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Resumo

O artigo apresenta uma proposta de modelo de planejamento estratégico em organizacdes sociais.
Na busca desse obijetivo, utilizou-se o estudo de caso como enfoque metodolégico. Foi adotado o
estudo de caso, pois se limitou a investigacdo de um mesmo fenébmeno, em um determinado periodo
de tempo. Para tanto, selecionou-se, como objeto de estudo, uma organizacdo ndo governamental,
instituicdo sem fins lucrativos, localizada no interior do estado de S&o Paulo. Foi limitado a analise de
caso Unico sendo recomendavel, portanto, que, para confirmar o modelo proposto, a pesquisa seja
estendida, futuramente, para outros tipos de organizacdes. O modelo permitiu agrupar, em regime de
trabalho colaborativo, organizacdes sociais de uma mesma regido geografica de atuagcdo. A
concepcgao do constructo abrangeu a implementacdo de um regime de parceria na forma de um pool
de organizagBes ndo governamentais para criacdo de uma central de servicos de tecnologia de
gestdo. Isso permitiu 0 compartihamento de servicos operacionais comuns e a obtencdo de
economia de escala na adocao de tecnologias de gestdo em organizacdes sociais congéneres. Como
resultado adicional, advindo do modelo implantado, destaca-se a descentralizacdo funcional, e
desconcentracéo fisica, das atividades da ONG em sua regido geogréfica de atuacdo. Isso induziu o
desenvolvimento local sustentavel gerando, como beneficio, a experimentacdo nao lucrativa de novos
modos sdcio-produtivos e de sistemas alternativos de producdo para a geracao de empregos, na
forma de arranjos produtivos locais sustentaveis.
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Abstract

The paper proposes a model of strategic planning in social organizations. In pursuit of this goal, we
used the case study as a methodological approach. We adopted the case study because it was limited
to investigating the same phenomenon in a certain period of time. Therefore, it was selected as the
object of study, a non-governmental organization (NGO), a nonprofit institution located within the state
of Sao Paulo. Was limited to single-case analysis that is recommended, therefore, that to enable the
proposed model, the search is extended to other types of organizations. The model allowed grouping,
under a collaborative work, social organizations in a geographical region of operation. The design of
the construct included the implementation of a partnership basis in the form of a pool of non-
governmental organizations to create a central technology service management. This allowed the
sharing of common operational services and achieving economies of scale in adopting management
technologies in social organizations congeners. As an additional result, obtained from the model
implemented a functional decentralization and the desconcentration physical activities of the NGO in
their geographic region of operation. The model provided the local sustainable development benefits
such as generating experimentation nonprofit, new modes of socio-productive and alternative
production systems for the generation of jobs in the form of clusters.

Keywords : Strategic plan; Management model; Strategies for non-governmental organizations.

1. Introducéo

Por muito tempo, acreditava-se que as Organizacdes Nao Governamentais — ONGs - ndo
necessitavam de nenhum tipo de gerenciamento, pois gestdo significava “negdcios”,
portanto aplicAvel apenas a organizacdes com fins lucrativos (DRUCKER, 2002). Os
gestores, em sua maioria, acreditavam que ndo necessitavam de qualquer coisa que
pudesse ser chamada de geréncia, afinal elas ndo objetivavam o lucro.

Desde entdo, o desafio dessas instituices tem sido a busca de modelos de planejamento
direcionados a melhoria de seus resultados. A formulag¢@o de planos estratégicos, dentre os
varios instrumentos que poderiam ser adotados pelas organiza¢cdes sem fins lucrativos,
tende a ser uma opc¢ao para enfrentar os desafios da economia globalizada. Nesse sentido,
pressupfe-se que uma ONG somente podera se desenvolver plenamente, se conseguir
ajustar-se as mudangas presentes nos ambientes econémico, social, fisico, demografico,
tecnoldgico e politico. A formulacdo de modelos de gestdo estratégica pode contribuir para a
realizacdo de tais ajustes e garantir sua perenidade e pleno desenvolvimento.

O presente trabalho teve como objetivo, a partir de um referencial tedrico, avaliar os
principais processos de gestdo e planejamento estratégico e propor um modelo para ser
aplicado em uma ONG de pequeno porte. A entidade escolhida como sujeito da pesquisa foi
a ONG Caminho Verde, localizada no municipio de Campo Limpo Paulista, regido da
Grande Séo Paulo.

2. Fundamentagéo tedrica

A seguir, sdo apresentadas algumas consideracdes sobre o Estado, as organiza¢cfes sociais
e 0s modelos de planejamento estratégico.
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2.1. O Estado e as Organiza¢fes Sociais

Profundas mudancas na natureza das atribuices do Estado estdo ocorrendo (TACHIZAWA,
2012) tanto na esfera federal como na estadual e municipal. Apds varias décadas de
convivéncia com um Estado que absorvia grande parte das responsabilidades pela proviséo
de bens e servigos publicos, ocorre, atualmente, movimento em direcdo a minimizar tais
responsabilidades. Isso voltado a enfatizar a funcéo reguladora do Estado, em decorréncia
dos novos desafios impostos pelo avango da privatizacdo. Essas mutagfes, necessarias no
papel do Estado, relacionam-se a um conjunto mais amplo de transformagbes que agita o
mundo, tanto no cenario politico quanto no econdmico, e que estd a exigir profundas
mudancgas de atitudes com referéncia ao relacionamento entre Estados (municipal, estadual
e federal) e entre eles e sua sociedade. A globalizacdo financeira, a abertura comercial, a
privatizacdo de empresas publicas, a formacdo de blocos regionais e o fortalecimento dos
poderes locais (descentralizacdo) alteraram radicalmente o contexto em que se situavam as
estratégias de desenvolvimento dos paises e exigem, em contrapartida, uma profunda
revisdo do papel a ser desempenhado pelo Estado nesse momento. Essa transformacao do
Estado provedor em um regulador traz modificacdo nos padrées de geracdo dos servicos
publicos e na gestdo das organizacdes pertencentes ao Terceiro Setor.

As organizagbes governamentais, como Primeiro Setor, representam: Orgdos da
administracdo direta e indireta, empresas publicas, sociedades de economia mista,
autarquias, fundacbes e estatais afins. Na analise das estatais, notabilizadas,
invariavelmente, por se desviarem de seus prop0sitos iniciais, percebe-se que foram criadas
para ocuparem lacunas estratégicas no meio econémico, que o setor privado, isoladamente,
ndo poderia ocupar e, também, visando a compensar as deficiéncias da Administracédo
Direta, resultando, com isso, em um fenomenal crescimento e diversificacdo. Representam
uma pluralidade de estruturas, ndo necessariamente constituindo um conjunto ordenado de
agentes, tendo como caracteristica comum o fato de terem se originado de uma mesma
fonte, o Estado. Na maior parte dos casos, as estatais posicionam-se em areas especificas
de atuacdo, em geral, detendo o monopdlio ou o controle do mercado, nas quais
organizacoes privadas teriam dificuldades devido a necessidade de manutencdo de precos,
tarifas e dimensBes economicamente vantajosas. O setor governamental de servicos
publicos, dado seu extraordinério crescimento, influenciou a estagnacdo da capacidade do
Estado em fazer frente as suas tradicionais atividades-fim, como salude, seguranca,
saneamento basico, educacdo, transportes, dentre outras.

