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OLIVEIRA, 2007, p. 6).



RESUMO

As discussdes sobre sustentabilidade do planeta vém se tornando cada vez mais frequentes e
relevantes. Governos de diversos paises como também organizacbes publicas e privadas
passaram a mobilizar-se em prol do desenvolvimento sustentivel. Assim, com o intuito de
integrar os esforgos dessas diversas esferas, surgiram arranjos multissetoriais com foco em
promover o desenvolvimento sustentavel em suas trés dimensdes: econémica, social e
ambiental. E o caso do arranjo multissetorial estudado neste trabalho, denominado Comité de
Sustentabilidade do Vale do Jaguaribe (CSVJ). O fato de englobar organizagdes de diferentes
setores, com perspectivas e interesses distintos, torna complexa a atuacdo de um comité
multissetorial bem como a garantia de resultados eficazes. Dessa forma, um planejamento
estratégico corretamente elaborado e implementado deve nortear as agdes e tomadas de decisdes
ao longo do tempo. O presente trabalho busca propor um modelo de planejamento estratégico
aplicado ao CSVJ. Para isso, foi usada a metodologia de pesquisa-a¢éo, onde através de uma
pesquisa exploratdria e descritiva de natureza aplicada, com abordagem qualitativa realizada
por meio de andlise documental e observacdo participante foi possivel realizar o estudo na
entidade mencionada. O planejamento estratégico foi estruturado utilizando-se as metodologias
analise SWOT (identificacdo de Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas), SBSC
(Balanced ScoreCard Sustentavel — Indicadores de Desempenho Sustentavel Balanceados) e
5W2H (metodologia com sete questionamentos que levam a especifica¢do das acdes). Com o
presente trabalho realizado junto ao CSVJ, conseguiu-se estruturar um modelo de plano
estratégico sistematizado que guiara as acdes e tomadas de decisbes do Comité e de seus
membros durante sua nova gestdo até 2025, além de revisar e atualizar a sua identidade
organizacional composta por missao, visdo e valores definidos na gestdo anterior. Constatou-se
ainda que as metodologias anteriormente mencionadas, comumente aplicadas a empresas
privadas, também possuem seu importante valor de contribuicdo quando aplicadas a

organizac@es sem fins lucrativos, como é o caso do Comité.

Palavras-chave: planejamento estratégico; Balanced ScoreCard Sustentavel; sustentabilidade.



ABSTRACT

The discussions about the planet's sustainability have become increasingly frequent and
relevant. Governments from several countries as well as public and private organizations have
started to mobilize in favor of sustainable development. Thus, in order to integrate the efforts
of these various spheres, multisectoral arrangements have emerged focusing on promoting
sustainable development in its three dimensions: economic, social, and environmental. This is
the case of the multisectoral arrangement studied in this work, called Jaguaribe Valley
Sustainability Committee (CSVJ). The fact that it encompasses organizations from different
sectors, with distinct perspectives and interests, makes the performance of a multisectoral
committee complex, as well as the guarantee of effective results. Thus, a strategic plan that is
properly prepared and implemented must guide the actions and decision-making over time. The
present work seeks to propose a strategic planning model applied to the CSVJ. For this, the
research-action methodology was used, where through an exploratory and descriptive research
of an applied nature, with a qualitative approach carried out through document analysis and
participant observation it was possible to conduct the study in the mentioned entity. The
strategic planning was structured using the methodologies SWOT (ldentification of Strengths,
Weaknesses, Opportunities and Threats), SBSC (Sustainable Balanced ScoreCard - Balanced
Sustainable Performance Indicators) and 5W2H (methodology with seven questions that lead
to the specification of actions). With the present work carried out with the CSVJ, it was possible
to structure a systematized strategic plan model that will guide the actions and decision-making
of the Committee and its members during its new management until 2025, in addition to
reviewing and updating its organizational identity composed of mission, vision, and values
defined in the previous management. It was also found that the aforementioned methodologies,
commonly applied to private companies, also have their important contribution value when

applied to non-profit organizations, as is the case of the Committee.

Keywords: Strategic planning; Sustainable Balanced ScoreCard; sustainability.
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1. INTRODUCAO

O planeta Terra vem sofrendo diversas transformacdes negativas ao longo das
ultimas décadas devido a intensificacdo da atividade humana decorrente de fatores como o
crescimento populacional, a industrializagédo e a globalizagdo. Fatores como o aumento da
poluigdo ambiental, a desigualdade social, o risco de escassez de recursos naturais como a agua
e 0 aumento da temperatura do planeta nos Gltimos anos tornaram-se preocupantes. Diante disso,
as organizacdes, 0s governos e a sociedade civil tém voltado suas atengdes para a necessidade,
cada vez mais urgente, de preservacdo e restauracdo ambiental bem como de promocéo da
dignidade social, visando promover a sustentabilidade do planeta e da vida humana.

O relatério Nosso Futuro Comum, publicado pela Comissdo Mundial sobre 0 Meio
Ambiente e Desenvolvimento das Organizac6es das Nacdes Unidas (ONU) em 1987, definiu
desenvolvimento sustentavel como “O desenvolvimento que procura satisfazer as necessidades
da geracdo atual, sem comprometer a capacidade das geracOes futuras de satisfazerem as suas
préprias necessidades” (ONU, 1991, p. 46). Diante disso, rever aspectos como o padrdo de
consumo da populacdo, a utilizacdo dos recursos naturais, a forma de producdo de bens e
servicos, os impactos do seu ciclo de vida etc é imprescindivel para avaliar e buscar garantir
que o desenvolvimento sustentavel seja alcangado.

De acordo com informacdes da ONU (2020), a mesma realizou diversas
conferéncias ao longo das Gltimas trés décadas voltadas a discussfes sobre o desenvolvimento
sustentavel. A exemplo, pode-se citar a Conferéncia das Nacdes Unidas sobre 0 Meio Ambiente
e o Desenvolvimento conhecida como Rio 92, realizada no Rio de Janeiro em 1992, que
resultou na Declaracdo do Rio sobre Meio Ambiente e na Agenda 21, a primeira carta de
intencdes para promover em escala global um novo padrdo de desenvolvimento para o século
XXI. No mesmo local, 20 anos depois, foi realizada a Rio+20 com o intuito de verificar 0s
resultados e o progresso obtido desde a reunido anterior bem como discutir os novos desafios
que surgiram. Trés anos depois, em 2015, representantes dos 193 Estados-membros da ONU se
reuniram em Nova York, onde foi definida a Agenda 2030, um plano de acdo com 17 Objetivos
de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) e 169 metas para erradicar a pobreza e promover vida
digna para todos.

Diante disso, ndo apenas 0s governos dos diversos paises como também as
organizagOes publicas e privadas e a sociedade civil passaram a se mobilizar nos Gltimos anos
em torno da questdo da sustentabilidade. Assim, surgiram diversas iniciativas e organizagoes

com foco na promogdo do desenvolvimento sustentavel através da conscientizagdo e
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preservacdo ambiental e dos recursos naturais, promocdo de emprego e renda, gestdo de
residuos solidos etc.

Nesse contexto, surgem o0s arranjos multissetoriais como comités voltados a
sustentabilidade com o intuito de reunir, integrar e alinhar esforcos de diversas entidades,
governamentais, privadas, do terceiro setor etc, para promover o desenvolvimento sustentavel
nas suas trés dimensdes: a econdmica, a social e a ambiental de acordo com os 17 ODS da ONU.

No entanto, por englobar varios setores, torna-se complexo conciliar os varios
interesses bem como articular projetos e acdes e garantir resultados eficazes em um arranjo
multissetorial. Dessa forma, é indispensavel que haja um planejamento estratégico adequado
de forma abrangente e participativa para nortear as agcdes e tomadas de decisbes ao longo do
tempo.

Segundo Drucker (1962, p. 131 apud OLIVEIRA, 2007, p. 6), “o planejamento ndo
diz respeito a decisdes futuras, mas as implicacdes futuras das decisdes presentes”. Ter um bom
planejamento estratégico é essencial em qualquer tipo de organizagdo, pois 0 mesmo
estabelecera onde se quer chegar, quais decisdes tomar e qual o caminho a ser trilhado de modo
a direcionar os esforcos de todos os colaboradores no sentido correto.

No entanto, é importante que o planejamento estratégico seja fundamentado em
metodologias consistentes e sistematicas que possibilitem a correta traducdo da missao e visao
em objetivos que, por sua vez, se desdobrardo em indicadores e metas para 0 seu monitoramento
bem como na definicdo de acdes, prazos e responsaveis para alcance de cada objetivo. Busca-
se, assim, tornar o planejamento uma ferramenta de gestdo e ndo um simples plano tedrico sem

aplicabilidade.

1.1 Objetivos

Em seguida sdo apresentados 0s objetivos geral e especificos que este trabalho se

propde a cumprir.
1.1.1 Objetivo geral
Propor um modelo de planejamento estratégico atraves das metodologias Analise

SWOT, Balanced ScoreCard Sustentavel (SBSC) e 5W2H para um arranjo multissetorial com

foco no desenvolvimento sustentavel.
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1.1.2 Objetivos especificos

e Realizar um levantamento bibliografico de estudos relevantes com énfase a
abordar e conceituar os temas e metodologias abordadas no presente trabalho;

¢ Revisar a identidade organizacional do Comité de acordo com suas perspectivas
atuais;

e Realizar diagnéstico do ambiente organizacional interno e externo através da
matriz SWOT,;

e Desdobrar a misséo e a visdao do Comité em objetivos estratégicos, indicadores
e metas para monitoramento através da metodologia SBSC;

e Propor modelo de plano de agéo e controle para desdobramento das agdes com
a definicdo de responsaveis, prazos e atividades atraves da ferramenta 5W2H;

o Verificar a aplicabilidade da SWOT, do SBSC e do 5W2H como ferramentas de

planejamento estratégico e gestdo em uma entidade sem fins lucrativos.

1.2 Justificativa

Em um cenério de crescente degradacdo ambiental e desigualdade social, as
iniciativas voltadas a promocéo da preservacao e restauracdo do meio ambiente assim como ao
amparo e desenvolvimento social e econdmico tornam-se de extrema importancia. Procura-se,
através destas, garantir a sustentabilidade do padrao de vida digno das gerac@es atuais e futuras
para que ndo sofram com a escassez de recursos.

No entanto, torna-se insuficiente que a preocupacdo com a sustentabilidade e acGes
necessarias advenham somente do poder publico, embora este tenha um papel central e
primordial nesse contexto. Diante da consciéncia de que 0s impactos negativos sdo gerados por
todos, uma vez que todos usufruem do meio ambiente e que a distribuicdo de renda é desigual
concentrando-se em maior parte em uma pequena parcela da populacdo, é um dever de todos
mobilizar-se para sanar ou minimizar esses problemas. E preciso, conscientizar e reunir o
méaximo de esforcos advindos de todas as esferas da sociedade como o poder publico, o setor
privado, as organizagdes do terceiro setor, 0s arranjos intersetoriais e, claro, a populacéo para
que possam ser alcangados resultados expressivos e desejados.

Em regifes mais carentes do Brasil como o Nordeste € notorio que essas

preocupacdes e iniciativas ainda sdo poucas diante das necessidades da populacdo e do meio.
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De acordo com Kronemberger e Costa (2016), segundo dados do IBGE, dos 1.794 municipios
nordestinos apenas 558, ou seja, 31,1% possuiam Concelhos de Meio Ambiente ativos até 2013
para debater os temas e questdes ambientais, representando a menor porcentagem entre as
macrorregides brasileiras. No entanto, a realidade nordestina, e em particular cearense, se
depara com problemas gritantes como crise hidrica causadas por secas, poluicdo ambiental,
altos indices de desemprego e pobreza, falta de amparo tecnoldgico, orgcamentério e técnico
para exploracdo dos recursos e oportunidades de desenvolvimento local.

Diante desse cenério, constata-se a relevancia do papel do arranjo multissetorial
estudado no presente trabalho, que objetiva promover a unido de interesses e esforgos a fim de
buscar o desenvolvimento sustentavel e a melhoria da qualidade de vida na regido do Vale do
Jaguaribe no estado do Cearé e, no longo prazo, estender sua abrangéncia para este estado como
um todo.

No entanto para que o atingimento dos seus anseios seja possivel, faz-se necessario
um integrado, sistematico e participativo processo de planejamento estratégico. Isso se da pelo
fato de que sem planejamento e estratégia, ndo ha um alinhamento de acdes em direcdo ao
propdsito geral pretendido, causando desperdicio de tempo e recursos, maior dificuldade e baixa
efetividade das acdes.

Dessa forma, o presente trabalho motivou-se pela necessidade de revisdo do
planejamento estratégico realizado na gestao anterior do Comité. O intuito da revisao é atualizar
o plano estratégico, reestruturando-o de forma sélida, uma vez que o planejamento anterior ndo
se fundamentou em uma metodologia de gestdo estratégica especifica que permitisse ndo s6 o
planejamento, mas também auxiliasse na sua implementacdo e no monitoramento dos
resultados.

Assim, ao analisar documentos e informacGes do planejamento estratégico anterior,
percebeu-se que houve déficits em sua estruturacdo e acompanhamento. De acordo com Souza
(2008, p. 35) “a formulacdo de um plano estratégico ndo garante que O mesmo sera
implementado”, dando ainda como exemplo o fato de que “entre 1999 e 2001, o relatério do
Plano Plurianual Federal do Brasil apresentou uma diferenca entre os resultados planejados e
alcancados em setenta por cento dos programas” de acordo com dados do MPOG (Ministério
do Planejamento, Orcamento e Gestdo) em 2003. Dessa forma, para que o plano ndo fique
apenas no papel, é necessario que 0 mesmo esteja fundamentado em uma metodologia sélida
que inter-relacione todas as suas partes, direcionando a sua implementacéo e monitoramento.

Nesse sentido, o presente trabalho objetiva criar um modelo estruturado e integrado

para revisdo, implementacdo e acompanhamento do planejamento estratégico do comité
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estudado. Assim, busca-se garantir que todas as acOes realizadas pelas diversas entidades
membros estejam de fato alinhadas com o0s seus objetivos estratégicos e estes, por sua vez,
estejam diretamente relacionados a missdo e visdo da instituicdo em questdo. Dessa forma,
torna-se mais facil promover os resultados desejados, o cumprimento da misséo e o alcance da
visdo do comité.

Assim, um adequado processo de planejamento deve nortear e permitir a
continuidade e efetividade do comité nos proximos anos e, consequentemente, 0 sucesso das
iniciativas e projetos implementados. Dessa forma, com resultados expressivos, havera o
estimulo ao interesse de novas instituicGes a cooperacdo com o Comité assim como podera
servir de inspiragdo para o surgimento de outras iniciativas e entidades similares na regiéo.

Além dos beneficios para a organizacao estudada com o qual o presente trabalho
busca contribuir, 0 mesmo representa ainda uma contribui¢do importante para a area de estudo
em questdo. Estudos sobre o planejamento estratégico em organizages intersetoriais € um tema

ainda pouco explorado na producao bibliografica brasileira.

1.3 Estrutura do trabalho

O presente estudo esta dividido em cinco capitulos, seguindo uma sequéncia logica
de contextualizagdo sobre o tema abordado em aspectos gerais, definicdo dos principais
conceitos abordados segundo a visdo de autores da area, explanacdo dos métodos utilizados
para formulacdo do estudo, apresentacdo e descri¢do do estudo e os resultados obtidos e, por
fim, as conclusdes e recomendacdes a partir dos resultados obtidos. A seguir, os capitulos sdo
detalhados:

1. INTRODUCAO: neste capitulo s&o abordados o tema central do estudo, o objeto
de estudo e o0 contexto em que se insere assim como a sua importancia. Detalha-se ainda 0s
objetivos do trabalho mostrando o que se quer alcangar com este, a sua justificativa explanando
por que esse estudo € relevante e, por fim, detalha-se a estrutura em que se apresentara. O intuito
deste capitulo é situar o leitor sobre o que esta sendo estudado e 0 que 0 mesmo encontrara pela
frente.

2. REFERENCIAL TEORICO: aqui sdo explanados todos os temas e conceitos
envolvidos no trabalho, iniciando com o contexto em que esta situada a organizacao objeto de
estudo (sustentabilidade), partindo para a area técnica (administracdo estratégica) e, finalmente,
o tema delimitado (planejamento estratégico) e as metodologias adotadas para estruturacdo do

planejamento. Todas os conceitos serdo definidos a partir da visdo de autores renomados na
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respectiva area utilizando-se de bibliografia em forma de livros, artigos e demais trabalhos
cientificos.

3. METODOLOGIA: serdo explanados os métodos cientificos utilizados para
elaboracdo do estudo, bem como sua classificacdo de acordo com 0s objetivos, natureza,
abordagem e procedimentos adotados. Além disso, serdo definidos os métodos de coleta de
dados utilizados para levantamento dos dados e informag6es necessarios.

4. DESENVOLVIMENTO E RESULTADOS: neste quarto capitulo sera
apresentada a aplicacdo da metodologia para elaboracdo do planejamento estratégico e os
resultados obtidos, detalhando todas as etapas realizadas.

5. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES: finalmente, neste capitulo ser&o
discutidos os resultados alcancados com o estudo comparados aos objetivos pretendidos,
identificando as principais dificuldades encontradas, além de trazer recomendac@es de trabalhos

futuros que poderéo complementar este.
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2 REFERENCIAL BIBLIOGRAFICO

A seqguir sera realizada uma revisdo bibliografica com o intuito de conceituar e
contextualizar os temas abordados assim como as metodologias utilizadas no presente trabalho,

sob a otica de autores de trabalhos cientificos em cada area a fim de fundamentar o estudo.

2.1 Sustentabilidade

Para Boff (2017) o termo sustentabilidade possui dois sentidos, sendo um passivo
—tudo que a Terra faz para conservar 0s seus ecossistemas e biomas como séo assim como para
prosperar, fortalecer-se e evoluir — e um ativo — consiste na interferéncia de a¢cbes humanas para
proteger e preservar 0 planeta e seus biomas de modo que se mantenham vivos, nutridos,
conservados e preparados para 0s riscos que possam surgir. Esses dois sentidos, segundo Boff,
se complementam para explicar como se d& a sustentabilidade seja do planeta como um todo
ou de uma comunidade ou bioma especifico: que se mantenha vivo e seja conservado em
equilibrio interno e externo de modo que consiga se auto-reproduzir para subsistir ao longo do
tempo.

Porém, fatores criticos como a escassez de recursos naturais, mudancas climaticas
desfavoraveis, a poluicdo do meio ambiente, a devastacdo da flora e da fauna entre outros,
intensificados nos ultimos anos, ameagam a sustentabilidade do planeta. 1sso tem tornado cada
vez maior e relevante a preocupacao e as discussdes sobre o desenvolvimento sustentavel.

Neste contexto, a industrializacdo teve sua parcela de contribuigdo, pois a0 mesmo
tempo que possibilitou a geracdo de emprego e renda, contribuindo para o desenvolvimento
social, também trouxe consigo o0 aumento excessivo do uso dos recursos naturais. Para Bursztyn
(2001, p. 61) “onde a industria gerou desenvolvimento, as florestas foram devastadas, o solo
empobreceu, as jazidas minerais se esgotaram. O desenvolvimento foi insustentavel, a luz dos
nossos horizontes de percepgao atuais.”

Ainda segundo Bursztyn (2001) sem a existéncia de politicas e medidas
reguladoras, a l6gica da economia industrial torna-se ambientalmente insustentavel. Passaram-
se dois séculos de industrializacdo para que se tornasse notOria a necessidade de impor
restricbes ao crescimento da economia em funcdo da finitude dos recursos naturais e da

degradacdo do meio ambiente.
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Diante da percepg¢édo dos rumos que o0 mundo estava seguindo e das consequéncias
negativas que isso teria no futuro da existéncia humana, a partir da segunda metade do século
XX surgiram iniciativas para incentivar debates e propostas para redefinicdo da rota.

