientacdes que tatilia tomada de decisdes pelo

executivo”.

q) Projetos

“Projeto € um trabalho com datas de inicio e téonpireviamente estabelecidas, com
coordenador responsavel, resultado final predetextiol e no qual sdo alocados os

recursos necessarios ao seu desenvolvimento”.

g) Planos de acéao

7

“Plano de Acdo € o conjunto das partes comuns dassds projetos, quanto ao
assunto que esté sendo tratado (recursos humeaoos|dgia etc.)”.

2.2.8. Visao geral dos modelos

Os modelos referenciados apresentaram pontos comarniando segundo o namero
de etapas. Isto pode ser constatadmaodelo voltado para as empresas do Segundo Seino,
€ demonstrado na proposta de Oliveira, que conténdetalhamento maior para o processo de
desenvolvimento do planejamento estratégico em amggo com modelos de Mintzberg,
Tenorio, Hudson e Tachizawa que sdo mais simpliisaEm comum, todos esses modelos tém
como objetivo final a elaboracdo de um plano esgiab, documento resultante de todo o

processo de planejamento estratégico.

Os guadros, apresentados a seguir, demonstrano@sstas conceituais dos modelos

de gestéo e de planejamento estratégico referaosegutores pesquisados.
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Quadro 1: Viséo

Mintzberg| Nao comentada por Mintzberg

Tendrio N&o mencionada por Tendrio.

Hudson Visdo expressa a no¢ado daquilo que a oaygdivzdeseja alcancar em Ultima
andlise, sabendo que é improvavel que isto acoptacsi s6. Designa o objetivo
final da organizacao.

Oliveira “Visdo sdo os limites que os proprietariesaltos executivos da empresa

conseguem visualizar num periodo de tempo maisolodgntro de ums

1%

abordagem mais ampla”.

Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquitiadafica.

Tachizawa conceitua a “visdo” na mesma linha desg®ento de Hudson e Oliveira

quando diz que a “visdo” do fundador reflete conooganizacao deveria ser no futuro.

Quadro 2: Misséao

Mintzberg | Nao comentada por Mintzberg.

Tenorio Missdo “é a finalidade, a razdo de ser,aésralevada aspiracdo que legitima e
justifica social e economicamente a existéncia @ organizacao e para gyal
devem orientar todos os esfor¢os”.

Hudson Missdo é o reflexo dos valores da organizaedpelha a razdo de ser|da
organizacao.

Oliveira “Missdo € uma forma de se traduzir deteatio sistema de valores e crencas”,
em termos de negdécios e areas de atuacdo, comsldeaa tradicdes e filosofias

administrativas da empresa”

Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquitiadafica.

Tachizawa, Tendrio e Hudson tém a mesma linha dsgpeento quando afirmam que

a Missdo € a razdo de ser da organizacdo, devgradtanto, especificar as razdes

fundamentais da existéncia da organizacao.
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Quadro 3: Ambiente externo

Mintzberg

N&o comentada por Mintzberg.

Tachizawa

Considera as forcas econdmicas, politicas, soaaBe outras, no ambien

onde a organizagdo opera e que devem ser analidada® a suas influéncias

no contexto da organizacgao.

Tendrio

te

O contexto externo € constituido pelas instituigdespectos da sociedade que

afetam a organizacédo. A identificacdo de como easgsctos podem influenciar
a organizacdo em termos de riscos e oportunidadssibdita que esta

desenvolva linhas de acédo para fazer frente e adsptas condicdes (
contexto.

Hudson

A revisdo do ambiente externo precisa fornecer sladbre as tendéncias soci
e econOmicas relevantes para a organizacdo e $geisvas, bem como a
tendéncias politicas e o desenvolvimento tecnodogic

Oliveira

Objetiva o0 estudo da relagcéo existente entre aesap seu ambiente em tern
de oportunidades e ameacas.

Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquiadafica.

o)

ais
S

noSs

Todos os autores partem do mesmo principio: devemidentificadas as forcas

externas que podem afetar a organizacao, sejarerogele oportunidades ou ameacas.

Quadro 4: Ambiente interno

Mintzberg

Aponta como um dos pontos fortes de ungarozacdo uma competéncia qu
distinga das demais, algo que ela possa desempemiiar bem. Ressalva qu
com essa medida néo se deve esperar uma difer@ncjae resulte em produt
ou servigos sempre inovadores.

Tachizawa

Considera além da expectativa de diferentes phlicpriorizar o
desenvolvimento de projetos sociais e o controléucko de caixa.

Tenorio

S&o aspectos internos (pontos fortes eopofriacos), que favorecem
dificultam seu desempenho, desenvolvimento e ¢resub.

Hudson

A revisao interna precisa de informacdesesaltarteira de servigasampanhas
e sua hatureza, subsidio que cada servico recetieagées, a base de recur
humanos, fisicos e financeiros e recursos intargy(imagem, contatos).

e a
e

DU

Oliveira

Objetiva evidenciar as deficiéncias e amliglades da empresa, ou seja,
pontos fortes e fracos da empresa que devem semileddos em funcéo ¢

(ON)
a

posicdo atual de seus produtos e servicos em oeta;inercado em que atua.

Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquitadafica.
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A andlise do ambiente interno, segundo os autoresgssita de informacgfes para
determinar os pontos fortes e os pontos fracos ppeem afetar o desempenho da

organizacao.

Quadro 5: Objetivos

Mintzberg | Os objetivos estabelecenquevai ser atingido €uandoos resultados devem
ser atingidos, mas nao estabeleoamoos resultados devem ser atingidos.

Tachizawa Nao comentada por Tachizawa.

Tendrio S&do propositos especificos, alvos a serémgidos ao longo de um tempo
determinado, que, em conjunto, resultardo no cungerio da missao.

Hudson Norteiam as pessoas em metas especifieasodindas na busca dos principais
fatores de sucesso para a organizacao.

Oliveira A busca de um alvo ou um ponto quantificadom prazo de realizagéo| e
responsaveis definidos, que se pretende alcangaeatde esforgo extra

Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquitiadafica.

Com excecdo de Tachizawa, que ndo comentou, osiglemtores afirmam que
estabelecer os objetivos proporciona a organizgpémizar 0S Seus recursos ha busca

continua dos alvos a serem atingidos ao longordpde

Quadro 6: Estratégias

D

Mintzberg | Define estratégia como “o padréo ou plano que ratag principais metas, politic
e sequéncias de acdo da organizacdo em um todo caso

S

Tachizawa Estratégias voltadas para a captacdo de recudagrias e aliancas, convénios
com 0 governo, com a iniciativa privada e com au@dNGs. As estratégias
especificas dependem do estilo de gestdo do peinekecutivo da organizagéo
e das crencas, valores e da cultura predominante.

Tendrio Indicam como a organizacdo planejou paiagiat o0s seus objetivos ¢
consequentemente, concretizar a sua missao.

1%

Hudson “Sao categorias amplas de ac¢des que indocam® 0S recursos humanos e
financeiros e outros serdo empregados para atagibjetivos propostos”

Oliveira “Estratégia € o caminho ou acdo formulaglaadequada para alcancar,
preferencialmente de maneira diferenciada, as mesadesafios e os objetivps
estabelecidos, no melhor posicionamento da empersate seu ambiente”.

Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquifiadréfica.
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Para todos os autores, as estratégias definemh@mfietma de alocar os recursos para atingir
0s objetivos propostos.

Quadro 7: Monitoramento e controle

Mintzberg | Nao comentada por Mintzberg.

Tachizawa O modelo de gestdo de ONGs depende de medicdonaféo e analise de suas
atividades, que precisam ser monitoradas paralegéa e ou melhoria de seu
desempenho; sugere a adocéo de indicadores de gestio acompanhamento,
a avaliacao e o controle.

14

Tendrio Controle realizado durante o processo @&ewéo de atividades, projetos efou
programas.

Hudson A monitoracdo do desempenho cria um mecanidm realimentacdo ao
comparar as realizagdes efetivas com 0s objethiosis.

Oliveira Acompanhamento e avaliagdo do desempenhoempresa por meio da
comparacao entre situacdes alcancadas e previgtasbase nos objetivos,
desafios e metas, considerando-se também a avaligcéstratégias e politicas
adotadas pela empresa.

D

Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquifiadrfica.

A maioria dos autores converge para a mesma lieh@edsamento, ao afirmar que o
monitoramento e o controle proporcionam a comparagdire o que foi proposto e o
realizado, permitindo que novas acbes sejam implaadas para a retomada do rumo

pretendido.
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2.3. Gestao socioambiental e sustentabilidade

Segundo Antonius (1999), o gerenciamento ambigude ser conceituado como a
integracéo de sistemas e programas organizacignaipermitam:

a) o controle e a reducdo dos impactos ao meioamehidevido as operagbes ou
produtos;

b) o cumprimento de leis e normas ambientais;

c) o desenvolvimento e o uso de tecnologias amdasi para minimizar ou
eliminar residuos industriais;

d) o monitoramento e a avaliagdo dos processosenpfros ambientais;
e) a eliminacéo ou a reduc¢éo dos riscos ao meigeatebe ao homem;

f) a utilizacdo de tecnologias limpas, visando minar os gastos de energia e
materiais;

g) a melhoria do relacionamento entre a comunidaalgoverno;

h) a antecipagdo de questfes ambientais que passagar problemas ao meio
ambiente;

i) a saude humana.

Diversas organizacfes empresariais estdo cada wexz preocupadas em atingir e
demonstrar um desempenho mais satisfatério eméelag meio ambiente. Neste sentido, a
gestdo ambiental tem-se configurado como uma dasimportantes atividades relacionadas

com qualquer empreendimento.

Além dessa ferramenta, a problematica ambientableevtambém o gerenciamento
dos assuntos pertinentes ao meio ambiente, por deeisistemas de gestdo ambiental, da
busca pelo desenvolvimento sustentavel, da arddiséclo de vida dos produtos e da questéo

dos passivos ambientais.

O desenvolvimento, para ser sustentavel, deverar lem consideracdo diversos
fatores, desde os ecoldgicos até 0s sociais e mioos) as bases dos recursos naturais, as
vantagens e as desvantagens de acdes, bem coftesrasiaas de curto e longo prazo.

Sendo assim, o desenvolvimento sustentavel apeeséntobjetivos:

a) 0s sociais, como moradia, educacao, lazerdesau

b) os econdmicos relacionados a producéo, ao@eesshbens de consumo e ao

emprego;

C) os ecoldgicos, que compreendem a preservacawioambiente.
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A Comissdo Mundial sobre Meio Ambiente e Desenvoérnto Sustentavel (1991)
tem como principal objetivo do desenvolvimento soktvel satisfazer as necessidades e as

aspiracdes humanas.

Ou seja, esse trabalho deve ser realizado comit@sygemeio ambiente e as questdes
sociais, atendendo o interesse publico, ndo nafagiio de interesses particulares, que,
conforme Moura (2001), fazem o “empresariamentogestdo urbana, transformando-a em
uma cidade-mercadoria ou cidade-empresa, por igthomda adocdo dos principios e das

praticas do planejamento estratégico urbano.

Portanto, para alcancar o desenvolvimento sustelntdvadministracdo publica de
uma cidade, além de satisfazer as necessidadeadd® sua populacdo, como alimento,
roupas, habitacdo, emprego, saude, lazer etc., agpiear a uma melhor qualidade de vida
para ela. Para as ONGs, a busca do desenvolvirmastentavel da sua cidade e da regiao é
uma oportunidade para ampliar sua area de atuagéonéluenciar o processo de elaboragéo

de politicas publicas.
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2.4. Monitoramento estratégico

2.4.1. Indicadores de gestéo

De acordo conrachizawa (2010), o monitoramento estratégico de umatituicdo
pode ser realizado por meio de indicadores de gési@sempenho e também da busca das
melhores praticas que conduzem a instituicdo aesardpenho superior.

Para Tachizawa (op.cit.), asdicadores de gestapossibilitam que a organizacéo
avalie os produtos e servicos prestados aos seefidé@rios atuais e potenciais, conforme a
mensuracdo dos parametessratégicos, principalmente, em seu processote@g@o com o
meio ambiente externo. Tais indicadores devemstartarados como uma relagéo entre duas
variaveis, na forma de numerador e denominador, x@meocupacao de que seus atributos e
valores sejam passiveis de medicdo. Na sua detgaunpodem ser visualizadas algumas

caracteristicas descritivas, tais como:

a) € uma relacdo matematica que resulta em umalengqdantitativa;
b) identifica-se o resultado de um processo outexbudeste;

C) associa-se a metas numericas preestabelecidas.

Esses indicadores, também denomindddiadores de desempenho globagam a
avaliacdo do desempenho da organizacdo como um wdbora também possam ser
utilizados para a avaliacdo de clientes instituami®nA gestdo desses indicadores cabe ao

corpo gerencial da organizacao.

2.4.2. Indicadores de desempenho

Segundo Tachizawa (op.cit.), os indicadores de ndeseho, também conhecidos
como indicadores setoriais, séo utilizados panrgaéisgdo da qualidade e do desempenho dos
processos que compdem uma organizagdo, enquadsan@oa indicadores de gestédo

ambiental e de responsabilidade social. Ainda shg@nautor, para 0s processos produtivos
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que compdem a cadeia de agregacao de valores daizaggo devem ser estabelecidos

indicadores mediante:

a) identificacdo das saidas mais significativaprdeesso ou tarefa;
b) identificacdo do desempenho para cada uma desiks;
c) desenvolvimento das medidas para cada dimemns#@a;,c

d) estabelecimento de objetivos ou padrdes paiamadida.

Ja para os indicadores de qualidade ou de resulfathizawa (2010) define que
esses tém a funcao de avaliar a satisfacdo dogedieom relacdo a um produto ou servico

experimentado, ou seja, mede a percepc¢ao do ctieateo ao produto ou servico recebido.

A Figura 7, a seguir, ilustra os passos para atiegr@ de um indicador.

Figura # Construcdo de um indicador

reavaliacdo do padréo

v
Padréo de Padréo x Real
> =
comparagad
v sim

O que deve Férmula de Comparacdo e Nenhuma acap

> A 4 > i > Intervengao
ser medido? calculo avaliacéo ? € tomada

A
reavaliacdo da medicdo sim

Fonte: autor

Na construcdo de um indicador parte-se da prenigsgue se pretende medir para

entdo definir qual sera o padrdao de medicao.

O estabelecimento do processo de medicdo consstedefinicdo dos dados
necessarios para compor o indicador, na elaborag@&ste da formula e na definicdo dos
responsaveis pela coleta dos dados. Além dissceciespatencdo deve ser dada a
periodicidade da atualizacdo, na forma de apres&mtanas explicacdes necessarias, entre

outros.

O padrdo comparativo deve ser estabelecido em dudgaque se esta medindo,

visando manter uma relagédo proxima, de modo aedpatdo para a comparacgao.
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De acordo, Gee (2008) € importante que os indiesdestejam atrelados as principais
metas, objetivos e estratégias de longo e de quudaos, além do monitoramento do

progresso dessas metas e objetivos a intervalatareg.

Finalizando, deve-se atentar para os comentariddroe e Larker (2003) quanto a
guantidade de indicadores a serem implementadas, pegundo os autores “quando as
empresas nao sabem o que medir, elas geralmerdanpas medir demais” que apenas

dificultaria a gestdo, em vez de conduzir a ingto a um desempenho superior.

2.4.3. Benchmarking de organiza¢cbes nao governamarg

Tachizawa (2010), utiliza a seguinte conceituagia penchmarking:

Benchmarkingefere-se a um padréo ou ponto de referénciavelatresultados e
processos, que representam as melhores praticesempenhos para as atividades
similares, dentro e fora da organizacdo; informagéempetitivas referem-se a
desempenhos relativos a concorrentes diretos, nexados de atuagdo da
organizacao.

Por sua vez, Lavorato (2009) conceitua Benchmarkimpiental como sendo “uma
pratica gerencial baseada no acesso compartilhagmecratico do conhecimento aplicado
em acdes de melhoria continua, que tenham um tem&Ss compromisso com o
desenvolvimento sustentavel. Por meio dessa pr@ickem ser realizadas comparacdes entre
performances e a multiplicacdo de solugbes que @ram a melhoria continua nos processos

de gestao de empresas e instituicdes”.

Com base nesses conceitos pode se considerar gbjetivo principal de se fazer
“benchmarking” é o de implementar mudancas quereiean melhorias nos produtos e/ou

processos, e consequentemente, nos resultadogatazacao.



CAPITULO 3

3. CARACTERIZACAOQO DA ONG CAMINHO VERDE

3.1. Caracterizagdo da ONG Caminho Verde
3.2. Modelo de gestéo da ONG Caminho Verde

No capitulo anterior, discorreu-se sobre a
Fundamentacdo Teérica, base para a
explicitacdo das caracteristicasdo estudo
de casoda ONG Caminho Verde, ora
desenvolvida no presente capitulo.
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3.1. CARACTERIZACAO DA ONG CAMINHO VERDE

3.1.1. Histérico da ONG

A Associacao em Defesa do Meio Ambiente e da Gidiad— ONG Caminho Verde
teve seu inicio em 1977, quando cidadaos campotisgseformaram um grupo em defesa do

meio ambiente e da cidadania. Segundo Szazi (2001):

Uma associacdo pode ser definida como uma pessdicgucriada a partir da
unido de ideias e esforcos de pessoas em tornanderapdsito que ndo tenha
finalidade lucrativa. As vantagens, previstas @anstituicdo para a natureza
juridica tipo associagdo, sdo a liberdade de amgwipara fins licitos, sendo
vedada a interferéncia estatal, bastando reunid@ss®mbléia de pessoas com
maioridade civil, eleicdo da mesa diretora, elatfivado estatuto e inscricdo no
Cartorio de Pessoas Juridicas.