O crescimento das estatais deu-se de forma pouco articulada e planejada, o que limitou as
possibilidades de realizacbes de estratégias conjuntas, ndo s6 entre as diferentes esferas
federal, estadual e municipal, como entre 6rgdos da Administracdo Direta e Indireta,
reduzindo, com isso, a eficacia das politicas macroeconémicas. Ja as organizacdes privadas,
como segundo setor, face as mutantes e crescentes exigéncias de clientes, fornecedores,
empregados e de seus gestores, procuram agir de forma responsavel em seus
relacionamentos internos e externos. Nesse contexto, e ocupando espacos criados entre o
Primeiro e Segundo Setor (iniciativa privada), surgem as ONGs e demais organizacoes
sociais, na forma de um empreendedorismo especifico para a geracéo de servi¢cos publicos,
batizado como Terceiro Setor.

E justamente pela falta de atuacdo do Estado em determinadas atividades de prestacéo de
servigos publicos, que se permite ndo s6 a atuagdo de ONGs, como também o surgimento do
empreendedorismo na iniciativa privada. ONGs (TACHIZAWA, 2012) como entidades de
natureza privada (ndo-publicas), sem fins lucrativos, juridicamente, caracterizam-se como
associagfes ou fundacdes, equiparam-se as organizagfes da sociedade civil - OSC, as
organizacdes sociais - OS, e as organizacbes da sociedade civil de interesse publico -
OSCIP. As ONGs podem ter como foco de atuacao: educacdo; saude; cultura; comunidade;
apoio a crianca e ao adolescente; voluntariado; meio ambiente; apoio a portadores de
deficiéncias; parcerias com o Governo; e outras categorias correlatas de atuagéo. Elas nédo
possuem um termo definido em lei, mas vem sendo socialmente construidas como uma
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categoria para designar um conjunto de entidades com caracteristicas peculiares,
reconhecidas por seus agentes, pelo senso comum e até pela opinido publica.

Pesquisa do Instituto de Pesquisa e Economia Aplicada — IPEA (2007) - revela que, entre 780
mil organizacdes privadas no Pais, nas regides Sul, Sudeste e Nordeste, 59 % das
organizacdes pesquisadas (462 mil) tém investimentos voltados ao atendimento de
comunidades carentes. O Brasil ocupa a 842 posi¢cdo no ranking do IDH 2011 (indice de
Desenvolvimento Humano), entre 187 paises, do Programa das Nacfes Unidas para o
Desenvolvimento (PNUD, 2011), que avalia a qualidade de vida em cada pais, observando a
evolucdo de parametros de educacéo, renda e expectativa de vida. Pesquisa da Associacéo
Brasileira de Organizacdes Ndo-Governamentais (ABONG, 2011), entidade que congrega as
maiores ONGs do Pais, revela que atualmente essas organizacdes tém buscado educar,
formar e capacitar politicamente os individuos, principalmente aqueles organizados
coletivamente, em movimentos populares e sindicatos. Como beneficiarias principais,
segundo 61,7% das ONGs pesquisadas, estdo as organizacdes populares e 0s movimentos
sociais. No Brasil, desde que o Estado deixou de ser o Unico agente implementador de
politicas sociais, passando a trabalhar em parceria com a sociedade civil, o trabalho das
ONGs vem ganhando importancia. O publico atingido pelos trabalhos das ONGs € bastante
diversificado, incluindo como beneficiarios desde associacdes, sindicatos, grupos definidos
por religido, como paroquianos, evangélicos, umbandistas, criancas de rua, trabalhadores e
afins; até entes de setores marginalizados ou discriminados, como portadores de deficiéncias
fisicas, moradores de rua, presos comuns, recortes étnicos, ou de género, como hegros,
povos indigenas, mulheres.

2.2. Modelos de planejamento estratégico

A otimizacédo no relacionamento entre a organiza¢do e o meio ambiente que a cerca pode ser
formalizada para produzir e articular resultados na forma de integracdo sinérgica de decisbes
e acdes organizacionais (MINTZBERG e QUINN, 2001). Contempla a implementacdo de
mercado-alvo, produtos ou servicos, metas de lucro, preco, distribuicio e orgcamentos
(KOTLER, 2000). De acordo com Vasconcelos e Pagnoncelli (2001), deve-se promover o
ajuste estratégico das tecnologias disponiveis de toda a organizacdo como uma ferramenta
de gestdo organizacional contemplada pelos conceitos de qualidade, produtividade,
efetividade, modernidade, perenidade, rentabilidade, e sustentabilidade. Assim, contemplam-
se 0s conceitos de modelagem estratégica de negdcios, de inovacdo, de competitividade e
de gestdo do conhecimento com o somatério dos conceitos de inovacdo, qualidade,
produtividade e sustentabilidade (REZENDE, 2003). O modelo de alinhamento proposto
contempla: tecnologia da informacéo; sistemas de informacdo e do conhecimento; pessoas
ou recursos humanos; contexto organizacional ou infraestrutura (REZENDE, 2003). As
informagfes dentro das organizagdes passam por ciclos evolutivos, até serem plenamente
estruturadas e disponibilizadas na forma de conhecimentos compartilhados. Esses ciclos
evoluem em estagios crescentes e também diferentes para cada organizacdo, consoante
Prahalad e Hamel (1990) e Nolan (1993). O entendimento e as aplicagbes dos conceitos de
governanca publica e politica do terceiro setor, segundo Marques, Cunha e Meirelles (2002),
podem contribuir no alinhamento proposto. A nova governanca publica, também chamada de
"new public management”, pressupde aplicar, nas organiza¢bes publicas, os modelos de
gestdo originalmente oriundos da iniciativa privada e dos conceitos de administracdo
estratégica, de competitividade e de empreendedorismo.