Em meados de 1970 foi criado o Clube de Roma, formado por um grupo de
personalidades que se reuniam para debater questdes politicas, econdémicas e sociais
principalmente relacionadas ao meio ambiente e ao desenvolvimento sustentavel. O seu
primeiro relatério foi sobre Os Limites do Crescimento (The Limits to Growth) elaborado por
uma equipe do MIT (Instituto de Tecnologia de Massachussetts) chefiada por Denis Meadows
em 1971. Este relatério ficou conhecido em todo o mundo e deslanchou discussdes nos meios
cientificos, empresariais e na sociedade sobre a sustentabilidade, inclusive na Organizagdo das
Nacdes Unidas (ONU) que realizou em 1972 a primeira Conferéncia Mundial sobre 0 Homem
e 0 Meio Ambiente em Estocolmo, capital da Suécia, que resultou na criacdo do Programa das
NagOes Unidas para o Meio Ambiente — PNUMA (BOFF, 2017).

O relatério Nosso Futuro Comum, publicado pela Comissdo Mundial sobre o Meio
Ambiente e Desenvolvimento da ONU em 1987, usou pela primeira vez claramente o termo
desenvolvimento sustentavel que foi definido como “o desenvolvimento que procura satisfazer
as necessidades da geracdo atual, sem comprometer a capacidade das geracGes futuras de
satisfazerem as suas proprias necessidades” (ONU, 1991, p. 46). Esse termo bem como sua
definigdo se tornaram cléssicos na literatura sobre o tema.

A ONU realizou diversas outras conferéncias ao longo das ultimas trés décadas
voltadas as discussdes sobre o desenvolvimento sustentavel. A exemplo, pode-se citar a
Conferéncia das Nagdes Unidas sobre o Meio Ambiente e o Desenvolvimento, conhecida como
Rio 92 ou a ‘Cuapula da Terra’, realizada no Rio de Janeiro em 1992, que resultou na Declaracdo
do Rio sobre Meio Ambiente e na Agenda 21, a primeira carta de intencBGes para promover, em
escala global, um novo padrédo de desenvolvimento para o século XXI. Em 2002, foi realizada
em Johanesburgo (Africa do Sul) a Cupula Mundial sobre Desenvolvimento Sustentavel, a
Rio+10, para fazer um balango dos resultados e novos desafios surgidos desde a Cupula da
Terra, concebida para transformar as metas desta em acdes concretas e tangiveis. No Rio de
Janeiro novamente, 20 anos depois, em 2012 foi realizada a Rio+20 com o intuito de verificar
os resultados e o progresso obtido desde a reunido anterior bem como discutir 0s novos desafios
que surgiram. Trés anos depois, em 2015, representantes dos 193 Estados-membros da ONU se
reuniram em Nova York, onde foi definida a Agenda 2030 um plano de agcdo com 17 Objetivos
de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) e 169 metas para erradicar a pobreza e promover vida
digna para todos (ONU, 2020).
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Antes dos ODS, no ano 2000 a ONU e seus Estados-Membros estabeleceram 0s

Objetivos de Desenvolvimento do Milénio (ODM), um pacto global voltado as nagdes em

desenvolvimento, que foi consolidado através da Declaracdo do Milénio, e propunha metas para
a construcdo de um futuro melhor para a humanidade até 2015 (NETO; MANTOVANELI JR;
SILVA, 2015). Os oito ODM definidos pelo pacto, que compdem a Agenda 2000-2015, sdo:

1 - Acabar com a fome e a miséria;

2 - Oferecer educacéo basica de qualidade para todos;

3 - Promover a igualdade entre 0s sexos e a autonomia das mulheres;

4 - Reduzir a mortalidade infantil;

5 - Melhorar a salde das gestantes;

6 - Combater a Aids, a malaria e outras doencas;

7 - Garantir qualidade de vida e respeito ao meio ambiente;

8 - Estabelecer parcerias para o desenvolvimento.

Como continuacdo da Agenda 2000-2015, em 2015 a ONU criou a agenda 2030
com 0s 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), conforme mostra a Figura 1 e
detalha-se em seguida (ONU, 2022):

Figura 1 — Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da ONU
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Fonte: ONU Brasil (2022)

1. Erradicacdo da Pobreza: acabar com a pobreza em todas as suas formas, em

todos os lugares;
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Fome Zero e Agricultura Sustentavel: acabar com a fome, alcancar a
seguranga alimentar e melhoria da nutricio e promover a agricultura
sustentavel;

Saude e Bem-Estar: assegurar uma vida saudavel e promover o bem-estar para
todos, em todas as idades;

Educacdo de Qualidade: assegurar a educacdo inclusiva e equitativa de
qualidade, e promover oportunidades de aprendizagem ao longo da vida para
todos;

Igualdade de Género: alcancar a igualdade de género e empoderar todas as
mulheres e meninas;

Agua Potavel e Saneamento: assegurar a disponibilidade e a gestdo
sustentavel da dgua e saneamento para todos;

Energia Acessivel e Limpa: assegurar o acesso confiavel, sustentavel,
moderno e a preco acessivel a energia para todos;

Trabalho Decente e Crescimento Econdmico: promover o crescimento
econémico sustentado, inclusivo e sustentavel, o emprego pleno e produtivo e
o trabalho decente para todos;

Indastria, Inovagdo e Infraestrutura: construir infraestruturas resilientes,
promover a industrializacdo inclusiva e sustentavel e fomentar a inovacéo;
Reducdo das Desigualdades: reduzir a desigualdade dentro dos paises e entre
eles;

Cidades e Comunidades Sustentaveis: tornar as cidades e 0s assentamentos
humanos inclusivos, seguros, resilientes e sustentaveis;

Consumo e Producdo Responsaveis: assegurar padrdes de producdo e de
consumo sustentaveis;

Acédo Contra a Mudanca Global do Clima: tomar medidas urgentes para
combater a mudanca do clima e seus impactos;

Vida na Agua: conservar e promover o uso sustentavel dos oceanos, dos mares
e dos recursos marinhos para o desenvolvimento sustentavel;

Vida Terrestre: proteger, recuperar e promover 0 uso sustentavel dos
ecossistemas terrestres, gerir de forma sustentavel as florestas, combater a
desertificacéo, deter e reverter a degradacédo da terra e deter a perda;

Paz, Justica e Instituicbes Eficazes: promover sociedades pacificas e

inclusivas para o desenvolvimento sustentavel, proporcionar o acesso a justica
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para todos e construir instituicbes eficazes, responsaveis e inclusivas em todos
0s niveis;
17. Parcerias e Meios de Implementacé&o: fortalecer os meios de implementagéo

e revitalizar a parceria global para o desenvolvimento sustentavel.

Os ODS da Agenda 2030 contemplam trés dimensfes: a econdmica, a social e a
ambiental, conhecidas como tripé da sustentabilidade ou Triple Bottom Line — Linha de Base
Tripla (TBL ou 3BL). O equilibrio entre essas dimensdes representa o ideal do desenvolvimento
sustentavel, como ilustrado na Figura 2. Segundo o Supremo Tribunal de Justica — STJ (2020),
um dos 0rgdos governamentais brasileiros comprometidos com a Agenda 2030, as trés
dimens0es, ilustradas na Figura 2, correspondem a:

e Dimensdo econdmica: prioriza a criagdo de economias dinamicas,
sustentaveis, inovadoras e centradas nas pessoas;

e Dimensédo social: almeja a construgdo de um mundo justo, equitativo,
tolerante, aberto e socialmente inclusivo;

¢ Dimensao ambiental: valoriza o progresso econémico, social e tecnolégico

em harmonia com a natureza.

Figura 2 — Tripé da Sustentabilidade

Fonte: Agenda 2030 no Supremo Tribunal de
Justica — STJ (2022)

Diante do exposto, as discussdes sobre o desenvolvimento sustentavel através das
conferéncias e agendas da ONU levaram os paises bem como organizac¢des dos setores publicos,
privados e do terceiro setor a incluirem em suas atividades iniciativas, politicas e programas

referentes a responsabilidade com o desenvolvimento sustentavel.
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No Brasil, segundo Kronemberger e Costa (2016), o processo de redemocratizagéo,
a partir da descentralizacdo do planejamento e da gestéo publica, e a amplia¢do da participagdo
da sociedade ocorridos na década de 1980 impulsionou o desenvolvimento local sustentavel a
partir da década de 1990, consolidando “um novo padrédo de relacdo entre Estado e sociedade,
baseado na participacgdo social, na formacéo de parcerias, na busca de integragéo das acoes, nas
articulagdes inter e intragovernamentais”. Os mesmos afirmam ainda que a partir disso, além
das inovagdes governamentais e metodologias para o desenvolvimento, surgiram “diversos
arranjos institucionais, que se tornam espacos de interlocucdo, de governanca, tais como:
féruns, agéncias, conselhos, comités e consércios”.

O desenvolvimento local sustentdvel depende da participacdo da comunidade,
através de um processo de planejamento e gestdo compartilhada, a fim de diagnosticar suas
potencialidades, vantagens competitivas e comparativas, oportunidades e dificuldades para
entdo identificar as vocag0es ou eixos estruturantes do desenvolvimento daquela localidade, ou
seja, as atividades competitivas que sejam viaveis e sustentaveis e, com isso, tracar metas,
estratégias e prioridades para o desenvolvimento (PAULA, 2008). Com isso, busca-se
promover o crescimento econdmico e 0 uso sustentavel dos recursos naturais, fortalecer o
capital social, melhorar a qualidade de vida da populacdo e promover a governanga
compartilhada.

A governanga compreende a dimensdo politico-institucional do desenvolvimento
gue perpassa todas as outras dimensdes, consistindo nas formas de articulacdo e cooperacdo
entre os diversos atores sociais, publicos e privados, formais e informais, para gerenciar
problemas, realizar acOes e integrar seus interesses, o que pode resultar na “formacdo de
parcerias, constituicdo de arranjos institucionais com a participacdo conjunta de governos-
empresas-sociedade, entre outras formas de articulacdo” (KRONEMBERGER; COSTA, 2016,
p. 361).

Como resultado dessas articulagdes, para Dutra (2020), no setor publico a questdo
sustentavel foi incluida na gest&o publica através de politicas e programas. A exemplo, Dutra
ainda cita a Agenda Ambiental na Administracdo Publica (A3P), que tem o intuito de incentivar
as institui¢Ges publicas a adotarem uma gestdo socioambiental sustentavel, e a Politica Nacional
de Educacdo Ambiental, que tem como objetivo principal a constru¢do de uma sociedade
ambientalmente equilibrada.

Além disso, Dutra (2020) destaca também as licitacGes e contratos como um dos
principais instrumentos da gestdo sustentavel, visto que a Constituicdo Federal, além de

classificar o meio ambiente como direito de todos assim como é dever do poder publico e da
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sociedade preserva-lo (Art.225), estabeleceu ainda em seu Artigo 170, inciso VI, que a ordem
econdmica deve observar entre 0s seus principios, “a defesa do meio ambiente, inclusive
mediante tratamento diferenciado conforme o impacto ambiental dos produtos e servicos e de
seus processos de elaboragdo e prestacdo.” (BRASIL, 1988). Com isso, procura-se incentivar
as empresas a desenvolverem produtos, processos e servigcos levando em consideragdo a
consciéncia ambiental.

Portanto, torna-se cada vez mais evidente que é necessario e urgente a mudanca de
mentalidade e a mobilizacdo em torno das questfes sobre o desenvolvimento sustentavel por
parte de todos os setores, organizacOes e classes da sociedade. Nesse contexto entende-se a
importancia de iniciativas que integrem esses diversos elementos de modo a promover a unido
e catalisacdo de esforcos direcionando-os ao alcance de objetivos compartilhados, como € o
caso da entidade aqui estudada. E para isso, faz-se necessario dispender valoroso esforco na
criacdo de estratégias efetivas para alcance das metas sustentaveis por meio de um processo de
planejamento participativo.

2.2 Administracao estratégica

A administracdo estratégica iniciou sua evolugdo no inicio da década de 1950
quando as empresas criaram uma abordagem sistematica para guiar suas operac¢des futuras em
termos de como e onde operariam (ANSOFF, 2009 apud FRAGA; SILVA, 2010).

Segundo Certo e Peter (1993), o estudo de administracdo estratégica foi validado
ap06s uma pesquisa no curriculo das escolas de negdcios, patrocinada pela Ford e a Carnegie
Corporation nos anos 50, que resultou no relatério Gordon-Howell. Este, recomendou que o
estudo de negdcios fosse mais amplo e incluisse um curso na area denominada politica de
negocios, o qual deveria enfatizar o desenvolvimento de conhecimentos na identificacao,
analise e solucdo de problemas reais em vérias areas de negocios. O relatério foi amplamente
aceito e, por volta dos anos 70, o curso de politica de negdcios ja fazia parte do curriculo de
muitas escolas. Foi reformulado com o passar do tempo de modo a incluir em seu enfoque a
consideracdo da organizacdo global e de seu ambiente. Essa ampliacdo do tema, induziu os
lideres a mudarem o nome de politica de negdcios para administragéo estratégica.

A administracdo estratégica tem evoluido com o passar dos anos. No entanto, ha
ainda uma falta de consenso sobre a sua definicdo. Para Certo e Peter (1993, p. 6),
“administracdo estratégica é definida como um processo continuo e iterativo que visa manter

uma organiza¢cdo como um conjunto apropriadamente integrado a seu ambiente”. Com isso, 0
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aspecto continuo do processo leva a organizacdo a sempre estar refletindo sobre aspectos
estratégicos ao decorrer de suas atividades, enquanto que o iterativo reflete que o processo
ocorrera em etapas repetidas ciclicamente. Por fim, a ultima parte da defini¢éo, integracdo ao
ambiente, reflete a necessidade das organizac6es estarem em constante adaptacdo as mudancas
do seu ambiente operacional.

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2011, p. 6), “o processo de administracdo estratégica
é 0 conjunto completo de compromissos, decisdes e acdes necessarios para que a empresa
obtenha vantagem competitiva e retornos acima da média”. Ainda segundo 0s autores, esse
processo ocorre através de um conjunto de acgdes estratégicas que visam integrar acGes de
formulagdo e implementacéo da estratégia a fim de atingir os resultados desejados: analise dos
ambientes internos e externos para determinar recursos, capacitacdes e competéncias essenciais
(inputs) para a organizacdo; a partir disso, formulacdo da sua missdo, visdo e estratégia; por
fim, tomada de a¢Oes para obter vantagem competitiva e retornos superiores.

Certo e Peter (1993) também apontam um caminho a seguir ao afirmarem que para
implementar o processo de administracdo estratégica, os administradores precisam se dedicar a
uma série de etapas: realizacdo de uma analise do ambiente, estabelecimento da diretriz da
organizacao, formulagdo e implementacéo da estratégia organizacional e exercicio do controle
estratégico.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2011) concordam com Certo e Peter (1993), quanto ao
carater dinamico do processo de administracdo estratégica, diante das constantes mudancas do
mercado, de modo que as organizagdes devem coordenar suas estruturas através de informacgoes
estratégicas pertinentes (inputs) e sempre atualizadas.

Dessa forma, a administracdo estratégica trata de um processo sistematico que visa,
através da analise do contexto em que a organizacdo esta inserida, fundamentar a formulacéo
de uma estratégia bem como nortear a sua implementacdo e monitoramento. Assim, pretende
tornar o processo decisério e o operacional mais assertivos baseando-se em um plano
administrativo estratégico sélido.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) definem a estratégia através de cinco
conceitos: a estratégia como um plano — consiste em um olhar para o futuro criando um guia
para acdo; a estratégia como um padréo — trata-se de um olhar para o passado que reflete uma
consisténcia no comportamento ao longo do tempo; a estratégia como posi¢cdo — sendo um
olhar para o ponto onde determinados produtos se localizam em determinados mercados (onde
o0 produto encontra o cliente) bem como para fora (para o mercado); a estratégia como

perspectiva — reflete um olhar para dentro (para a forma particular como a organizacao trabalha)
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bem como para cima (para a visdo da organizacdo); e, finalmente, a estratégia como um truque
— OU uma manobra para enganar o concorrente ou oponente.
Os mesmos autores afirmam ainda que as defini¢des plano e padrao validam como
o processo de formulagdo da estratégia ocorre na realidade, “as organizacdes desenvolvem
planos para seu futuro e também extraem padrdes de seu passado. Pode-se chamar uma de
estratégia pretendida e a outra de estratégia realizada.” (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000, p. 18). Na prética, a estratégia pretendida nem sempre € plenamente realizada,
visto que a ocorréncia de eventos inesperados impossibilita a existéncia de uma estratégia
perfeita. Dessa forma, é necessario pensar a frente assim como adaptar-se as circunstancias que
surgirem durante o percurso. Analogamente, as defini¢des posicdo e perspectiva também se
complementam uma vez que as posicdes adotadas pela organizacdo devem estar em
conformidade com a perspectiva existente. Pode ser facil mudar de posicdo dentro de uma
perspectiva, enquanto mudar de perspectiva mesmo mantendo a mesma posi¢ao néo é.
Chiavenato e Sapiro definem estratégia de forma mais concisa quando afirmam que:
A estratégia é o padrdo que integra os objetivos globais de uma organiza¢do em um
todo coerente e com proposito. Uma estratégia bem formulada permite alocar e
integrar todos 0s recursos e competéncias organizacionais em uma proposi¢do Unica
e vidvel para antecipar-se as mudancas ambientais e contingéncias diante de
competidores preparados que disputam os mesmos clientes e fornecedores,
interferindo nos objetivos organizacionais desejados. Talvez por essa razdo a

estratégia, nascida na guerra e prosperando na politica e nos esportes, seja tdo central
para a gestéo das organizagdes e dos negécios (CHIAVENATO; SAPIRO, 2009).

Slack, Chambers e Johnston (2009, p. 61) também definem estratégia como um
padrdo ao afirmarem que estratégia ‘€ mais do que uma sO decisdo; é o padrdo global de
decisOes e acOes que influencia a direcdo de longo prazo de uma organiza¢do” de modo que
“observar o padrdo geral das decisdes da-nos uma indicacdo do comportamento estratégico
real”. Dessa forma, verifica-se que nem sempre o plano estratégico pretendido é o que
realmente é executado, principalmente quando o mesmo esta além da realidade organizacional.

Os autores anteriores afirmam ainda que as decisOes estratégicas geralmente “tém
efeito abrangente na organizacao a qual a estratégia se refere; definem a posicéo da organizacao
relativamente a seu ambiente; aproximam a organizagdo de seus objetivos de longo prazo”
(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009, p. 61).

Conforme Chiavenato e Sapiro (2009), o pensamento estratégico pode ser definido
como a forma de enxergar o mundo exterior, principalmente em situacdes incertas e
desafiadoras, e, por outro lado, como a maneira de aplicar um conjunto de técnicas para definir

e resolver problemas. Com isso, permite identificar oportunidades para vantagem competitiva
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assim como riscos e ameacas a serem evitados. Segundo De Geus (1999 apud CHIAVENATO,;
SAPIRO, 2009), mais do que elaborar planos, 0o pensamento estratégico busca mudar 0s
modelos mentais dos tomadores de decisdo, tendo o planejamento estratégico o papel de
harmonizar a visdo de mundo destes tornando-se um facilitador da préatica do pensamento
estratégico.

Diante do exposto, tem-se que a estratégia € concretizada a partir da formulagéo de
um planejamento estratégico, onde serdo estabelecidos todas as diretrizes da organizacdo bem
como os procedimentos a serem adotados. Assim, com um planejamento claro e eficiente e,
sobretudo, que esteja compativel com a realidade organizacional, é possivel alcancar os
melhores resultados com o melhor desempenho da organizagéo.