Em 1999, comecaram a se organizar criando o nU8kwa dos Cristais para
levantamento dos recursos hidricos, florestaifgpreftamento e monitoramento da Serra dos

Cristais.

Em 2001, o mesmo grupo, ja fortemente ampliadouca SOS Campo Limpo para
impedir a instalacdo, no topo da Serra dos Cristtessum grande aterro intermunicipal
particular de lixo comum e hospitalar, originare gualquer cidade e de todas as categorias

(a SOS Campo Limpo conseguiu impedir esse desastre)

Em 2002, foi oficialmente criada a ONG Caminhodécomo uma entidade juridica.
Desde entdo, vem atuando em politicas publicas gareio ambiente, junto a sociedade,

orgaos publicos, politicos, empresas e tomadoreecisao.

Seu objetivo € influenciar decisdes, atitudes aslagfo, sempre em busca do
favorecimento da conservacéo da natureza, do mdbieate e da melhoria da qualidade da

vida, mediante ao uso sustentavel dos recursosamatu
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A partir de 2002, a ONG Caminho Verde direcionosen foco em projetos de
extrema relevancia ambiental da regido: a protelgéibacia do Rio Jundfaida Serra dos
Cristais e da Serra do Japi.

A participacdo efetiva da ONG nesses projetos &iskespoluicdo completa do rio
Jundiai, que resultard na melhoria da qualidadensio ambiente, no aumento da
disponibilidade de agua para o uso industrial dcalgr, na contribuicdo do processo de
integracéo do desenvolvimento econdmico e soctalsBa vez, a Serra dos Cristais e a Serra
do Japi compdem uma area de grande importanciaeatabpelo valor de sua mata, de seu

paisagismo e dos recursos hidricos.

Em 2008, com mais de uma década de existéncia,aafudmacao do primeiro grupo
pioneiro preocupado com o tratamento dado a prasg&ovdo meio ambiente e da cidadania, a
ONG Caminho Verde foi oficialmente registrada comnea Organizacédo da Sociedade Civil
de Interesse Publico (OSCIP), conforme pode sdfiosto no Cadastro de Entidades do
Ministério da Justica (Anexos A, B, C).

Ja em 2010, a ONG Caminho Verde foi qualificada comCertificado de
Reconhecimento de Entidade Ambientalista, fazenddepdo Cadastro de Entidades
Ambientalistas do Estado de Sao Paulo - CADEA para&uacdo na preservacao ambiental

na regiao de Campo Limpo Paulista (Anexo D).

A preocupacdo com a preservacdo do meio ambiente erescendo e sendo
considerada como importante pelas administracobBcp8. As pressbes das organizacdes
internacionais, do governo e da sociedade em kelagdemanda por uma maior qualidade

ambiental tém levado o poder publico municipal schn respostas para estas exigéncias.

A partir da resolugdo n.° 237/97 do Conselho Nadiae Meio Ambiente —
CONAMA, a avaliacdo dos impactos ambientais loce@jsados pelos empreendimentos,
passou a ser competéncia do municipio. No entarpancipal responsabilidade do governo
municipal € coordenar as acfes e desenvolver, ejurtco com a sua comunidade, um
pensamento ambiental coerente, visando a presernatdiental e ao desenvolvimento

sustentavel.

! O Rio Jundiai nasce na Serra dos Cristai#Junicipio de Mairipora, e possui uma extenséa2izkm,

percorrendo 06 (seis) cidades: Campo Limpo Paul&ezea Paulista, Jundiali, Itupeva, Indaiatubalto Saté a
sua foz na cidade de Salto, onde se une ao rié, Eehdo um de seus inumeros afluentes poluidor.
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A fim de acompanhar como a Administracdo Municigal Campo Limpo Paulista
esta respondendo a esta questdo, ao longo desttdaha ONG Caminho Verde participa
ativamente em processos de discusséo de temasamsbagmtais, com 0 engajamento e apoio

da sociedade de Campo Limpo Paulista.

O Estatuto da ONG Caminho Verde (Anexo E) detalhsua constituicdo e as
principais finalidades, reafirmando a sua posigitm@uma ONG voltada para a preservacao
do meio ambiente e da cidadania. Nessa linha, a GH@inho Verde direcionou os seus
principais projetos para a reciclagem de mategamara a educacdo ambiental de cidadaos

campolimpenses.

3.1.2. Principais projetos

A ONG Caminho Verde, além do seu projeto principétrente a reciclagem do Oleo

de fritura, desenvolve em paralelo os seguintegtos

a) coleta de pilhas e baterias usadas: o proj@ocmo finalidade reciclar esses
materiais, gerando economia de energia, poupandorses naturais e desenvolvendo

consciéncia ecologica,

b) sacolas ecoldgicas: este projeto esta na swaif@sal, tem como proposta a

substituicdo das sacolas plésticas por sacolasapentes;

d) educacdo ambiental reciclando papel: seu objetia reutilizacdo de papel e a
conscientizacdo ambiental. Com o material reciclaglalunos produzem artesanatos, blocos

de papel e caixas para coleta de pilhas para Ggoipy

e) educacédo “Ambiental Onde Moro”: este projeto tefmalidade de levar o cidadao
a conhecer seu ambiente natural, compreendendtemerdos que o habitam e como esta
sendo zelado o patrimdnio ambiental, buscando tamhbébilizar e engajar os cidadaos em
acbes voluntarias organizadas, sérias e comprasetidproximando voluntarios e
instituicbes em torno de interesses comuns, tramsiodo dessa forma as necessidades

sociais em oportunidades de participacao solidaria;

f) reciclagem de 6leo de fritura: a ONG Caminhodéetem como principal foco de
atuacao o projeto “N&o jogue seu planeta pelo ralga finalidade é a reciclagem do 6leo de
fritura. O projeto, além do seu objetivo prioritArue é a protecdo e a conservagdo da
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cabeceira da Bacia do Rio Jundiai, tem como prapestioeducativa sensibilizar criancas,
jovens e adultos sobre os problemas ambientaisonea®s pelo descarte incorreto das
sobras do 6leo de fritura residencial e industfiddo havendo utilizacdo pratica para os

residuais domésticos e comerciais, em geral s@adms na rede de esgotos.

Segundo Reis (2007), o despejo de 6leo de frituowoga impactos ambientais

significativos, como os indicados a seguir:

a) nos esgotos pluviais e sanitarios, o 6leo séuraicom a matéria organica,

ocasionando entupimentos em caixas de gordurauatdes;

b) lancado diretamente em bocas de lobo, o 6levopeoobstrucdes, inclusive

retendo residuos sélidos;

c) a desobstrucdo de tubulacbes necessita, emsatmsns, do uso de produtos

guimicos toxicos;

d) na rede de esgotos, os entupimentos podem naagicessdes que conduzem a
infiltracdo do esgoto no solo, poluindo o lenc@ético ou ocasionando refluxo a

superficie;

e) em grande parte dos municipios brasileirosg#tdio da rede de esgotos locais a
rede pluvial e a arroios (rios, lagos, cérregogss¢s corpos hidricos, em fungéo de
imiscibilidade do 6leo com a agua e sua inferiorsiltade, ha tendéncia a formacéo
de peliculas oleosas na superficie, o que difiulteoca de gases da 4gua com a
atmosfera, ocasionando diminuicdo gradual das otregdes de oxigénio,

resultando em morte de peixes e outras criatuiendientes de tal elemento;

f) nos rios, lagos e mares, o 6leo deprecia adpddi das aguas e sua temperatura
sob o sol pode chegar a 60°C, matando animais etaiegnicroscopicos; quando
ingresso aos sistemas municipais de tratamentosdetas, o 6leo dificulta e

encarece o tratamento;

g) no ambiente, em condi¢cbes de baixa concentrdedoxigénio, pode haver
metanizacdo (transformagdo em gas metano) dos, 6tmpdribuindo para o

aguecimento global.

Cada litro de 6leo despejado no esgoto urbangtaencial para poluir cerca de um
milhdo de litros de agua, equivalente a quantidauk uma pessoa consome ao longo de
guatorze anos de vida (HOCEVAR, 2005). Esses dddosmonstram claramente o impacto

destrutivo de um Unico litro de 6leo na natureza.
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A reciclagem desse residuo como biocombustivelrat®o ndo sé retiraria um
poluente do meio ambiente, mas também permitinigeracdo de uma fonte alternativa de
energia. Como o aproveitamento do 6leo usado neecsdo para o biodiesel chega a 80%, o
aspecto econémico se torna bastante atraente,ngel® valor do litro de biodiesel, mas,

também, pelos valores agregados na geracdo degoam@ea melhoria da qualidade de vida.

Nesse sentido, as agfes da ONG estdo sendo imteslag com a abertura de novos
Pontos de Entrega Voluntario do 6leo e, como projeturo, a instalacdo da unidade de

processamento para a transformacéo do 6leo enebaldi
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3.2. Modelo de gestao da ONG Caminho Verde

O diagnostico estratégico permitiu conhecer a aitah¢cdo da ONG Caminho Verde
quanto aos seus aspectos internos e externos.fésnacdes foram fornecidas pelos seus

principais gestores, assim como toda a documentsgdioente.

3.2.1. Configuragao organizacional atual

As caracteristicas descritas a seguir, permiterssificar a ONG Caminho Verde
como uma instituicdo onde predomina a informalid#&d®NG possui pouco planejamento e
sistemas de controle, ndo sendo praticado, portaettium modelo de gestdo estratégica.

O modelo de gestao da organizagéao foi levantadob@as® nos seguintes pontos:
a) gestao;

b) estrutura organizacional,

C) captacédo de recursos;

d) divulgacao da organizacéo;

e) voluntarios;

f) associacdo com novos parceiros;

g) sustentabilidade de recursos naturais;

h) assisténcia a comunidade;

i) disponibilidade de maquinas e equipamentos.

Descreve-se a seguir o detalhamento das pringyaatecularidades sobre os pontos

considerados.

a) Gestao

O ponto mais marcante se refere ao trabalho valontdodos os dirigentes e
colaboradores sao voluntarios que dedicam uma lpasagnificativa de seu tempo pessoal
para apoiar as diversas atividades desenvolvidda @NG. Essa situacdo, néo
compromissada, podera interferir nos projetos edamento, pois 0s voluntarios poderdo se

ausentar para tratar de compromissos pessoais.
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Além do estatuto, a entidade ndo estabeleceu a,visamissdo e os valores
institucionais, o que gera a¢bes comunitérias difieadas dificultando a promocao de sua
imagem perante a comunidade. De acordo com Hud€89), as organizacdes do terceiro
setor ndo tém os limites de atuacdo bem definidaple acarreta inUmeras oportunidades

para se desviar de seu objetivo principal.

Como ndo é praticada a gestdo estratégica, ostqgmoge planos de acdo ndo se
desenvolvem na velocidade esperada ou nao saocmperizados por insuficiéncia de
recursos financeiros e por falta de treinamentopgasoas nas competéncias necessarias para

o desenvolvimento e execugao.

Também é importante evidenciar que na gestao da Oaltinho Verde predomina a
comunicacao informal. As decisdes estdo centrazamn dois gestores, sendo um deles o
presidente da ONG. Por ser praticada uma gestaamaf, existe pouca coisa escrita em

termos de normas e procedimentos, o que pode Ithfi@icomunicacgéo interna e extena.

Os processos de participacdo e comunicagdo sampwtantes numa organizacao
nao governamental que Peter Drucker (1990) chedianaar que 60% de todos os problemas
administrativos resultam de ineficiéncias na comagdo. De fato, as pessoas que acreditam
numa causa querem ter informacoes e participaomiada de decisdo. Para que se sintam
informadas e motivadas, a instituicdo deve garamirfluxo de comunicagdo permanente e

horizontal, por meio de um sistema interno dinamico

Drucker (1990, p. 132) afirma que:

A instituicdo sem fins lucrativos deve serdaa@la na informacéo. Ela deve ser
estruturada ao redor das informacgfes que fluemirdbgiduos que executam o
trabalho para aqueles que estdo no topo — os =BpEa finais — e também ao
redor das informacdes que fluem para baixo. Esse fie informacgfes é essencial,
porque uma organizacdo sem fins lucrativos pressa uma organizagdo de

aprendizado.

Finalizando, segundo Tenodrio (2006), as ONGs, poent desenvolvido um estilo
proprio de gestédo, encontram dificuldades na exerdas tarefas administrativas, ainda que

diferentes das enfrentadas pelas empresas tragigion
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b) Estrutura organizacional

A estrutura informal para evidenciar o funcionamertt OCV, apresentada na Fig. 8,

compde-se de dois niveis hierarquicos: a presidénos demais gestores multifuncionais.

Figura 8 Organograma da ONG Caminho Verde

Presidente
Projetos Apoio Educacéao Jornal Reciclagem
Administrativg Ambiental MeioAmbiente

Fonte: Gestores da ONG

Devido a simplicidade da estrutura organica, n&éste uma individualizacdo de
funcdes e tarefas, todos os gestores participandetasdes administrativas e operacionais da
organizacdo. Dessa forma, os gestores podem estavielos nos setores:

a) projetos — elaboracéo, implantacdo, acompanhaneeavaliacéo;

b) apoio administrativo — controles internos, paasee captacdo de recursos;

c¢) educacdo ambiental — programas voltados a caladej

d) jornal ambiental — divulgacdo dos projetos [gpamas, entrevistas, eventos,

divulgacao e promocéo da imagem da organizacao;

e) reciclagem — operacionalizagéo de programasalelagem de pilhas e baterias.

c) Captacgéo de recursos

A captacao de recursos tem como principal fonterala do 6leo de fritura usado para
que, através de usinas de reciclagem, seja cotwestn biodiesel. A venda do Oleo usado
ndo cobre todas as necessidades da OCV, sendcsdégesa maioria das vezes, que 0s
gestores complementem com dinheiro do préprio bolso
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A OCV nao tem nenhuma dependéncia em relacdo amldst ao mercado, 0 que
dificulta a sua autonomia da acéo e gestdo. Faitatada também a falta de politicas para a

captacao de recursos junto a empresas, goversbiteigbes sociais.

d) Divulgacéo da organizacao

A divulgacao da organizagdo é um dos seus pordaosdr pois ndo existem politicas e
procedimentos para a preservacao da imagem, assimo as ac¢des que promovam a

divulgacao e fortalecimento da entidade peranteedade.

e) Voluntariado

N&o ha uma politica definida para a manutencdoudalrg de voluntarios, deixando
transparecer que os atuais lideres ndo estdo dateldda prioridade para a adesdo de novos

de colaboradores.

f) Associacdo com novos parceiros

Parceria tem sido a designacéo de certas formesogeracdo entre organizagdes com
0 intuito da promocdo de uma acdo conjunta, mativpdla existéncia de interesses e
objetivos comuns. Na relacdo cada parceiro aport@lgiliza 0s recusos necessarios para

atingir esses obijetivos.

Pode-se considerar um ponto fraco da entidadeocod&tndo ter planos de parceria
com comunidade, governo e demais instituicoes die@dade. Mesmo que na melhor parceria
ocorreram conflitos de interesse, essa op¢ao naosde descartada.

g) Sustentabilidade de recursos naturais

A atuacao da entidade é bastante intensa. Seuvobgeinfluenciar decisdes, atitudes
e legislagdo, sempre em busca do favorecimentoodaecvacdo da natureza, do meio
ambiente e da melhoria da qualidade da vida, medlian uso sustentavel dos recursos
naturais.

Os principais projetos ambientais tém como focootegéo da bacia do Rio Jundiai, a
Serra dos Cristais e a Serra do Japi. A protec&ohen os membros da instituicdo que
realizam um monitoramento constante e denunciaaca, @gressdées ao meio ambiente e o

desmatamento.
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h) Assisténcia a comunidade
A entidade tem varias frentes de trabalho direclana comunidade:

a) educacdo ambiental reciclando papel: seu obje@iva reutilizacdo de papel e a
conscientizacdo ambiental;

b) educacédo “Ambiental Onde Moro”: este projeto tenfinalidade de levar o cidaddo a
conhecer seu ambiente natural, compreendendo p®mes que o habitam e como esta
sendo zelado o patriménio ambiental.

Busca também mobilizar e engajar os cidaddos emsagdluntarias organizadas, sérias e
comprometidas, aproximando voluntarios e institegz@m torno de interesses comuns e

transformando necessidades sociais em oportunidigdesrticipacéo solidaria.

i) Disponibilidade de maquinas, equipamentos e sefares

Devido a falta de recursos, 0os equipamentos sdad@hi pelos gestores que
destinam recursos proprios para a continuidadentidagle. Ha deficiéncia de equipamentos
de informatica e equipamentos para a promoc¢do det@v como notebooks, projetores e
maquinas fotograficas. Os softwares de gestéolatejpmento e mesmo 0s mais comuns,

como editores de texto e elaboracédo de planill@@syasrsdes antigas.

3.2.2. Ambiente externo e interno

A andlise externa e a interna da ONG Caminho Vpetenitiram a identificacdo de
alternativas para explorar as oportunidades e nedymotencial das ameacas, utilizando-se as

forcas e removendo as fraquezas.

3.2.2.1. Ambiente externo - oportunidades e ameaga

Na analise externa foram identificados alguns fatores politicos, a@ci e
governamentais importantes, que podem ser condm®i@mo oportunidades (Quadro 8) e
ameacas (Quadro 9).

Quadro 8 - Oportunidades

Oportunidades

Parcerias com outras ONGs

Possibilidade de estabelecer parcergsverno federal, estadual, municipal, iniciativavada .........|

Sedimentar a presencga e a visualiza¢do (imageworgdaizacdo em nivel municipal e regional
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As oportunidades sédo condi¢des vantajosas que podancondi¢cdes que favorecam

o cumprimento das metas estabelecidas no planejarastiatégico, portanto, devem ter um

tratamento priorizado na destinacdo de recursos.