Mintzberg (2003) define gestdo estratégica como “o processo de conceber, implementar e
avaliar continuamente uma estratégia que assegure o éxito atual da organizacao e construa
as competéncias essenciais para 0 seu sucesso no futuro”. Assim, a gestdo estratégica &
uma atividade continua que consiste em estabelecer uma estratégia pretendida (plano
formal) e compatibilizi-la com a estratégia emergente, fruto das turbuléncias, mudancas e
incertezas do ambiente. Dai surge a estratégia realizada, com a necessidade de
desenvolver novas competéncias para manter o ciclo em constante alimentacdo. As obras
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académicas referenciam o planejamento estratégico voltado a empresas do segundo setor,
porém nota-se que sdo poucas as publicacbes dessa area voltadas as organizacdes do
terceiro setor. Essas organizacdes possuem peculiaridades que exigem adaptacdes das
técnicas de modo a contemplar aspectos essenciais de seu desenvolvimento. Assim a
mencado de obras do segundo setor tem como finalidade complementar o estudo.

Diferentes autores apresentam conceitos distintos sobre a definicdo de planejamento
estratégico, conforme descrito a seguir. Tachizawa e Rezende (2002) conceituam o
planejamento como sendo "um método de ordenacéo de atividades com vistas a alcancar os
objetivos propostos e, portanto, atingir um futuro desejado”. De acordo com Oliveira (2009),
“é 0 processo administrativo que proporciona a sustentacdo metodoldgica para estabelecer
a melhor direcdo a ser seguida pela organizacéo, visando ao otimizado grau de interacdo
com fatores externos — ndo controlaveis — e atuando de forma inovadora e diferenciada”. Por
sua vez, Tendrio (2006) denomina “planejamento estratégico como o planejamento voltado
para a visdo ampla, global e de longo alcance, baseada na analise do contexto”.

O desafio das ONGs estd em encontrar formas de gestdo capazes de garantir a sua
sustentabilidade. A busca por uma maior eficiéncia tem aproximado, cada vez mais, a
abordagem da gestdo estratégica adotada por ONGs dos modelos utilizados por empresas
privadas. Ainda que, estando inseridas num contexto comum as demais organizacoes,
sofrendo, assim, todas as influéncias das demais, as ONGs ainda contam com certas
particularidades que podem caracterizar sua gestéo. Varios aspectos podem influir na forma
de gerenciamento: diferentes dimensodes culturais, a possibilidade de estarem situadas em
areas de conflito ou de risco politico e o desenvolvimento de diferentes tarefas.

Para Tachizawa (2012), um modelo de gestdo para ONGs deve possibilitar que os
elementos que integram a gestdo de organizagdes sem fins lucrativos estdo relacionados
aos seguintes aspectos: parcerias; gestdo com pessoas; estratégias financeiras; tecnologias
da informacdo, estrutura organizacional e indicadores de gestdo aplicados as ONGs. O
modelo proposto por Tachizawa (2012) identifica que as principais decisdes de gestéo
estratégica estdo focadas na captacdo de recursos financeiros, parcerias e convénios com o
governo, instituicdes financeiras e outras ONGs. Segundo Tendrio (2006), o planejamento
estratégico € o planejamento voltado para a visdo ampla, global e de longo alcance da
organizacdo, baseada na analise do contexto. O autor estabelece seis etapas para o
processo de planejamento estratégico: definicdo da misséo, analise do contexto externo,
analise do contexto interno, definicdo de objetivos, definicdo de estratégias e redacéo ou
elaboracdo do plano. Hudson (1999) considera que a estratégia € um fator importante nas
organizacgdes orientadas por valores, porque existem sempre coalizbes de pessoas com
aspiracdes diferentes que precisam ser integradas para que a organizacdo progrida. O
planejamento estratégico, de acordo com Oliveira (2009), pode ser conceituado como um
processo gerencial que proporciona aos administradores estabelecerem a melhor direcdo a
ser seguida pela empresa, visando a obter um relacionamento otimizado e continuo na
relacdo da empresa com o ambiente em que atua.

Pode-se deduzir que os modelos referenciados apresentam pontos comuns, podendo variar,
segundo o numero de etapas. Isso pode ser constatado no modelo voltado para as
empresas do segundo setor, como pode ser visto na proposta de Oliveira (2009), que
contém um detalhamento maior para o processo de desenvolvimento do planejamento
estratégico em comparagdo com modelos de Tendrio (2006), Hudson (1999) e Tachizawa
(2012), que sdo mais simplificados. Em comum, todos esses modelos tém como objetivo
final a elaboracdo de um plano estratégico que € um documento resultante de todo o
processo de planejamento estratégico. Os autores convergem para a mesma linha de
pensamento, quando afirmam que o monitoramento e o0 controle proporcionam a
comparacao entre o que foi proposto e o foi realizado, permitindo dessa forma que acdes
sejam iniciadas para a retomada do rumo pretendido.
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3. Metodologia adotada

O trabalho foi baseado no método do estudo de caso, pois se limita a investigacdo de um
mesmo fenbmeno em uma mesma organizagdo, em um determinado periodo de tempo.
Segundo Yin (2001), é um questionamento empirico que investiga um fendmeno
contemporéneo com seus contornos delineados no mundo real, quando as fronteiras entre o
fenbmeno e contexto ndo sdo claramente evidentes, e nos quais mdultiplas fontes de
evidéncia sdo usadas. Considerando seu objetivo, este estudo caracterizou-se como
exploratério e descritivo. E exploratério, pois sua principal finalidade foi desenvolver,
esclarecer e modificar conceitos e ideias para a formulacdo de abordagens mais
condizentes com o desenvolvimento de estudos posteriores. E € descritivo, uma vez que 0s
autores procuraram descrever a realidade como ela é sem se preocupar em modifica-la
(GIL, 1987; SELLTIZ et al., 1987).

Entrevistas semiestruturadas, observacdo de processos e andlise documental foram os
métodos de levantamento de dados adotados na formulacdo deste trabalho. A técnica de
entrevista, aplicada junto aos gestores e coordenadores, justificou-se por ser uma forma de
levantamento de posicdo que conduz os entrevistados a exporem suas percepcdes a
respeito das situagfes, fenbmenos e problemas associados ao objeto de pesquisa mediante
o didlogo com o entrevistador. Os entrevistados foram os coordenadores de producdo e
gestores das unidades produtivas da organizacao, objeto do estudo de caso. Noventa e sete
entrevistas semiestruturadas foram aplicadas ao longo do ano de 2011, entre janeiro e
setembro, que tiveram duracdo média de duas horas.

A andlise de dados foi realizada de forma a agrupar os resultados por nivel hierarquico na
organizacdo, o que garantiu um alinhamento de percepg¢bes por grupos de pessoas com
perfis, caracteristicas e responsabilidades semelhantes.