2.2.1 Planejamento estratégico

De acordo com Chiavenato e Sapiro (2009), em meados do século XVIII, Adam
Smith (filésofo e economista britanico tido como ‘pai’ da economia moderna) introduziu o
conceito de ‘mao invisivel do mercado’, uma ordem decorrente da interacdo dos individuos
numa economia de mercado apesar de ndo haver algo que coordenasse o interesse comum,
como se houvesse uma mdo invisivel os orientando. Até o século XIX, as organizacGes
permaneciam estagnadas pois ndo tinham incentivo para crescer de modo que a aplicacdo do
pensamento estratégico era limitada. Entre o fim do século X1X e inicio do século XX, surgiram
nos Estados Unidos e Europa empresas verticalmente integradas e com varias divisdes, com
funcdes tecnicamente coordenadas, a partir de uma nova estrutura hierarquica e investimentos
em producgdo e marketing. Diante disso, o conceito de ‘mao invisivel’ abriu espago para o de
‘mao visivel” dos profissionais inserido pelo historiador Alfred D. Chandler Jr.

Sobral e Peci (2013) reforcam que nos primérdios da administracdo como area de
conhecimento as organizagdes atuavam num ambiente estavel, o que tornava minima a
necessidade de planejar. A administracdo burocratica ja conseguia dar conta do presente e do
futuro.

No entanto, ainda de acordo com Chiavenato e Sapiro (2009), no final da década de
1940 e inicio de 1950, Peter Drucker (escritor, professor e consultor austriaco considerado ‘pai’
da administracdo moderna) afirmava que, segundo a teoria econdmica, 0s mercados estavam
muito além do controle de qualquer individuo ou organizacdo, sendo, portanto, forgas
impessoais. A partir dessa percepcao, ascendeu 0 pensamento estratégico e, consequentemente,

o0 planejamento estratégico uma vez que
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Drucker [...] argumentava que o proposito do estrategista era o de levar sua
organizacdo através das mudancgas do ambiente econdmico, reduzindo as limitacGes
impostas pelas circunstancias. Essa percepcdo foi a base do desenvolvimento do
pensamento estratégico de que, ao usar conscientemente um planejamento formal,
uma organizacdo exerceria algum nivel de controle positivo sobre as forcas de
mercado (CHIAVENATO; SAPIRO, 2009).

Porém, o0 ambiente dindmico das organiza¢fes modernas torna ainda mais evidente
a importancia do planejamento estratégico para enfrentar as mudangas que ocorrem na
economia, na politica, na cultura, nos estilos de vida, na tecnologia etc (SOBRAL; PECI, 2013).
Assim, planejar o futuro tornou-se crucial.

Para Mintzberg (2004), falta uma definicdo clara do lugar que o planejamento ocupa
nas organizacdes e no estado. Para isso, é necessario delinear corretamente o que planejamento
significa. Ao longo do tempo, surgiram varias definicdes formais para o termo como:
‘planejamento € pensar no futuro’; ‘planejamento é controlar o futuro’; ‘planejamento é tomada
de decisdo’; ‘planejamento é tomada de decisdo integrada’. Porém, para o autor, uma definicdo
operacional mais completa e melhor delimitada consiste em que 0 “planejamento ¢ um
procedimento formal para produzir um resultado articulado, na forma de um sistema integrado
de decisoes” (MINTZBERG, 2004, p. 26) . Dessa forma, o planejamento ndo deve ser visto
simplesmente como tomada de decisao, formulagdo de estratégia ou administracdo, mas como
o0 esforco de formalizar partes dessas por meio da decomposicao, articulacdo e racionalizacgéo.

Sobral e Peci (2013, p. 195), definem planejamento de forma mais sintetizada como
a “funcdo da administracdo responsavel pela definicdo dos objetivos da organizagdo e pela
concepcao de planos que integram e coordenam suas atividades” tendo a competéncia de definir
“0 que deve ser feito — objetivos — e como deve ser feito — planos”. Segundo os mesmos, 0
planejamento permite uma série de beneficios a organizacdo e aos administradores:

e Proporciona senso de direcdo: estabelece um rumo para a organizacao,

direcionando os esforcos dos membros para um objetivo comum.

e Focaliza esforcos: promove a coordenacao e integracdo das atividades de modo

que os membros ndo trabalhem ‘desalinhadamente’, mas sim de forma coletiva.

e Maximiza a eficiéncia: o planejamento otimiza a utilizacdo dos recursos e

esforcos, através da priorizagdo de atividades, de modo a evitar desperdicios e
redundancias.

e Reduz o impacto do ambiente: por meio do planejamento, 0s gerentes

interpretam e enfrentam as mudancas ambientais tomando as medidas

necessarias.
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e Define parametros de controle: Ao estabelecer objetivos, o planejamento
define padrdes de desempenho que permitem o controle das atividades e agdes
organizacionais.

e Atua como fonte de motivacao e comprometimento: esclarecendo o papel que
cada pessoa ocupa na organizacdo, além de facilitar a identificacdo dos membros
com a mesma.

e Potencializa o autoconhecimento organizacional: o planejamento cria um
clima propicio ao autoconhecimento através da andlise de seus ambientes
externo e interno.

e Fornece consisténcia a acdo gerencial: o planejamento apoia a tomada de
decisdo de forma logica, criando uma estrutura cognitiva coletiva que garante
consisténcia entre as decisdes e os resultados desejados.

Mintzberg (2004) discute ainda outras vantagens e beneficios do planejamento,

elencando quatro motivos para se planejar, segundo a visao dos planejadores:

1. Coordenar as atividades organizacionais: articular decisdes, politicas e agcdes
em um Unico processo, direcionado ao atingimento de um conjunto de metas
comuns, garante que os esforcos sejam coordenados de forma adequada. Para
isso, é preciso decompor a estratégia em intencdes atribuiveis a cada parte que,
quando realizadas (implementadas), resultam no trabalho global da organizacao.
Além disso, a articulacdo dos planos facilita a comunicacdo entre as diversas
partes da organizacao;

2. Assegurar que o futuro seja levado em consideracao: é necessario introduzir
0 pensamento de longo prazo na organizagdo de modo a “[...] entender as
implicacdes futuras de decisdes presentes” e “as implicagdes presentes de
eventos futuros” (LOASBY, 1967, p. 301 apud MINTZBERG, 2004, p. 30).
Pensar no futuro objetiva preparar-se para o inevitavel, antecipar o indesejavel e
controlar o incontrolavel (parafraseando Starr, 1971, p. 315 apud MINTZBERG,
2004, p. 30). Isso precisa ser feito sistematica e formalmente e de forma
programada.

3. Planejar para ser ‘racional’: os planejadores acreditam que a tomada de
decisdo formalizada é melhor que a ndo-formalizada. Nesse sentido, acredita-se
que o planejamento promove anélise de problemas e formulacédo de politicas de

forma sistematica, eficiente, coordenada, consistente e racional.



31

4. Controlar: o planejamento visa controlar todos os envolvidos no processo, tanto
de niveis hierdrquicos inferiores quanto da alta administracdo, a fim de
coordenar o esforco global de planejamento. O planejamento busca controlar
também o futuro da organizacdo e, assim, seu ambiente exterior a fim de
minimizar as influéncias externas.

O planejamento é comumente dividido em trés tipos: estratégico — direcionado ao

longo prazo e liderado pelo nivel institucional, engloba a organizacdo como um todo com a
finalidade de estabelecer uma direcdo comum entre os varios caminhos futuros possiveis; tatico
— desenvolvido pelos niveis organizacionais intermediérios e direcionado para o médio prazo,
objetiva decompor o planejamento estratégico por departamentos ou areas atraves de planos
taticos (ex.: plano financeiro, de marketing, logistico etc); e operacional — mais detalhado e de
responsabilidade do nivel operacional, trata do desdobramento de cada plano tatico em planos
operacionais estabelecendo tarefas, ou grupo de tarefas, a serem desempenhadas com a maxima
eficiéncia no curto prazo (ANDRADE, 2020).

Dessa forma, a eficiéncia com que as tarefas operacionais sdo desempenhadas
determinardo o nivel de resultados alcangados a nivel tatico e estes, por sua vez, impactardo no
alcance dos objetivos e resultados estratégicos almejados pela organizagdo. Assim, é crucial
que o planejamento estratégico seja elaborado de forma realistica e o processo de
desdobramento em planos taticos e operacionais seja realizado coordenada e sistematicamente.

Assim, o planejamento estratégico consiste num “processo [...] desenvolvido para
o0 alcance de uma situacao futura desejada de um modo mais eficiente, eficaz e efetivo, com a
melhor concentragdo de esforgos e recursos” pela organizagdo (OLIVEIRA, 2007, p. 4). Assim,
o planejamento estratégico € de responsabilidade dos niveis mais altos da organizacgdo e engloba
0 estabelecimento de objetivos assim como do plano de a¢des para alcanca-los, considerando
as condicdes internas e externas a organizacao e as suas perspectivas futuras.

O planejamento estratégico e a estratégia organizacional estdo intimamente
conectados e se complementam. O planejamento estratégico reflete a forma como a estratégia
sera operacionalizada. Para Chiavenato (2000, p. 149), “enquanto a estratégia preocupa-se com
0 que fazer para atingir os objetivos estabelecidos, o planejamento estratégico foca em “como
fazer”, considerando as condi¢des ambientais e as caracteristicas € 0s recursos organizacionais.
O autor divide ainda o planejamento estratégico em seis etapas (CHIAVENATO, 2000, p. 149):

1. Determinacdo dos objetivos organizacionais;

2. Andlise ambiental externa;

3. Anélise organizacional interna;
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4. Formulagdo das alternativas estratégicas e escolha da estratégia empresarial;

5. Elaboracdo do planejamento estratégico;

6. Implementacdo por meio de planos taticos e operacionais.

Segundo Chiavenato e Sapiro (2009) o estrategista geralmente enfrenta problemas
interdisciplinares envolvendo uma ampla gama de conhecimentos. Para isso, 0 estrategista
precisa ter um paradigma atual, que se traduz na visdo e acéo estratégica. A visédo estratégica
traz a nogao de espaco e de tempo. O espaco reflete a visdo do todo através de uma abordagem
sistémica ou holistica a fim de compreender a totalidade da situacdo, aléem de ter uma visdo
periférica que permita enxergar onde o todo esté inserido de modo a entender o sistema e como
se comporta no seu ambiente. Ja a no¢do de tempo significa focar no longo prazo para entender
as consequéncias futuras das decisfes presentes diante das constantes mudancas no ambiente.
Em relacdo a acdo estratégica, o estrategista precisa focar nos objetivos e resultados que almeja.

A visdo é um dos elementos do planejamento, a qual compde o grupo geralmente
denominado identidade organizacional que ajuda os stakeholders (partes interessadas) a
entenderem o que € a organizacao e o que a mesma almeja. Além da identidade organizacional,
0 planejamento conta com outros elementos como os objetivos, indicadores, metas, acdes e
plano de agdo. As sec¢des seguintes detalha melhor esses elementos bem como as metodologias
ou ferramentas utilizadas para defini-los dentro do planejamento no presente trabalho.

2.2.1.1 ldentidade Organizacional (Misséo, Viséo e Valores)

Uma parte crucial do planejamento estratégico é a definicdo da identidade
organizacional. Esta, tem por funcdo mostrar aos stakeholders da organizacdo ao que se destina
sua existéncia, quais suas aspiracdes futuras e os principios que Ihe regem. Com isso, busca-se
promover o alinhamento, comprometimento e motivacdo de seus colaboradores para com a
entidade, além do reconhecimento e respeito de seu publico-alvo.

A missdo € a razdo de existir da organizacéo, ou seja, para o que ela foi criada. Para
Oliveira (2007), a missdo é a determinacdo do motivo principal da existéncia da organizacao,
ou seja, de quem a mesma atende, correspondendo a um horizonte no qual a organizacao atua
ou pretende atuar. Corresponde, portanto, a razéo de ser da empresa. A missdo deve ser definida
em relagdo & necessidade que pretende satisfazer do ambiente externo e ndo simplesmente ao
oferecimento de produtos ou servigos (KOTLER, 1980, p. 83 apud OLIVEIRA, 2007).

Jaavisdo diz respeito as aspiragdes futuras da organizacao, de onde ela quer chegar
e de como quer ser reconhecida no futuro. A vis&o, segundo Decourt, Neves e Baldner (2012),
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anuncia qual posicdo exclusiva e de valor a organizacdo pretende alcangcar no futuro
considerando seu posicionamento estratégico.

Quanto aos valores, sdo geralmente vistos como base da cultura organizacional, ou
seja, como o conjunto de valores, normas e padrdes que controlam o modo pelo qual os
colaboradores e gestores devem se comportar, como devem fazer neg6cios e como devem
trabalhar para cumprir a misséo da empresa e atingir seus objetivos (HILL; JONES, 2013).

Dessa forma, a missdo, a visdo e os valores sdo o0s elementos iniciais do
planejamento, pois é preciso primeiramente definir a organizacdo para que possa ser possivel

definir seu ambiente e os seus objetivos.

2.2.1.2 Andlise do Ambiente Interno e Externo (Matriz SWOT)

Segundo Chiavenato e Sapiro (2009), a abordagem de cruzar fatores internos e
externos na analise estratégica deriva de meados de 1949. Porém, foi em cerca de 1960 que o
uso desse método se intensificou nas organizacfes apds um estudo de longo prazo da SRI
(Stanford Research Institute), com mais de 5000 executivos em mais de 1000 empresas durante
9 anos, em que se constatou que o nivel de sucesso das atividades que eram planejadas para o
que realmente era feito era de apenas 35%. Ao investigar o que causava o alto indice de fracasso
do planejamento estratégico, os pesquisadores identificaram algumas areas criticas.

Assim, com o proposito de compatibilizar os objetivos e capacidades
organizacionais internos com as condi¢bes externas do ambiente, desenvolveram uma
metodologia que buscava cruzar os pontos favoraveis e desfavoraveis da organizacdo com 0s
pontos favoraveis e desfavoraveis do ambiente de negécios, a qual foi denominada SOFT
ANALYSIS. No decorrer dos anos seguintes, os estudos foram modelando essa metodologia
bem como adequando sua nomenclatura. Em 1982, a matriz SWOT tomou a forma de matriz
de quatro células, como é conhecida atualmente, ap6s a publicacdo de um livro por H. Weilurich
denominado TOWS Matrix — a tool for situational analysis (CHIAVENATO; SAPIRO, 2009).

Para Sobral e Peci (2013), a analise SWOT, ou matriz SWOT, é uma ferramenta
gerencial para identificar os pontos fortes e fracos organizacionais e as oportunidades e ameagas
do ambiente com o intuito de estudar o processo de analise estratégica de forma integrada. A
sigla SWOT deriva do inglés e denomina os quatro elementos mencionados strengths (pontos
fortes), weaknesses (pontos fracos), opportunities (oportunidades) e threats (ameagas). A

Figura 3 mostra um exemplo da estrutura e aplicacdo da matriz SWOT.



Figura 3 — Matriz SWOT
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Fonte: Andrade et al. (2008).
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A anélise do ambiente interno permite identificar as vantagens organizacionais, ou

seja, 0S Seus recursos e competéncias unicos que lhe agregam mais valor que os concorrentes,

assim como aqueles fatores que lhe colocam em desvantagem em relacdo a estes. Ja a analise

do ambiente externo permite identificar os fatores externos que podem influenciar o

desempenho, classificando-os de acordo com 0 seu impacto positivo ou negativo. O

monitoramento desses fatores € crucial para a formulagdo da estratégia e deve ser constante:

A visdo conjunta e integrada dos pontos fortes e fracos da organizacdo com as
oportunidades e ameacas provenientes do ambiente externo permite identificar um
conjunto de medidas estratégicas que possibilitam explorar as oportunidades ou
diminuir o impacto das ameacas. Essa analise deve ser dindmica e permanente, pois a
evolugdo do ambiente organizacional apresenta continuamente novas oportunidades
para as organizagfes que estiverem preparadas para aproveita-las (SOBRAL; PECI,

2013).

Portanto, a analise SWOT é um dos elementos primordiais do planejamento

estratégico e, em virtude de sua abrangéncia, pode ser aplicada com éxito as organizac@es sem

fins lucrativos. Sua utilizacdo permitira estas conhecerem a si proprias e o ambiente em que

estdo inseridas, tornando, assim, a formulacdo estratégica mais realista e, assim, com maior

possibilidade de sucesso.

2.2.1.3 Balanced ScoreCard (BSC)
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Em meados de 1990 foi realizado um estudo com dezenas de empresas nos Estados
Unidos que tinha como lider David Norton, executivo do Nolon Norton, e o consultor
académico Robert Kaplan, professor da universidade de Harvard. Esse estudo foi motivado pela
ideia de que os até entdo atuais métodos de medicdo do desempenho organizacional, baseados
em indicadores financeiros, estavam se tornando obsoletos. Os executivos compactuavam com
essa crencga e acreditavam que esses métodos baseados em dados financeiros prejudicavam a
capacidade da empresa em criar valor econdémico para o futuro. A partir desse estudo criou-se
um novo metodo de medicdo de desempenho denominado Balanced ScoreCard — BSC
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Ainda segundo os seus criadores, o Balanced ScoreCard, que significa Indicadores
de Desempenho Balanceados, trata-se de um sistema de medicdo de desempenho
multidimensional que engloba quatro perspectivas: Financeira, Clientes, Processos Internos e
Aprendizado e Crescimento. Seu nome reflete o balanceamento entre indicadores quantitativos
e qualitativos, perspectivas interna e externa, objetivos de curto e longo prazo e entre
indicadores de tendéncia e ocorréncia. As quatro perspectivas podem ser definidas, conforme
seus criadores, como segue (MONTEIRO; CASTRO; PROCHNIK, 2003):

e Financeira: geralmente, principalmente em organizacdes empresariais, essa
perspectiva engloba os objetivos financeiros de longo prazo relacionados a
receita, lucratividade e retorno sobre o investimento, vinculando-os a estratégia.

e Clientes: trata da determinacdo de quem é o publico-alvo da organizacao, para
0 qual a mesma deve estabelecer sua proposta de valor e definir as medidas de
desempenho do seu atendimento, as quais podem incluir captacdo, retencéo,
satisfacdo, participacdo de mercado e lucratividade.

e Processos Internos: aqui sdo identificados 0s processos criticos para
atendimento das perspectivas anteriores e obtencdo da exceléncia operacional.
Considera aspectos como qualidade, custos, prazos e desempenho de produtos
ou servicos, bem como a inovagao dos processos desenvolvidos.

e Aprendizado e Crescimento: engloba aspectos relacionados a funcionarios,
sistemas e alinhamento organizacional. Em alguns trabalhos essa perspectiva
também ¢ nomeada como ‘Inovacdo e Aprendizado’ ou ‘Pessoas’ ou ainda
‘Capital Humano’ ou ‘Recursos Humanos’.

Apos sua criacdo e difusdo nas organizacGes, Chambers e Brady, dois executivos

na época, que viam o BSC apenas como um sistema de medicao, queriam ampliar sua aplicacéo
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de modo a utiliza-lo para comunicar novas estratégias bem como promover o alinhamento entre
estas e a organizacdo. Assim, reforcaram a importancia da vinculagdo das medidas do BSC a
estratégia organizacional de modo que as medidas sejam escolhidas baseadas nos processos
estratégicos, ou seja, aqueles que contribuem para o sucesso da estratégia (KAPLAN;
NORTON, 1997).