Quadro 9 —Ameacas

Ameacas

Situacdo econdmica do pais

Instituicbes com pouca seriedade atuando na mesaa a

Concorréncia externa com outras instituicoes

Ameacas (Quadro 9) sao situagbes ndo controlaeks gestores. Podem colocar em

risco a sustentabilidade ou criar condi¢cdes deséaeis para o cumprimento das metas da

organizacao.

3.2.2.2. Ambiente interno - pontos fortes e pontdsacos

Na analise interna foram considerados como pontos fortes (QuadjoelPpontos

fracos (Quadro 11) os recursos da organiza¢cam famanceiros como humanos e as diversas

competéncias da organizacgao.

Quadro 10 -Pontos fortes

Pontos fortes

Qualificada como OSCIP pelo Ministério da Justica

A operacionaliza¢do do projeto da mini usina pacarazersao do 6leo de fritura usado em biodi
pode ser uma fonte importante de receita

psel

Reconhecimento regional quanto a atuacdo na pegservo meio ambiente

Reconhecimento regional quanto a atuacao na asssst comunidade

Participagdo em conselhos municipais

Eventos de educagao ambiental

Assisténcia médica a comunidade carente

Transparéncia na gestao de fundos

Estrutura organizacional enxuta

Os pontos fortes sdo as varidveis internas e déwméie que podem propiciar

condicOes favoraveis para a organizacao, em relga@ambiente em que esta inserida.
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Quadro 11 -Pontos fracos

Pontos fracos

Predominancia da comunicacéo informal

Excesso de atribuicbes sobre a Presidéncia

Auséncia da Visao e Missdo para nortear a entidade

Falta de pessoal especializado para elaborar psojet

Ac¢des comunitarias muito diversificadas com perléodo

Auséncia de normas e procedimentos escritos

Falta de politicas para a captacdo de recujsogo as empresas, a0 governo € as institui
sociais

Auséncia de politicas e ac¢des para a divulgac@ogdmizacéo

Falta de sistematizacao para a manutencao do qdadmluntarios

Auséncia de planos de parceria com comunidade ygowedemais instituicées da sociedade

Deficiéncia de equipamentos de informatica e st de gestédo

Deficiéncia de equipamentos para a promogao eetes — projetor, maquina fotogréafica

N&o possuir sede propria

Os pontos fracos da organizacdo séo variaveisages controlaveis, que ela néo faz

tdo bem ou aquelas com as quais ndo consegue lidar.



67

CAPITULO 4

4. ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

4.1. Andlise comparativa dos model os

4.2. Processo de gestéo estratégica da ONG Caminho Verde
4.3. Plano estratégico da ONG Caminho Verde

4.4. Modelo de gestdo inovador com fronteiras expandidas

No capitulo anterior, descreveu-se as caracteristicas do estudo
de caso da ONG, objeto de andlise desenvolvida no presente
capitulo. Nele é relatada a andlise comparativa dos modelos,
processo de gestéo estratégica, o Plano Estratégico para a
ONG Caminho, finalizando com a proposta de um modelo de
gestéo com fronteiras expandidas



4.1. Andlise comparativa dos modelos

Com base nos modelos de gestédo relacionadosundarhentacédo tedrica pode-se
identificar as variaveis comuns na definicdo dapas de um processo estratégico. Conforme
pode ser observado na Tabela 3 os modelos de gestiariados possuem particularidades
e caracteristicas especificas, mas praticamentesegma l6gica comum, que passa por uma

analise do meio ambiente, a formulacdo dos objetevmetas, a selecdo das estratégias e o

monitoramento do desempenho da organizacéo.

Tabela 3: Analise comgpi@a dos modelos

Autor/ modelo

Etapas dos modelos

Etapa
comuns

Mintzberg

Andlise de ambientes

*

Delineamento de estratégias

*

Avaliacédo e escolha da estratégia

*

Implementacéo da estratégia

*

Tachizawa

Captagéo de recursos

Parcerias e aliancas

Convénios com ONGs

Convénios com governo / empresas privadas

Defini¢cdo de projetos sociais

Controle do fluxo de caixa

Elaboracéo de projetos

Implementacéo de projetos

Monitoramento e avaliag@o de projetos

Tendrio

Definicdo da misséo

Analise de ambientes

Identificacdo dos objetivos

Delineamento de estratégias

Hudson

Andlise de ambientes

Definicdo da misséo

Identificacéo dos objetivos

Delineamento de estratégias

Monitorizag&o do desempenho

Oliveira

Defini¢cdo da visdo / valores

Andlise de ambientes

Definicéo da misséo

Cenarios

Identificacdo dos objetivos e metas

Delineamento de estratégias

Implementacéo de projetos e planos de acao

Orgamento e controle financeiro

Fonte: Autor
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Como resultado da andlise dos modelos, buscouisealeum modelo apropriado
para organizagoes de pequeno porte, conforme &aghcno item 4.2.3 — Proposta para a
formulacdo de um processo de planejamento esttatéya aplicacdo do modelo proposto
deve-se considerar a afirmacdo de Kaplan e No&064(), quando dizem que nao existem
organizacfes que tenham o mesmo pensamento stfae€gia, o que leva a concluir que o
modelo a ser escolhido deve seguir a linha de reyltaprendizado e conhecimento da

organizacao.
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4.2. Processo de gestao estratégica da ONG Caminrerde

4.2.1. Determinagéo dos objetivos da ONG

Ao considerar que um dos grandes problemas deogdstérganizacdes do Terceiro
Setor é assegurar a sua sobrevivéncia a longo ,prazcelaboracdo dos objetivos foi
selecionado como foco principal a busca da sudtiidiede. Falconer (1999) entende
sustentabilidade, para estes contextos, como sendmapacidade de captar recursos
financeiros, materiais e humanos, de maneira sufiei e continuada, e utiliza-los com

competéncia para perpetuar a organizacao e pethatalcancar os seus objetivos.

4.2.2. Hierarquizagao das decisdes

Tachizawa (2010) afirma que um dos principais desafas ONGs é a captacédo de
recursos para a manutencdo da sua sustentabilitlEdse sentido, a principal meta da

organizacdo é estabelecer um ambiente de criacAealde para os financiadores, que
privilegie a crenca, em projetos que mere¢cam sarndps de forma transparente e confiavel.

O modelo, explicitado a seguir, ilustra as desséstratégicas e operacionais para o

suporte a cadeia de sustentabilidade da instituicéo

Figura 9— Hierarquizagdo das decisfes para diagnosticoatizlo de gestao

Caracterizacédo Decis6es Estratégicas
da > desenvolvimento de projetos socioambienpgiea o aporte de
instituicdo recursos financeiros; Indicadoreq
> prospeccéo do mercado para identificar posspai®cinadores TN de
dos projetos socioambientais; g
> formulacdo e preservacdo do modelo dedgesstratégica da negoécids
instituicao;
> captacao de novos voluntarios.
v t
Decisdes Operacionais Indicadored
- viabilizacao dos projetos socioambientais; P de
- monitoramento dos projetos socioambientais implgtados; g
- engajamento e valorizagdo dos voluntarios ernipegule trabalho. desempenho
v +Cadeia de SustentabiIIjade
Estratégias Organizacao
de
atuacao voluntarios >> projetos>> potenciaisquittadores>> recursos
susteilidbde @+——

Fonte: adaptado de Tachizawa e Faria (2004)
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A hierarquizacao prioriza a funcéo financeira, &t@a preocupacao com a obtencéo de
recursos e a andlise de sua utilizacdo, em corglgpie permitam a instituicdo a realizacdo de
suas atividades fins sem solucdo de continuidalsim, o primeiro passo inicia-se com a
adesdo de novos voluntarios para fortalecer o quddr colaboradores e termina com a

elaboracdo de novos projetos / programas paemsapresentados para potenciais doadores.

Nessa linha, com base na hierarquizacdo, prioseoguatro objetivos estratégicos,

conforme explicitado a seguir.
Detalhamento dos objetivos:

objetivo 1 - desenvolver acfes para “atrair’ o ingressopdssoas capacitadas para

reforcar a estrutura organizaalp
objetivo 2 - viabilizar novos projetos e programas voltad@®munidade e a regiéo;
objetivo 3 - priorizar a implantacéo do projeto prioritatia ONG;

objetivo 4 - desenvolver a¢cfes direcionadas a captacao desosc

Os objetivos devem ser complementados por estastégi acdes. As estratégias
consistem na determinacdo do curso de acao quibifitsss a realizacdo dos objetivos e as
acOes, por sua vez, levardo ao cumprimento dealgddvo por meio da implementacéo de

projetos especificos.

A sequir, o detalhamento dos quatro objetivos &gjieos.

Objetivo 1 - desenvolver agbes para “atrair’ o ingressopdssoas capacitadas

para reforgar a estrutura nizgcional.

O objetivo referente a estrutura organizacionabése de suporte para implementacéo
da gestéo estratégica na organizacdo. O processesteuturacédo se inicia com a revisao do
organograma, com a definicdo dos cargos e a dascdas funcdes correspondentes. As
rotinas internas administrativas e operacionaiv@amdevem ser formalizadas, com especial
atencdo para a contratacdo / manutencdo do quadrolaboradores voluntarios. Para que a
ONG desenvolva projetos consistentes, para sereeseagados a potenciais financiadores
(doadores), visando a captacdo de recursos, ésaece® ingresso de novos voluntarios,

formados e capacitados, no quadro de colaboradores.



72

Outro ponto importante a ser definido é a andlsatdacdo da organizacao referente
aos servigos prestados para a comunidade, no celgide verificar para quais focos devem
ser direcionados 0s novos recursos. Os novos fde@uacido devem estar em consonancia

com a missao definida para a organizacgao.
Objetivo 2 - viabilizar novos projetos e programas voltad@®munidade e a regiéo.

Em primeiro lugar, deve-se determinar quais osdat®atuacdo a OCV ira priorizar.
A definicdo deve se basear em estudos das neadssida comunidade e da regido e, em
seguida, definir os projetos e programas que it@oder a essas necessidades. O clima
organizacional motivador entre gestores e volupgarse torna um fator essencial no

desenvolvimento dos novos projetos.
Objetivo 3 - priorizar a implantacéo do projeto prioritari@ ONG.

O projeto se refere a implantacdo da mini usinaaheersao do Oleo de fritura para o
biodiesel. Este projeto necessita de recursos deias para a sua continuidade, que
dependem da “venda” deste para 0s possiveis fadorgs.

A elaboracdo de um projeto detalhado, consistesfeecificando o retorno financeiro

para a OCV, podera abrir portas para novos investios.

Objetivo 4 - desenvolver a¢des direcionadas a captacéo desoscu

A ONG também tem a oportunidade de intensificaraa@esenca em nivel municipal
e regional por meio do desenvolvimento de progratieasomunicacgao e visualizagdo da sua
imagem, nao visando somente ao “marketing” da dazgaéo, mas, sobretudo, estabelecer os
limites de atuacdo em funcdo de sua missdo. Netsa, la consolidacdo da imagem da
organizacdo deve ser promovida por intermédio dastas midias acessiveis. Assim, a maior
visibilidade da organizacdo na comunidade e regidaera facilitar o estabelecimento de

novas parcerias, que por sua vez, poderédo abtagpara a captacdo de novos recursos.

Quanto a captagdo de recursos, antes de se igQu@gguer programa nesse sentido €

necessario que os gestores da organizacao definam:

a) como seré a relagdo com os financiadores;
b) como seréo geridos 0s recursos;

C) como sera a prestacao de contas dos recursdgsdoa
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Os recursos podem ser fisicos (dinheiro, doacogsaiitos etc) e humanos (trabalho

voluntario). As fontes de recursos e as doacfesmeer administradas com eficiéncia . Para
tanto, recomenda-se:

a) manter histérico atualizado dos doadores e oagdes;
b) manter os demonstrativos financeiros atualizados

¢) manter controle do caixa;

d) que os resultados sejam divulgados para os demdo

4.2.3. Proposta para a formulagcdo de um processo gianejamento estratégico

O plano proposto foi desenvolvido com base em wankamento da bibliografia de
autores do segundo e do terceiro setores (ver Ahélise comparativa dos modelos). A
finalidade do plano € propiciar aos gestores dzatiio de umanetodologia,que sirva de

referéncia e guia para auxiliar e facilitar a folagdo de um plano estratégico

4.2.3.1. Etapas do processo

A proposta incluiu as seis etapas mais referensiada modelos pesquisados, que,
por sua vez, foram detalhadas para facilitar onelineento do processo de implementacéao.
As etapas do plano estéo representadas na Figura 10

Figura 16- Etapas para a formulacdo de um plano estratégico

Analise
Ambiente
ExtIerno
Avaliagcéo
Visdo x> Missdo »  Objetivos » Estratégias > e
: Controle

I | |

Analise Planos
Ambiente Metas de
Interno Acéao

Fonte: autor
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O Quadro 12 (elaborado com base na Fig.10) denaoastetapas do plano que seréao
detalhadas.

Quadro 12 Etapas para a formulacdo de um plano estratégico

Etapa 1| |Definir a Visdo da Organizagéo

A 4
Etapa 2| |Desenvolver a Anélise do Meio Ambientaterno/externo

Etapa 3| |Defnir a Missdo da Organizacao

Etapa 4| |ldentificar os Objetivos e Indicadores

Etapa 5| |Estabelecer as Estratégias e Planos de A¢éo

Etapa 6| |Controlar e avaliar a evolugdo da Organizagéo

Fonte: autor

A sequir, o detalhamento de cada etapa do Quadro 12

4.2.3.2. Etapa 1 — Definicdo da visdo da organizag;

A visdo € o objetivo final que traca o perfil de duoiuro realista, presumivel e
atraente.

Consideragdes para a definigéo da viséo:

a) esta vinculada diretamente com os objetivosigeta longo prazo, descrevendo as

aspiracdes da instituicdo para o futuro, sem efspgTos meios para alcanca-las;

b) descreve o0 que a organizacdo quer realizarivdogjeente nos préximos anos da sua

existéncia, normalmente, a longo prazo;
d) deve ser suficientemente atrativa e constitmmdesafio atingivel.

O estabelecimento da visdo da organizacdo podecktado por meio da analise e

interpretacéo de algumas questdes, como as sugenduadro 13.
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Quadro 13 Questdes auxiliares para a definicdo da visao

CONe | Questdes |
\ 1 \ \Qual € o objetivo da Organizagao? \
\ 2 \ \Qual a for¢a que nos impulsiona? \
\ 3 ‘ ‘Quais 0s nossos valores basicos? ‘
\ 4 ‘ ‘O que hoje fazemos de melhor? ‘
\ 5 \ \O que desejamos fazer no futuro? \
\ 6 ‘ ‘O que gostariamos de mudar? ‘

Fonte: autor

4.2.3.3. Etapa 2 — Desenvolvimento da analise mh@io ambiente

Andlise do Ambiente € um processo de constantesiigagdo das forcas internas e

externas, tanto positivas como negativas, quedniiam a organizacao.
Ambiente externo
O estudo do ambiente externo deve ser feito camaidade de que a instituigao:
a) possa se beneficiar das oportunidades quefatiess externos oferecem;
b) em contrapartida a instituicdo possa evitamasagas dos fatores externos;
c) em caso de mudancas do ambiente externo, pess@daptar mantendo inalterada

sua missao, proposito, valores.

Nesta etapa, identificam-se os fatores politisosjais e governamentais importantes

gue possam apresentar ameacas ou oportunidades.

Ambiente interno
A Andlise Interna leva em consideracdo os reculsosrganizacao, tanto financeiros
como humanos, e suas diversas competéncias. Parmcipais fatores influentes na analise

interna foram anexadas algumas questdes relacisnaat®#orme especificado no Quadro 14.
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Quadro 14- Questdes auxiliares para a analise do ambietaeno

Fatores Questdes
Produtos e servicos atuais 1. Quais produtos ecesraituais podem ser melhorados?

Novos produtos e servigos‘ ‘ 1. Projetar novos prodeisesvicos?

Imagem institucional 1. Qual a imagem da ONG perartemunidade e aos seus beneficiarios?
2. Quais acbes devem ser realizadas para melhodar mais essa imagem?
3. Como esta a comunicacao com os colaboradoresenealores

e publico-alvo?

Sistema de informacdes 1. O sistema de informacéd atende as necessidades da
administracao? Se ndo o0 que precisa ser implenwhtad

Estrutura organizacional 1. A estrutura organizaaliatual esta condizente com 0s servigos

prestados a comunidade?

2. Ha sobrecarga de trabalho para os gestores?

3. Existem normas e procedimentos? Estéo formalgad

4. Ha predominancia da comunicacao informal? Esta der formalizada para
melhorar a comunicacéo?

5. Estdo estabelecidas a Visdo e a Missdo? Salgailas para a socieda

Tecnologia ‘ ‘ 1. Quais as necessidades de equipanmiestfisares?

Recursos humanos 1. As pessoas estao trabalhamdesnza direcao?
2. Como esta a gestdo dos voluntarios? Estdo ndog?a

Estilo de administragéo ‘ ‘ 1. O atual modelo admirtiswadeve ser mantido?
Recursos financeiros 1. A captacdo de recursosdaians é suficiente? Como pode ser incrementada?
2. Como esta a gestdo do fluxo de caixa? E tra@smpara a prestacido de
contas ?
Controle e avaliacéo 1. Os projetos sao em andamséntavaliados e controlados?
2. Qual a situacdo dos projetos em funcdo das metasstas?

Fonte: adaptada dos fatores propostos por Oliy20@7, p. 49).

4.2.3.4. Etapa 3 - Definicdo da missdo da orgaagéo

A missao deve ser simples, clara e direta, alénerdema certa flexibilidade, a fim

de acompanhar as mudangas ambientais.