4. Analise e resultados

4.1. Caracterizacdo da organizacao

A ONG Caminho Verde (ONG, 2010) teve seu inicio em 1977, quando cidadaos
campolimpenses formaram um grupo em defesa do meio ambiente e da cidadania. Em
1999, comecaram a se organizar criando o ndcleo Serra dos Cristais para levantamento dos
recursos hidricos, florestais, reflorestamento e monitoramento da Serra dos Cristais. Em
2001, o mesmo grupo, ja fortemente ampliado, criou a SOS Campo Limpo para impedir a
instalacdo, no topo da Serra dos Cristais, de um grande aterro intermunicipal particular de
lixo comum e hospitalar, originério das cidades da regido.

Em 2002, foi oficialmente criada a ONG Caminho Verde como uma entidade juridica. Desde

entdo, vem atuando em politicas publicas para o meio ambiente, junto & sociedade, 6rgéos
publicos, politicos, empresas e tomadores de decisdo. Seu objetivo é influenciar decisbes,
atitudes e legislacdo, sempre em busca do favorecimento da conservacao da natureza, do
meio ambiente e da melhoria da qualidade da vida, mediante ao uso sustentavel dos
recursos naturais. A partir de 2002, a ONG Caminho Verde direcionou o seu foco para
projetos de extrema relevancia ambiental da regido: a protecdo da bacia do Rio Jundiai, da
Serra dos Cristais e da Serra do Japi.

A participagéo efetiva da ONG nesses projetos visa a despoluicdo completa do rio Jundiai,
gue resultaria na melhoria da qualidade do meio ambiente, aumento da disponibilidade de
agua para o uso industrial e agricola, e da contribuicdo do processo de integracdo do
desenvolvimento econdmico e social. Por sua vez, a Serra dos Cristais e a Serra do Japi
compdem uma area de grande importdncia ambiental pelo valor da sua mata, de seu
paisagismo e dos recursos hidricos. Em 2008, com mais de uma década de existéncia, apos
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a formacé&o do primeiro grupo pioneiro, preocupado com o tratamento dado a preservacdo
do meio ambiente e da cidadania, a ONG Caminho Verde foi oficialmente registrada como
uma Organizacdo da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP). A preocupacédo com a
preservacdo do meio ambiente (ONG, 2011) vem crescendo e sendo considerada como
importante pelas administracdes publicas. As pressdes das organizacdes internacionais, do
governo e da sociedade em relagcdo a demanda por uma maior qualidade ambiental tém
levado o poder publico municipal a buscar respostas para essas exigéncias.

A partir da Resolucdo n.° 237/97 do Conselho Nacional de Meio Ambiente — CONAMA
(BRASIL, 2011), a avaliacdo dos impactos ambientais locais, causados pelos
empreendimentos, passou a ser competéncia do municipio. No entanto, a principal
responsabilidade do governo municipal € coordenar as acdes e desenvolver, em conjunto
com a sua comunidade, um pensamento ambiental coerente, visando a preservacao
ambiental e ao desenvolvimento sustentavel. A fim de acompanhar como a Administracéo
Municipal de Campo Limpo Paulista esta respondendo a essa questdo, ao longo de sua
histéria, a ONG Caminho Verde participa ativamente em processos de discussdo de temas
socioambientais, com o engajamento e apoio da sociedade de Campo Limpo Paulista.

O Estatuto da ONG Caminho Verde detalha a sua constituicdo e as principais finalidades.

A ONG Caminho Verde, além do seu projeto principal referente a reciclagem do 6leo de
fritura, desenvolve em paralelo: a) coleta de pilhas e baterias usadas: o projeto tem como
finalidade reciclar esses materiais, gerando economia de energia, poupando recursos
naturais e desenvolvendo a consciéncia ecoldgica; b) sacolas ecoldgicas: esse projeto esta
na sua fase inicial e tem como proposta a substituicdo das sacolas plasticas por sacolas
permanentes; d) educacdo ambiental reciclando papel (artesanatos, blocos de papel e
caixas para coleta de pilhas para uso proprio); €) educacdo “Ambiental Onde Moro”: esse
projeto tem a finalidade de levar o cidaddao a conhecer seu ambiente natural,
compreendendo os elementos que os habitam e como estd sendo zelado o patrimoénio
ambiental, buscando também mobilizar e engajar os cidaddos em acdes voluntarias
organizadas, sérias e comprometidas, aproximando voluntarios e instituicbes em torno de
interesses comuns e transformando, dessa forma, as necessidades sociais em
oportunidades de participacao solidaria.

4.2. Diagnéstico estratégico da ONG Caminho Verde

O modelo de gestdo adotado pela ONG Caminho Verde caracteriza-se pela informalidade
em suas atividades do dia a dia, preponderando sobre as questfes estratégicas. As
decisdes estéo centralizadas em dois gestores, sendo um deles o presidente da ONG.

Além do estatuto, a entidade néao estabeleceu, formalmente, a visdo e a missao. I1sso gera
acdes comunitéarias diversificadas, dificultando a promocdo da sua imagem perante a
comunidade. Por ser uma administracéo informal, existe pouca coisa escrita em termos de
normas e procedimentos. A configuracéo organizacional é bastante simples, com atividades
distribuidas em: projetos sociais; educacdo ambiental; reciclagem; jornal do meio ambiente;
e apoio administrativo. Devido & simplicidade da estrutura orgénica, ndo existe uma
individualizacdo de funcdes e tarefas, e todos os gestores participam das decisGes da
organizacao.

A captacao de recursos tem como principal fonte a venda do 6leo de fritura usado para que,
através de usinas de reciclagem, seja convertido em biodiesel. Ndo tem nenhuma
dependéncia em relacdo ao Estado e ao mercado o que dificulta a sua autonomia da acao e
gestdo. A divulgacdo de suas acBes € um aspecto deficiente, pois ndo existem politicas e
procedimentos para a preservacdo da imagem, assim como agfes que promovam a
divulgacao e fortalecimento da entidade perante a sociedade.

Parceria tem sido a designacao de certas formas de cooperagdo entre organizacbes com o
intuito da promo¢do de uma acgdo conjunta, motivada pela existéncia de interesses e
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objetivos comuns. Na relagéo, cada parceiro aporta e mobiliza 0s recusos necessarios para
atingir esses objetivos.

Pode-se considerar um ponto fraco da entidade nao ter planos de parceria com comunidade,
governo e demais instituicbes da sociedade. Seu objetivo, via parcerias e aliancas, é
influenciar decisbes, atitudes e legislacdo, sempre em busca do favorecimento da
conservacao da natureza, do meio ambiente e da melhoria da qualidade da vida, mediante o
uso sustentavel dos recursos naturais.

Busca também mobilizar e engajar os cidaddos em ac¢bes voluntdrias organizadas,
aproximando voluntarios e instituicdes em torno de interesses comuns e transformando
necessidades sociais em oportunidades de participacdo solidéria.