O BSC permite a visualizacdo e avaliacdo das inter-relacdes de causa e efeito entre
objetivos das perspectivas estabelecidas. Essa ferramenta permite traduzir de forma integrada a
visdo e a estratégia da organizacdo em um mapa coerente de objetivos estratégicos. Além disso,
possibilita estabelecer indicadores, metas e acGes para cumprimento e monitoramento desses
objetivos. O modelo tradicional do BSC com suas quatro perspectivas convencionais é

exemplificado na Figura 4.

Figura 4 — Modelo BSC convencional
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

A lbgica das relagdes causais entre as perspectivas do BSC é que para que as
perspectivas superiores sejam atendidas, € preciso a principio atender as inferiores, ou seja: para
obter o retorno financeiro e satisfazer os acionistas, € necessario atender plenamente a
necessidade dos clientes ou publico-alvo, para isso € preciso desenvolver processos internos
adequados e eficientes, o que é possibilitado pelo aprendizado e crescimento que possibilita a
inovacdo dos processos e a evolugdo da organizacdo. Em outras palavras, a inovacdo e o

aprendizado permitem a otimizac&o dos processos internos que possibilitam melhor atender aos
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clientes gerando maiores retornos financeiros.

As perspectivas ndo sdo fixas, podendo ser adaptadas de acordo com o tipo de
organizacdo em que € aplicada. Em organizacdes ndo lucrativas a perspectiva financeira pode
ser substituida por recursos financeiros enquanto a perspectiva de clientes pode ser substituida
por sociedade ou stakeholders, por exemplo.

O BSC permite medir o desempenho organizacional através de objetivos e medidas
atribuidos a um conjunto de perspectivas integradas, 0 que resulta ndo apenas em um sistema
de controle, mas de informacdo, comunicacao e aprendizado (SILVA; CALLADO, 2013).

Apesar de ter se originado em empresas do setor privado, a utilizagdo do Balanced
ScoreCard por organizagdes dos demais setores tem se apresentado crescente. Ao buscar por
trabalhos relacionados, encontra-se aplicacdes em &rgdos puablicos assim como em
organizag6es sem fins lucrativos.

Como afirmam Andrade e Frazdo (2011, p. 20), as organizac¢des sem fins lucrativos
enfrentam diversos desafios na atualidade como “busca pela auto-suficiéncia financeira,
profissionalizacdo da gestdo, qualificacdo de pessoal, capacidade de articulacdo com o Estado
e o mercado, dentre outros”. Nesse contexto, essas organizagdes enxergam nas ferramentas
gerenciais, como o planejamento estratégico e o BSC, uma oportunidade para buscar a sua
sobrevivéncia, crescimento e perpetuidade para competir nesse cenério.

Kaplan e Norton (2004) afirmam que para adotar com éxito o sistema BSC é
necessario seguir cinco principios de gestdo na organizacao para focar na estratégia:

e Traduzir a estratégica em termos operacionais;

Alinhar a organizacdo com a estratégia;

Converter a estratégia em uma tarefa diaria de todos;

Converter a estratégia em um processo continuo;

Mobilizar o caminho através dos lideres executivos.

Silva e Callado (2013) concordam com Kaplan e Norton quanto ao processo
continuo de gestdo ao afirmarem que o Balanced ScoreCard torna a gestdo da estratégia um
processo continuo onde 0s objetivos, indicadores, metas e iniciativas devem ser monitorados
constantemente tanto quanto a necessidade de mudancas e atualizagdes, de acordo com as
mudangas nos ambientes internos e externos que impactam a estratégia da organizacao, quanto
para verificar se os objetivos estratégicos estdo sendo alcangados.

De acordo com Andrade e Frazdo (2011, p. 26), o BSC objetiva alinhar o

planejamento estratégico com as a¢Bes operacionais da organizagao atraves das seguintes acoes:
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“Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia; Comunicar e associar objetivos e medidas
estratégicos; Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas; Melhorar o feedback
e 0 aprendizado estratégico”. Ainda segundo os autores, com o Planejamento Estratégico e o
BSC, as organizacdes sem fins lucrativos conseguem gerenciar o planejamento da acédo e o
planejamento para mudanca estratégica de forma a se adaptarem as mudancas do ambiente e as
novas demandas sociais.

O BSC ndo € um modelo engessado, mas uma metodologia flexivel podendo ser
adaptado quanto a sua estrutura e perspectivas de acordo com a necessidade e as caracteristicas
de cada organizacdo. Dessa forma, essa ferramenta pode ser adaptada para englobar no plano
estratégico as questdes referentes a sustentabilidade, sejam elas secundérias ou o foco principal

da organizacéo.

2.2.1.3.1 Balanced ScoreCard Sustentavel (SBSC)

Diante da emergéncia da preocupacdo com a sustentabilidade como fator
importante nas organizages, surgiu a necessidade de incorpora-la a estratégia organizacional.
Assim, muitos autores passaram a adaptar o0 BSC para agregar objetivos sustentaveis no que
ficou conhecido como SBSC (Sustainable Balanced ScoreCard, em portugués, Indicadores de
Desempenho Sustentadvel Balanceados ou apenas Balanced ScoreCard Sustentavel). Para
Sanches (2020, p. 76) “sua utilizagdo pode proporcionar o gerenciamento adequado e integrado
da sustentabilidade, tanto com a finalidade de medi¢do quanto de comunicacdo da estratégia
aos diversos stakeholders”.

A adaptabilidade do BSC é respaldada e defendida inclusive por seus criadores
Robert Kaplan e David Norton. Estes ressaltam que apesar de se mostrar suficiente em muitos
tipos de organizacdes, as perspectivas do BSC ndo devem ser vistas como algo engessado, mas
como um modelo em que, dependendo das caracteristicas do setor e da estratégia adotada, pode-
se agregar uma ou mais perspectivas adicionais necessarias (KAPLAN; NORTON, 1997).

Os modelos de adaptacdo do BSC propostos para englobar perspectivas
relacionadas a sustentabilidade, presentes na literatura, receberam diversas denominagdes de
acordo com o0s seus autores. Desse modo, ndo ha um consenso formado quanto a sua
nomenclatura nem quanto a um modelo especifico para esse tipo de BSC (SILVA; CALLADO,
2013). No entanto, o Balanced ScoreCard Sustentavel (SBSC) é a nomenclatura mais comum
na literatura. Independente da sua defini¢do, todos os modelos tem 0 mesmo objetivo de

incorporar 0s aspectos social e ambiental a gestdo estratégica.
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Para que a sustentabilidade seja efetivamente incorporada a estratégia, é necessario
gue a mesma seja enxergada como um valor estratégico para a organizacdo (SANCHES, 2020).
Assim, ndo basta ser considerada de forma paralela, a sustentabilidade deve ser incluida na
estratégia organizacional para que possa ser efetivamente gerenciada.

Por ser uma metodologia aberta, ampla e integrada que permite alinhar atividades
operacionais a estratégia de longo prazo, relacionar objetivos financeiros e ndo financeiros,
levando em conta fatores ndo monetarios que impactam o sucesso da organizacdo, o BSC
constitui-se um meio favoravel para inclusdo de aspectos sociais € ambientais ao sistema de
gestdo organizacional (FIGGE et al., 2002). As rela¢Oes causais entre os elementos no BSC
permite enxergar as interrelagfes entre a sustentabilidade e os demais aspectos da estratégia da
organizacao.

O SBSC, por suas caracteristicas, possibilita incorporar o conceito do Triple Bottom
Line (TBL) na gestdo estratégica, uma vez que possibilita a inclusdo e consideracdo dos trés
pilares da sustentabilidade — social, ambiental e econdmico. De acordo com Schaltegger &
Wagner (2011 apud SANCHES, 2020), o SBSC permite gerir e comunicar de forma explicita
a estratégia sustentavel a todos os stakeholders.

A literatura define quatro formas de incluir os objetivos e indicadores de gestdo
socioambiental no BSC de acordo com Monteiro, Castro e Prochnik (2003):

¢ Distribuicdo dos objetivos socioambientais nas quatro perspectivas tradicionais

do BSC;

e Criacdo de perspectiva(s) adicional(is) direcionada aos aspectos

socioambientais;

¢ Incluséo dos objetivos socioambientais na perspectiva de Processos Internos;

e Construcdo de um BSC paralelo para o departamento de gestdo ambiental.

Monteiro, Castro e Prochnik (2003) defendem a inclusdo dos objetivos ambientais
nas quatro perspectivas tradicionais do BSC por dois motivos: primeiramente para preservar a
estrutura compacta do mesmo, considerada uma de suas vantagens, e o segundo e principal
motivo € que os mesmos acreditam que o esfor¢o para tornar a organizacao sustentavel ndo
pode ser visto como uma formulacdo independente da organizagdo. “Ao0 contrario, ele deve
estar no proprio espirito de todas atividades executadas” (MONTEIRO; CASTRO;
PROCHNIK, 2003, p. 5). Ainda segundo os autores, uma exce¢ao a isso é quando a organizacdo

estd na fase de mudanca cultural para adotar uma posicéo de maior interesse na sustentabilidade,



40

onde a adocdo de uma perspectiva adicional seria Util para dar visibilidade a essa mudanga bem
como comunicé-la aos publicos interno e externo e para criar e implantar as novas rotinas.

Diversas arquiteturas, modelos, foram propostos para incluir os objetivos sociais e
ambientais no BSC ao longo do tempo. Hansen e Schaltegger (2016), em seu estudo realizado
através do método de revisdo sistematica da literatura, classificaram essas estruturas segundo
duas dimensdes. A primeira dimensdo é em relagdo a natureza hierarquica das relacoes entre as
perspectivas de desempenho (e entre seus objetivos estratégicos relacionados) que representam
0 sistema de valor da organizacdo. A segunda dimensdo refere-se a configuracdo das
perspectivas de desempenho e esta relacionada a estratégia de sustentabilidade corporativa. As
diferentes arquiteturas possiveis estdo representadas no esquema da Figura 5.

Figura 5 — Uma tipologia de arquiteturas SBSC genéricas (mapas estratégicos)
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Fonte: Sanches (2020) adaptado de Hansen & Schaltegger (2016).
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Em relacdo a dimens&o hierarquia do SBSC e o sistema de valores organizacionais,
Hansen & Schaltegger (2016) argumentam que apesar dos criadores do BSC defenderem uma
estrutura de relacGes estritamente hierarquica entre os objetivos estratégicos, foi observado na
amostra que alguns autores propdem arquiteturas semi-hierarquicas enquanto outros propdem
arquiteturas em redes. Assim, os autores classificam as configuracdes do BSC segundo os trés
tipos de arquitetura da seguinte forma:
e Estritamente hierarquica: mantém a hierarquia convencional do BSC, sendo a
arquitetura mais comum na literatura. Suas vantagens, segundo seus defensores, séo
preservar as caracteristicas hierarquicas originais do BSC, estabelecer ligacOes
precisas entre 0s objetivos e indicadores estratégicos, incorporar por completo todos
0s aspectos sociais e ambientais na gestdo e apoiar decisdes que requerem trade-
offs importantes para um scorecard estratégico.
e Semi-hierarquico: arquitetura um pouco menos comum do que a anterior nos
estudos analisados, é caracterizada por relagfes hierarquicas mais flexiveis onde as
perspectivas ndo-financeiras existam por si préprias de modo a atender os interesses
conflitantes dos stakeholders. Assume que alguns objetivos podem ser
independentes, com relagdes interativas ou interdependentes o que permite uma
maior diversidade de arquiteturas. A perspectiva financeira passa para uma
abordagem mais ampla que envolva o resultado de desempenho triplo (social,
ambiental e econémico) podendo ser substituida por uma perspectiva
‘sustentabilidade’ ou ‘ecoeficiéncia’, por exemplo, ou adotando perspectiva social
ou ambiental no mesmo nivel hierarquico.
e Nao-hierarquico (rede): nesse tipo de arquitetura as relagdes causais
hierarquicas lineares sdo substituidas por interligacdes das perspectivas em uma
estrutura de rede. Essa arquitetura, por ser um scorecard sistémico, representa
melhor a complexidade dos relacionamentos de organizacBes movidas por
conhecimento e inovacgdo. Porém, entre as suas principais desvantagens estdo a
“dificuldade em manter o foco”, 0 “risco de uma falta de comprometimento com as
organizagdes ¢ as pessoas” e as “dificuldades em fazer trade-offs” (VAN
MARREWIJK, 2004, p. 155 & JENSEN, 2001 apud HANSEN; SCHALTEGGER,
2016, p. 208).
A segunda dimensdo do estudo de Hansen & Schaltegger (2016) esta relacionada
as perspectivas de desempenho e como o0s objetivos de sustentabilidade séo integrados ao BSC,

indicando duas possibilidades: adicionar uma pespectiva complementar dedicada a
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sustentabilidade ou integrar, parcial ou totalmente, os objetivos sustentaveis as quatro
perspectivas do BSC j& existentes. Essas duas possibilidades pode ser aplicadas sozinhas ou
combinadas gerando as quatro opcdes a seguir:
e Adicionada: consiste em criar uma, duas ou mais perspectivas adicionais para
0s objetivos sociais e ambientais, processo este respaldado pelos criadores do BSC,
Kaplan e Norton. As vantagens desse modelo é enfatizar a importancia dos
objetivos sustentaveis, aléem de permitir a busca de multiplos objetivos de
sustentabilidade estratégicos. No entanto, para isso, é preciso haver fortes ligaces
dessas perspectivas adicionadas com as convencionais do BSC. Caso contrario, ha
riscos da nova perspectiva ser tratada como “uma 'organizacao paralela’ sem muita
interagdo com os negdcios principais” (SCHALTEGGER; WAGNER, 2006 apud
HANSEN; SCHALTEGGER, 2016, p. 210) ou de ser eliminada em caso de
mudanca de prioridades da organizacao.
e Parcialmente integrada: trata-se de integrar os objetivos sustentaveis em uma,
geralmente em processos internos, ou em poucas perspectivas do BSC. A integracdo
da sustentabilidade aos processos internos baseia-se em filosofias de gerenciamento
que definem a melhoria ambiental como um dos aspectos da qualidade, onde os
gerentes da qualidade devem relacionar os objetivos socioambientais a reducéo de
custos dos processos internos.
e Amplamente integrada: consiste na integracdo dos objetivos sustentaveis em
todas as perspectivas convencionais do BSC. Além disso, os rétulos das
perspectivas podem ser reformulados e reclassificados para denominagdes mais
abrangentes ou mais adequadas a organizag&o.
e Estendida (integrada e adicional): essa arquitetura une as duas opcoes,
adicionar uma perspectiva especifica e integrar os objetivos sustentaveis as
perspectivas convencionais, aplicando-as simultaneamente. A integracdo as
perspectivas convencionais é usada para objetivos que estejam diretamente
relacionados as mesmas, enquanto a perspectiva de sustentabilidade adicionada
engloba aqueles objetivos estratégicos de longo prazo que ndo contribuem
significativamente para o sucesso financeiro no curto prazo.
Ademais, até mais do que os fatores técnicos, os fatores humanos e culturais sdo de
suma relevancia na efetividade da implantacdo do SBSC de modo similar ao BSC. Os valores,

0 capital humano e a cultura organizacional sdo fatores criticos para a gestdo da
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sustentabilidade. Portanto, 0 SBSC se constitui uma metodologia promissora para a integragao
da sustentabilidade a estratégia organizacional através da unificacdo dos objetivos sociais,
ambientais e econdmicos e o envolvimento dos lideres, gerentes e funcionarios interessados
(SANCHES, 2020).

2.2.1.3.2 Adaptacdes do SBSC segundo estudos relacionados na literatura

Por ter sido criado inicialmente para o contexto de negdcios, ou seja, para
organizacOes do setor privado, as perspectivas foram pensadas segundo as caracteristicas destas
empresas como percebe-se na perspectiva financeira como finalidade e na perspectiva de
clientes. No entanto, uma das vantagens da utilizacdo do BSC é que trata-se de uma
metodologia adaptavel a cada tipo de organizacdo. Ao longo dos ultimos anos seu uso se
estendeu a organizacOes publicas e do terceiro setor. Com isso, a metodologia sofre algumas
adaptacdes de acordo com a organizacdo em que esta sendo aplicada para melhor atender as

necessidades da mesma, como mostra o Quadro 1.

Quadro 1 — Adaptacdes das perspectivas do BSC de acordo com os tipos de organizagdes

OBJETO DE
AUTORES ESTUDO SETOR PERSPECTIVAS
_ ) Doador;
Santos et al. OrganizagOes sem | Terceiro .
) ) Beneficiarios;
(2008) fins lucrativos Setor . .
Funcionarios; voluntarios.
Finangas;
_ Organizacdes do ) Clientes;
Fraga e Silva ] Terceiro )
terceiro setor em Processos internos;
(2010) Setor ) )
geral Aprendizado e crescimento;
Perspectiva Social (proposta pelos autores)
Responsabilidade publica;
OSID )
o ) Clientes;
Andrade e (Associagcao Terceiro ) )
3 o Financeira;
Frazdo (2011) Obras Sociais Setor )
Processos internos;
Irmé& Dulce)
Pessoas.
Muscat, Biazzi e | Organizacdes Setor Sociedade;
Miguel, (2007) | publicas em geral | publico | Processos internos;
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Aprendizado e Crescimento

Programa Mais Set Resultados para a sociedade;
etor
Souza (2008) Saude/ Ministério bl Focos de atuacg&o;
ublico
da Saude P Bases para o desenvolvimento da salde.
Chaer, L Sociedade;
o Poder Judiciario | Setor )
Bonifacio e ) o Processos internos;
do Brasil publico
Azevedo (2009) Recursos.
o Sociedade;
_ Poder Judiciério
Cidade e Setor Processos;
) do Estado de o
Almeida (2010) _ publico | Recursos;
Rondonia
Pessoas

Cidadéo/Sociedade;
Administracdo Publica Federal;
Felix, Felix e Organizagdes Setor Rela¢bes governamentais;
Timdteo (2011) | publicas em geral | publico | Processos internos;

Aprendizado e Crescimento;

Orcamentaria;

Fonte: elaborado pela autora (2022).

Como visto, diante das divergéncias existentes entre as empresas do setor privado
e as organizaces do setor publico e do terceiro setor, algumas adapta¢cGes no modelo tradicional
do BSC precisam ser feitas. Essas adaptacdes vdo desde a escolha de uma definicdo mais
apropriada para determinada perspectiva até a inclusdo de novas perspectivas necessarias ou
exclusdo de alguma que ndo se aplique a organizacao.

Nas organizacOes lucrativas a perspectiva ‘Financeira’ é considerada o foco
principal visto que a obtencdo de receita e lucro € o objetivo fim deste tipo de organizacdo. Ja
nas organizacdes ndo lucrativas, essa perspectiva pode ser considerada como uma finalidade
(Fraga e Silva, 2010; Santos, Sublaban, Neto, Giuliani e Spers, 2008), um meio para atender ao
publico-alvo (Andrade e Fragdo, 2011) ou, mais comumente, COMO um recurso ou orgamento
necessario para desenvolver suas atividades (Chaer, Azevedo e Bonifacio, 2009; Cidade e
Almeida, 2010; Felix, Felix e Timéteo, 2011).

E importante ressaltar que mesmo as organizacdes de um mesmo setor possuem

diferencas entre si, principalmente aquelas sem fins lucrativos que possuem configuragdes e
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finalidades bastante diversas. Isso explica o fato de alguns estudos considerarem a perspectiva
financeira como uma finalidade, pois mesmo que a organizagédo ndo tenha como foco principal
a obtencao de receita, muitas delas necessitam primordialmente desta para conseguir sustentar
suas atividades. Enquanto isso, em outras a receita € um dos recursos, mas nao o principal.