O estabelecimento da missédo pode ser facilitadoneiw da andlise e interpretacdo de

algumas questdes, como as relatadas no Quadro 15.
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Quadro 15 Questdes Auxiliares para a definicdo da missao

ONe || Questde |
\ 1 \ ‘Qual a razao da existéncia da organiza ‘
\ 2 \ \O gue a nossa organizagao tem de unico e dis ‘
\ 3 \ \Quals as futuras competéncias requeridas pelaiaegao \

4 Quais sao ou deveriam ser as nossas principaisygagoe:!

economicas
\ 5 \ \Quem sao os principais beneficiarios da organiZi \
\ 6 \ \O gue realmente tem valor para 0S N0SS0S ben@ik] \

O gue se pretende proporcionar de beneficios Fanassc
beneficiarios

E quais seréac

7]
8 Quais os principais produtos / servicos da orggaz:
9

Quais sao as atividades em que a organizagao dacerdral
seus esfor¢os no futur

10

\Quais 0s principios basicos e valores da organi¥z

Fonte: autor

Em resumo, a declaragdo da misséo deve ser:

a) compreensivel para o publico em geral;

b) concisa: ndo mais do que um pequeno paragrafo;

c) realista em termos de recursos financeiros eahos)

d) especifica para servir de apoio para o deseimehto dos objetivos;

e) ampla o suficiente para suportar o teste do derppra que nao precise ser
reformulada com frequéncia;

f) exata expressao da intencdo e entendimentoekisrgs;

h) operacional: que declare o resultado esperado.
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Pode-se concluir com Drucker (1990, p. 102), quafoima:

“A missdo € algo que transcende o dia de hoje, onasita e informa hoje. No
momento que a perdemos de vista comeg¢amos a noardasdesperdicar recursos.
A partir da missdo chega-se a metas muito conéretas

4.2.3.5. Etapa 4 — Identificacdo dos objetivosd®s indicadores

Segundo Kotler (2000, p. 101), os objetivos deveander a quatro critérios:

a) devem ser organizados hierarquicamente, dopagsso menos importante;
b) sempre que possivel devem ser quantificados;
C) as metas devem ser realistas;

d) os objetivos devem ser consistentes.

Por sua vez, o conjunto de indicadores deve seabamena visdo sistémica, que
implica — numa determinada organizacdo — na estreliacdo entre sua missao, estratégias de
programas e projetos, estrutura organizacionah@&naica gerencial.

A Associacao Brasileira de Organizacdes Nao Gowveensais - ABONG (2007, p.
47), em sua cartih®NGs: Repensando sua pratica de gestifie(ma que o sistema de
indicadores requer uma coeréncia politica metodmddgermanente. Resume também
algumas caracteristicas metodoldgicas importagtesprecisam ser asseguradas, N0 processo

de elaboracéo do sistema de indicadores:
a) em seu conjunto os indicadores devem ser coneplanes;

b) na metodologia de construcdo dos indicadorespértante considerar as
diversidades existentes: género, raca, retad@ etaria,;

c) os meios de verificacdo dos indicadores deverlams, viaveis e

complementares.

Nesta etapa, foram sugeridos exemplos de indicad@l@cionados aos objetivos
propostos, conforme especificado no Quadro 16.
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Quadro 16- Questdes auxiliares para identificar os objete@s indicadores

Melhorar o processo de captacac 1. Desenvolver novos parceir

2. Melhorar relatérios sobre a gestao de ful

3. Realizar campanhas p/ aumentar o r
Melhorar a divulgacao da organizac 1. Obter novas inser¢des gratuitas na r
maior visibiidade das acfes soc 2. Atualizar o site da organizag

3. Ministrar palestras educati

4. Aumentar o n° de eventos s/ educagao ami
|Ser reconhecida como referér | |Desenvolver materiais / campanhas publicit |
Montar / rever a estrutura organizaci 1. Elaborar organogran

2. Elaborar nornas intern
3. Elaborar campanhas para atrair nc

|Estabelecer a Visdo e a Miss | [1. Até data .......

Elaborar novos projetos / incrementar 1. Desenvolver novos produtos / servi
2. Obter financiamentos para a sede pr¢

Obter novos equipamentos: informati | |1. Atrair doagcbes de novos parce
promocéao de event

Fonte: autor

O Quadro 17, abaixo, complementa o Quadro 16 pdgpops passos para a

construcdo de indicadores de desempenho.

Quadro 17— Passos para a construcao de indicadores de pesiemn

‘ 1‘ Nomear o indicador ‘Nome pelo qual o indicador sera reconhecibo
‘ 2‘ Definir o objetivo ‘O que se pretende medir com o indicador ‘

‘ 3‘ Estabelecer a frequéncia de célculo ‘ Frequénciasahesemestral, anual ‘

‘ 4‘ Indicar o responsével ‘Responsével para calcular e divulgar ‘

‘ 5‘ Definir a formula de célculo ‘ Férmula padrdo de aiélc

‘ 6‘ Identificar as variaveis ‘Variéveis gue compdem a férmula de célculb
‘ 7‘ Identificae as fontes ‘Fontes para a obtencdo das variaveis ‘

Fonte: autor
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Um dos maiores desafios para os gestores € a ctmqié resultados efetivos,
mostrados por meio dos indicadores de desemperdra. e um sistema de indicadores
tenha éxito, € preciso que o Plano Estratégico sgfeemamente bem concebido, com
resultados palpaveis a serem alcancados, com diesnda acédo definidos e, finalmente, com

indicadores que possam traduzir esse desempenho.

4.2.3.6. Etapa 5 — Formulacédo das estratégias e dpknos de acdo

Estratégia é o que a organizacao decide fazergpiagir os objetivos.

As estratégiagespondem a pergunta “qual é o caminho a percorrBeéfinem a
trajetéria que a organizacao decide fazer, corailer o ambiente, para atingir os objetivos e

metas, respeitando os valores e visando cumpuia &a$ssao.

Na formulagdo das estratégias, consideram-se alisemnénterna e externa da
organizacdo, onde séo abordados os pontos foftasas, as oportunidades e ameagas mais
relevantes, que figurardo como questbes estraggiPara as mesmas, devem ser
estabelecidos os planos de acdo de curto, médm lengos prazos, com a finalidade de

melhor aproveitar os pontos positivos e amenizatéumesmo eliminar os pontos negativos.

A seguir, os Quadros 18 a 25 sao propostas algap@ss, como exemplos, que
podem ser utilizadas para o estabelecimento datégias e planos de agéao.

Quadro 18Estratégia: aprimorar o0 modelo de gestao

Contetdo

Definir a visdo e a missdo da organizacao

Rever o organograma atual em funcéo das novassigadss

Redefinir cargos e fungoes

Elaborar normas para a contratagdo/manutencdoativajde voluntarios

Reestruturar as politicas institucionais e instmio® normativos

Fonte: autor.

A estrutura da organizacdo deve ser formalizada pee seja de conhecimento de

toda a equipe e para que também sirva de orienfayaocos futuros voluntarios. Além disso,
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a estrutura documentada com os cargos, funcddgasinternas devera constar como anexo

dos projetos desenvolvidos, a serem apresentddasras financiadores.

Quadro 19 -Estratégia: ampliar quadro de voluntarios

Conteldo

Identificar as atividades requeridas e a formag@Bovibluntarios

Recorrer as industrias da regido, as instituicdasacionais e a comunidade

Fonte: autor

O sucesso da implementacdo do programa repouskeve&@o, cada vez maior, da
capacidade técnica / administrativa do pessoal rgan@acdo, por meio da inclusdo de
voluntarios com capacitacdo no desenvolvimentostdgede projetos. Para a continuidade
desse efeito, regularmente, o pessoal e membrasrdearticipar de cursos de reciclagem

visando adquirir novos conhecimentos para a gesdoNG.

Um dos produtos desta estratégia é a manutencdande base de dados de
voluntérios, que pode ser formada através do “si@”ONG e/ou por meio de folhetos

distribuidos em instituicbes de ensino ou em irrthAssta regido.

Quadro 20 Estratégia: definir os focos prioritarios de afada ONG

Conteudo

Analisar os focos de atuagéo da ONG na comunidaelgi@o

Priorizar focos de maior relevancia

Fonte: autor

Os recursos disponiveis devem ser otimizados gisaplicados em focos que tragam
retorno qualitativo para a organizacdo. A aberteamuitos focos de atuacdo tende a
pulverizar os recursos em agdes pouco significeitiamprometendo dessa forma os projetos
prioritarios, que sdo os atendem aos anseios darddatde e que justificam os recursos

oriundos dos doadores.
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Quadro 21 Estratégia: desenvolver novos projetos

Conteuido

Realizar estudos para determinar as necessidadesreidade e da regido em fungcéo dos novos
focos de atuacao

Definir os novos projetos/programas viabilizadosstudo efetuado

Priorizar o desenvolvimento dos novos projetos/imoas

Criar clima organizacional motivador para a gestétoatégica

Fonte: autor

Para que a organizacédo atinja 0s seus objetiv&sa antervencéo deve ser baseada no
conhecimento profundo e real do contexto no qual ogera. Por meio de pesquisas ha
comunidade e regido, pode-se obter as informagiescaptar as necessidades locais que irdo

nortear o desenvolvimento de novos projetos.

Cabe aos gestores, em funcdo das dificuldades exsrab ser enfrentadas, criar e
manter na organiza¢cao um clima no organizaciongdo para desafios.

Quadro 22 -Estratégia: implementar novos projetos

Conteldo

Montar a equipe do projeto

Elaborar fases e cronograma do projeto

Estimar recursos necessarios e as possiveis fdatexursos

“Vender” o projeto para as fontes de recursos

Operacionalizar o projeto

Fonte: autor

Como todo o projeto necessita de profissionais csiEados, 0 primeiro passo é a
busca destes voluntarios nas instituicdes de ensidiastrias e na prépria comunidade.

Com o quadro de especialistas formado, parte-se paglaboracdo detalhada do
projeto, que devera incluir as fases de desenvelio) o cronograma e uma estimativa dos

recursos necessarios para a sua implantacdo. @odégs&vender” o projeto para a captagédo
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de recursos podera ser amenizado em funcdo datémga do projeto a ser apresentado para

futuros investidores.

Quadro 23 -Estratégia: diversificar as fontes de recurso®N&

Conteuido

Consolidar a imagem da organizacéo promovendofgivido o trabalho da ONG para a comunidade
e regido

Estabelecer parcerias com governo (federal, edtaduaicipal e iniciativa privada

Viabilizar recursos para 0s projetos /programasrizados

Fonte: autor

As possibilidades de sucesso da organizacdo n&ndem apenas da existéncia de
um Plano Estratégico (PE). A mobilizacdo dos es®da organizacdo para implementar esse
Plano Estratégico deverao refletir na elaboracémpéementacdo de programas e/ou projetos
extraidos desse plano. Neste contexto, esta eg&rgigetende que a organizagdo aposte na
divulgacdo do presente Plano Estratégico juntooasunidades, Governo, Doadores, ONGs
etc. Como 0s recursos sao escassos, importa déssmwasforcos visando interessar
potenciais doadores pela causa da organizacdo eguags a mobilizacdo dos recursos
necessarios para a implementacdo do PE. Assimesttégia prevé o estabelecimento de
um mecanismo que permita 0 acesso, por parte @s fparceiros, ao documento do PE da

organizacao, bem como de outra documentacéo rédéevan

Quadro 24 -Estratégia: obter suporte para a operacdo da ONG

Conteldo

Realizar estudos para viabilizar a obtencéo deseda préopria

Viabilizar doag¢des de equipamentos de informatmagramas de gestao, elaboracdo de planilhas e
edicdo de textos

Viabilizar doa¢Bes de equipamentos para a promdedventos, projetor, maquinas fotograficas,
entre outros

Desenvolver e manter atualizado o “site” da orgegén

Fonte: autor

As acbes propostas, como exemplos, referem-se tdutuea fisica, as maquinas,

equipamentos e programas administrativos necesg#aia o funcionamento da organizacao.
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4.2.3.7. Controle e avaliacao da evolucao da orgaacao

Esta etapa finaliza a proposta para auxiliar a fitegéo de um plano estratégico. A
sua funcdo € a de acompanhar a situacao real daizagdo em funcéo da situacdo desejada.
Compreende a avaliacdo geral do desempenho daizagan para que 0s gestores possam
tomar providéncias para melhorar a qualidade edcdpade atendimento a comunidade.

Quanto ao controle, ele pode ser definido como&m agcessaria para assegurar o
cumprimento dos objetivos e metas e projetos dst@bes. Essa funcdo, geralmente,

envolve as etapas explicitadas a seguir.

Quadro 25 —Estratégia: controlar e avaliar a evolucao da arggéo

Comparar o desempenho real com os padrdes esfidbsteobjetivos, metas e
projetos

Analisar os desvios entre a situacao real conadgdps

Adotar acoes corretivas provocadas pelas andfstsadas

Realocar os esfor¢os e recursos para a realizig@metas prioritarias

Controlar a evolucéo do plano para avaliar a aga@tiva

Completar com novas informacgdes para desenvob/értoros ciclos de atividades
administrativas.

Fonte: autor

Nesta etapa é importante considerar, entre outiescritérios e parametros de

avaliacdo, dentro de uma situacdo adequada de loersédicio.

Tomando-se como base as etapas anteriores, foratkba proposta do

Plano Estratégico para a ONG Caminho Verde - biér@010 / 2011,

conforme explicitado a seguir.
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4.3. Plano estratégico da ONG Caminho Verde

4.3.1. Apresentacéo

O Plano Estratégico da ONG Caminho Verde (OCV)Y&senvolvido pelos gestores
da organizagcdo com a participagdo de alunos e gsmfes do Programa de Mestrado
Profissional em Administracdo da FACCAMP.

O trabalho realizado baseou-se em levantamentoslses, que foram efetuadas de

acordo com &roposta para a formulagdo de um plano estratégictem 4.2.3).

A finalizac&o deste trabalho, por sua vez, resuielaboracdo delano Estratégico
da ONG Caminho Verde para o biénio de 2010/ 2011

4.3.2. Perfil institucional

Cada instituicdo tem o seu perfil, que € formado cdeacteristicas distintas e
relativamente permanentes, que mantém a unidadendeorganizacéo e que traduzem a sua
razdo de ser, bem como 0s objetivos compartilh@&los comportamentos mais aceitos e
valorizados pelos seus integrantes. Essas casditi@sisdo descritas na declaracdo de Misséo

e nos Valores Institucionais.

4.3.2.1. Missao

A definicdo de missdo serve de critério geral pamiantar a tomada de decisdes,

determinar os objetivos e auxiliar na escolha damiggias.
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Segundo Tenodrio (2006), missdo “é a finalidadeazio de ser, a mais elevada
aspiracao que legitima e justifica social e ecowamente a existéncia de uma organizacéo e
para qual devem orientar todos os esfor¢os”.

A Missdo da ONG Caminho Verde foi desenvolvidaanto a preservacdo do meio
ambiente e a prestacado de beneficios a sociedade.

“Preservar o ambiente natural das Serras do Japrastais, atuar em favor da
defesa, protecao e recuperacao da bacia do rio Jahdlefesa, preservacéo e conservacao

do meio ambiente e promocéo do desenvolvimentoesuavel”.

4.3.2.2 Valores institucionais

Para Hudson (1999), valores séo 0s principios meras crencas da organizagao.

Os valores institucionais representam os princigiospartiihados, as convicgées
dominantes, aquilo em que a maioria das pessoasrginizacdo acredita. Os valores
permeiam todas as atividades e relagcOes existemdesorganizacdo. Sao elementos
motivadores que direcionam as ac0es das pessaoaisbomdo para a unidade e coeréncia do

trabalho. Sinalizam o que se persegue em termgsadéio de comportamento de toda a
equipe na busca da exceléncia.

A atuacédo dos dirigentes e demais colaborador&3C)4 é orientada pelos seguintes
Valores:

e responsabilidade social — exercer de maneira @daeg sistematica acbes voltadas para a

defesa da cidadania, equilibrio ambiental, trataméusto as pessoas e comunicacoes
transparentes;

e (ualidade em servicos — atender com eficiénciacd@ as necessidades e expectativas
da comunidade e parceiros;

e parcerias — atuar conjuntamente com organizacd@gas e privadas para consecucao de
projetos comuns, em regime de colaboracao e camsapilidade;
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e compromisso — comprometer-se com as diretrizeatégicas e contribuir para o alcance

das metas institucionais;

e transparéncia — praticar gestdo comprometida cdivudgacao de acoes e resultados.

4.3.3. Conjuntura e cenarios

A andlise ambiental por meio de “cendrios” propmmeai & organizacdo uma revisao de
situacOes futuras, as respectivas probabilidadexdeéncia de mudancas e confirmacao de

tendéncias.

Conforme Porter (1998):

Um cenario é uma visao internamente consistenteildague o futuro poderia vir a
ser, sendo de primordial importadncia 0 seu uso comoinstrumento para o
planejamento estratégico, facilitando o conhecimenias implicacdes das
incertezas sobre o desempenho futuro de cada pagdini e também no setor a que
pertence.

Por sua vez, Schwartz (2003) define cenarios coondiguracdes de um sistema ou

situacao que se deseja conhecer, sempre vincudagosperiodo de tempo.

Pode-se concluir que os cenarios ajudam a ideantificponto futuro onde decisdes
relevantes terdo que ser tomadas. Basicamenteaé&armamenta para discussdo de ideias,
que estimula a criacdo de um sistema estruturada penitorar tendéncias e eventos

importantes.

Segundo Oliveira (2009), pode-se considerar coemeficios advindos daonstrucéo

de cenarios:

o facilitar o processo de entendimento do ambiesigas influéncias;

e propiciar maior consisténcia interna no processisddo;

e conhecer as inter-relacdes entre fatores exterimiereos a empresa;
¢ dar énfase aos aspectos de interagdes entre axiearies;

e receber elementos para a formulacédo das estragjaesariais.