4.2.1. Processo de gestédo estratégica da ONG Caminh o Verde

Considerando que um dos grandes problemas de gestao de entidades do Terceiro Setor é a
busca de sustentabilidade, para assegurar sua sobrevivéncia no longo prazo, tal enfoque foi
0 pressuposto adotado na formulacdo das acdes estratégicas da ONG. O processo de
reestruturacdo iniciou-se com a revisdo do organograma e a definicdo dos cargos e das
fungBes correspondentes. As rotinas internas administrativas e operacionais também foram
formalizadas, com especial atengdo para a contratacdo e preservacdo do quadro de
voluntarios. Outro ponto importante definido foi a andlise da atuacdo da organizacdo
referente aos servigos prestados para a comunidade, no sentido de se verificar para quais
focos devem ser direcionados os novos recursos. Os novos focos de atuacdo foram fixados
em consonancia com a misséo definida para a organizacéo.

Com base nos focos prioritarios definidos e nos estudos das necessidades da comunidade,
iniciou-se a definicdo dos projetos e programas que iriam atender a essas necessidades. O
clima organizacional motivador entre gestores e voluntarios tornou-se um fator essencial no
desenvolvimento dos novos projetos. Um projeto prioritario referiu-se a implantacdo da
miniusina de conversdo do Oleo de fritura para o biodiesel. Esse projeto, para a sua
continuidade, necessitou de recursos financeiros que dependiam da “venda” deste para os
possiveis financiadores.

A consolidacdo da imagem da organizacdo foi promovida através de todas as midias
acessiveis. A maior visibilidade da organizacdo na comunidade e regido facilitaria o
estabelecimento de novas parcerias, que, por sua vez, poderia abrir portas para a captacéo
de novos recursos (definida a relacdo com os financiadores; como seriam geridos 0s
recursos; e como seria a prestacéo de contas dos recursos).

O projeto prioritario reciclagem do 6leo de fritura, através da implantacdo de uma miniusina
de geracao de biodiesel, foi uma prioridade estratégica em funcéo de possibilitar a geracdo
de receita para a organizacao.

Para que a ONG desenvolvesse novos projetos, foi necessaria a capacitacdo profissional do
quadro de voluntarios oriundos de empresas e instituicdes externas. A ONG intensificou,
ainda, a sua presenca em nivel municipal e regional através do desenvolvimento de
programas de comunicacao e visualizagdo da sua imagem.

4.3. Proposta de modelo de plano estratégico

O modelo de planejamento estratégico proposto, um dentre outros possiveis, parte de fora
para dentro da organizacdo, de acordo com o enfoque sistémico adotado. Esse enfoque
considera o ambiente externo (vide FIG. 1), cujas variaveis de influéncia conformam os
diferentes tipos de organizacdes (TACHIZAWA, 2011). Essas diferentes organizacdes, em
face de suas caracteristicas e estratégias diferenciadas, induzem seu agrupamento em
segmentos (Primeiro, Segundo e Terceiro Setor da economia nacional).
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. Governo, instituicoes externas, organizagées sociais
' - varidveis scondmicas

- variaveis legais (legislagéo)

= VANaveis sociais

. ONG Caminho Verde

FRONTEIRAS DA ONG

FIGURA 1 - Modelo de plano estratégico
Fonte: elaborado pelos autores

Seus principios podem ser resumidos em: a) organizacdo com fronteiras ampliadas; b)
hierarquizacdo de decisGes; c) parcerias e aliancas estratégicas; d) terceirizacdo e
organizacdo em rede; e) uso estratégico das tecnologias da informacéo; f) indicadores de
gestéo e de desempenho.

4.3.1. Organizacdo em rede

A organizacdo com fronteiras expandidas consubstancia-se na expansdo da cadeia
produtiva junto a fornecedores e clientes bem como na interacdo direta com os demais
publicos de interesse (vide FIG. 2).

Com esse enfoque, a organizacao tende a ampliar, virtualmente, suas fronteiras, na medida
em que sistemicamente sua atuagdo faz-se presente, internamente, com as organizacdes
que com ela interagiam.
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FIGURA 2: Ampliacédo da cadeia produtiva junto a instituicbes externas
Fonte: elaborado pelos autores

A ampliacao virtual das fronteiras da OCV propiciou um cendrio em que:

a) o acesso as informacdes da organizacdo ficou, virtualmente, disponibilizado aos seus
fornecedores, parceiros e agentes externos;

b) a interligacdo direta com a comunidade beneficiada com suas acfes fortaleceu a
fidelidade e relacionamento de longo prazo;

Cc) sua interacdo com colaboradores, voluntarios e instituicdes parceiras ficou mais
abrangente em funcdo direta da adogao de tecnologias da informagdo como software de
comunicacao (internet, intranet e afins), software de intercambio eletrénico de documentos e
atividades operacionais;

d) a criacdo de parcerias e aliancas entre organizacdes, propiciada pela interligacdo virtual,
permitiu a geragdo de novos servigos, sem a criacdo fisica de novas unidades
organizacionais e sem necessidade de integracéo vertical.

4.3.2. Hierarquizacao de decisbes

Com os dados levantados através de entrevistas e questionario respondido pelo
coordenador da ONG, pode-se inventariar as atuais acbes da organizacdo, cuja
consolidacdo encontra-se evidenciada no QUADRO 1.
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QUADRO 1 - Atividades ordenadas por grau de importancia

Recursos
Financeiros

Comunicacéo

falta de patrocinador;
falta de participagao de voluntarios.

entre as equipes;

da propria organizacao;

com a populagéo;

para os eventos de envolvimento de todos os integrantes da ONG;
em eventos externos voltados para a populacéo.

Acdes ndo possui um centralizador de documentacéo;
descoordenadas falta de documentacéo para os integrantes das equipes;
€ sem planejamento descentralizado das atividades;
documentacao documentacao desatualizada.

Indefinicdo de

falta de conhecimento dos voluntarios quanto ao trabalho prestado;

cultura de + falta de preparo / treinamento dos antigos e novos voluntarios;
trabalho « falta de anélise de perfil para ingressar na ONG;
* maior participacdo na comunidade.
5 Falta de » capacitacao profissional,
lideranca + palestras motivacionais;
(coordenadores) « preparo psicolégico e administrativo.
6 Eleicdo de + identificacdo de possiveis candidatos;
novos lideres » treinamentos para novos candidatos;

e suporte as decisdes.

Fonte: Dados da pesquisa.

A constatacdo de sua situacdo atual é justamente baseada em principios financeiros,
principios de gestdo de pessoas, principios voltados a projetos sociais, a gestdo por
resultados e também a gestdo por planejamentos. Esses fatores passam a ser chaves
fundamentais para a correta elaboracdo de um plano estratégico.