Outra perspectiva que comumente € adaptada na aplicacdo do BSC em organizagdes
nao lucrativas ¢ a de ‘Clientes’ uma vez que as mesmas ndo consideram que possuem clientes,
mas sim um publico-alvo. Esse publico comumente é denominado como “Sociedade” (Chaer,
Azevedo e Bonifécio, 2009; Cidade e Almeida, 2010; Felix, Felix e Timoteo, 2011; Souza,
2008; Muscat, Biazzi e Miguel, 2007). Além disso, em alguns casos essa perspectiva €
desmembrada em duas ou mais perspectivas, contemplando os demais ambitos que a
organizacdo pretende atender como “responsabilidade publica” ou “administragdo publica’
(Andrade e Frazdo 2011; Felix, Felix e Timoéteo, 2011).

Percebe-se que a perspectiva ‘Processos Internos’ € mantida na maioria dos estudos
levantados. Isso decorre do fato de que, independente do setor em que atuam, todas as
organizagOes precisam desenvolver processos internos para a sua operacionalizacdo, sejam eles
produtivos, de prestacdo de servicos, administrativos, burocraticos ou de outros tipos.

Finalmente, quanto a perspectiva ‘Aprendizado e Crescimento’, a mesma ¢ mantida
em alguns estudos (Fraga e Silva, 2010; Felix, Felix e Timdteo, 2011; Muscat, Biazzi e Miguel,
2007), substituida por “Pessoas” em outros (Andrade e Frazdo, 2011; Cidade e Almeida, 2010)
ou retirada ou mesclada a outras perspectivas nos demais.

Portanto, os estudos levantados confirmam e validam as possibilidades de
adaptacao das perspectivas do BSC de acordo com as caracteristicas, necessidades, propésito e
funcOes da organizacgéo estudada.

2.2.1.4 Metodologia 5W2H (plano de a¢éo)

Uma das principais ferramentas de gestdo utilizadas para definir um plano de acéo
é 0 5W2H, seja planos operacionais especificos, estratégicos, de manutencdo ou planos de
contingencia para resolver um problema especifico. Sua nomenclatura, 5\W2H, consiste nas
iniciais de algumas perguntas em inglés que ajudam a esclarecer as a¢des para que ndo haja
duvidas na sua execucéo, sdo elas (OLIVEIRA et al., 2019):

e What: O que sera feito?

e Why: Por que sera feito?

e Where: Onde sera feito?
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e When: Quando sera feito?

e Who: Por quem sera feito?

e How: Como seré feito?

¢ How much: Quanto vai custar?

De acordo com Nakagawa (2012), essa ferramenta é tdo simples e amplamente
difundida que ndo ha um consenso sobre quem a desenvolveu, tendo ganho popularidade com
a disseminacao de técnicas de gestdo da qualidade e de gestao de projetos. O autor afirma ainda
que pode ser usada sozinha para resolucéo de questdes simples ou atreladas a outras ferramentas
analiticas ou planos em casos mais complexos, que envolvam varias tomadas de decisGes, por
exemplo.

Além disso, pode ser usada na forma 5W1H ou 5W2H, sendo gue a Gltima envolve
0s custos da acdo. Assim, através do 5SW2H ¢é possivel especificar as a¢fes definindo prazos,
responsaveis, atividades ou tarefas e recursos humanos, financeiros e técnicos necessarios.

Para Peinado e Graeml (2007), trata-se de um check-list para que a operacao seja
executada sem duvidas por parte dos lideres e dos colaboradores, tendo todos as tarefas e seus
responsaveis definidos, o que impede que caia na indeterminagdo e na inércia. Dessa forma, o
5W2H é um plano claro e evita que as acles e atividades sejam feitas de qualquer forma ou
esquecidas, permitindo colocar o planejamento efetivamente em pratica.

Além disso, também € bastante utilizada como ferramenta de gestdo da qualidade
para detalhar agdes para corrigir um problema identificado. Segundo Oliveira et al. (2019, p.
110), “a ferramenta 5W2H permite organizar os dados transformando-os em estratégias de
acles, um método que permite um processo para melhoria de qualidade”.

Assim, o0 5W2H tem um importante papel no desdobramento do planejamento
estratégico em um plano de a¢des de modo a garantir o comprometimento dos colaboradores
bem como a efetividade na realizagdo para alcangar os objetivos da organizacao.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo traz a descricdo da metodologia utilizada para desenvolvimento do
presente trabalho, quanto a caracterizacao do tipo de pesquisa realizada e quanto a metodologia
utilizada para desenvolvimento do estudo aplicado.

3.1 Caracterizacao da Pesquisa

Do ponto de vista de sua natureza ou finalidade a pesquisa € aplicada, pois busca
desenvolver um método que pode ser aplicado na pratica. Para Prodanov e Freitas (2013, p. 51),
a pesquisa aplicada “objetiva gerar conhecimentos para aplicacéo pratica dirigidos a solucédo de
problemas especificos. Envolve verdades e interesses locais”.

Em relacdo aos objetivos classifica-se como exploratoria e descritiva. Para Gil
(2002, p. 41) as pesquisas exploratorias “tém como objetivo proporcionar maior familiaridade
com o problema, com vistas a tornd-lo mais explicito”. Gil afirma ainda que esse tipo de
pesquisa objetiva principalmente aprimorar ideias, tendo um planejamento bem flexivel de
modo a considerar os varios aspectos do fato estudado. Enquanto “as pesquisas descritivas tém
como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou
fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de relacGes entre variaveis” (Gil, 2002, p. 42). Dessa
forma, o estudo em questdo pretende tanto explorar o tema sobre planejamento estratégico e a
aplicabilidade de suas ferramentas em uma organizacao intersetorial sem fins lucrativos quanto
descrever essa aplicagéo.

Quanto a técnica de andlise de dados, a pesquisa possui abordagem qualitativa em
que os dados coletados sdo subjetivos e submetidos a analise critica do autor. Na pesquisa
qualitativa, a relacdo entre o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito é dindmica e
indissociavel de modo que ndo pode ser traduzida em nimeros. A pesquisa qualitativa ndo faz
uso de métodos e técnicas estatisticas, tratando basicamente da interpretacdo dos fenébmenos e
atribuicdo de significados. Dessa forma, “0 ambiente natural é a fonte direta para coleta de
dados e o pesquisador é o instrumento-chave” (SILVA; MENEZES, 2005, p. 20).

O meétodo utilizado foi a pesquisa-acdo que, segundo a defini¢do de Thiollent:

"... ¢ um tipo de pesquisa social com base empirica que é concebida e realizada em
estreita associacdo com uma a¢do ou com a resolucdo de um problema coletivo e no
qual os pesquisadores e 0s participantes representativos da situacdo ou do problema
estdo envolvidos do modo cooperativo ou participativo." (THIOLLENT, 1985, p. 14
apud GIL, 2008, p. 30).
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Dessa forma, o pesquisador ndo apenas observa e coleta informacgoes, fazendo deducGes, mas
atua junto aos participantes e o objeto estudado colaborando de forma participativa durante a
pesquisa.

Os procedimentos utilizados para coleta de dados foi a analise documental de
arquivos — sobre o histérico, acdes e resultados da entidade estudada bem como sobre seu
desenvolvimento, gestdo e planejamento estratégico — e a observacao participante que, segundo
Lakatos e Marconi (2003), da-se quando o pesquisador se incorpora a comunidade ou grupo
pesquisado de modo a vivenciar 0 que este vivencia e participar de suas atividades,
aproximando assim o observador do objeto observado. Neste estudo, a observacao participante
foi do tipo artificial, onde “o observador integra-se ao grupo com a finalidade de obter
informacdes” (LAKATOS; MARCONI, 2003, p. 194), ndo pertencendo a0 mesmo por
natureza. A visualizacdo completa da metodologia de pesquisa é representada no diagrama da
Figura 6.

Figura 6 — Caracterizacdo da pesquisa
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Fonte: elaborado pela autora (2022).

3.2 Metodologia para aplicacéo do estudo
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Partindo para o desenvolvimento do planejamento estratégico em si, seguiu-se as
etapas: revisao da identidade organizacional; anélise de ambiente interno e externo; definicéo
dos objetivos, métricas e acdes e proposta de um modelo de plano de ac¢des. Utilizou-se em

cada uma dessas etapas ferramentas especificas como mostrado na Figura 7.

Figura 7 - Etapas do planejamento estratégico e respectivas ferramentas utilizadas

Revisdo da identidade organizacional

Missdao Visao Valores

Andlise de ambiente interno e externo

|¢

Matriz SWOT

|¢

Definicdo dos objetivos, métricas e acoes

Metodologia SBSC

Proposta de um modelo de plano de a¢des

|¢

Metodologia 5W2H

Fonte: elaborado pela autora (2022).

Dessa forma, através da metodologia descrita foi possivel estruturar, fundamentar
e desenvolver o presente trabalho de modo a alcangar os objetivos desejados. Buscou-se através

dos métodos e ferramentas elencadas construir um trabalho sistematico, coerente e coordenado.
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4 DESENVOLVIMENTO E RESULTADOS

Apobs introduzir o tema do estudo, a metodologia usada para o seu desenvolvimento
e a fundamentacéo tedrica dos assuntos e ferramentas utilizadas, neste capitulo sera apresentada
a organizacdo objeto do estudo bem como o desenvolvimento do planejamento estratégico e 0s

seus resultados.

4.1 Entidade estudada

A organizacdo em estudo trata-se de uma entidade multissetorial sem fins lucrativos
denominada Comité de Sustentabilidade do Vale do Jaguaribe (CSVJ). Foi fundado em 2017
por uma iniciativa de uma empresa cimenteira da regido, que convidou diversas entidades dos
setores privado, publico e terceiro setor para formarem o comité. Diante da adesdo de varias
organizacOes ao convite, o comité foi criado em abril de 2017.

Representando um marco inovador na regido, o Comité € voltado ao
desenvolvimento de ac¢des, iniciativas e projetos atraves da mobilizacdo dos diversos agentes
regionais membros, para a promogao do desenvolvimento sustentavel e melhoria das condicGes
de vida da populacédo na regido do Vale do Jaguaribe no estado do Ceara.

O CSVJ atualmente é liderado por representantes da Universidade Federal do Ceara
(Campus de Russas) e pela industria de cimento Apodi, localizada na cidade de Quixeré-Ce.
Conta ainda com um comité gestor formado por quatro membros que, além dos representantes
das instituicOes anteriormente mencionadas, possui ainda dois representantes de outras duas
entidades da regido, sendo um Instituto Federal do Ceara (IFCE) e uma empresa privada.

Atualmente, o Comité conta com cerca de 52 entidades membros, distribuidas entre
empresas privadas, prefeituras, cdmaras municipais, érgdos publicos, associacdes, escolas,
universidades, institutos de ciéncia e tecnologia entre outros. Constitui-se assim um arranjo
intersetorial ou multissetorial, ou seja, que abrange varios setores da sociedade, o que fortalece
0 seu potencial de atuacdo na regido.

Suas atividades ocorrem através de reunides trimestrais itinerantes sediadas por
suas entidades membros, onde em cada reunido é decidido o local onde ocorrera a proxima.
Nestas reunides sdo propostos e discutidos 0s projetos e acdes a serem desenvolvidos por seus
membros, individualmente ou em parcerias. Essas iniciativas sao voltadas a temas como gestéo

de residuos solidos, capacitacdo profissional, geracdo de emprego e renda entre outros.
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Em decorréncia da pandemia do Covid-19 e consequentes restricdes sanitérias, o
comité ficou impossibilitado de realizar suas atividades presenciais passando a ter reunides
remotas, ou seja, atraves de plataforma online. Porém, isso se apresentou como um ponto
positivo uma vez que as entidades membros possuem maior disponibilidade para participar de
reunides remotas do que presenciais, por conta da ndo necessidade de deslocamento. Assim, as
reunides online contaram com um maior nimero de participantes.

Portanto, dada a sua importancia, complexidade e relevancia para a regido, faz-se
essencial a existéncia de um plano estratégico bem estruturado e consolidado a fim de
estabelecer o caminho a ser percorrido para alcance da misséo e da visdo do comité. Com isso,
busca-se engajar, nortear e alinhar todos os membros em prol do mesmo propo6sito. Propor um
modelo de plano estratégico é o objetivo do presente trabalho e que sera desdobrado nas secoes

seguintes.

4.2 Andlise do planejamento estratégico anterior (2018-2021)

O comité de Sustentabilidade realizou o seu primeiro planejamento estratégico no
ano de 2018, o qual norteou as suas atividades nos anos seguintes. O Planejamento Estratégico
realizado em 2018 definiu as seguintes caracteristicas para o0 Comité:

» Instancia deliberativa: fundamental que os representantes tenham poder de
decisdo;

« Cada instituicdo membro deve indicar representantes titular e suplente;

« O Comité definiu a Companhia Industrial Cimento Apodi como lider que tera o
papel de gerir, governar e acompanhar as deliberagdes e projetos consignados
nas reunides trimestrais;

« A gestdo do Comité terd uma vigéncia de 1 ano com a possibilidade de
reconducdo por igual periodo;

« A execucdo das acdes propostas sera por projetos aprovados no Comité para
captagéo de recursos.

Foram definidas ainda a sua identidade organizacional, composta por misséo e
Vis&o:

* Missdo: “Mobilizar os diversos agentes regionais para articular iniciativas e

projetos orientados para 0 Desenvolvimento Sustentavel da Regido do Vale do

Jaguaribe”.
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Visdo: “Ser referéncia no Nordeste em arranjos colaborativos em prol do

Desenvolvimento Sustentavel até 2023,

Foram estabelecidos também os seguintes objetivos estratégicos:

Integrar recursos multi-institucionais para o desenvolvimento de projetos de
interesse coletivo;

Promover a integracéo e a sinergia entre as organizagoes;

Negociar recursos para a Regiao;

Contribuir para elevar os indicadores socioambientais;

Estimular agOes colaborativas;

Expandir oportunidades para a conquista da cidadania e emancipa¢do humana.

Além disso, os membros estabeleceram, em consenso, quatro areas ou eixos que

seriam os focos de atuacdo do Comité a fim de delimitar suas atividades e focalizar os seus

esforgos:

Educacéo e Qualificacdo Profissional
Meio ambiente e Residuos Sdélidos
Saude

Empreendedorismo e geracao de trabalho e renda

A andlise organizacional dos ambientes interno e externo foi realizada através da

matriz SWOT apresentada no Quadro 2.
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Quadro 2 — Analise SWOT do primeiro planejamento estratégico

OPORTUNIDADES

AMEAGCAS

e Forca Institucional;

e Atratividade da Regido: vinda crescente de
industrias;

e Fortalecimento da identidade e da cultura
regional;

e Diversidade das potencialidades regionais
e vocagdes econdmicas/produtivas:
agricola, mineral, carcinicultura, téxtil,
metalmecanico, calcadista, etc.;

e Potencial para energias limpas;

e Participacdo das instituicdes educacionais
e potencial para qualificacdo da méo-de-
obra.

e Instabilidade politica;

e Falta de recursos;

e Insuficiéncia da politica publica;
¢ Descontinuidade politica;

e Ambiente econdmico e social
desfavoravel;

e Autopromocéo politica e pessoal;
e Crescimento da violéncia,;

e Desemprego;

e Crise hidrica.

FORCAS

FRAQUEZAS

e Grupo multi-institucional: governo, ong’s,
empresas e comunidades;

e Ampla abrangéncia geopolitica;

e Comprometimento das
entidades/instituicfes envolvidas;

e Existéncia de cursos formando pessoal
qualificado para atuar em sustentabilidade;

e Iniciativa, envolvimento, coordenagéo e
articulacdo do Grupo APODI;

e Preocupacéo com salide e seguranca;

e Fundamentacao nos principios de
sustentabilidade da ONU;

e Sinergia entre as institui¢des.

¢ Descontinuidade na representacao dos
componentes do Comité;

¢ Fragil comunicacéo;
e Inexisténcia de cronograma anual,
e Matriz de responsabilidades inexistente;

e Baixa adesdo de outras indUstrias, além da
APODI;

e Risco de irregularidade fiscal por parte das
prefeituras.

Fonte: elaborado pela autora, adaptado de documentos do Comité (2022).

Em virtude da mudanga no cenario em que a organizacao esta inserida bem como

nos seus anseios e aspiragdes ao longo do tempo, o planejamento estratégico precisa ser

revisado e otimizado a cada trés a cinco anos. A cada revisdo, € importante fazer uma analise

do planejamento anterior a fim de identificar se os objetivos foram alcangados, as falhas e

inconsisténcias ocorridas, os pontos a melhorar, bem como as agdes necessarias a fim de

estruturar um novo planejamento estratégico mais eficaz. Dessa forma, ao analisar-se o

planejamento vigente para a gestdo 2018-2021, pdde-se pontuar os seguintes pontos fortes e

fracos conforme Quadro 3.
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Quadro 3 — Andlise do planejamento estratégico anterior

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

- Estabeleceu, em parte, a identidade do | - N&o estabeleceu os valores que regem a
comité (missao e Vvisdo); organizacao;

- Delimitou os focos de atuacdo (areas de | - N&o utilizou uma metodologia especifica
interesse) para gestdo do planejamento;

- Realizou a andlise do ambiente interno e | - N&o definiu os objetivos pretendidos para

externo; cada area de interesse;
- Definiu objetivos estratégicos; - As acles estabelecidas ndo estavam
- Foi realizado de forma participativa diretamente relacionadas a cada objetivo;

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Conforme apresentado no quadro anterior, o planejamento anteriormente realizado
definiu alguns pontos-chaves do plano estratégico como a missao, a visao, a analise SWOT e
0s objetivos estratégicos. No entanto, esses elementos precisam estar ndo somente definidos,
mas diretamente relacionados entre si. Nesse sentido, por exemplo, quando pretende-se atuar
em diversos eixos € necessario estabelecer objetivos e acdes para cada um destes eixos de modo
a garantir que todos sejam efetivamente trabalhados. De modo similar, as acdes definidas
devem corresponder diretamente aos objetivos que se pretende atingir, pois as acoes
representam a construcdo de um caminho sélido para atingimento dos mesmos. Caso contrério,
torna-se dificil averiguar se essas a¢des contribuiram efetivamente para alcance dos objetivos e
se estes foram atingidos.

Dessa forma, a utilizacdo de uma metodologia especifica estruturada de
formulacdo, implementacdo e acompanhamento do plano estratégico contribui para a

otimizac&o do planejamento e o seu acompanhamento. E o que sera discutido adiante.

4.3 Planejamento Estratégico de 2021-2025

Diante dos pontos apresentados, percebeu-se a consequente necessidade de se
elaborar um planejamento integrado, melhor estruturado e com meétricas e elementos que
possibilitem seu adequado acompanhamento e controle. As metodologias SWOT, SBSC e
5W2H atendem a esses requisitos uma vez que sdo ferramentas ndo apenas de planejamento

mas de gestdo estratégica.
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A revisdo do planejamento estratégico iniciou-se em maio de 2021 com uma
primeira reunido onde foram discutidos ajustes em alguns elementos do planejamento como
propdsito, missdo, visdo, areas prioritarias e objetivos estratégicos. No entanto, esses ajustes
foram apenas superficiais com o intuito de debaté-los em plenaria em uma segunda reuniéo.

Na segunda reunido, realizada em junho de 2021, todos os membros do comité
foram convidados a participar de forma a promover um planejamento participativo que contasse
com a colaboracdo e concordancia de todos os que desejassem contribuir para tal. Assim, a
reunido contou com a presenca do coordenador e da vice-coordenadora do comité, além dos
outros dois membros do comité gestor, bem como de 37 membros representando os trés setores
da sociedade e alguns convidados. Apos a apresentacdo do planejamento estratégico até entéo
vigente, os participantes foram divididos em quatro grupos de trabalho, onde cada grupo ficou
responsavel pela revisdo e adequacdo de uma parte do planejamento e sua posterior
apresentacdo para debate em plenaria. As partes divididas foram: Identidade organizacional,
Matriz SWOT; Objetivos; Modelo organizacional (que ndo seré discutido aqui).