De acordo com Tachizawa e Resende (2002), € eakenténder dindmica em que
0 setor esta inserido, por meioaudos sobre as tendéncias do segmento, pogséilita a

compreensao das forcas que impactaawfuturo.
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Conjuntura socio-econémica brasileira

O cenario das empresas no Brasil demonstra que daaisietade realiza algum
trabalho social, em um investimento que chegou & R®ilhdes em 2000. As informacgbes
sdo da pesquisa Acao Social das Empresas, dautastie Pesquisa Econdmica Aplicada -
IPEA, cujos resultados nacionais acabam de selgdiglas.

Os numeros finais mostram que aproximadamente 46Bmpresas brasileiras — ou
seja, 59% do total — desenvolvem iniciativas datearsocial. A analise € apenas quantitativa,
ndo identificando, portanto, em que tipo de atideta é feito esse investimento, que
corresponde a 0,4% do Produto Interno Bruto natioAgpesquisa qualitativa foi feita com
empresas com mais de 500 empregados no Rio deqalarai Sdo Paulo e em Belo Horizonte
e percebeu-se que esse dinheiro € destinado raapmrente a area de educacédo. Pode-se
dizer que, nas grandes empresas do Sudeste, da 80% desse investimento vai para a area
de educacgao. Nao se levou em conta, ainda, as sgfiess promovidas pelas empresas para
seus funcionarios, tampouco aquelas resultanteohbdigactes legais ou contribuicbes
compulsérias para entidades como o Servico SociaCdmércio ou o Servico Social da

Industria.

Embora a participacdo das grandes corporacfesasejais destacada — 88% delas
fazem esse tipo de investimento —, & expressiwmtiilouicdo das demais — 54% das que tém
até dez empregados e 69% daquelas com até cenorfarios. Iniciativas voltadas para as
criangas sao as preferidas pelo empresariado (2%)mais interessante: a pesquisa revela
que a acao das empresas ndo se move pela contlambrs beneficios fiscais obtidos com

essas iniciativas. Na verdade, a motivacdo maioegmo a filantropia (76%).

Os beneficios fiscais sdo muito pequenos e nao easam, ou nao se aplicam as
atividades que as empresas desenvolvem. O fate égjoeneficios fiscais ndo tém influéncia
significativa nos recursos privados que sao intaem acdes sociais. A mesma acredita que
mais dinheiro poderia ser aplicado em projetosasgicdesde que a politica de incentivos
fosse revista. Essa participacdo poderia crescéogeesse incentivos que alavancassem a
aplicacao de mais recursos. Ndo somente deduc@epdstos, mas outras iniciativas como o
tratamento diferenciado nas privatizacdes. As qiiedi de investimento social poderiam ser

um diferencial para a escolha de uma empresa vereceth um processo de licitagcao.
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O Sudeste € a regido com maior numero de empresasublvendo projetos sociais
(67%). Nas demais regides, o percentual € um pmeor, mas sempre acima de 50%. A
participacdo dos colaboradores nas acdes deset@slainda é pequena, mas tende a crescer.
Essa decisdo de obter a participacdo dos colabhesadinda esta na direcdo das empresas.

S&o os diretores que decidem onde vao investim® a@o investir.

O grande crescimento da participagdo das empresagao social se deu a partir dos
anos 90, particularmente na segunda metade daajémat as empresas partindo para criar
institutos e fundagcbes. Houve um interesse gragm@ocado em parte pelas campanhas da
Acdo da Cidadania, pelo trabalho do Betinho [o&ogo Herbert de Souza, coordenador da
campanha Acdo da Cidadania contra a Fome, a Migépila Vida], mas também devido a

uma grande pressao popular para que as empresassssn esse papel.

Procedendo-se a um exercicio de simples constatdedoeportagens na midia,
observa-se que o Estado tem-se mostrado impotendeapender demandas, principalmente
na area social, da comunidade brasileira. Essenfené que ndo é recente no cenario
socioecondmico brasileiro passa a ter maior resmimgara a sociedade, principalmente, a

partir da Constituicdo de 1988 (privilegia a diséigssobre a cidadania).

Processos de coalizdo em diversos grupos sociaistemem com a captagdo de
recursos junto ao mercado, viabilizando a realizad@ atividades que n&o estariam sendo
desenvolvidas pelo Estado. Nesse contexto as OdiBgencionadas por capital estrangeiro
ou nacional, vém demonstrando, em diversos setdaegirea social, competéncia para
elaborar e implementar projetos que possibiliteeacsociais transformadoras. Da mesma

forma ocorrem parcerias sociais: ONGs e inicigpiireada operando a inclusao social.

Cenario econbmico

Inflagdo (aumento no preco dos produtesMinistro da Fazenda prevé um crescimento de
5,2% do PIB em 2010, o Banco Central projetou 5,8%.

Fluxo de capital no proximo ano continuara alto, forcando aindasnmacambio. Produtos
importados terdo ainda mais espaco e, de certaafoessa tendéncia ajudard o controle
inflacionario, pois obrigard os produtores nacienai manter o preco para ndo perder a

competitividade.
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Desemprego perspectiva também é positiva. Entretanto, valpeaa ressaltar que as
profissbes que necessitam de especializacdo témr@a uma forte demanda. A chamada

mao de obra especializada ainda é um dos grandetepras do Brasil.

Mercado de capitaisdeve continuar com a tendéncia de alta, aindaatgiana correcéo

surja no curto prazo.

Taxa Selicdeve passar por momentos de elevacédo durante quangem. N&o por problemas
do préprio ano, mas sim olhando o horizonte de 2@kleconomistas temem que a inflacdo
comece a demonstrar suas garras e, COmo Sempres nassnentos, a principal arma do
Banco Central (BC) é a elevacgéo dos juros na featde conter o consumo, elevando o custo

do capital.

Ano de eleicdes.

Em 2010 tivemos eleicbes presidencigmemais que se justificasse uma elevacao
Nos juros, uma noticia como essa pode desgastadédatura do governo. Ai esta a grande
davida do mercado: sera que o governo vai quecar aom esse 6nus? Ou sera que toda a
desoneracao e o0s incentivos para o consumo aind&gensao justamente para aliviar a
situacao e fazer os eleitores olharem o governoawtnos olhos?

De toda forma, é importante destacar que o BC tema conduta muito elogiada
durante os piores momentos da crise, 0 que resylara os investidores do mundo todo, em
muita confianga no Brasil. Somos vistos com maspe#o e como um pais onde o

investimento pode dar certo, muito certo.

Um Brasil global.

Em 2010 deve atender a formacao dedgsagrupos brasileiros, resultantes de fusées
e aquisicdes. Essas empresas terdo elevado fattmmmequipes competentes e
provavelmente terdo poder de fogo mundial. Maigju® nunca, o Brasil e suas empresas se

tornarad‘ players” de grande destague no cenario internaciona

Previdéncia oficial aumentara ainda mais seu déficit e o governo, owle ou mais tarde,
se vera obrigado a realizar uma nova reforma dimétuainda mais os chamados “direitos”

dos aposentados.

Fonte: Agéncia Brasil.
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Contexto local

A OCV deve identificar e estabelecer contatos g@sl e sistematicos com a
Prefeitura de Campo Limpo Paulista, acompanhangwajstos novos e em desenvolvimento

gue possam gerar oportunidades de parcerias eadigara a sua sustentabilidade.

Os projetos relacionados a seguir estdo em sintmmaOCV, ou seja, participar do
projeto municipal em defesa do meio ambiente, fjoatdo pelo conhecimento adquirido
como pioneira na preservacdo ambiental local eedgdo. O outro projeto referente a
instalacdo de um distrito industrial podera viahaiti por sua vez, no tempo, parcerias com

mais de 100 novas empresas.

Campo Limpo Paulista e 0 meio ambiente

Campo Limpo Paulista da mais um passo rumo a del@saeio ambiente. Desde o
ano passado, a cidade faz parte do programa ektslduméicipio Verde e caminha para a
certificacdo ambiental. A adesédo ao programa fwovada em encontro realizado na Semana
do Meio Ambiente, em Braganca Paulista, que reaaica de 40 municipios da regido. Na
oportunidade, o coordenador de Meio Ambiente doiMpio, Neive Noguero, participou do
curso de capacitacdo de gestdo ambiental. Nogugemde que o avan¢o das politicas
ambientais depende de legislacdo especifica. Segladja estd em andamento a elaboracéo
de projetos de leis de cunho ambiental, que emebs®rdo encaminhadas a Camara
Municipal. Entre elas estd a lei que regularizarlzorizacdo urbana. “Esta lei pretende
disciplinar o processo de arboriza¢do na cidadebekecendo o tipo de arvores e onde serao
plantadas e prevé punicfes de atos de vandalismiaas arvores”, adianta.

Outra proposta € a do Conselho Municipal em Dealeslleio Ambiente (Comdema),
orgao que discute, fiscaliza, delibera e defindtipak ambientais no ambito municipal. “A
criacdo do conselho e de leis especificas rep@senm grande avanco do municipio na
guestdo ambiental, pois programas se vao, massdgém”, salienta Noguero.

Fonte: Site da Prefeitura de Campo Limpo Paulista.
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Projeto de instalacdo de um distrito industrial
em Campo Limpo Paulista

O empresario Fernando Moutran apresentou ao refemando Hashimoto o projeto
para instalacdo de um distrito industrial na cidagta uma area de quase um milhdo de

metros quadrados na Avenida Jodo Amaiarginal direita do Rio Jundiai.

Segundo o prefeito “este empreendimento signifiosas empresas para Campo
Limpo Paulista, representa um passo importante papaogresso sustentavel, mesclando

desenvolvimento o econdmico e a preservacao anabient

O empresario assegurou gque as obras serdo ini@adas que o projeto for aprovado
pela Prefeitura e 6rgaos estaduais. Ao todo, sk@dolotes a partir de 1200 m2. Ainda
segundo o empresario “existe uma demanda de erspessabusca de areas, que vamos

procurar atender com este empreendimento”.

Conforme a secretaria municipal de Obras e Pdammjto, Marilda de Moraes, a
aprovacgao da nova lei de uso e ocupacgao do solanmgassado, possibilitou a viabilidade

do novo empreendimento.
Fonte: Site da Prefeitura de Campo Limpo Paulista.

Ainda que o projeto de instalacéo do distrito inidakseja concretizado mais a frente,
a OCV deve acompanhar o desenvolvimento do prgjeto a Prefeitura, pois o potencial de
oportunidades de novas parcerias com as empresagaguse instalar no local é bastante

significativo.
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4.3.4. Objetivos estratégicos

Osobijetivos estratégicoepresentam as iniciativas a serem adotadas fg&lapara a

adequacdo da organizacdo ao cumprimento de suaamiss

As acgbes operacionaisdo programas e/ou projetos de intervencdo espexit
necessarios para eliminar o diferencial de desehtpentre o nivel atual e o futuro.

Os indicadoresservem como ferramenta para aferir se a OCV dstin@ndo o0s

objetivos planejados.

Os objetivos estratégicos foram complementadosaonespectivas estratégias, acoes
operacionais e com os indicadores que foram atglads objetivos, conforme explicitado a

seqguir.

Obijetivo estratégico 1

Desenvolver acdes para “atrair” o ingresso de @sssapacitadas para reforcar a estrutura

organizacional.

Quadro 26a— Estratégias e acdes

Estratégia 1.1
Melhorar a estrutura organizacional.

Acdes operacionais:

1.1.1. rever o organograma atual,

1.1.2. redefinir cargos e fungoes;

1.1.3. elaborar normas para a contratacdo/magadedo quadro de voluntarios;
1.1.4. definir a Visao e a Missao da organizacéo

A estrutura da organizacdo deve ser formalizada paee seja de conhecimento de
toda a equipe e para que também sirva de orientaya@oos futuros voluntérios. Além disso,
a estrutura documentada com os cargos, funcddmasinternas devera constar como anexo

dos projetos desenvolvidos, a serem apresentdttgras financiadores.
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O controle e 0 acompanhamento devem ser realizaolosneio de um cronograma
contendo, para cada etapa da acdo, a data de, iaidata de término e o responsavel pela

execucao.

Quadeéb —Estratégias e acdes

Estratégia 1.2
Ampliar o nimero de voluntarios capacitados pasgieolver projetos e programas.

Acdes operacionais:
1.2.1. identificar as atividades requeridas e sespondente formacao dos voluntérios;

1.2.2. recorrer as indutrias da regido, institusgdgucacionais e a comumidade.

A formacgdo e a manutengcdo de uma base de dadoslu®érios pode facilitar a
pesquisa de novos colaboradores. A base de dadiesggs montada através do “site” da

OCV e/ou por meio de intercambio com instituicdesdsino ou com industrias da regiéo.

O controle e o acompanhamento, também para edias,afevem ser realizados por
meio de um cronograma contendo, para cada etapgéta a data de inicio, a data de término

e 0 responsavel pela execucao.

Obijetivo estratégico 2

Viabilizar novos projetos e programas voltadosawadade e a regiao.

Quaded —Estratégias e acdes

Estratégia 2
Definir focos de atuacao da OCV e implementar n@rogetos.

Acdes operacionais:

2.1. realizar estudos para determinar os novassfde atuacao;

2.2. priorizar os novos focos de atuacdo em fud@drincipais necessidades da
comunidade;

2.3. definir os novos projetos viabilizados nosiéss realizados;

2.4. implementar 0os novos projetos e programas;

2.5. manter clima organizacional motivador voltpdoa desafios.




96

Indicadores do quadro 27:

Projetos concluidos no periodo planejado:

n° de projetos concluidos
x 100
n° de projetos planejados no periodo

Exemplo: em 2010 foram planejados 10 projetosesddsiram concluidos 4:

% de projetos concluidos em 2010 = (04:10) x 1@d0%

Variacdo do custo do projeto:

custo real do projeto
x 100

custo previsto do projeto

Exemplo: R$ 110,00 foi o valor planejado do projetg mas, o custo real foi R$ 130,00:

% de variacao do custo do projeto “x” = (130,001.0,00) x 100 = 118%

[18% a mais do custo planejado]

Valor originado de projetos implementados:

valor originado de projetos implementados
x 100
valor previsto de projetos a serem implementados

Exemplo: R$ 5000,00 foi o valor planejado dos pagemplementados, mas, o valor real foi
R$ 4500,00:

% de variacao de projetos implementados = 4500%0000,00 x 100 = 90%
[10% a menos do planejado]
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Educacao: palestras realizadas:

n° de palestras realizadas

x 100
n° de palestras programadas no periodo

Exemplo: em 2010 foram planejados 10 palestragaddseram concluidas 6:

% de palestras realizadas em 2010 = (06 : 10) x=160%
[40% a menos do planejado]

Educacao: Pessoas por palestra:

Nn° de pessoas que participaram por palestra
x 100
n° de pessoas previstas a participar por palestra

Exemplo: em 2010 foram previstas 20 pessoas pespal mas, na palestra “x”

participaram somente 8 pessoas:

% de pessoas que participaram da palestra “x” = 208 x 100 = 40%
[60% a menos do planejado]

O histoérico da OCV na regido de Campo Limpo caresea sua atuacdo como uma

ONG com foco direcionado na preservacao do meigeate)

Como outros servicos ja sdo prestados a comunidadecessaria a definicdo em
guais focos a OCV vai direcionar 0s seus recurdssim, para que a OCV atinja 0s seus
objetivos, a sua intervencdo deve ser baseadantecionento profundo e real do contexto
onde ela opera. Portanto, a OCV deve realizaryiessina comunidade da regido para captar

as necessidades locais que irdo nortear o des@émeoito de novos projetos.

Também cabe aos gestores, em funcao das dificddpde deverdo ser enfrentadas,

criar e manter um clima no organizacional voltadmplesafios.
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Objetivo estratégico 3

Priorizar o projeto de reciclagem de 6leo de fatwom a implementacdo da usina de
biocombustivel.

Quadro 28— Estratégias e agdes

Estratégia 3

Desenvolver e operacionalizar o projeto da usinbia@eombustivel.
Acdes operacionais:

3.1. montar as equipes de projeto;

3.2. elaborar o desenho do projeto com as etapasaograma de implantacao;
3.3. estimar os recursos necessarios;

3.4. levantar as possiveis fontes de recursofiadores);

3.5. “vender” o projeto para as fontes de recyrsos

3.6. operacionalizar o projeto.

Indicadores do quadro 28:

Litros de 6leo de cozinha reciclados:

litros de Oleo reciclados
x 100
meta de litros de Oleo a serem reciclados no period

Exemplo: em 2010, a meta de reciclagem de 6leo alcancada foi definida em 1.000 litros,
o real de litros reciclados foi 1.200 litros:

% de oleo reciclado em 2010 = (1200 : 1000) x 10@6%, ou seja, 20% a mais da meta

definida.
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O projeto referente a instalagdo de uma mini ugéra a conversao do 6leo de fritura
em biodiesel deve ser priorizado devido a sua operalizacdo trazer recursos financeiros

que poderao subsidiar os demais projetos.
Como o projeto necessita de profissionais espeaiddis, 0 primeiro passo € a busca
de voluntarios em instituicdes de ensino, indistei@a propria comunidade.

Com o quadro de especialistas formado, parte-se paglaboracdo detalhada do
projeto, que devera incluir as fases de desenvehio) o cronograma e uma estimativa dos
recursos necessarios para a sua implantacédo. A\dmgrojeto para a captacao de recursos
podera ser facilitada em funcéo da boa consist&wigrojeto a ser apresentado para futuros

investidores.

Objetivo estratégico 4

Desenvolver acdes relativas a captagdo de recursos.