Com a classificagcéo colocada no QUADRO 1, fica evidente a falta de controle em todos os
sentidos dentro da organizagdo, impactando assim o lado financeiro e também o lado social,
pois a prépria organizacdo acaba caindo em descrédito e principalmente ndo cria mais
interesse para a entrada a novos voluntarios e também de novos patrocinadores.

Conforme o QUADRO 1, foi criada uma classificagdo de problemas por niveis de grandeza
de 1 a 6, considerado-se o nivel 1 o mais critico e 0 nivel 6 como de menor problema
perante aos dados coletados. Conforme explicitado no QUADRO 1, seguem os problemas
com sua classificagcéo e descrigao.

A Educacdo Ambiental é evidenciada como missdo da ONG, com foco na preservacdo da
fauna, flora e recursos hidricos da regido de Mata Atlantica remanescente da Serra dos
Cristais - Bacia do Rio Jundiai. Essa misséo tem suas prioridades desenvolvidas através de
palestras a serem disponibilizadas para a populagdo em geral: escolas, associacoes,
igrejas, clubes, entre outros.

Outros programas e agbes convergentes com a missao estabelecida sdo desenvolvidos,
quais sejam: Onde Moro - importancia da conservacdo da fauna, flora, &guas; capacitagédo
de pessoal da comunidade especialmente treinado para essa finalidade, com remuneracao;
visita monitorada a Serra dos Cristais a ser disponibilizada para a populacdo em geral,
dependendo da faixa etaria. Constatacdo "in loco" do teor da palestra anterior; capacitacéo
de pessoal da comunidade especialmente treinado para essa finalidade; producao do Jornal
Caminho Verde com informes do Projeto e Ed. Ambiental
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Estudo de parceria direta com o envolvimento e participagdo dos alunos da Faccamp das
areas identificadas com o Projeto: Jornalismo, Gestdo Ambiental, Histéria, Geografia,
Turismo, Marketing. Administracéo, e afins.

O modelo preceitua uma hierarquizagédo (vide FIG. 3) que estratifica as decisdes de nivel
estratégico segregadas daquelas de nivel operacional.

Govérno
Parcerias Instituicdes Financeiras
aporte recursos financeiros
Indicadores
D ecisdes Estrategicas de gestdo
- Captacdo de recursos financeiros
- Parcerias e aliangas
-Convénioscom outras ONGs
-Convénioscom governo e iniciativaprivada
L T Benchm ark
D ecisdes Internas comparacéo
- Definicdo dos projetos sociais — com o
- Controle do fluxo de caixa mercado
A
Voluntarios doacdo
A
- Colaboradores Processos Produtivos
-Voluntarios > elaboragao de projetos <
-Tercerizados implementacdo de projetos comunidade
- Estagiarios monitoramentoe avaliagdo
-Outras ONGs > de projetos

FIGURA 3: Hierarquizacdo das atividades e decisdes
Fonte: elaborado pelos autores

Por estratégico, entendem-se as decisdes que afetam diretamente os objetivos maiores
tracados pela alta administracdo da ONG (compreende as parcerias com 0 governo,
empresas e outras instituicdes, inclusive com outras ONGSs). Entre as decisdes estratégicas,
considerou-se, também, a captacdo de recursos financeiros, pois € através do aporte de
recursos que os projetos sociais sdo desenvolvidos e mantidos.

Por sua vez, as decisbes operacionais referem-se a definicdo de projetos e ao controle do
fluxo de caixa, que dao origem aos relatérios, demonstrando como foram aplicados os
recursos dos doadores.

4.3.3. Parcerias e aliangas estratégicas

Para desenvolvimento das atividades operacionais da ONG, adotou-se, a principio, manter
um minimo indispensavel de pessoal fixo, com vinculo empregaticio. Esse pequeno
contingente seria formado pelo pessoal considerado estratégico para o desenvolvimento das
atividades necessérias ao cumprimento da missdo da organizagdo. Os demais elementos,
que podiam variar de acordo com o volume de atividades inerentes aos projetos sociais a
serem desenvolvidos, foram contratados e desmobilizados em funcdo da flutuacdo da
demanda, ou seja, de acordo com a quantidade de projetos sociais em andamento pode-se
contar com mais ou menos pessoal externo, contratado como voluntarios, estagiarios,
pessoal temporario e outras formas de terceirizacdo de mao de obra.
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Outra forma de reduzir os custos operacionais da ONG foi firmar parcerias com outras
organizacdes ndo governamentais congéneres para fins de execucdo dos servicos e
atividades demandadas pelos seus projetos sociais (vide FIG. 4).

GOVERNO l
- Federal SN INSTITUIGOES
- Estadual , EMPRESAS, \ FINANCEIRAS E

- / ENTIDADESDE DE FOMENTO A
- Municipal =" s, PROJETOS

ASSOCIACOES SOCIAIS
E
4 COOFERATIVAS >

LEGISLAGAO

ONGs

CONGENERES

Figura 4: Parcerias e aliancas estratégicas
Fonte: elaborado pelos autores

Essa parceria formaria uma espécie de consorcio de ONGs que propiciaria a captacdo
conjunta de recursos financeiros necessarios a execucao de seus projetos sociais. Tal
captacdo poderia ocorrer junto as fontes governamentais e organismos financiadores
internacionais e na forma de doacdo e parcerias com pessoas fisicas e juridicas. A
estratégia adotada (vide FIG. 4) foi de alianca com prefeituras municipais na forma de
consoércio de Governos Municipais das cidades limitrofes e circunvizinhas.

Formou-se um conjunto de prefeituras da regido sudoeste do estado, liderada pelo Governo
Municipal de Campo Limpo Paulista. Esse consorcio de municipios, formado por Campo
Limpo Paulista, Jarinu, Varzea Paulista, Franco da Rocha e Atibaia, além de terem limites
geograficos afins, ttm complementacdo de atividades (por exemplo, o lixdo, que € um
problema comum as prefeituras). O somatério de seus municipios constituiria um
conglomerado de governos municipais, suprapartidario, da micro-regido estudada.

O modelo partiu da premissa de que a transformacéo das prioridades de desenvolvimento
regional com a unido de governos municipais provocaria uma sinergia de acdes visando aos
objetivos maiores da regido, em uma abordagem de consércio de municipios. Esse
desenvolvimento levaria em conta os aspectos locais, relativo a um territério especifico. No
contexto atual, entende-se que o desenvolvimento regional ndo esta relacionado unicamente
ao crescimento econémico, mas também a melhoria da qualidade de vida das pessoas e a
conservacao do meio ambiente.