Porém, quanto aos objetivos por exigir uma discussdo mais extensa e com
necessidade de maior detalhamento, ndo foi finalizado nesta segunda reunido, mas necessitou
de mais algumas reunides adicionais para defini¢do, as quais contaram com a presenca do
comité gestor e da autora deste trabalho.

Assim, o planejamento estratégico foi realizado em quatro etapas: revisdo da
identidade organizacional; analise do ambiente interno e externo; definicdo dos objetivos,
indicadores, metas e acOes estratégicos através do SBSC; e modelo de plano de acdo. Cada uma

das etapas séo discorridas a seguir.

4.3.1 Revisdo da ldentidade Organizacional

A identidade organizacional é parte fundamental do planejamento estratégico.
Como a prépria denominacao reflete, corresponde ao qué a organizacéo é, por que ela existe, 0
que lhe rege e onde a mesma pretende chegar, ou seja, qual a sua aspiragdo maior. E a
apresentacdo clara e objetiva da organizagdo para aqueles que querem conhecé-la. Dessa forma,
a missdo e a visdo organizacional foram revisados pelo grupo competente a isso com o intuito
de melhor adequé-los ao momento atual e futuro da organizacao.

Além disso, constatou-se que no planejamento anterior ndo foram determinados 0s
valores organizacionais, pecga estratégica fundamental uma vez que 0s mesmos comunicam

quais os principios que regem a organizagdo com 0s quais 0s seus stakeholders devem se
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identificar para que despertem o interesse e a sinergia matua com aquela. Diante disso, neste
planejamento, os valores foram adicionados como topico fundamental da identidade
organizacional e foram identificados durante o debate. O Quadro 4 apresenta a comparagédo

entre a missdo, a visdo e os valores antigos e os reformulados.

Quadro 4 — Misséo, Visao e Valores anteriores e revisados

MISSAO VISAO VALORES
Mobilizar os diversos Ser referéncia no N&o determinados
agentes regionais para Nordeste em arranjos
VIGENTE | articular iniciativas e colaborativos em prol do
(2017-2020) | projetos orientados para o Desenvolvimento
Desenvolvimento Sustentavel até 2023

Sustentavel da regido do
Vale do Jaguaribe

Promover o Ser referéncia no estado | Comunicacéo;
Desenvglwmento 3 do Ceara em arranjos Responsabilidade
Sustentavel na regido do colaborativos : : i

: : ) - Socioambiental;
Vale do Jaguaribe por meio | intersetoriais em prol do
de iniciativas e projetos Desenvolvimento .Governan.ga
orientados junto aos setores | Sustentavel até 2025 intersetorial;

(2021-2025) | e sociedade civil L
Solidariedade;

Inovacodes
Sustentaveis;

Procedéncia ética;

Senso de
urgéncia;

Engajamento.

Fonte: elaborado pela autora (2022).

Amissdo foi reformulada para “Promover o Desenvolvimento Sustentavel na regido
do Vale do Jaguaribe por meio de iniciativas e projetos orientados junto aos setores publicos,
privados, parceiros e sociedade civil”. A primeira alteragdo diz respeito ao verbo principal
“Mobilizar” que foi substituido por “Promover”, onde defendeu-se que o “promover” agrega o
“mobilizar”, ou seja, ja inclui a parte de mobilizar mas vai além disso. Assim, “Promover”
reflete o carater de execucdo das iniciativas pelo Comité, demonstrando que a sua finalidade
ndo é apenas incentivar mas também executar e apoiar iniciativas e projetos junto aos agentes.

Uma mudanga importante foi quanto ao termo “agentes regionais” onde foi decidido especificar
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quem sdao esses “agentes” e incluindo a sociedade civil a fim de que todos se sintam
representados e conscientes de que podem contribuir com o comité.

A visdo foi otimizada para “Ser referéncia no estado do Ceard em arranjos
colaborativos intersetoriais em prol do Desenvolvimento Sustentavel até 2025”. As principais
contribuicbes nesse elemento foram quanto a redefinicdo de tempo e local. Desse modo, a
abrangéncia de local foi especificado como o estado do Ceard. Os membros entenderam que a
visdo trata-se do objetivo geral da organizacdo e, portanto, como para todo objetivo, necessita
ser realistica e atingivel. Ao observar os resultados dos ultimos anos, notou-se que o Nordeste
ainda é um alvo grandioso para ser atingido em poucos anos de modo que almejar o estado é
mais plausivel por enquanto. Além disso, foi estipulado o tempo para que essa Visdo seja
alcancada, sendo até a proxima revisdo do planejamento estratégico estipulada para 2025.

Os valores foram inspirados na metodologia ESG (Environmental, Social and
Corporate Governance) que significa “Governanga Ambiental, Social e Corporativa”. Trata-se
de uma metodologia com o objetivo de permitir a organizacdo trabalhar melhor a
sustentabilidade, as acGes sociais e a governanca organizacional e seguindo leis, normas e
metodologias adequadas. Os valores definidos sdo:

e Comunicacdo: a boa comunicacdo é um fator importante em qualquer

organizacdo, principalmente naquelas que atuam com o trabalho em rede como
é 0 caso do comité.

¢ Responsabilidade Socioambiental: tendo o meio ambiente e a sociedade como
foco principal de sua atuag&o, a responsabilidade socioambiental reflete um dos
principais principios que o comité quer repassar aos seus stakeholders.

e Governanga intersetorial: a governanca do CSVJ deve ser participativa e
compartilhada entre seus membros. Contempla compliance (conformidade com
as normas e regulamentacdes), codigo de ética, postura anticorrup¢ao etc.

e Transparéncia: todas as a¢des praticadas internamente devem ser divulgadas e
comunicadas a sociedade bem como aos seus membros de forma clara e
transparente.

e Solidariedade: sendo uma rede de institui¢cfes voluntarias, o comité é regido
pela unido responsavel e solidaria de esforgcos dos seus membros para promover
a criacdo de uma sociedade mais justa e um meio ambiente sustentavel.

¢ Inovacgdes Sustentaveis: entende-se que é necessario encontrar novas solugoes

para problemas antigos. Essas inovagdes ndo necessariamente precisam ser algo
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inédito, mas pode ser algo incremental como, por exemplo, implementar
solugdes, tecnologias, metodologias que obtiveram sucesso em outros locais
para o contexto da regido jaguaribana.

e Procedéncia ética: a verdade, legalidade e legitimidade das a¢des praticadas sdo
fatores fundamentais para o comité que busca agir sempre de forma ética para
com os seus stakeholders.

e Senso de urgéncia: o senso de urgéncia diz respeito a ndo-acomodacao, pois
observa-se que os individuos ainda sdo muito complacentes com tudo o que esta
acontecendo e, devido a isso, chegou-se a adversidades extremas como 0s
desastres naturais e a propria pandemia do Covid-19. Entdo é preciso ter urgéncia
nas ac0es e iniciativas necessarias.

e Engajamento: foi posto que durante a gestdo passada nao foi perceptivel o
engajamento adequado por parte de todos os membros, sendo 0 Comité “levado”
pela iniciativa de alguns poucos membros. Diante disso, enfatizou-se a
necessidade de novos lideres que possam voluntariar-se a liderar discussdes e
acdes importantes para a regido. E preciso ter a visdo de que a atuagio do comité
é algo crucial para a regido, pois estd promovendo avangos necessarios, e com
isso é imprescindivel que todos os membros se engajem efetivamente na

promocdo dessas mudancas.

Dessa forma, através das adequacdes realizadas, a identidade organizacional passou
a representar melhor a realidade atual, as necessidades e os anseios da organizacdo. Parte-se

entdo para a analise do ambiente em que esta inserida.

4.3.2 Analise do ambiente interno e externo através da matriz SWOT

A matriz SWOT, apresentada no Quadro 5, permitiu analisar os ambientes interno
e externo da organizacdo, identificando quais sdo os seus: pontos fortes (forcas) — que a
permitem se destacar assim como fortalecem a sua atuacdo; pontos fracos (fraquezas) —
elementos onde a organizagéo tem que buscar melhorar ou minimizar para que nao atrapalhem
0 seu desempenho; oportunidades — condi¢es do ambiente externo a serem exploradas que
podem trazer algum retorno para a organizacdo; ameagas — fatores externos que podem vir a
prejudicar o desempenho e desenvolvimento da organizacgdo e que devem ser minimizados ou

eliminados.
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FORCAS

FRAQUEZAS

 Grupo multi-institucional: governo, ong’s,
empresas e comunidades;

o Ampla abrangéncia geopolitica;
o Comprometimento das
entidades/instituicfes envolvidas;

« Descontinuidade na representacéo
dos componentes do Comité;

e Fragil comunicacao;
« Inexisténcia de cronograma anual,
« Matriz de responsabilidades

S |+ Existéncia de cursos formando pessoal inexistente;
-= | qualificado para atuar em sustentabilidade; | . Baixa adesdo de outras ind(strias
(D) H
E « Iniciativa, envolvimento, coordenacéo e além da APODI;
articulagéo do Grupo APODI; « Risco de irregularidade fiscal por
e Preocupacdo com salde e seguranca; parte das prefeituras;
« Fundamentacdo nos principios da
sustentabilidade da ONU;
« Sinergia entre as instituicdes;
« Maior participacdo dos membros nas e Pautas repetitivas;
o | reunioes devido ao maior uso de e Falta de lideranca nos subcomités;
& ferramentas online; . N
@ . . . e Inexisténcia de um plano de agéo;
S | Relacdes intersetoriais consolidadas entre o
'S | membros dentro do comité; ° Comltln'ca‘?a? falha ql_Jtanto aos |
. A rojetos e agdes, no site por exemplo;
2 « Multiplas competéncias presentes. P _J i ¢ o P P
e Baixa interacdo préatica entre 0s
membros do comité.
OPORTUNIDADES AMEACAS
« Forca Institucional, « Instabilidade politica;
« Atratividade da Regido: vinda crescente de | « Falta de recursos;
indUstrias; « Insuficiéncia da politica pablica;
« Fortalecimento da identidade e da cultura « Descontinuidade politica;
regional; o o « Ambiente econdmico e social
« Diversidade das potencialidades regionais e desfavoravel:
vocagoes ecopqmlcas/prqdu_tlvas: agricola, | | Autopromogao politica e pessoal:
@ | mineral, carcinicultura, téxtil, D _
5 | metalmecanico, calcadista, etc.; * Desemprego,
S | « Potencial para energias limpas; + Crise hidrica.
C . . ~ . R .
< | « Participacéo das institui¢cdes educacional e
potencial para qualificacdo da m&o-de-obra.
S | « Disseminagdo da seguranca (sanitaria) na « Fechamento de negdcios e prejuizos
= sociedade e instituicGes publicas econdmicos e sociais decorrentes da
-_g « Disseminacao do Comité de pandemia
< { Sustentabilidade nos portais das instituicdes | e Infraestrutura de internet deficiente
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« Potencial em cooperacao interinstitucional | e Instabilidade econémica do pais

« Mao de obra desqualificada
« Analfabetismo digital

Fonte: Elaborado pela autora com base em documentos do Comité (2022).

Ao analisar amatriz SWOT do planejamento estratégico anterior, 0 grupo constatou

que as forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas ainda fazem sentido para 0 momento atual

de modo que nenhuma foi removida. A explicacdo sobre cada um desses elementos do

planejamento anterior encontra-se no Apéndice B. Aqui, serdo detalhadas apenas o que foi

adicionado na revisdo. As novas forgas definidas séo:

Maior participacdo dos membros nas reunifes devido ao maior uso de
ferramentas online: a ascensdo do home-office (trabalho em casa) diante das
restrices da pandemia e as reunides virtuais permitiram maior flexibilidade
para 0s membros participarem das reunides, que passaram a contar com um
nimero maior de participantes, além da oportunidade de trazer a participacao
de especialistas de qualquer local para palestras e mentorias, devido a nédo
necessidade de deslocamento.

Relagdes intersetoriais consolidadas entre membros dentro do comité: a
aproximacdo assim como o debate entre 0s membros nas reunides trimestrais
possibilita o compartilhamento de conhecimentos, experiéncias, oportunidades

e contribui¢cdes matuas.

Multiplas competéncias presentes: por ser um comité intersetorial conta com
a multidisciplinaridade de profissionais e voluntarios que dispdem de formacdes
diversas, variadas competéncias e conhecimentos e atuantes em diversos tipos
de instituicdes e setores. 1sso permite agregar contribuicdes valiosas ao comité,

as organizacdes participantes, a sociedade em geral e ao meio ambiente.

As novas fraquezas definidas que deverdo ser mitigadas pela organizacao séo:

e Pautas repetitivas: sendo o comité um ambiente dindmico, onde

constantemente entram novos integrantes, sejam de novas instituicbes ou a

mudanca de representantes de organizacGes que ja fazem parte, torna-se necessario

a cada reunido repetir algumas pautas para que todos fiqguem inteirados do que esta

ocorrendo. Assim, faz-se necessario melhorar a comunicacdo e o repasse de

informac0es e atualizagdes com antecedéncia para 0s novos membros.
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e Falta de lideranca nos subcomités: foram inicialmente criados quatro
subcomités: ‘Meio Ambiente e Residuos Soélidos’, ‘Educacdo e Qualificacdo
Profissional’, ‘Saude’ e ‘Empreendedorismo e Geracdo de Trabalho e Renda’. Os
objetivos destes subcomités é descentralizar o trabalho do Comité atraves da criacéo
de grupos que possam trabalhar temas especificos que séo foco das acdes do comité.
No entanto, houve uma dificuldade em estabelecer liderancas e funcdes dentro dos
subcomités na gestdo passada. Entdo, por reconhecer a importancia dos mesmos,

esse ponto foi colocado como fraqueza e precisa ser melhorado.

e Inexisténcia de um plano de agdo: no planejamento anterior ndo foi criado um
plano de a¢des estruturado com defini¢do de responsaveis, prazos, atividades, locais
etc que guiasse a implementacdo do planejamento estratégico com métricas que
permitissem acompanhar os seus resultados. Haviam planos ndo conectados que
dificultavam o seu cumprimento assim como as a¢des ndo estavam diretamente

relacionadas aos objetivos estratégicos.

e Comunicacéo falha quanto aos projetos e ac¢des, no site por exemplo: o
comité possui um site institucional cujo objetivo é divulgar suas acdes, projetos e
assuntos de interesse para a comunidade organizacional e a sociedade. No entanto,
0 site encontra-se desatualizado. Isso foi pontuado como um ponto fraco onde deve-
se dar mais atencdo a fim de utilizar ndo apenas o site, mas os demais meios de
comunicacdo disponiveis para divulgar as iniciativas do Comité e, futuramente,
com a possibilidade de fazer campanhas de crowdfunding (financiamento coletivo
de algum projeto) e recebimento de investimento externo para os projetos como
sugeriu um dos membros. Somado a isso, foi colocada também a importancia de
melhorar a comunicacgéo interna do comité, ou seja, o repasse de informacoes entre

0S membros.

e Baixa interagdo pratica entre os membros do comité: ao mesmo tempo em
que a possibilidade de estabelecer parcerias interinstitucionais é uma oportunidade
do comité, percebe-se que ainda ndo e tdo explorada o quanto poderia ser diante do
seu potencial. Isto é, por mais que houveram parcerias, ainda foram poucas se
comparadas ao grande nimero de instituices membros que podem usufruir melhor
desse recurso. Essa fraqueza também pode estar relacionada a falhas no

planejamento uma vez que quando os membros ndo s&o estimulados a se
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envolverem de fato com as acOes e 0s objetivos, consequentemente, ndo se sentem

estimulados a estabelecerem parcerias para desenvolver essas acdes e projetos.

As Oportunidades adicionais a serem exploradas pela organizagéo séao:
« Disseminacédo da seguranca (sanitaria) na sociedade e institui¢des publicas:
a pandemia gerou a necessidade de manter habitos de higiene mais constantes, o
que representa uma oportunidade para as empresas, a sociedade e as instituicoes
publicas para promoverem o0 aumento da seguranca sanitaria mantendo
procedimentos de higiene de forma obrigatdria e, consequentemente, garantir a

saude e o bem estar social.

o Disseminacdo do Comité de Sustentabilidade nos portais das instituicoes:
grande parte das instituicdes membros possuem portais institucionais e utiliza-los
como um meio de divulgacdo das atividades do comité foi visto como uma
oportunidade interessante a ser explorada. A proposta foi criar esse link entre as
organizac@es a fim de comunicar e repassar informac6es de forma agil ndo apenas
a comunidade externa, mas também aos proprios colaboradores e stakeholders das
instituicbes membros, sobre a participacdo e acGes desenvolvidas por estas no
comité de sustentabilidade, demonstrando sua responsabilidade com o aspecto

socioambiental.

« Potencial em cooperacdo interinstitucional: o CSVJ relne diversas entidades
de diversos setores possibilitando a comunicacéo e a possibilidade de formacéo de
parcerias para o desenvolvimento de acGes e projetos que possam ser benéficos para

a regido.

As novas ameagas identificadas que devem ser trabalhadas, reduzidas ou eliminadas séo quanto
a fatores que podem atrapalhar o desenvolvimento das organizagdes, da sociedade e da regido
e, consequentemente, podem afetar o Comité uma vez que 0 mesmo € composto por essas
organizagoes
o Fechamento de negdcios e prejuizos econdmicos e sociais decorrentes a
pandemia: a pandemia esta trazendo varios efeitos adversos tanto a economia, com
a descontinuidade das atividades de muitas empresas que ndo conseguem resistir e
a paralisacdo da atividades da maioria que trouxe diversos prejuizos financeiros. Ha
também o aspecto social onde o distanciamento social e o grande nimero de mortes
causaram efeitos negativos na sade mental e rotina de muitas pessoas prejudicando

0 seu desempenho no trabalho.
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o Infraestrutura de internet deficiente: o0 aumento da demanda pelo servico de
internet, causado pelo distanciamento social, tornou ainda mais evidente a
deficiéncia da infraestrutura de internet ja existente antes da pandemia no pais. Essa
deficiéncia, principalmente no interior, contribui para a dificuldade de estabelecer

uma adequada comunicacéo virtual nos ambiente empresarial, de ensino e social.

 Instabilidade econdmica do pais: mesmo diante da pandemia, observou-se o
crescimento de alguns segmentos devido ao aumento de consumo, causando até
mesmo a falta de mercadorias e de insumos. No entanto, outros setores sofreram
efeitos contrarios apresentando queda em suas vendas. Assim, mesmo tendo sido
favorével para alguns, a pandemia trouxe também uma instabilidade econdmica.
Como os préprios economistas pontuam, esse aumento de vendas ocorrido em

alguns setores é algo pontual entdo é preciso focar na estabilidade econdmica.

« Mao de obra desqualificada: percebe-se que ha na regido uma boa oferta de
empregos, porém estes empregos demandam méo de obra qualificada que ndo esta
disponivel em numero suficiente. Diante desse contexto, nota-se a necessidade de
promover agdes voltadas a capacitacdo da méo de obra na regido para atender as

vagas existentes.

« Analfabetismo digital: Com a pandemia, 0s ambientes virtuais que antes eram
utilizados como meios secundarios de comunicagdo, onde a comunicagdo principal
se dava através do contato presencial, passaram a ser ferramentas primordiais diante
do contexto de distanciamento social. Assim, nesse cenario que ficou conhecido
como “novo normal”, percebe-se a dificuldade em relacdo a habilidade de uso e
adaptacéo pelo fato de muitos ndo estarem habituados com as ferramentas digitais.
Outro aspecto que contribui para essa dificuldade é a falta de equipamentos

adequados, ou seja, a infraestrutura deficiente que dificulta a comunicacao virtual.