Quadro 29— Estratégias e agles

Estratégia 4

Diversificar as fontes de recursos da OCV.
Acdes operacionais:

4.1. consolidar a imagem da organizacao;
4.2. promover e divulgar o trabalho da OCV em Iniwenicipal e regional;

4.3. Estabelecer parcerias com o governo fedest@deal, municipal, regional,
instituicbes e com a iniciativa privada;

4.4. estabelecer parcerias com outras ONGs;

4.5. viabilizar recursos para os projetos / progmpriorizados.
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Indicadores do quadro 29:

Divulgacéo da imagem da OCV:

n° de eventos de divulgacdo e campanhas publastariplementadas
X 100

n° de eventos de divulgacdo e campanhas publastatanejadas no periodo

Exemplo: em 2010, definiu-se como meta a realizagdd eventos visando a divulgacao da

OCV; foram realizados 5 eventos:

% de eventos realizados em 2010 = (5: 5) x 100084
[realizado 100% do planejado]

Parcerias com o Governo: federal / estadual / mupa:

n° de parcerias realizadas
x 100
n° de parcerias previstas com o Governo no periodo

Exemplo: em 2010, definiu-se com meta a realizalgé® parcerias; foi concretizada

somente 1 parceria.

% de parcerias concretizadas em 2010 = (1: 3) x188%.
[77% a menos do planejado]

Parcerias com Instituicbes / empresas privadas:

n° de parcerias realizadas

x 100
n° parcerias previstas c/ instituicbes/empresggeniodo

Exemplo: em 2010, definiu-se como meta a realizagab parceria; foi concretizada
também 1 parceria.

% de parcerias concretizadas em 2010 = (1: 1) x1000%.

[realizado 100% do planejado]
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Parcerias com outras ONGs:

n° de parcerias realizadas
x 100
n° de parcerias previstas com outras ONGs no period

Exemplo: em 2010, definiu-se como meta a realizagéb parceria; foi concretizada
também 1 parceria.

% de parcerias concretizadas em 2010 = (1:1) x1000%.
[realizado 100% do planejado]

Captacgéo de recursos por meio de doacoes:

valor captado de doacoes
x 100
valor previsto a ser captado de doacdes no periodo

Exemplo: R$ 20.000,00 foi o valor previsto a sestado, mas, o real foi R$ 30.000,00;

% de variacao do valor captado = 20.0000,00 : 300W0x 100 = 150%
[50% a mais do que o planejado]
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4.3.5. Parcerias e aliancas

Tachizawa (2010, p. 158) comenta que:

Parceria tem sido a designacéo de certas formasaperacdo entre organizacoes,
e indica, antes de tudo, uma acdo conjunta, matipath existéncia de interesses e
objetivos comuns, na qual cada um aporta e molikzeecursos de que se dispde
para atingir esses objetivos.

Na formulacdo do plano estratégico da ONG Caminterd®, considerou-se o
estabelecimento de parcerias e aliancas estratégiman ONG congéneres, de mesmo
segmento de atuacdadlgumas ONGs desenvolvem parcerias com outras magies como
forma de superar limitacdes operacionais. De acoodo Teoddsio (2003), esta pratica manifesta-
se na troca de informagdes, recursos e metodologiagn lado, e por outro, pela disputa por
fontes de financiamento, reconhecimento social endgédo de parcerias com o Estado,

organismos internacionais e grandes corporacoesdas.

Levou-se em conta, ainda, parcerias com empresasgcddiva privada e com 6rgaos
governamentais. Para tanto, espelhou-se em expi@sévividas por outras organizacdes do

mercado, conforme explicitado a seguir.

Acdes voltadas a melhorar a qualidade de vida preservar o meio ambiente ja nao
sdo bandeiras exclusivas das organizagbes naongmwentais QNGS. A iniciativa privada
descobriu na onda verde um excelente fildo de negdc se tornou poderosa aliada das
ONGs Multiplicam-se no mercado as novas geracOes aelupps e de empresarios
“ecologicamente corretosUnibancq Bradesco Banco ReglLojas RennerMelhoramentos
Gazeta Mercantjl Grupo Abril Rede Globp Rede BandeirantesBrinquedos Estrela
Marisol, TAM, Kodak General Motorse McDonald ssdo algumas empresas que atuam no

Terceiro Setarque abriga as iniciativas privadas com fins pasli

Neste contexto, inserem-se as parcerias de empresa®NGs ecoldgicas como a
cadeia dd.ojas Renneque, com o aval dGreenpeacelancou uma cole¢do de roupas com
um sistema de tingimento natural. T®AM, com aprovacao dGreenpeacee com selo de
qualidade do Instituto Biodinamico, utiliza acucaganico (produzido sem agrotoxico, com

adubo natural) a bordo de suas aeronaves. Estasaplaneja, ainda, implementar refeicbes
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de bordo saudaveis e com menos calorias e gordirdsdustria Grafica Jandaigoroduz
cadernos ecologicamente corretos dentro da filastd#iconsiderar a ecologia como uma acéo
constante para agregar valor a marc&rée Way Boots & Shodsabalha com uma linha de
sapatos especial com couro tratado com vegetabdead das arvores e sola de latex puro da
Amazonia. As duas empresas fizeram contratos dediamento com Greenpeaceuma das
organizagcfes ndo governamentais mais ativas detplaNo Brasil, o carater de contestacao
cedeu parte do espaco para a arte de fazer negBoiolutores de feijdo, arroz, geleias, massa
de tomate, CDs, objeto de vidro e ceramica paraorde@o fecharam contratos para

comercializar produtos com o selo Greenpeace.

O Unibanco lancou o cartdo de crédito Mastercard com o seldsteenpeace. O
plastico usado na fabricacdo da tarjeta é feitas® e amido de milho, alternativamente ao
PVC utilizado nos tradicionais cartdes de crédddJnibancorepassa ®NG, uma taxa de

contribuicédo e certo percentual do valor das com@easeus clientes.

A Fundacdo SOS Mata Atlantidcam procurado seus proprios caminhos para difundir
a marca e fazer negocios. Parceria nas salas dplexancinematograficaCinemark no
shoppingVilla-Lobos, em S&o Paulo, que além do filme saleeastacdo da mata que passa
antes de algumas sessdes, tem funcionérios trairpaofalam sobre o tema para quem for
ao cinema. Para difundir suas ideias, a entidadeteparceria com o laboratério Boehringer
Ingelheim, cujo xarope Mucosolvam patrocina campashd conscientizagcdo ambiental junto
a varias universidades do Pais. Empresas como ®m@d€arbono21, Hopi Hari, Abril,

Embratur, Kolynos, dentre outras, integram o grd@@atrocinadores.

Na tentativa de saber o que realmente acontecasdlorestas, 80S Mata Atlantica
lancou com @Bradesco/Visaim cartdo de crédito de afinidade. Um percentessa operacao
€ direcionado para fazer, em parceria conngtituto Nacional de Pesquisas Espaciais
(INPE), o Atlas remanescente da mata. Os recuratvegnam fotos de satélite de diversas
areas que sédo disponibilizadas em mapas, relatérioa Internet (por meio do site o
navegador pode doar mudas de arvore nativa pajatgsode reflorestamento). Com o
patrocinio deEmbratur, criou-se dP06lo Ecoturistico do Lagamdroteiros de ecoturismo na
regido de Cananéia, Iguape, llha Comprida e Paaeeu, no estado de S&o Paulo), baseado
na utilizacdo sustentavel dos recursos naturaar&eria com a pasta dental Sorriso Herbal
(creme e fio dental, além do refrescante bucalfaddacanteColgate Palmolivedestinada a

consolidacédo da consciéncia ecologica, viabilizaosuprojetos de educacdo ambiental. Em
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parceria com dsrupo Abril e oInstituto Ambiental Vidagyaha um original programa de
reflorestamento que permite que qualquer internguiéate uma arvore, custeado por
empresas patrocinadoras. Sao arvores da Mata iBdamto plantio pode ser acompanhado

pelo computador.

Maior entidade conservacionista do mundo, com mei4,5 milhdes de afiliados, o
World Wide Fund for Nature — WWRveste em projetos de conservagao e desenvoltamen
sustentavel nas regibes da Amazobnia, Pantanal, Mé#émtica e Cerrado. Tornou-se
conhecida no Brasil pelo seu apoio ao projeto Miedo Dourado. Em parcerias com a
iniciativa privada, aWWF-Brasil obteve radios comunicadores da Motorola, papéis da
Companhia Suzano, patrocinio do Banco Real par&latorio de atividades e espaco
publicitario na Gazeta Mercantil. Firmou parceriaisida, com as empresas: Alcan; Bank of
América; Brinquedos Estrela; Citizen; Editora Apiiditora Caras; Editora Globo; Rede
Bandeirantes; Rede Globo; TV Cultura/SP; Generalokéodo Brasil; Kodak; McDonald's;
PriceWaterhouse; Ogilvy & Mather Publicidade; entrgras. AWWF-Brasilé a primeira
ONG a ter o certificado de gestdo da qualidade loase na norma ISO 9001 para gestao de
recursos financeiros, gestdo de contratos, progdaratiliacdo e venda de produtos WWF,

concedido peltnmetra

O avanco tecnoldgico e o desenvolvimento do confetio humano, por si sos, ndo
produzem efeitos se a qualidade da administragétoasfa sobre 0os grupos organizados de
pessoas ndo permitir uma aplicacdo efetiva dessessps humanos. A administracdo, com
suas novas concepcoOes, dentre elas a dimensaocst@d® genbiental e de responsabilidade
social, como na forma delineada pela ONG Caminhal&/eesta sendo considerada uma das
principais chaves para a solugéo dos mais grawddgonas que afligem atualmente o mundo

moderno.

Assim, devido a importancia das parcerias e almpgaia a sustentabilidade, a OCV
deve identificar e estabelecer contatos regularsistematicos com organiza¢des nacionais

para explorar a troca de informacgdes, recursosresou
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4.3.5.1. Parcerias com empresas privadas

Segundo Andrea Goldschimitd, a maior parte das esagrprivadas busca causas que
tenham a ver com 0 seu negdécio, causas que agreglemas suas marcas e com as quais
possam envolver os seus funcionarios. A seleca®NE&s que podem vir a se tornar
parceiras € sempre feita com muito rigor e por ndei@ritérios bem definidos por parte das
empresas. Se a ONG estiver capacitada para agiredena forma, selecionando parceiros
com critérios bem definidos, havera uma probakldédamuito maior de sucesso no
desenvolvimento dos relacionamentos de parceria eelacdo entre 0s parceiros,
provavelmente, serd mais igualitaria. Mais do que desenvolvimento de bons
relacionamentos de parceria, surge ai uma grandeuopdade para as ONGs, que é atuar
como “consultora” das empresas na implantacaoideades de cunho social que atendam a

objetivos comuns.

Uma vez selecionadas as empresas que gostariantes @emo parceiras, podemos
auxilid-las no processo de implantacdo de umadatidé social jA que conhecemos muito
melhor este meio e temos uma maior experiéncisesertvolvimento de programas sociais. E
importante lembrar que sdo sempre individuos queniaas doacdes pela empresa. As
pessoas (ou empresas) doam por muitos motivosediées - por acreditarem na causa, por
estarem de alguma maneira envolvidos com ela, paqreditam que é importante para seus
empregados, clientes ou fornecedores, porque ocoo@mte tem uma atuacdo social e é
importante equiparar-se com ele, porque isso beaefua imagem, etc. E fundamental tentar
colocar-se no lugar do doador e tentar entendeua@smportamento, as suas motivacdes, 0s
seus receios. Isso ajudara a ONG a selecionar eis da maneira mais adequada e

desenvolver abordagens que terdo maior probabdidedsucesso.

7

Também é fundamental pensar na identificacdo dameceativas dos possiveis
parceiros. Sera mais facil conquistar e manterreepa por um longo periodo se todos os
envolvidos sentirem que suas necessidades e etipastastdo sendo preenchidas por meio
do trabalho conjunto. E, finalmente, € necessa@diar se temos condi¢cdo de atender a estas
expectativas. Se pudermos atender as expectatvaxids os envolvidos, podemos iniciar a
parceria, mas se nossa avaliacdo for de que namsteandicdo de atendé-las, precisamos
comecar a pensar em como podemos nos estrutur@rspanos capazes de atendé-las no

futuro. Isso pode (e deve) fazer parte do planej@mnestratégico da organizacao.
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4.3.5.2. Parcerias com 0rgaos governamentais

Nos ultimos anos, no contexto de reforma do aparé# Estado, a parceria ONG -
Estado tem sido colocada como um mecanismo imgertda intervencdo na area de
desenvolvimento socioeconémico. Ela tem sido cemadth como uma estratégia de acao
tanto por parte do Estado quanto das ONGs. Poe padsas Ultimas, a parceria é vista de
diversas maneiras, como, por exemplo, estratége ganplementacdo de recursos ou para
ampliar sua area de influéncia junto a administraagiblica. Por parte do Estado, essa relacéo
pode ser vista como uma alternativa de implemeatdegprojetos e/ou prestacdo de servigos
publicos. Deve se levar em conta também que asen@scndo Sao necessariamente
permanentes. Alguns projetos tém duracao limitadaps ficam sujeitos a novas captacdes
de recursos, ou podem terminar, por exemplo, patamga de governo, ou seja, quando uma

nova administracao interromper acdes da gestaaante

4.3.5.3. Fontes de consulta para prospecc¢ao de nsyarceiros

A prospeccdo é uma pesquisa direcionada para detpotenciais parceiros e
patrocinadores. Para tornar a pesquisa mais efetiigere-se a adocdo de alguns critérios
para identificar o perfil e o potencial do patr@cor:

e se esta alinhado com a causa que OCV tem como foco;

e se possui disponibilidade de recursos para patagcin

e (uais sdo 0s seus objetivos quanto a pareceria.

Além disso, informa¢des complementares podem gatasbpor meio de visitas no
“site” do potencial patrocinador, para se conhecer:

e asua linha de produtos;
e 0 numero de colaboradores;
e 0 Seu publico-alvo;
e aregido em que atua;
e se ja promove atividade socioambiental,

e se é assessorado por agéncia de publicidade.
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A relacdo de “sites” sugerida, a seguir, inclui ulista de Orgédos Governamentais,
ONGs Congéneres, Instituicbes do Terceiro Setatitlincdes de Ensino etc, que podem ser
prospectados pela OCV. Estes “sites”, entre outdevem ser fontes permanentes de
consultas da OCV para viabilizar parcerias ou gerfdbenchmarking” com o objetivo de
implementar mudangas que acarretem melhorias nosluf@s e nos processos e,

consequentemente, nos resultados da organizagao.

ANA — Agéncia Nacional de Aguas

http://www.ana.gov.br

Como uma de suas atribui¢cdes previstas na PoMNigc#onal de Recursos Hidricos, a
Agéncia Nacional de Aguas estimula e apoia ini#ativoltadas a criacéo e fortalecimento de
entes do Sistema Nacional de Gerenciamento de $techtidricos (Singreh) e a implantacéo
e operacionalizacdo da gestdo integrada de rechfddsos. A ANA também trabalha na
capacitacdo dos atores do Singreh e na promocéxe@igdio de projetos e programas
educativos voltados para a sociedade brasileirgueose refere a participacdo na gestédo de

recursos hidricos e a adoc¢éo de préticas de usmahe conservacao da agua.

Além disso, a ANA estimula e apoia as iniciativadtadas para a instalacdo e o
funcionamento de comités de bacia e agéncias desagpara a implantacédo da cobranca pelo

uso dos recursos hidricos.

Os comités de bacias hidrograficas sdo a base mgreBi e funcionam como um
“parlamento das aguas”. Isso porque debatem aagydatdgua de uma ou varias bacias, sendo
compostos por representantes do Poder Publicaysi@sios das aguas e das organizagfes da

sociedade com acdes na area de recursos hidricos.

MMA - Ministério do Meio Ambiente

http://mww.mma.gov.br

Além de informacdes sobre a estrutura e as atieslatb Ministério, o “site” traz
dados sobre legislacdo ambiental, textos sobreadgiem extincdo, crustaceos, mamiferos
aquéticos, bacias hidrograficas, aves em extingadidyoletas brasileiras, camada de ozonio,

mata atlantica, entre outros.

IBAMA - Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recugrddaturais Renovaveis.

http://www.ibama.gov.br
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O “site” esta dividido em trés areas: organizadaistdria, estrutura institucional,
endereco); linhas de atuagédo (conservacdo da bisdiade; monitoramento ambiental;
fiscalizacdo; unidades de conservacdo; educacacemaral) projetos, centros e programas;
controle e qualidade ambiental; florestas etc) edyos e servicos (base de dados;

publica¢bes; cadastros, registros e licencas etc).

SEMA - Secretaria de MeioAmbiente e Recursos Hidricos

http://www.sema.sp.gov.br

A secretaria é responsavel por executar as atiegleglacionadas ao licenciamento e a
fiscalizacdo ambiental, além de promover acbes dlecagdo ambiental, normatizacao,

controle, regularizacdo, protecéo, conservacaoupetracao dos recursos naturais.

IMA - Instituto do MeioAmbiente (IMA)

http://www.cra.ba.gov.br/

Entre suas atribuicdes, promove o desenvolvimerdm qualidade ambiental,
incorporando novas tecnologias e normas de defesaeib ambiente. Também assegura a
conservacgao e preservacado ambiental, exercenddey famal, promovendo o conhecimento
técnico-cientifico de acordo com a politica de deskvimento sustentavel do Governo da

Bahia e com as diretrizes do Conselho Estadual ele Mmbiente — Cepram.

INGA - Instituto de Gestdo das Aguas e Clima (Ing4)
http://www.inga.ba.gov.br/

A principal finalidade € gerir e executar a Po#itiestadual de Recursos Hidricos e de

Prevencéo, Mitigacdo e Adaptacéo dos Efeitos dadalizas Climaticas.