Esses trés fatores estdo interrelacionados e séo interdependentes. O aspecto econdmico
implica em aumento da renda e riqueza, além de condi¢des dignas de trabalho. A partir do
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momento em que existe um trabalho digno e esse trabalho gera riqueza, ele tende a
contribuir para a melhoria das oportunidades sociais.

A subcontratacdo, parceria e terceirizacdo (FIG. 4) tornou possivel aproveitar as
possibilidades e a capacidade da organizagdo de estabelecer parcerias, tanto junto a
comunidade como, de forma reversa, junto aos colaboradores.

A experiéncia vivenciada em Campo Limpo Paulista e regido proporcionou subsidios ao
planejamento estratégico, centrado na atuacdo da OCV, que ampliou sua missdo para a
prestacdo de servigos técnicos as ONGs, empreendedores e comunidade em geral. As
prefeituras dos municipios da regido apoiaram-se, também, nos conceitos de
desenvolvimento humano e do indice de Desenvolvimento Humano — IDH (PNUD, 2011),
que parte do pressuposto de que para aferir a evolugdo de uma comunidade ndo se deve
considerar apenas a dimensdo econOmica, mas também outras caracteristicas sociais,
culturais e politicas que influenciam a qualidade da vida humana..

O uso do uso do IDH foi oferecer um contraponto a outro indicador muito utilizado, o Produto
Interno Bruto — PIB, per capita, que considera apenas a dimensdo econdmica do
desenvolvimento. No pais, tem sido utilizado pelos governos federal e municipal, que pode
ser consultado no Atlas do Desenvolvimento Humano no Brasil, um banco de dados com
informacgdes socioecondmicas sobre os municipios do pais. O municipio (vide TAB. 1),
segundo o Programa das NacOes Unidas (2011), apresenta um indicador de IDH (0,805),
que sinaliza a necessidade de melhoria das condicBes socioeconbmicas no contexto
municipal e regional.

Tabela 1: indices do Municipio de Campo Limpo Paulista

' 1IDH - Indice de Desenvolvimento Humano

1991 2000
IDH - Educacao 0,316 0,358
IDH - Longevidade 0,694 0,730
ICH - Renda 0,705 0,738
IDH - Municipal ;738 0,805
14
M . oass) 0,9 0,805 |
J 0,818 0,780 S o8] 0,738
0.8+ D,BE-!:'I Ll 0.?05; 9:7_3?.. b
2 — 0.8
0,6 el
0,5 0,54
0,4+ 0,44
0,3 i 0,3
0,2 : ' 0,21
i | B | A
Educacio Longevidade Renda IDH - Municipal

Fonte: dados obtidos Fundagcdo SEADE

Esses dados estdo coerentes com o Programa de Pesquisas em Caracterizacao,
Conservagdo e Uso Sustentavel da Biodiversidade do Estado de Sdo Paulo, denominado
BIOTA-FAPESP, e que consideram a regido administrada pela Prefeitura como é&reas
prioritarias para a implementacao de novas estratégias para conservacao e recuperacao de
sua biodiversidade nativa.

Além disso, dada a significativa caréncia de emprego e renda, situagcdo que degradava
ainda mais o IDH do municipio de Campo Limpo Paulista, tornou-se imperativo a
implementacdo de um processo de planejamento liderado pela OCV. Esse processo apoiou-
se, intensamente, na criacdo de um consorcio regional em conjunto com as demais cidades

REUNA, Belo Horizonte — MG, Brasil, v.17, n.3, p.53-72, Jul. — Set. 2012.1SSN 2179-8834



Formulagdo de um plano estratégico em instituicdes do terceiro setor: 67 _
o caso de uma ONG de pequeno porte

da regido. As condi¢des de vida, no municipio, tém, ainda, muito estgio de evolugédo a
percorrer, dai a razdo da opcao da Prefeitura pela proposta de desenvolvimento do turismo
sustentavel na regido.

A OCV, através da implementacdo de seu plano estratégico, induziu o desenvolvimento
econdmico e social de Campo Limpo Paulista e regido, gerando como beneficios especificos
de sua implementacao:

e experimentacdo nado lucrativa de novos modos socioprodutivos e de sistemas
alternativos de producédo, comércio e emprego;

e inducéo a criacdo, desenvolvimento de empreendimentos de pequeno porte;

e suporte tecnolbégico aos empresarios de micro e pequenas empresas para que ampliem
seus negocios e linha de produtos visando a torna-los fornecedores ecoldgicos das
grandes empresas que mantém cadeias produtivas sustentaveis;

« desenvolvimento de programas de treinamento e capacitacdo das empresas, para
avaliacdo socioambiental dos seus fornecedores que, legalmente, ndo podem repassar a
responsabilidade social e ambiental para terceiros;

« fornecimento de uma base racional para o processo de tomada de decisdes
institucionais de Prefeituras e instituicdes privadas em relacdo ao desenvolvimento local
sustentavel;

» articulagdo de trabalhos voluntérios em projetos comunitarios, com colaboradores de
instituicbes publicas e privadas, a serem realizados pelas organizacdes sociais e
empresas da regido;

» articulagdo de parcerias com cooperativas de trabalho existentes, por meio do
fornecimento de cursos que visem a qualificar trabalhadores e o aprimoramento de
técnicas de trabalho, visando a obtencdo de uma mao de obra mais qualificada para
atividades turisticas;

« fornecimento de.suporte técnico para orientar as estratégias de conservagéo,
preservagédo e restauracéo da biodiversidade nativa do municipio e regiéo.

Esse desenvolvimento sustentavel abrangeria, ainda, a exploragcdo econémica do turismo
ecologico e histdrico-cultural, levando-se em conta certas restricbes ambientais, sociais e
culturais.

Sem esse balizamento, a atividade turistica, cultural e historica poderia expandir de maneira
desordenada, 0 que provocaria impactos socioambientais negativos.

O turismo sustentavel, como opcdo econdmica, € coerente com a tendéncia que vem
ocorrendo em varios paises e constitui um dos principais recursos de criacdo de empregos e
renda.

E uma natural decorréncia do processo de urbanizacdo, metropolizagdo e ampliagdo de
tempo livre em relacdo as horas trabalhadas que contribui para o desenvolvimento das
atividades turisticas.

Representa uma atividade que, quando alcanca um nivel elevado de desenvolvimento, pode
servir de base econdmica para uma regido, requerendo apenas atengdo para 0s impactos
ambientais que pode provocar.

4.3.4. Portal de informacfes estratégicas

A utilizacdo das tecnologias da informagdo no contexto do planejamento estratégico
considerou a utilizagcdo de banco de dados de projetos sociais, das ONGs parceiras e de
base de dados de colaboradores e voluntéarios.