Diante das forcas, fraquezas, oportunidades e ameagas elencadas, consegue-se
identificar o cenario interno e externo em que Comité se encontra. A partir disso, procura-se
mitigar os pontos negativos (fraquezas e ameagas) e aproveitar os pontos positivos (forgas e

oportunidades) através dos objetivos e a¢bes definidos.

4.3.3 Definigdo dos objetivos, indicadores, metas e acdes através do SBSC
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4.3.3.1 Definicdo das perspectivas a serem utilizadas

Diante do exposto no referencial bibliografico, notou-se a necessidade de adaptar o
BSC as necessidades e caracteristicas do Comité estudado de forma que melhor se adeque a sua
realidade. Dessa forma, o SBSC adaptado para as necessidades de planejamento do Comité

resultou no modelo apresentado na Figura 8.

Figura 8 — Modelo SBSC aplicado ao Comité

Sustentabilidade

Eixos de atuacdo

Recursos

Processos Internos

Aprendizado e Crescimento

Fonte: elaborado pela autora (2022)

Visto que o foco principal do Comité é o desenvolvimento sustentavel, o BSC
resultante configura-se como um SBSC pois busca-se incorporar 0s aspectos da
sustentabilidade ao planejamento. Dessa forma, a perspectiva ‘Clientes’ foi renomeada como
‘Sustentabilidade’ e localiza-se no topo do SBSC uma vez que o objetivo fim do Comité é
atender a demandas da sociedade e do meio ambiente no Vale do Jaguaribe a fim gerar impactos
positivos em termos sociais, ambientais e econdmicos na regido.

Além da perspectiva anterior, foi adicionada a perspectiva ‘Eixos de atua¢do’ uma
vez que as atividades do Comité estdo relacionadas ao desenvolvimento de projetos e agdes em

suas areas de interesse através de seus membros, ndo podendo ser englobados em ‘processos
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internos’ por ndo ocorrerem internamente ao comité. AsSim, dentro dessa perspectiva
localizam-se os eixos prioritarios de atuacdo do Comité.

A perspectiva “Financeira” foi substituida para “Recursos” visto que o Comité nao
gera ganhos financeiros como receita e lucros proprios. Porém, o mesmo depende de recursos
para que consiga desenvolver suas atividades, sejam eles financeiros, humanos, técnicos,
organizacionais ou outros. Além disso, essa perspectiva ndo se encontra no topo do BSC, mas
abaixo da perspectiva ‘Eixos de atua¢ao’, pois entende-Se que 0S recursos sdo necessarios para
o desenvolvimento dos objetivos desta perspectiva.

A perspectiva de ‘Processos internos’ foi mantida, pois mesmo a organizagdo Ndo
exercendo processos produtivos ou de servigos, possui processos administrativos, de recursos
humanos e marketing essenciais a sua operacao.

Por fim, a perspectiva “Aprendizado e Crescimento” ndo foi alterada, pois
considerou-se ja adequada uma vez que o intuito da mesma é promover o aprendizado continuo
e 0 crescimento da organizacao através da capacitacdo e satisfacdo dos seus membros, melhoria
e evolucdo dos seus processos e da organizagdo como um todo.

Portanto através destas cinco perspectivas foi possivel planejar todos os objetivos
que o Comité busca alcancar ao longo dos préximos anos, sejam eles internos ou externos, bem

como as acOes a se desenvolver para que alcance os resultados esperados.

4.3.3.2 Aplicacdo do modelo SBSC proposto

O Balanced ScoreCard Sustentavel (SBSC) permitiu identificar as perspectivas
adequadas a organizacdo que englobem todas as dimens@es relevantes. A partir disso, foi
possivel elencar os objetivos que norteardo as acdes do comité, refletindo seus principais
interesses de desenvolvimento para a organizacdo em cada uma das perspectivas. Com 0s
objetivos organizacionais identificados, foram definidos os indicadores e metas que tornam
possivel a mensuracdo e o acompanhamento dos resultados estratégicos da organizagdo. Em
seguida, estabeleceu-se as acdes necessarias para alcance dos objetivos e metas.

Dessa forma, foram definidas cinco perspectivas para os SBSC aplicado ao comité:
Sustentabilidade, Eixos de atuacao, Recursos, Processos Internos e Aprendizado e crescimento.
A seguir sdo detalhadas cada uma dessas perspectivas bem como seus objetivos, indicadores,
metas e a¢des correspondentes.

A perspectiva superior do SBSC ¢ a Sustentabilidade. Uma vez que o comité é uma

organizacdo sem fins lucrativos voltado a promocéo do desenvolvimento sustentavel, seu foco
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principal é impactar econdmica, social e ambientalmente de forma positiva a regido em que
atua. Assim, 0s objetivos, indicadores, metas e agOes elencados para esta perspectiva sao

apresentados na tabela Quadro 6.



Quadro 6 — Perspectiva Sustentabilidade
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OBJETIVO

Articular agdes
para elevacdo
dos indicadores
socioambientais
e econbmicos

INDICADORES

NUmero de acGes e projetos

METAS

SUSTENTABILIDADE |

desenvolvidos 24 por ano
NUmero de instituicGes
envolvidas em pelo menos 50 ao ano
uma acao deste tipo
Quantidade de municipios
contemplados pelos projetos e | 15 por ano
acoes

Elevagéo de

Indicadores de
desenvolvimento (IDH, PIB e
IDS) dos Municipios

5% em cada
indicador até
2025

ACOES

Promover atividades
interinstitucionais para
desenvolvimento de
projetos e acOes de
impacto
socioambiental

Expandir
oportunidades
para a
conquista da
cidadania e da
emancipacao
humana

NUmero de formacdes
profissionais e humanas
articuladas

12 ao ano

Quantidades de individuos

1200 pessoas

atingidos por ano

0 <

% de r_e~duc;ao do desemprego 30% até 2025
na regiao

% de reducdo da quantidade de

pessoas em situacao de miséria | 5% até 2025
na regiao

% de reducdo da quantidade de

pessoas em situacdo de 5% até 2025

pobreza na regido

Promover agoes
relacionadas a ética e
cidadania, formacéo
profissional,
conscientizacdo
socioambiental,
esporte, cultura entre
outras que permitam o
desenvolvimento e
ascensao humana da
populagéo jaguaribana

Fonte: Adaptado de documentos do Comité (2022).

Nota-se que nesta perspectiva superior, por via de regra de acordo com 0s

principios da metodologia do SBSC, sdo estabelecidos o alvo principal das a¢des e objetivos

estratégicos e para onde todos os esforgos devem culminar. Assim, 0s objetivos principais

definidos estdo relacionados a elevacdo dos indicadores socioambientais e econémicos como o

indice de Desenvolvimento Humano (IDH), o indice de Desenvolvimento Sustentavel (IDS) e

0 Produto Interno Bruto (P1B), assim como a promocao de oportunidades para ascensdo humana

de modo a reduzir as desigualdades sociais, metrificadas pelos indices de desemprego e da
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quantidade de individuos em condi¢des de vida precéria, ou seja, que estdo na linha da pobreza
ou abaixo dela (miséria). Diante da abrangéncia geografica e multissetorial da atuacdo do
comité, as mudancas nesses indicadores de desenvolvimento na regido no longo prazo indicam
os resultados e a efetividade das acdes do comité numa macro-perspectiva.

A perspectiva seguinte diz respeito aos eixos de atuacdo do comité, ou seja, em
quais eixos estardo situados os esfor¢cos do comité e de seus membros para promover o
desenvolvimento almejado. Delimitar esse escopo é importante uma vez que o desenvolvimento
sustentavel engloba muitos aspectos e ndo € possivel atualmente abordar todos eles
mutuamente, sob pena de ndo haver capacidade suficiente para garantir resultados expressivos
em relacdo a todos. Assim, é plausivel definir eixos de atuacdo condizentes com as principais
necessidades identificadas na regido. No Quadro 7 sdo apresentados 0s eixos de atuacao

definidos bem como os objetivos, indicadores, metas e acdes identificados para cada um.
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Quadro 7 — Perspectiva Eixos de atuacéo

EIXOS DE ATUACAO

EMPREENDEDORISMO
Estimular o mercado de residuos de modo a
L . Lo N estabelecer a comunicacéo entre fornecedores
% de novos negocios sustentaveis 10% a mais até 2025 ) ¢ X .
e compradores (ex.: através do estimulo ao
cadastro no app Coleta Verde)
Cobrar do poder puablico municipal o
i - estabelecimento de leis que regulamentem os
[EMPO1] Estimular a % de negocios atuantes que passaram a O At eleisg gula
- . - L 20% ateé 2025 deveres das organizacdes e da sociedade para
criagdo de negdcios adotar préaticas sustentaveis : .
. - x alcancar o desenvolvimento sustentavel dos
sustentaveis na regido Y
municipios
Quantidade de eventos e mentorias 12 por ano Realizar eventos e mentorias (presenciais e
sobre sustentabilidade empresarial P online) com especialistas da area sobre
sustentabilidade empresarial, ODS e novas
Numero de pessoas e empresas 240 por ano oportunidades e mercados para 0s
atingidas por esses eventos empreendedores e interessados da regido
Numero de negociagdes e articulacdes
realizadas para propor e criar essas 1 por ano Realizar articulacGes e negociagGes entre os
[EMPO02] Fomentar o parcerias membros para criar parcerias de apoio e
surgimento de redes de , . . . . cooperacdo entre empresas grandes e
coog X Numero de parcerias criadas 40 parcerias até 2025 perag ° emp g
peracao para pequenas da regido
fortalecimento de Numero de empresas com politica de .
pequenos 20 empresas até 2025
compra de pequenos
empreendedores
% de aquisicOes de pequenos .
quIste Peq 10% dos insumos por ano
empreendedores locais por empresa
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Taxa de crescimento dos pequenos
empreendedores apoiados

10% ao ano

Auxiliar na organizacao de associagdes de
pequenos empreendedores que possam
representa-los e fortalecé-los

[EMPO3] Fortalecer os
ecossistemas de
inovagdo existentes

Numero de parcerias criadas para

Estimular a comunicacgéo e a cooperacao

promover e desgnvolver projetos e 5 por ano entre os setores privado, plblico e
NEQoclos Inovadores universidades através da articulacéo de vagas
Numero de projetos inovadores de estéagio, visitas técnicas e parcerias para
desenvolvidos 4 ate 2025 desenvolver projetos
. L Fomentar a criacdo de startups e incubadoras,
NUmero de novos negécios inovadores . ~ .
3 até 2025 colaborando com os balcdes de tecnologia e

(startups e incubadoras)

iniciativas das universidades

MEIO AMBIENTE

[SUSO01] Apoiar agdes
de combate as
queimadas

NUmero de instituicGes envolvidas

50 instituicdes até 2025

Quantidade de recursos cadastrados

100 recursos até 2025

Criar rede de cooperacao integrada aos
bombeiros

% de reducdo do numero de queimadas
reportadas ao corpo de bombeiros e a
6rgaos publicos

50% até 2025

Realizar eventos simulados para treinamento
das pessoas envolvidas na rede

% de prefeituras que realizam a coleta
dos diversos tipos de residuos em todos
0s bairros e comunidades

15 até 2025

Cobrar das prefeituras a criagdo do programa
de coleta seletiva e coleta de lixo em todo o
territdrio municipal e a destinagéo correta dos
diversos tipos de residuos

[SUSO02] Estimular
atividades de educacéo
ambiental nas escolas e
demais entidades

Numero de escolas com programa de
educagdo ambiental na grade curricular

50% das escolas da regido
até 2025

Estimular o desenvolvimento de atividades
nas escolas e realizacao de visitas ao CEA da
empresa Apodi, centrais e cooperativas de
reciclagem etc
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Porcentagem de escolas com pontos de
coleta instalados

50% das escolas da regido
até 2025

Porcentagem de escolas que
efetivamente realizam a coleta

No minimo 70% das
escolas com pontos
instalados por ano

Criacéo de postos e campanhas de coleta
seletiva nas escolas municipais

Numero de instituicdes apoiadoras

NUmero de alunos envolvidos

Numero de professores envolvidos

10 por ano
100 por IES por ano
200 por escola por ano

20 por IES por ano
10 por escola por ano

Promover uma Olimpiada anual do meio
ambiente entre as escolas (qual escola coleta
mais residuos reciclaveis)

Promover uma Olimpiada Socioambiental/
Hackathon anual entre as IES a fim de buscar
solugdes para problemas da regido

[SUS03] Apoiar a
consolidacédo do
Consorcio de Gestdo
Integrada de Residuos
Sélidos - Vale do
Jaguaribe nos
municipios

% de residuos enviados ao aterro em

Trabalhar com as Universidades o

X 3 . ; Menor do que 20% até desenvolvimento de tecnologias e projetos
relacdo a quantidade de residuos : ; .
2025 para o reaproveitamento de residuos a fim de
coletados . . . .
reduzir a quantidade de lixo enviado ao aterro
NUmero de cidades com politica de .
P 15 até 2025

gestdo de residuos solidos efetiva

Porcentagem de aumento da destinacéo
de lixo reciclavel para as cooperativas
e centrais de reciclagem

20% ao ano

Acrticular com os municipios a realizacdo da
triagem dos materiais e a criagdo do programa
de coleta seletiva junto a populacdo e as
empresas

% de empresas com politica de gestéo
de residuos solidos efetiva

20% até 2025

Incentivar junto as empresas um programa de
logistica reversa e a destinagéo correta dos
residuos gerados
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Quantidades de unidades de reciclagem
com modelo de gestédo estruturado

50% das unidades da
regido até 2025

Propor modelo de gestdo das unidades de
recebimento de residuos nos municipios

[SUS04] Atuar em
acOes de preservacao e
gestdo de recursos
hidricos

Quantidade de organizactes
apoiadoras

50 até 2025

Incentivar projetos de redugdo do consumo de
agua nas entidades e pelos colaboradores

Quantidade de treinamentos / oficinas
realizadas

24 por ano

% de reducdo do consumo das reservas
hidricas pelos municipios

5% por ano em relagédo ao
ano anterior

Capacitacao dos atores locais / comunidade
em gestdo de Recursos Hidricos

% de recuperacao e restauracao
(limpeza) de reservas hidricas

20% dos rios e lagoas
poluidos da regido até
2025

Restauracédo (despoluicdo) das lagoas e rios
pelos municipios com apoio das demais
organizagoes

SAUDE
Quantidade de encontros realizados 2 a0 ano _ . .
[SAUO1] Promover Compartilhar experiéncias de retorno as
trocas de experiéncias | NUmero de apresentac@es dos 10 20 ano atividades presenciais e protocolos adotados,
sobre os protocolos de | protocolos adotados e normas vigentes entre os membros através de apresentacdes
biosseguranca entre 0s e debates
membros do comité: Protocolos espelhados por outros 5 20 ano
membros
NUmero de ac¢Oes de conscientizacdo
30 por ano

[SAUOQ2] Apoiar ac¢des
de combate as
endemias

apoiadas/realizadas

% de reducdo dos indices das endemias

10% em relacéo ao ano
anterior

Avrticular com as prefeituras iniciativas de
combate as endemias
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% de reducdo de afastamentos por
infeccOes endémicas

20% em relacdo ao ano
anterior

Avrticular com as empresas iniciativas de
combate as endemias

FORTALECIMEN

TO DO TERCEIRO SETOR

[FTSO01] Apoiar as
ONGs da regido em
acOes de atendimento
emergencial a
populacédo
economicamente
vulneravel diante a
calamidades;

Numero de pessoas atendidas

600 por ano

Quantidade de recursos doados (Tn de
alimentos, Kits, roupas, méascaras etc)

1 Tonelada por ano

Articular agdes de distribuicdo de cestas
béasicas e kits de higiene pessoal pelos
membros do comité

NiUmero de membros envolvidos nas
acoes

30 por ano

NUmero de parcerias formadas

5 projetos/ONGs por ano

Articular agdes de distribui¢do de méscaras e
outros itens de protecédo

NUmero de ac¢les de conscientizacdo

Realizar junto aos membros campanhas de

. 12 ao ano sensibilizagdo enquanto a importancia da
realizadas . <
vacinacao da populagéo
Melhorar condicdes da sede
NUmero de associacdes apoiadas 10 por ano
Melhorar condicdes de galpao
[FTS02] Apoiar as Quantidade de cestas basicas doadas 100 por ano Promover campanhas de doagdo de alimentos
S para os catadores
associagoes de
catadores de residuos Articular capacitagGes profissionais por
solidos Quantidade de formagdes articuladas | 10 por ano instituicdes de ensino (IFs, escolas,

universidades, etc)

Quantidade de pontos de coleta
articulados pelos membros

100 pontos até 2025
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Quantidade de residuos enviados pelas
instituices membros

100% do residuo reciclavel
gerado ndao comercializado

Incentivar o direcionamento de material para

reciclagem as cooperativas por parte dos
membros

[FTS03] Fortalecer
acOes de cooperagdo
com o terceiro setor

Quantidade de ONGs mapeadas

100% das ONGs da regido

Mapear as ONGS da regido e as acoes
desenvolvidas

NUmero de parcerias formadas

20% do total de ONGS até
2025

Apresentar as ONGS e suas ac¢des as

organizacdes membros para prospectar apoio

e interesses

Numero de acBes/projetos realizados
com o0 apoio do comité e de seus
membros

20% dos projetos até 2025

Apoiar associaces pequenas em
desenvolvimento

Apoiar projetos e acdes da Caritas

ESPORTE
Numero de comunidades organizadas | 5 por ano
Promover o projeto Love Futbol

Numero de organizages participantes | 10 por ano

Numero de cidades participantes 10 por ano
[ESO1] Fortalecer o Quantidade de campeonatos/eventos 2 Bor ano Promover Jogos esportivos corporativos
esporte regional realizados P

Numero de atletas envolvidos 400 por ano

NUmero de modalidades

5 por torneio

Quantidade de alimentos arrecadada

1000 Kg por evento

Promover jogos esportivos regionais

Fonte: Adaptado de documentos do Comité (2022).
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Como mostra a tabela anterior, foram definidos cinco eixos de atuacéo:

e Empreendedorismo: tem como objetivo fortalecer o empreendedorismo na
regido estimulando a criacdo de negocios sustentaveis, apoiando 0s pequenos
empreendedores e a inovagéo;

e Meio Ambiente: visa desenvolver acOes orientadas a educacdo ambiental,
gestdo de residuos solidos, combate as queimadas e preservacdo dos recursos
hidricos, temas cruciais para a regido que sofre a anos com secas, queimadas e
poluicdo ambiental,

e Saude: aqui serdo trabalhadas acfes de troca de experiéncias sobre protocolos
de biosseguranga assim como apoio ao combate as endemias, acdes essas para
controle da pandemia e prevencdo de novas doencas.

e Fortalecimento do Terceiro Setor: foca em apoiar as organizagdes sem fins
lucrativos da regido de modo a auxiliar no seu desenvolvimento visto que
possuem relevante papel para o desenvolvimento da regido. Entre essas estdo
inseridas as associagdes de catadores de materiais reciclaveis e as Organizacdes
Né&o Governamentais (ONGS).

e Esporte: tem por intuito fortalecer o esporte regional através do estimulo a
pratica e promocao de campeonatos regionais, comunitarios e corporativos com

0 apoio das entidades membros.