CEPRAM - Conselho Estadual de Meio Ambiente

http://www.cra.ba.gov.br/index.php/cepram

Tem a finalidade de deliberar sobre diretrizesjtipak, normas e padrées para a
preservacdo e conservacgdo dos recursos naturasaAomposicdo atual (15 membros) é

tripartite e paritaria, com representacdes do ppdblico, das entidades ambientalistas e das
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organizac6es da sociedade civil. A Secretaria Bkecdo Cepram € exercida pela Secretaria
do Meio Ambiente (SEMA).

COATI - Centro de Orientacdo Ambiental Terra Integradandiai /SP

http://www.coati.org.br

O COATI - Jundiai tem atuacao na regido da Serrdagoe no rio Jundiai.

ADIMA — ONG Ambientalista em Defesa do Meio Ambiente

http://www.adima.org.br

ONG com missao de realizar denuncias contra criamebientais, recuperacdo e

reflorestamento de areas degradadas e educacaertaibi

ELO Ambiental - Vinhedo / SP

http://www.eloambiental.org.br

A ELO Ambiental € uma Organizacdo Nao Governamexttial a missdo de incentivar
a harmonia entre a sociedade e o0 seu ambient@séesrte urbanizacao e diminuicédo de areas
naturais por desmatamento, degradacédo e assoreadantabeceiras de rios, queimadas e
poluicdo por residuos de toda natureza séo algdamsnuitas ameacas para a regido. Com
enfoque em preservacdo de mananciais, a ELO tdmllieelo na conscientizacdo para a

conservacao e recuperacdo ambiental da regido

MATACILIAR - Pedreira/ SP
http://www.mataciliar.org.br

ONG com sede em Pedreira - SP e unidades nas sidadRindiai, Barueri, Atibaia e
Braganca Paulista. Desenvolve trabalhos de cacateservacionista, para recuperacao e
protecdo do Meio Ambiente, tais como: recuperagdmadtas ciliares, reabilitacdo de animais

silvestres, planos de manejos da fauna brasileira.

AIPA —Associacao Ituana de Protecdo Ambiental — Itu / SP

http://www.aipa.org.br
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Fundada em 1986 para defender o meio ambiente emaltAIPA se destaca
nacionalmente pelas a¢fes de educacdo ambiergzibuicdo de &rvores brasileiras e pela

comunicacao ecoldgica.

ABONG - Associacao Brasileira de Organizacfes Nao Gewveentais

http://www.abong.org.br

A ABONG foi criada em 1991 para representar codetiente 250 ONGs brasileiras
associadas junto ao Estado e aos demais atoresctEdade civil. O “site” apresenta

informacdes diversas e periodicamente atualizattasiteresse das ONGs.

Filantropia.org —O Portal da Filantropia
http://www.filantropia.org

O Portal da Filantropia traz informacdes sobregiosj, acdes voluntarias e empresas
filantropicas nacionais, artigos e noticias do &eoc Setor. Aléem de um banco de

profissionais voluntarios e sistema de doacdesgigeasas instituicbes através do “site”.

WWEF - Brasil

http://mwww.wwf.org.br
Organizacdo dedicada a conservacdo daemat e a educacdo ambiental, objetiva
harmonizar a atividade humana, a preservacao diavbrsidade e o uso racional dos recursos

naturais renovaveis.

SOS Mata Atlantica/ Rede das Aguas
http://rededasaguas.org.br

A Rede das Aguas Programa da Fundacdo SOS Mata Atlantica que coagreg
cidadaos, representantes de grupos de monitorantentqualidade da agua do projeto
“Observando os Rios”, distribuidos por rios e egos em diferentes bacias hidrograficas
brasileiras; integrantes de comités e organismodatgas; foéruns tematicos e redes de

entidades parceiras ligadas a gestdo ambientalfa@m®em agua e florestas.
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FACCAMP - Faculdade Campo Limpo Paulista
http://www.faccamp.br

UNIANCHIETA - Centro Universitario Padre Anchieta — Jundiai — SP

http://www.anchieta.br/unianchieta

USP — Campus Universidade Sdo CarlosEducacdo ambiental — Programa Educ@r
http://www.educar.sc.usp.br/biologia

O Projeto Educar é desenvolvido pelo asmme Sdo Carlos, da Universidade de Sao
Paulo. O “site” oferece uma série de informacodwesdiodiversidade, poluicdo da agua,
desenvolvimento sustentavel, compostagem, qualidadeyua, areas verdes urbanas, solos e

mata atlantica.

FGV - JUNIOR PUBLICA
http://www.jpfgv.com.br/

A Junior Publica — FGV é uma associacdo sem fingtivos, cujos membros sdo
alunos dos cursos de graduacdo em AdministracdBngaresas, Administracdo Publica,
Economia e Direito da Fundacdo Getulio Vargas, @&m Baulo. A associacdo desenvolve
projetos de consultoria em Administracdo para goeaticas e do Terceiro Setor.

CAXAMBUBLOG - Férum Permanente CAXAMBU
http://forumcaxambu.blogspot.com

O FoOrum Permanente Caxambu € um movimento socieatabi que reune
voluntarios em defesa da Agua, com atuacio esgecifi Microbacia do rio Jundiai Mirim -
bairro do Caxambu, em Jundiai — SP.

AMBIENTE BRASIL - Portal focado em Meio Ambiente

http://www.ambiente.com.br
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4.3.5.4 Alianca estratégica com prefeituras municgis

Uma estratégia possivel de ser adotada pela OCV afiaaca com prefeituras

municipais na forma de consorcio de Governos Mpaisi

Poder-se-ia formar um conjunto de prefeituras g#éocesudoeste do estado, liderada
pelo Governo Municipal de Campo Limpo Paulista.eEssnsércio de municipios, formado
por Campo Limpo Paulista)arinu, Varzea Paulista, Franco da Rocha e Atiladésn de ter
limites geograficos afins, tem complementagéo dedatles (por exemplo, o lixdo que € um
problema comum a todas prefeituras), cujo somatddoseus municipios constitui um

conglomerado de governos municipais, suprapartidda microrregido estudada.

Transformacéo nas prioridades de desenvolvimemgional sob a premissa de que a
unido de governos municipais provocaria uma siaaigiacoes visando os objetivos maiores
da regido, em uma abordagem de consorcio de mioscipste desenvolvimento levaria em
conta 0s aspectos locais, relativos a um territéspecifico. No contexto atual, entende-se
gue o desenvolvimento regional ndo esta relacionadicamente com crescimento
econdmico, mas também com a melhoria da qualidadesida das pessoas e com a
conservacdo do meio ambiente. Estes trés fatoré8o emter-relacionados e sao
interdependentes. O aspecto econdmico implica emeaio da renda e riqueza, além de
condicOes dignas de trabalho. A partir do momentogee existe um trabalho digno e este
trabalho gera riqueza, ele tende a contribuir parmaelhoria das oportunidades sociais. Do
mesmo modo, a problemética ambiental ndo pode s$ssodlda da social. O
desenvolvimento local pressupde uma transformagdsceente da realidade local. Isto
implica em uma preocupacdo ndo apenas com a gepedente, mas também com as
geracgOes futuras e é neste aspecto que o fatoeambassume fundamental importancia. O
desgaste ambiental pode n&o interferir diretameatgeracdo atual, mas pode comprometer

sobremaneira as proximas geracgoes.

Com base no texto anterior foi elaborado um modetémico (Figura 11) para

evidenciar a interacdo entre as prefeituras muagip
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Figura 11 —-Modelo sistémico — alianca estratégica com prafegtmunicipais.
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Analise do potencial do municipio de Campo Limpo Raista

Esta localizada no sudoeste do Estado, estandantdisda capital cerca de 50
quildmetros, sendo que o acesso principal ao npinise da pela Rodovia Anhanguera e pela

Rodovia Dom Pedro I.

Segundo a Fundacéo Sistema Estadual de AndlisediesddSEADE), a populagéo é
de aproximadamente 75 mil habitantes (Tabela 4pmplementada com as populagdes das
demais cidades associadas ao consorcio region@refeituras, aproxima-se de 300 mil
habitantes, com elevada taxa de urbanizacdo e arende crescimento populacional de
1,5%.

Tabela 4: Dados demograficos

Territorio e Populagdo / Ano Municipio Reg. Adm. Estado
Populacdo em 2006 73.515 6.010.392 40.484.029
Grau de Urbanizacdo (Em %) em 2005 98,17 93,82 93,65
Densidade Demogréfica (Habitantes/km2) em 2005 858,93 218,48 160,70
Populacdo com Menos de 15 Anos (Em %) em 2005 25,99 23,23 24,43
Populacdo com Mais de 60 Anos (Em %) em 2005 7,16 9,88 9,57

Fonte: dados obtidos Fundagdo SEADE

A instalacdo de grupos industriais, sélidos e tiadais, com a consequente criacdo
de novas oportunidades de trabalho, geradoras geegme renda com o aparecimento de
atividades comerciais paralelas, produziu um sSiati¥o surto de desenvolvimento
econbmico na regido, principalmente Campo Limpoligtay conforme evidenciado na
Tabela 5.

Tabela 5: Dados econdémicos

Economia Ano Municipio Reg. Adm. Estado

Valor Adicionado na Industria (Em milh8es de reais correntes) 2004 456,17 44,508,11 238.016,43
Valor Adicionado dos Servicos (Em milhdes de reais correntes) 2004 258,07 33.912,51 242.978,99
PIB per Capita (Em reais correntes) 2004 10.021,86 16.073,08 13.725,14
Participacdo Empregos Ocupados da Industria no Total(%) 2003 54,98 33,05 23,08
Participacdo Empregos Ocupados do Comércio no Total (%) 2003 12,51 19,65 17,79
Participacdo Empregos Ocupados dos Servigos no Total (%) 2003 30,57 39,73 52,33
Rendimento Médio no Total de Empregos Ocupados (Em reais) 2003 1.478,45 1.107,15 1.202,95

Fonte: dados obtidos Fundagdo SEADE
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A industria € o componente econdmico, ao lado dewdtura (hortifrutigranjeiros e
extrativismo vegetal), que alavancou a emancipggdiitica do municipio. Este surto
desenvolvimentista, baseado na atividade industpiavocou uma saturacdo econdmica,

criando uma demanda reprimida por atividades d&tgg&o de servicos.

A prefeitura do municipio de Campo Limpo Paulisapoiou, também, nos conceitos
de desenvolvimento humano e do indice de DesemaeiMio Humano — IDH (PNUD, 2009),
que parte do pressuposto de que para aferir a @gmlde uma comunidade ndo se deve
considerar apenas a dimensédo econdémica, mas taoligas caracteristicas sociais, culturais
e politicas que influenciam a qualidade da vida dmen Essas crencas e valores de
desenvolvimento sustentavel sao compartilhadosspdiemais prefeituras das cidades

associadas do consorcio regional.

O objetivo do uso do IDH foi oferecer um contramomrt outro indicador muito
utilizado, o Produto Interno Bruto — PIB, “per dapj que considera apenas a dimensao

econdmica do desenvolvimento.

No Pais, tem sido utilizado pelos governos federainunicipal, que pode ser
consultado no Atlas do Desenvolvimento Humano nasBrum banco de dados com
informacgBes socioecondmicas sobre os municipioBads. Segundo o Programa das Nacdes
Unidas, o municipio apresenta indicador satisfatéa area de saude e de IDH, conforme
explicitado na Tabela 6.

Tabela 6: Indices do municipio de Campo Limpo Réaili

' IDH - Indice de Desenvolvimento Humano

1891 2000
IDH - Educagda 0,816 0,39
IDH - Longevidade 0,634 0,780
I0H - Renda 0,705 0,738
IDH - Municipal 0,738 0,805
1
: 08 09 805/
097 oa) 0780] : 08 0738 !
08 -

07
0,6
0,5

| f j

Educacio Longevidade Renda IDH - Municipal
Fonte: dados obtidosdagéio SEADE
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Estes dados estdo coerentes com o Programa deifdsseun Caracterizagao,
Conservacdo e Uso Sustentavel da Biodiversidad&stado de S&o Paulo, denominado
BIOTA-FAPESP, e que consideram a regido adminiatrpdla Prefeitura como areas
prioritarias para a implementacdo de novas estemtquara conservacado e recuperacao da
biodiversidade nativa do Brasil. Ha, portanto, nai@ significativa de emprego e renda
visando a melhoria do IDH do municipio de Campo pdénPaulista, inclusive das demais

cidades do consoércio regional.

Estas decisbes se apoiavam nos pressupostos dentahdidade ecoldgica e
sustentabilidade sociocultural. Esta Ultima, enfatdo o controle das pessoas sobre suas
proprias vidas, compativel com a cultura e os eslaa comunidade, mantinha e reforcava a

identidade comunitaria.

A sustentabilidade econdmica, por outro lado, sepatibilizava com a preservacao
do processo ecolégico, essencial a diversidadédiaa e aos recursos naturais.

Esta estratégia aponta para a identificacdo e edstamento de contatos regulares e
sisteméaticos com organizacdes nacionais que a ataarmesmas areas da OCV, explorando
as possibilidades de troca de informacdo, recuesamitros, quer por meio de acordos
especificos de colaboracao/parcerias quer pomigigio da promocao do estabelecimento e
filiacAo a uma rede especifica dessas organizagdes.que esta estratégia aposta no
estabelecimento na atualizacdo anual e partilhafdemacéo e atividades com os parceiros.
Simultaneamente inclui a possibilidade de idergffé&o e filiacdo em redes especificas de
ambito regional e internacional que tém o potendéatrazer subsidios que podem ajudar a

melhorar o desempenho e o conhecimento da OCV.
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4.3.6. Monitoramento e avaliacéo estratégica

O sistema de monitoramento e avaliacdo € uma fderassegurar o cumprimento do
Plano Estratégico e alcancar os resultados espgradiidos por meio dos indicadores de

desempenho.

O sistema de monitoramento e avaliacdo sera ooickstile reunibes periddicas de
andlise critica do desempenho da OCV. As reuni@eandlise critica devem ser mensais,
tendo como foco de discussdo os principais avanifficslldades de realizacao, tendéncias e

medidas corretivas a serem tomadas.

O principio fundamental da avaliagcdo ndo é aperehrree determinado resultado foi
alcancado, mas proporcionar informacdes suficiepgas desencadear um processo que
permita identificar as oportunidades de melhoriafalena continua. Assim, nesta fase,

observa-se como a organizacao esta indo em furec8ibudcdo desejada.

Quanto ao monitoramento, ele pode ser definidooc@nacdo necessaria para
assegurar o cumprimento dos objetivos, projeta®gramas estabelecidos. Essa funcdo deve

envolver processos como demonstrados na Figura 12.

Figura 12— Processo para monitorar e avaliar o desempemptado estratégico

Indicadores de
Objetivos Desempenho Reviséo Providéncias
Oquea Oquea Analise Decisbes|e
organizacao oranizacad dos ajustes
pretende | ’ atingiu? | ’ desvios [ ° aos
atingir? objetivos
A A
Comparacao Acdes corretivas
entre a provocadas
situacao pelas
proposta analises
e areal efetuadas

Fonte: adaptado de HUDSON; 1999, p.159
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Por fim, vale salientar que o monitoramento nacedmr realizado apenas apoés o fato
ocorrido, ou seja, o controle pode ser exercideesardo momento da acdo. O gestor
responsavel pela acdo deve receber as informagbes gs planos elaborados e aprovados,

monitorando previamente os acontecimentos, agiedortha proativa.

Para tanto, é necessario a existéncia de uma femtamgue permita avaliar se 0s
objetivos foram alcancados e identificar as caudas desvios ocorridos. Para a OCV
acompanhar o andamento do Plano Estratégico, éposto um conjunto de indicadores,

conforme delineado nitem 3.5.4 — Objetivos estratégicos.

4.3.7. Replanejamento e feedback estratégico de ¢mmprazo

Por outro lado, o Plano Estratégico, para ser werarhienta util na gestdo da OCV,
deve ser encarado como um processo permanent@raidim e ndo como uma fase estanque

cujo produto final seja um relatério ou algo finito

Pode-se concluir com Hudson (1999), quando afiroea q

A maioria das organizagfes precisa de um processadggado de revisao periddica
de sua estratégia a longo prazo, pois esta opesndgn ambiente cada vez mais
concorrido e, portanto, precisa revisar seus pitgEsom maior frequéncia do que
no passado.

4.3.8. Implementacéo do plano estratégico

O planejamento estratégico so6 é valido se sairagelpou seja, se for implementado,
acompanhado, avaliado e reestruturado sempre queefmessario. Os objetivos e metas
podem nao ser totalmente alcancados em um priroiei por isso 0 acompanhamento dos
resultados de um plano de acdo permite correcéesuth® e mesmo a mudanca de
estratégias, face a uma conjuntura econbémica enstayde evolucdo. Nessa linha, o
desenvolvimento do plano estratégico da ONG CamMéame também deve ocorrer em

ciclos de tempo, conforme representado na Tabegplicitada a seguir.
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Tabela 7— Ciclos de desenvolvimento do PE da ONG Camindéial®/

ano

atividades

2008

inicio do desenvolvimento

2009

final do desenvolvimento contemplando os seguintessultados iniciais:

« elaboragéo do estatuto, definicdo da misséo ealoseg institucionais;

« identificacdo das acOes fundamentais para a cogé&ecdos objetivo

JJ

estratégicos;

« direcionado para que os recursos e esforcos dosrgesla OCV tenham

O

como foco de atuac&o a principal necessidade dartdade e da regiaq

[12)

uma vez que 0S recursos Sao escassos para atend@dquadament
Segundo Hudson (1999), as organizacdes do Ter&ator ndo tém os
limites de atuacdo bem definidos, o que acarraienémas oportunidades

para se desviar de seu objetivo principal;

« ampliacdo da visdo dos gestores com 0 curto praoipicio de uma Visao

a medio e longo prazo;

« disponibilizacdo de uma metodologia para faciltaacompanhamento, (a

avaliacao e a reestruturacéo do plano estratégico.