Tal possibilidade ampliou, virtualmente, as fronteiras da organizagdo na medida em que a
comunicacdo e relacionamento efetivam-se por meio eletrbnico, com fornecedores,
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colaboradores, parceiros e demais entidades, viabilizando a conectividade
interorganizacional no fluxo de documentos e informacoes.

A utilizacdo do modelo possibilitou que o planejamento da informatizacdo da ONG fosse
priorizado nas decisfGes estratégicas, subsidiando, com isso, a utilizacdo de um portal
eletrbnico com informacbes das organizacfes sociais, parceiras da OCV. Apesar do
significativo volume de sistemas na organizacdo e nas ONGs pertencentes ao pool, o
simples fato de serem enfocados apenas os sistemas diretamente relacionados aos
processos estratégicos possibilitou que fosse enfatizada, essencialmente, a Tl que de fato
contribuia para a efetivacao das estratégias sociais.

A —
Decisdes estratégicas

* Formulagdo de projetos sociais

* Captag¢do de recursos financeiros

* Parcerias e aliancas estratégicas

Banco de

Dados de

Projetos e
instituicoes
conveniadas
ONGs * Operacionalizagdo dos projetos sociais

parceiras * Disseminag¢do das atividades da ONG junto G
comunidade (jornal, e

Decisbes operacionais

* Engajamento de Voluntdrio e Colaborador

Banco de
Dados de

Voluntarios e
Colaboradores

FIGURA 5: Uso estratégico das tecnologias da informacao
Fonte: elaborado pelos autores

Considerou-se a viabilidade de:

a) parceria das organiza¢des na forma de um pool, que possibilitasse que sistemas de
informacédo de nivel operacional (contabilidade, folha de pagamento, contas a pagar,
compras e sistemas correlatos) fossem centralizados e compartilhados entre as
empresas consorciadas, com significativa economia de escala (central de servigos de
informatica);

b) incorporacdo da visdo estratégica aos sistemas de informacédo, apoiando fornecedores,
colaboradores, voluntarios, instituicbes parceiras e gestores dos processos no uso
estratégico das informacoes;

c) preservacdo de uma base de dados de fornecedores de produtos e servicos,
ecologicamente corretos, e de cadastro de voluntérios corporativos e pessoas fisicas,
para fins de fornecimento de informagfes especializadas para empresas e organizagdes
sociais da regido;

REUNA, Belo Horizonte — MG, Brasil, v.17, n.3, p.53-72, Jul. — Set. 2012.1SSN 2179-8834



Formulagdo de um plano estratégico em instituicdes do terceiro setor: 69 _
o caso de uma ONG de pequeno porte

d) descentralizacdo do acesso as informagfes da organizacdo, disponibilizado aos seus
parceiros e agentes externos;

e) criacdo de parcerias e aliancas estratégicas entre as ONGs parceiras e a OCV, com a
criacdo do pool de prestacédo de servicos comuns, viabilizado para fins de ganhos de
economia de escala e produtividade na implementacao das TI.

4.3.5. Indicadores de Gestao

O modelo de planejamento estratégico considerou indicadores como métricas para
monitoramento estratégico dos projetos sociais e para o controle das atividades
operacionais da ONG e suas parceiras.

Os projetos sociais, de acordo com preceitos do modelo, seriam implementados e
acompanhados pelos gestores através de indicadores de gestdo e também através da
comparacao com outras ONGs.

Tais indicadores foram estruturados como uma relacdo entre duas varidveis com énfase na
viabilidade da mensuracao de seus atributos e valores.

Nesse sentido, seriam implementados indicadores de gestdo visando a monitorar as
atividades estratégicas de captacdo de recursos. Da mesma forma para as parcerias,
visando a mensurar informagdes relativas a outras ONGs bem como a empresas,
instituicdes de ensino. E, também, para mensurar atividades relacionadas a voluntarios e
colaboradores em termos de: numero de voluntarios engajados em projetos; tempo de
permanéncia do voluntario na organiza¢éo versus tempo médio de permanéncia; horas de
dedicacéao por voluntario versus horas previstas de dedicacao por voluntario.

Consideraram-se, analogamente, indicadores de desempenho para monitoramento, em
nivel operacional, de projetos concluidos. De forma equivalente, para divulgagéo da imagem
da OCV, o numero de eventos de divulgagdo e campanhas publicitarias implementadas
versus o namero de eventos de divulgacdo e campanhas publicitarias planejadas no
periodo. Também, para controlar a reciclagem de 6leo de fritura e para monitorar as
atividades de educagéao ambiental.

5. Conclusdes

O mundo, nesta década, estd dramaticamente marcado por uma economia planetaria com
petréleo escasso e com restricdes as emissdes de gases de efeito estufa. Enfrenta-se um
cenario em que a populacdo humana pode chegar a nove bilhdes na proxima década. Tal
fato deve provocar mudangas no comportamento dos diferentes publicos que interagem com
as organizac0es, particularmente, com aquelas sem fins lucrativos.

Esse mundo, mais populoso e demograficamente desigual, deve provocar trauma
significativo na piramide social e econdmica. Exigira enormes investimentos para fazer
frente a tais eventos e, principalmente, para atender a crescente demanda por bens e
servicos publicos, ou seja, deve provocar significativa demanda por servicos publicos a
serem executados pelos Governos nas suas esferas federal, estadual e municipal. E, pelo
fato de sua incapacidade de exercer plenamente tal atribuicdo, deve induzir a ocupacao
desses espacos por organizacdes ndo-governamentais e da propria iniciativa privada.

O desempenho das empresas sera significativamente influenciado pela pressdo das
organizagdes nao governamentais — ONGs, em direcdo a um futuro de desenvolvimento
sustentavel.

Organizacbes empresariais, para fazer frente a isso, podem reposicionar sua atuacdo em
termos de: novas estratégias em face das mudancgas de comportamento dos consumidores;
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parcerias com as diferentes esferas governamentais; parcerias entre empresas de mesmo
segmento de negdcios; atuacdo conjunta das empresas com as ONGs; alteracdo na forma
em que as organizacbes empresariais interagem e se comunicam com a comunidade; e
estratégias definidas de acordo com as caracteristicas do ramo de atividades (empresas
industriais, comerciais e de servicos sofrerdo efeitos diferenciados frente as mudancas
climaticas).

A sobrevivéncia das organizagfes sociais evolui, cada vez mais, em diregdo a um processo
de gestéo estratégica, sistémico e cientificamente estruturado, para o cumprimento de sua
miss&o.

Dadas as limitagbes do presente trabalho, sugerem-se futuras pesquisas para validagdo do
processo de gestdo estratégica proposto em outras organiza¢cdes ndo governamentais.
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