2010

1° ano > implementacéo

2011

2° ano > avaliacao e reestruturacao (se necessario)
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4.4. Modelo de gestao inovador com fronteiras expdidas

4.4.1. Contexto geral

Tachizawa (2010) afirma que um dos principais desaflas ONGs € a captacao de
recursos para a manutencdo da sua sustentabiliGade.base nesta afirmacédo, a principal
meta de uma organizacdo € estabelecer um ambienteridcdo de valor para os
financiadores, que privilegie a crenean projetos que merecam ser apoiados de forma

transparente e confiavel.

Na busca da sustentabilidade, a principal dificdédala OCV inicia-se com a
contratacdo de colaboradores capacitados parawbdsemprojetos de acordo com os preé-
requisitos exigidos pelos orgaos financiadoressifebnente a mesma dificuldade enfrentada

pela OCV também ocorra em outras micro e pequesétuicdes do Terceiro Setor.

Como opcao para a principal dificuldade da OCVwrdira-se uma oportunidade
desta contar com uma central de servicos compadh na forma de uma empresa
independente e com personalidade juridica pro&. surgiu a idéia da criacdo de uma
empresa de servicos compartilhados, especializadassessoria e no desenvolvimento de

projetos socioambientais para as entidades daresztor.

4.4.2. Proposta de modelo de gestdo com cadeia deducéo expandida

O modelo de gestdo proposto para OCV, em nivefrrexteonsiderou a criacdo de
uma empresa de servicos compartilhaddampresa de Desenvolvimento e Assessoria de
Projetos - EDAP (empresa ficticia) que, no caso, poderia ser dndaecomo uma
organizacdo, a ser criada com recursos depooi de micro e pequenas instituicbes do
terceiro setor. Assim, a expansdo da cadeia pradytodera ser ampliada junto aos
fornecedores de servigcos, mercado (potenciais @aadores de projetos) e demais

instituicées do terceiro setor, conforme evidenziageguir.

4.4.3. Estruturacdo da Empresa de DesenvolvimentoAssessoria de Projetos - EDAP

A EDAP poderia ser estruturada como uma micro esapreomposta por uma

coordenacao formal que subcontrataria m&o de obltarna adequada aos projetos
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demandados. Esse formato de organizagéo tendgmiapeiar parcerias com profissionais
autbnomos que prestariam servicos em regime deostrtatacdo (TACHIZAWA,; FARIA,
2004)

A Figura 13 demonstra, como sugestdo, um modelogestdo de servicos
compartilhados em assessoria e desenvolvimentor@etgs para instituicbes do terceiro

setor.

Figura 13 -Modelo de gestéo de servigos compartilhados enssmsa e desenvolvimento

de projetos

,< ........................................................................................................................................................... >,
v
: Potenciais
POOL ¥ Patrocinadores
Instituicdes Gestores EDAP
do . |da Instituicéo o | detalhamento »| desenvolvimentoe | _ governo
terceiro g idealizadores " do projeto assessoria em D "
setor do projeto projetos
Q A
\ 4
Equipe EDAP

pessoas certas
para a elaboragéo
do projeto

Fonte: autor

Tal modelo de gestédo, como ja comentado, elimir@iasipais dificuldades inerentes
as instituicbes no que tange a selecédo e contmatdz&olaboradores especializados para o
desenvolvimento de projetos técnicos, além de rtraatros beneficios, que sumarizamos a

sequir:

Administrativos:
e custo comparativamente menor do que se fosseadalinternamente;
e melhoria da qualidade, precisdo e cumprimento deqs:,
e libera a entidade para concentrar esfor¢cos naslaties socioambientais;

e oportunidade de reorganizar e padronizar 0S SEMEES0S, POiS muitas vezes
estes estdo fragmentados, com partes deles seeda@kas em setores diferentes.
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Assessoria:
e competéncias necessarias para o desenvolvimeneragio de projetos;
e suporte para o monitoramento dos projetos impleatsta um custo menor;
e prospeccdo do mercado para identificar possivéieg@aadores do projeto;
e assistir a instituicdo na apresentacao do profma&rocinador.

Esta estrutura teria como principal objetivo o desé/imento de projetos de acordo
com 0 escopo, tempo, qualidade e custos definiHas.suma: eliminar as dificuldades
inerentes a micro e pequenas instituicdbes do tersettor em desenvolver 0s seus projetos,
seja por ndo terem em seu quadro técnicos espedati ou devido ao alto custo cobrado
pelas empresas do ramo. Aléem disso, as instituipaescipantes poderiam alcancar uma
escala de reducdo de custos significativa, em @oattida, se cada instituicdo tentasse

desenvolver por si 0s seus projetos.

4.4.4. Diretrizes basicas para o desenvolvimento geojetos

Para que cada projeto seja desenvolvido no tempone a qualidade requerida,
destaca-se a importancia da relacdo entre o iddalizlo projeto designado pela instituicdo
solicitante e os desenvolvedores (EDAP) durantased fases da elaboracéo do projeto.

A coordenacéo da EDAP designara, com base no selrqde técnicos autbnomos, o

técnico com o perfil mais adequado para conduzia gaojeto.

Inicialmente, no primeiro contato entre as partesescopo do projeto deve ser
definido e também devem ser obtidas as informag@Eessarias para o desenho e 0

dimensionamento do projeto.

O roteiro de levantamento inicial poderia inclymor exemplo, as informacdes

citadas a seguir:

e objetivo (s) e detalhes do projeto;

e pontos fortes da entidade solicitante que podeaéisustentabilidade ao projeto;

e necessidade de recursos financiaveis para implagémicontinuidade do projeto;

e perfil das possiveis empresas financiadoras - cosnyarojetos sao financiados por
empresas, faz-se necessario ter uma categorizacé@mpresas alvo nas quais os

projetos poderéo ser viabilizados / analisados.
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5. CONCLUSOESE SUGESTOES

5.1. Conclusdes

5.2. Sugestdes para futuros trabal hos

No capitulo anterior foram explicitados os principais resultados
obtidos no desenvolvimento do processo de gestao estratégica da ONG
Caminho Verde. Baseado nele sdo destacadas as conclusbes e as
sugestdes para futuros trabalhos, conforme sinalizadas com o presente
capitulo.
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5.1. Conclusobes

As organizacBes do terceiro setor estdo passandovgp@s mudancas, pois 0s
recursos governamentais e do setor privado vémosestlizidos ou, na sua maioria, se

tornando restritos a certos temas, regides outpsoje

Com proliferagdo de iniciativas sociais e de nowvaganizacdes que passaram a
solicitar e a disputar os recursos cada vez mamssess, estas instituicdes precisam inovar a
sua estratégia na captacao de recursos, no pla@@ne na elaboracao de projetos de forma
eficiente. Todos esses fatores contribuem parauguee organizacdo esteja mais capacitada
para enfrentar as mudancas ou exigéncias por gastontes de financiamento. A captacao e
a gestao de recursos continuara a ser o princgsfid dos gestores, em funcdo de que os
mesmos sempre serdo insuficientes para manterragdpefuncionando, como também para
desenvolver novos projetos. Por essa razdo foramufados planos estratégicos, sem 0s
quais 0s gestores ndo poderiam visualizar num gherie tempo mais longo, dentro uma
abordagem mais ampla, um desempenho satisfatérm manter a sustentabilidade da

organizacao.

Assim tanto o sucesso como a sobrevivéncia dasiaeg®es do terceiro setor, cada
vez mais, esta alicercado na habilidade de inovan éesempenho de uma administracdo
eficiente. Desta maneira, a formulacdo estratégieds que um documento estético, deve ser
visto como um instrumento dindmico de gestdo, qudémn decisbes antecipadas sobre a

linha de atuacéo a ser seguida pela organizacé@omprimento de sua missao.

A elaboragdo do presente trabalho possibilitou uamomentendimento relativo ao
planejamento estratégico em organiza¢gdes ndo gawemtais. No decorrer do mesmo,
desenvolveu-se uma metodologia para auxiliar ad@gdo de um plano estratégico, que por
sua vez, foi a base para a elaboracéPldno Estratégico da ONG Caminho Verde para o
biénio 2010/2011.

Finalizando, torna-se fundamental que a OCV diwl§llano Estratégico junto ao
governo, comunidades, doadores e instituicbes aeite setor. Além disso, € necessario
estabelecer um mecanismo que permita o acessopgrte de todos os parceiros, aos

documentos do plano estratégico, bem como de oui@enacdes consideradas relevantes.
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Nessa linha, deve adotar o conceito de transparé@mih responsabilidade social junto a
comunidade e demais parceiros, divulgando as saabzacOes através de balancos

socioambientais.

5.2. Sugestdes para futuros trabalhos

Em vista das limitacdes do presente trabalho, suggicomo provaveis possibilidades

de estudos futuros:

a) validacdo d@roposta para a Formulacdo de um Planejamento HEé&giao em

outras organizagoes;

b) realizac&o de outros trabalhos que contribuara @ampliacdo da discussao acerca

da gestdo e do planejamento estratégico em orgéieizaao governamentais.
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ANEXO A

Cadastro da Entidade ONG Caminho Verde - OSCIP

Este anexo contém os dados cadastrais da OCV,

disponibilizados ao Ministério da Justica, para
a obtencdo da qualificagdo como OSCIP.
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IDados Entidade

identificagdo

CNPJ: 06.272.871/0001-40

Razdo Social: Associacdo em Defesa do Meio Ambiente e da Cidadania Caminho
Verde
Nome Fantasia: Ong Caminho Verde

Natureza Juridica: Associagdo

Localizagao

‘Logradouro: Estrada dos Cristais, 285 Moinho

UF: SP Municipio: Campo Limpo Paulista
CEP: 13.236-800
Telefone: 011 - 40391303 Telefone 2: 011 - 72287763
Fax: E-mail: paulojoaquim.ong@gmail.com
Sitio Eletréonico: www.ongcaminhoverde.org.br
K4

_Qualificagao

'Qualificada / Titulada como: OSCIP
Data de Publicacdo no DOU: 09/10/2008

7 Prestacdo de Contas Eletronica

Ano Protocolo Tipo Envio Eletronico | Certidao Liberada | Acesso
2008 | 08071.015634/2009-81 | Prestagfio de Contas | 30/06/2009 29/07/2009 Publico
Voltar |

“http://portal.mj.gov.br/CNEsPublico/PesquisaEntidadesTitularesQualificadas Jsf 12512120



ANEXO B

Finalidades/ Atividades da ONG Caminho Verde

O ANEXO B define asfinalidades e atividades
da OCV, informadas ao Ministério da Justica

para ser qualificada como OSCIP.

134



135

Cadastro de Entidades - Ministério da .

lReIatério Circunstanciado

_Entidade . _Atividade Avaliacdo de Insercho Social ' Demonstrativo Contébil

CNPJ: 06.272.871/0001-40 Setor: OSCIP
Razio social: Associacdo em Defesa do Meio Ambiente e da Cidadania Caminho Verde

Ano Referéncia: 2008 Tipo Relatério: Prestacdo de Contas

Finalidades / Atividades da Entidade

Lista de finalidades principais de acordo com o estatuto, organizada de forma
crescente de prioridade:

‘Defesa e Protecdo do Meio Ambiente

Lista de atividades principais de acordo com o estatuto, organizada de forma

crescente de prioridade:
‘Controle e Diminuicdo de Danos Ambientais ¢

Educagdo Ambiental

Eco-Eficiencia

Voltar  Fechar

7 http:/portal.mj.gov.br/CNEsPublico/relatorioCNEs/43414/RelatorioCircunstanciado.html
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ANEXO C

Certidao de Qualificacdo ONG Caminho Verde como OSCIP

O ANEXO C apresenta a certiddo de qualificagcéo

da OCV como OSCIP, fornecida pelo Ministério da
Justica.



: MINISTERIO DA JUSTICA
SECRETARIA NACIONAL DE JUSTICA
DEPARTAMENTO DE JUSTICA, CLASSIFICACAOQ, TITULCS E QUALIFICACAO

CERTIDAO

CERTIFICA-SE que 2 instituicio Associagio em Defesa do Meio Ambienie e da
Cidadania Caminho Verde, inscrita no CNPJ sob o n® 06272.871/0001-40, qualificada
como Organizacio da Sociedade Civil de Interesse Piblico por Despacho do Secretario
W&WMMW&Q&M@&M,&WMW@
OSCIP renovada por este Orgiio, por ter atendido o que determina a legisfacdo vigente.

Nio obstante o prazo de validade da presente cestidio, o Ministésio da Justica poderd
eventualmente cancelar a qualificacio s¢ for comprovada, através de processo
administrativo, qualquer ofracio is nonmas que disciplinam 2 gualificacdo corso
Organizacio da Sociedade Civil de Interesse Piblico.

Caberi 20s interessados verificar acerca da manuteng3o da qualificacdo desta entidade,

bem como da existéncia de processo adminisiralivo em trimite, no enderego detrénico
hitp//www.mi.eov.br/CNEsPublico.

Certid3o vilida até 30 de Junho de 2010
‘Brasilia -DF, 7 de Agosto de 2009.

Cédige de contrele da certidie - 125A42 337245 516E44 552B30.3D39

Certidio expedida gratvitamente por meio da Intemet, em conformidade com a portaria
SNJ 1 24 de 11 de outubro de 2007, no endereco elei}'ﬁnwo http://v . mj. gov.bricnes
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ANEXOD

Certificado de Reconhecimento de ONG Ambientalista- CADEA

O ANEXO D apresenta ainclusdo da OCV
no Cadastro de Entidades Ambientalistas de
SAo Paulo - CADEA - apés ser reconhecida
como Entidade Ambientalista pela Secretaria
de Estado do Meio Ambiente.
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GOVERNO DO ESTADO DE SAD PAULO
SECRETARIA DE ESTADO DO MEIC AMBIENTE
COORDENADORIA DE EDUCACAD AMBIENTAL se CadEA
CADASTRO DE ENTIDADES AMBIENTALISTAS DE SA0
PAULO - CADEA

CERTIFICADO DE RECONHECTIMENTO DE ENTIDADE AMBIENTATLISTA, PARA OS
EFEITOS DO DISPOSTO NO DECRETO N* 46.655/02.

IDEHTIFICA!;ED DA ENTIDADE
ENTIDADE: Caminho Verde - Associagio em Defesa do Meio Ambiente e da Cidadania
CNPJ: 06.272.871/0001-40 TELEFONE: (11) T228-TT63
ENDERECO: Estrada dos Cristais N°:285 COMPLEMENTO: Chacara Séo Jodo
BAIRRO/DISTRITO: Moinho CEP: 13236-800
MUNICIPIO: Cam po Limpo Paulista UF: sPp
REPRESENTANTE DA ENTIDADE: Paulo Joaquim
RG: 5.127.956 CPF: 469.153.037-15

Declaramos que a Entidade acima qualificada preenche as condigies para ser reconhecida
como entidade ambientalista, para os efeitos do disposto no Decreto n® 46 655/02.

A presente Cerfid3o terd validade para o periodo de 01/03/2010 a 01/03f2011, salvo se
ocomrer qualquer alteragdo nas condigdes legais ou requisitos necessarios ao beneficio.

SAO0 PAULO, 01 de margo de 2010.

-

{Lcﬂw 'ur"'f

Audrey Marlmtls da Silva
Diretora do Centro de Mobilizagdo
Coordenadoria de Educac3o Ambiental

Seretaria de Estado do Meio Ambiente - ShA
Coordenadoria de Educacio Ambiental - CEA
Aw. Prof® Lucas de Assuncio, n® 139 — Vila Gomes, S50 Paule'SE — CEP 05591-060
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ANEXO E

Estatuto da Associacdo em Defesa do Meio Ambiente e Cidadania— Caminho Verde.

Este anexo disponibiliza o Estatuto da
ONG Caminho Verde.



141

ANEXO E

ESTATUTO DA ASSOCIACAO EM DEFESA DO MEIO AMBIENTE E DA
CIDADANIA — ONG CAMINHO VERDE.

Capitulo | - DA DENOMINACAO, FINS E DURACAO

Art. 1°. A ASSOCIA(;AO EM DEFESA DO MEIO AMBIENTE E DA
CIDADANIA — CAMINHO VERDE constitui-se como uma agsacao, pessoa juridica de
direito privado, sem fins lucrativos e econdmicpst tempo indeterminado e sem numero
fixo de socios, com sede a Estrada dos Cristai28% Moinho — Chacara Sédo Jodo, Campo

Limpo Paulista, Estado de Séao Paulo.
Art. 2°. A Associacdo Em Defesa do Meio Ambiente e da Gided- Caminho
Verde tém por finalidades:

| — preservar o ambiente natural das Serras do Jagstais, implantando acdes
gue desenvolvam sustentavelmente a regiao;

Il — atuar em favor da defesa, protecéo e recuperacBadia do rio Jundiai;

Il - defesa, preservacdo e conservacdao do meio ambemiromocdo do
desenvolvimento sustentavel;

IV - promover e desenvolver intercambios, campanhdside@s pesquisas,
propostas, programas e mobilizacdo popular pacffeza fins especificos de melhoria das
condi¢cdes ambientais e da qualidade de vida;

V - proporcionar a toda forma de vida protecdo e sgmtacdo legal junto as
autoridades constituidas;

VI - colaborar com o Poder Publico sugerindo e padiaip de eventos,
comissdes e auxiliando nas fiscalizagbes;

VII - realizar parcerias com entidades governamentaifice governamentais
visando cumprir 0s presentes objetivos;

VIII — defender o direito a cidadania, a informacéo, fea@strutura basica,

através da participacdo nas decisbes que se destinmelhoria da qualidade de vida das
pessoas.
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