Para que as acdes destinadas a sociedade e ao meio ambiente nos eixos de atuacao
anteriormente explicitados sejam realizadas e os objetivos alcangados, € preciso captar recursos
sejam eles financeiros, humanos, técnicos entre outros que permitam a operacionalizacdo do
Comité. Dessa forma, a terceira perspectiva é a de Recursos, como mostrado no Quadro 8. Os
recursos sao 0 meio para que seja possivel executar os eixos de atuacdo e, finalmente, alcancar

0s objetivos relativos a sustentabilidade.
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Quadro 8 — Perspectiva Recursos

RECURSQOS

Integrar recursos (ndo | Valor financeiro obtido por ano R$ 60.000 por ano Captar recursos para contratar colaboradores
apenas financeiros) - . S
multicinstitucionais Ndmero de contratados 2 por ano através de contribuicdo dos membros

para o desenvolvimento | .
de projetos de interesse | NUmero de voluntarios prospectados

P4 5 por ano Prospectar voluntarios
coletivo (alunos, estagiarios etc)

20% das industrias

5% das empresas
(comércio e servigos)

100% das IES

% de organizacdes representadas por
setor até 2025 5% das escolas

100% das organizagdes

Possuir representantes governamentais )
Prospectar representantes dos diversos setores
de todos os setores e de

todos 0s municipios da 20% das organizagdes do da sociedade atraves de convites via e-mail e
regidao terceiro setor eventos

Quantidades de convites realizados e

enviados 50 por ano

Numero de municipios representados | 15 (100%) municipios do
como membros efetivos do comité Vale do Jaguaribe até 2025

Quantidade de municipios
representados nas reunides
quadrimestrais

15 municipios em cada
reuniao
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Estimular a atracéo de
investimentos publicos
e privados sustentaveis

Criar uma frente parlamentar vinculada ao

Valor total de investimento atraido R$ 1.000.000,00 por ano comité

Quantidade de acOes de representacéo 2 or ano Articular representacdes de interesses da

do interesse da regido P regiao

NUmero de organizag@es interessadas | 5 por ano Promover a capacitacdo da méo de obra junto

em investir na regido

as IES e instituicdes publicas

Fonte: Adaptado de documentos do Comité (2022).
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Como apresentado, os objetivos do comité nesta perspectiva estdo relacionados a
obteng&o dos recursos, financeiros e ndo-financeiros, para operacionalizacdo do comité. Assim,
objetiva-se aqui prospectar recursos para contratacdo de funcionarios, visto que o comité conta
apenas com voluntarios e o seu volume de atividades torna-se cada vez maior e mais complexo,
além da prospecgdo de novos membros de modo a ter toda a regiéo representada no comité e a
atracdo de investimentos governamentais e empresariais para a regido para subsidiar as
iniciativas e projetos do comité.

Para captacdo e atracdo de recursos e cumprimento dos objetivos dos eixos de
atuacdo, o Comité precisa desenvolver processos internos administrativos que garantirdo a sua

operacionalizacdo e burocracia. A perspectiva Processos Internos é detalhada no Quadro 9.



Quadro 9 — Perspectivas Processos Internos

| PROCESSOS INTERNOS

Otimizar a comunicacéo
externa/ marketing do
comité

Alcance das publicacdes nas midias
sociais

100 acessos ao site por més

500 novos seguidores no
instagram por ano

30% a mais de alcance no
instagram por ano

Quantidade de publicacdes realizadas

2 matérias no site por més

2 posts no instagram por
semana

Quantidade de interessados
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Tornar o site e as redes sociais canais de
comunicacdo com a sociedade, mantendo-0s
sempre atualizados

gerais no grupo do comité

) 12 por ano
prospectados atraveés dos posts P
. S Disseminar o Comité de Sustentabilidade nos
Numero de instituigdes divulgadoras 30 por ano : o
portais das instituicbes membros
Frequéncia de repasse de informagdes 1 vez a0 més Manter planilha de membros, contatos e lista
para 0s novos membros automatica de e-mails atualizadas
L Criar um espaco colaborativo de interagdo no
Tornar a comunicagao A . )
. NP Frequéncia de feedbacks dos membros o site (ou outro meio) onde 0os membros possam
interna do comité mais N . - 1 vez a0 més . A
oficiente sobre as agdes realizadas ao comité dar feedback de suas acoes, tirar duvidas e
compartilhar contetdo.
Frequéncia de repasse de informagcdes A o .
g P ¢ 1 vez ao més Manter grupo de comunicacéo atualizado
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Otimizar o modelo de Quantidade de lideres definidos

governanca

Um por eixo, 1
coordenador e 1 vice até
marc¢o de cada ano

Definir liderangas para os subcomités/ eixos
de atuacdo e geral

Aprovagdo de um modelo definido

Até mar/2022

Definir um regimento interno

Fonte: Adaptado de documentos do Comité (2022).
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Levando em consideracdo que o comité ndo produz nenhum produto ou servico
diretamente, mas sim possui um papel articulador entre 0s agentes regionais, Seus processos
internos estdo relacionados a comunicacao externa (marketing) com a sociedade, comunicagédo
interna entre os membros e ao seu modelo de governanca. Assim, € preciso otimizar esses trés
fatores para garantir que os recursos sejam efetivamente aproveitados para realizagéo das agoes
e direcionados para o alcance dos objetivos da organizagé&o.

Por fim, a Gltima perspectiva é de Aprendizado e Crescimento, aspecto fundamental
para cada organizacao, visto que estar em um constante processo de aprendizagem possibilita
0 crescimento, a inovacao e evolugdo da organizacao. Essa perspectiva é apresentada no Quadro
10.
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Quadro 10 — Perspectiva Aprendizado e Crescimento

APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Criar uma base de projetos inovadores e
3 por ano sustentaveis disponibilizados sob licenca
creative commons

Numero de eventos realizados para

Criar uma rede partilha de experiéncias

colaborativa de
organizacdes para
partilha de solugdes e
inovacoes;

50 organizacdes dos trés

- Promover a apresentacdo e disseminacgéo de
setores envolvidas por ano

casos de sucesso em projetos e agdes
socioambientais entre as organizagoes,
2 ao ano organizadas por eixo tematico

NUmero de organizagdes envolvidas

NUmero de projetos espelhados por
outras instituicdes

Avaliagéo das reunides, do engajamento e da

Nivel de satisfacdo geral médio anual | 95% satisfacdo dos membros no comité a cada
reunido
Garantir o nivel de
satisfacdo dos Avaliacéo dos projetos inovadores e
colaboradores/ Frequéncia de avaliacdo A cada reunido trimestral | sustentaveis desenvolvidos pelos membros (1
entidades envolvidos a 5 estrelas)

Realizar evento de apresentacdo dos
resultados anual

% de atingimento dos objetivos e
metas por eixo, perspectiva e geral

Fonte: Adaptado de documentos do Comité (2022).

70% por ano
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Essa Gltima perspectiva, como visto, aborda fatores que promovam o crescimento
organizacional como a criagdo de uma rede para partilha de solucGes e inovagOes, de modo a
disseminar casos de sucesso entre 0s membros incentivando o espelhamento de iniciativas e
projetos por outros membros. Aborda ainda a satisfacdo dos membros, fundamental para
garantir o engajamento dos mesmos nas agdes, a qual deve ser mantida acima de 95% como
meta a cada reunido trimestral.

Vale ressaltar que para cada objetivo e perspectiva apresentados anteriormente, cada
acao na maioria das vezes ndo esta relacionada a apenas um indicador e meta, podendo uma
dada acdo buscar atingir somente um ou varios indicadores. O SBSC completo estd
representado no Quadro 12 no Apéndice A.

Para melhor visualizacdo, as perspectivas e 0s objetivos e relacionadas foram
representados no mapa da Figura 9. O mapa estratégico permite sintetizar, inter-relacionar e
comunicar os objetivos a todos os stakeholders de forma simples e de facil entendimento a fim
de que todos fiquem cientes do que a organizacdo almeja. Com isso, é possivel alinhar todos 0s
stakeholders em prol de um mesmo proposito e somar seus esfor¢cos em busca do alcance de

objetivos e resultados esperados. O mapa estratégico é apresentado na Figura 9.



Figura 9 — Mapa de objetivos estratégicos BSC

i

'NDEDORISMO

FORTALECIM:ENTO DO TERCEIRO

ESPORTE

Ll

I

e s Otimizar a comunicagao
Tornar a comunicagao Otimizar o modelo de ;
interna mais eficiente governanga do comité extema/mm:k;eung do
comité
A ? 4
] |
|
‘Criar uma rede colaborativa Garantir o nivel de
de organizacionais para satisfacao dos
partilha de solucdes e colaboradores/ entidades
inovagdes envolvidas

Fonte: elaborado pela autora (2022).
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O mapa estratégico mostra as correlacdes de causa e efeito entre o0s objetivos das
diversas perspectivas, num sentido bottom-up, ou seja, de baixo para cima, demonstrando a
hierarquia e a interdependéncia entre os objetivos e as perspectivas do SBSC. Dessa forma,
todas culminam para a satisfacdo dos objetivos gerais da perspectiva Sustentabilidade.

Portanto, através da metodologia SBSC foi possivel estabelecer o escopo da
estratégia que norteara a organizacdo, definindo em quais areas a mesma atuara, os alvos a
serem atingidos, as métricas de medicdo do desempenho e dos resultados almejados e o que
sera realizado para alcanca-los. Apos definidos os objetivos, indicadores, metas e agdes, a
organizagéo deve estabelecer um plano de agdo que garanta a execugdo do que foi planejado.
Como metodologia para detalhar este plano ser& proposta a utilizacéo da ferramenta 5W2H.

4.3.4 Plano de A¢ao com o 5W2H

O plano de agdo objetiva detalhar as acdes definindo relevéncia, prazos,
responsaveis, locais de desenvolvimento, valor financeiro etc. Para isso, foi sugerida a
metodologia 5W2H para elaborar este plano. No entanto, como o SBSC possui Varias
perspectivas, objetivos e acfes diversos que envolvem varios stakeholders, € necessario
elaborar o 5W2H para cada perspectiva e eixo de atuacdo, o que deve ser realizado de forma
minuciosa com a participacdo dos membros uma vez que sdo estes que executardo a grande
maioria das acdes. Porém, como exemplo de como esse processo sera realizado, o presente
trabalho apresenta um 5W2H para a perspectiva superior, Sustentabilidade, como mostrado no
Quadro 11.



Quadro 11 — Modelo de Plano de Agdo com o 5W2H
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What/ O qué (acéo)

Why/ Por qué
(Objetivo/meta)

Who/ Quem
(Responsaveis)

Where/
Onde
(Local)

When/
Quando
(Prazo)

How/ Como
(Atividades/
Projetos/ Acdes)

SUSTENTABILIDADE

How
much/
Quanto
(\alor)

conscientizacao socioambiental,
esporte entre outras que permitam
0 desenvolvimento e ascenséo
humana da populagdo jaguaribana

desenvolvimento social
e econdmico da
populacéo e da regido

[SA1A1] Promover atividades Elevar os indicadores de | Todos 0s Vale do Anualmente [ Engajar-se 0s N.A.
interinstitucionais para desenvolvimento membros Jaguaribe membros nas
desenvolvimento de projetos e socioambiental acOes/ projetos
acOes de impacto socioambiental descritos nos eixos
de atuacdo
No minimo trés
acOes/projetos por
membro
[SA2A1] Promover acdes Reduzir as Todos 0s Vale do Anualmente | Engajar-se nas N.A.
relacionadas a ética e cidadania, desigualdades e membros Jaguaribe acoes/ projetos
formacéo profissional, promover o descritos nos eixos

de atuacdo

Estabelecer
parcerias para
desenvolver as
acoes

Fonte: Adaptado de documentos do Comité (2022).
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Dessa forma, deve-se especificar qual é a acdo (O qué), qual sua relevancia/
proposito para o comité (Por qué), quais os membros ou colaboradores que irdo realiza-la
(Quem), em qual(is) local(is) sera realizada (Onde), qual o prazo para realiza-la ou a frequéncia
de realizacdo (Quando), Como sera feita (Como) e qual o valor financeiro destinado a essa acao
se for o caso e se for possivel mensurar (Quanto).

Para a perspectiva Socioambiental, por ser mais genérica do que as demais, 0
“Quem” ¢ definido como todos 0s membros, pois todos devem se engajar em no minimo trés
acoes como definido no “Como”. Porém nas demais perspectivas, deve-se especificar quais
membros estardo envolvidos com determinada a¢do, uma vez que ndo é possivel cada um
desenvolver ou participar de todas e o objetivo do plano de agdo é engajar efetivamente o0s
membros e colaboradores definindo o seu papel e responsabilidades, para que o plano
estratégico seja realmente colocado em pratica. Analogamente, em “Onde” e “Quando” devem
ser definidas as cidades ou locais especificos onde vai ser realizada determinada acdo e até
quando ou com qual frequéncia sera realizada pelos membros responsaveis, respectivamente.
Ja no “Como” os membros podem definir melhor como realizardo essas ac¢des, adequando-as
as suas necessidades e realidades, inclusive propondo projetos e iniciativas que se enquadrem.

Portanto, através do plano de acdo torna-se possivel detalhar o planejamento
estratégico em termos praticos, trazendo-o e adequando-o a realidade, aos interesses e as
necessidades dos envolvidos.



88

5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Diante do exposto, o presente trabalho conseguiu cumprir seu objetivo geral bem
como os especificos ao elaborar um plano estratégico para o Comité de Sustentabilidade do
Vale do Jaguaribe por meio das ferramentas SWOT, SBSC e 5W2H. Através da analise SWOT,
conseguiu-se analisar os ambientes interno e externo do comité, definindo seu pontos positivos
a serem explorados bem como seus pontos negativos a serem mitigados. Apos isso, por meio
do SBSC, foi possivel definir os objetivos, metas e indicadores em cada perspectiva bem como
estabelecer acdes para alcancar esses objetivos e, por fim, foi possivel propor um modelo de
plano de acdo para desdobrar essas a¢Oes através do 5W2H.

Dessa forma, apresentou-se todo o processo de planejamento estratégico desde a
revisdo da identidade organizacional, composta por missdo, visdo e valores, passando pelo
diagnostico do ambiente organizacional para entender em qual cenario a organizagdo encontra-
-se, partindo entdo para o planejamento de objetivos que representam os resultados que a
organizacdo busca atingir nos proximos anos até chegar as aces a serem desenvolvidas para
alcancar estes resultados.

Com isso, o trabalho cumpriu seu papel apesar das dificuldades encontradas para a
sua elaboracgdo, entre as quais pode-se citar a base bibliografica ainda pequena em relacdo a
estudos sobre planejamento estratégico em organizacdes sem fins lucrativos, principalmente,
em organizagOes intersetoriais como € o caso do comité. No entanto, conseguiu-se comprovar
a aplicabilidade e adaptabilidade das ferramentas de planejamento utilizadas, comumente
aplicadas a organizagdes lucrativas, quando aplicadas em uma organizacéo sem fins lucrativos
e intersetorial, suprindo as necessidades de planejamento da organizacao.

Vale salientar que o0 modelo de planejamento aqui apresentado passara por debate
em plenaria com todos os membros do Comité, em uma reunido futura, para que sejam feitas
as adequacdes necessarias para entdo ser aprovado e, finalmente, entrar em vigor e ser posto
em pratica. Isso decorre do carater de governanca participativa e compartilhada do Comité,
onde os planos e decisGes devem ser adequados e satisfazer ao interesse de todos os envolvidos.

Portanto, como recomendacédo para trabalhos futuros sugere-se um estudo sobre o
monitoramento deste planejamento estratégico, avaliando o seu desempenho e identificando as
lacunas que poderdo surgir com relacdo a sua aplicacdo pratica. Com isso, pode-se levantar
sugestdes de revisdo e melhoria do plano aqui proposto, identificando a efetividade das
metodologias aqui usadas e, se necessario, propondo outras ferramentas substitutas ou

complementares.
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Missao

Promover o Desenvolvimento Sustentavel na regido do Baixo Jaguaribe por meio de iniciativas e projetos orientados junto aos setores
publicos, privados, parceiros e sociedade civil

Visao

Ser referéncia no estado do Ceara em arranjos colaborativos intersetoriais em prol do Desenvolvimento Sustentavel até 2025

OBJETIVO

INDICADORES

NUmero de acGes e projetos

METAS

ACOES

SOCIOAMBIENTAL

oportunidades para a
conquista da cidadania

humanas articuladas

Quantidades de individuos atingidos

1200 pessoas por ano

desenvolvidos 24 por ano

Articular acdes para Numero de institui¢cGes envolvidas em
x A . 50 ao ano L e

elevacao dos pelo menos uma acao deste tipo Promover atividades interinstitucionais para
indicadores _ — desenvolvimento de projetos e acbes de
socioambientais e Quantidade de municipios 15 por ano impacto socioambiental
econdémicos contemplados pelos projetos e acdes

Indicadores de desenvolvimento (IDH, | Elevacdo de 5% em cada

PIB e IDS) dos Municipios indicador até 2025
Expandir Numero de formacbes profissionaise | ,, - Promover acdes relacionadas a ética e

cidadania, formacao profissional,
conscientizacdo socioambiental, esporte,
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e da emancipacéo % de reducdo do desemprego na regido | 30% até 2025 cultura entre outras que permitam o
humana desenvolvimento e ascensédo humana da
% de reduN(;ao da qu,ar)tldade d_e; Pessoas | co. i o005 populaco jaguaribana
em situagdo de miséria na regido
% de reducdo da quantidade de pessoas 506 até 2025

em situacdo de pobreza na regido

EIXOS DE ATUACAO

EMPREENDEDORISMO

Estimular o mercado de residuos de modo a
estabelecer a comunicacéo entre fornecedores
e compradores (ex.: através do estimulo ao
cadastro no app Coleta Verde)

% de novos negdcios sustentaveis 10% a mais até 2025

Cobrar do poder puablico municipal o

[EMPO1] Estimulara | % de negocios atuantes que passaram a estabelecimento de leis que regulamentem os

- . - - L 20% até 2025 deveres das organizacOes e da sociedade para
criacdo de negdcios adotar praticas sustentaveis : .
L x alcancar o desenvolvimento sustentavel dos
sustentaveis na regido Y
municipios
Quantidade de eventos e mentorias 12 por ano Realizar eventos e mentorias (presenciais e
sobre sustentabilidade empresarial P online) com especialistas da area sobre
sustentabilidade empresarial, ODS e novas
Nymgro de pessoas e empresas 240 por ano oportunidades e mercados para 0s
atingidas por esses eventos empreendedores e interessados da regido

[EMPO02] Fomentar o Numero de negociacdes e articulacdes
surgimento de redes de | realizadas para propor e criar essas 1 por ano
cooperacgéo para parcerias

Realizar articulagdes e negociacdes entre 0s
membros para criar parcerias de apoio e
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fortalecimento de
pequenos
empreendedores

Numero de parcerias criadas

40 parcerias até 2025

Numero de empresas com politica de
compra de pequenos

20 empresas até 2025

cooperacao entre empresas grandes e
pequenas da regido

% de aquisicOes de pequenos
empreendedores locais por empresa

10% dos insumos por ano

Taxa de crescimento dos pequenos
empreendedores apoiados

10% ao ano

Auxiliar na organizacao de associagdes de
pequenos empreendedores que possam
representa-los e fortalecé-los

[EMPO3] Fortalecer os
ecossistemas de
inovagao existentes

Numero de parcerias criadas para

Estimular a comunicacéo e a cooperacao

promover € desctjanvolver projetos 5 por ano entre os setores privado, publico e
NEQoclos Inovadores universidades através da articulacéo de vagas
Numero de projetos inovadores de estéagio, visitas técnicas e parcerias para
desenvolvidos 4 ate 2025 desenvolver projetos
. f Fomentar a criacdo de startups e incubadoras,
NUmero de novos negécios inovadores . ~ :
3 até 2025 colaborando com os balcdes de tecnologia e

(startups e incubadoras)

iniciativas das universidades

SUSTENTABILIDADE

[SUSO01] Apoiar agdes
de combate as
gueimadas

NUmero de instituicGes envolvidas

50 instituicdes até 2025

Quantidade de recursos cadastrados

100 recursos até 2025

Criar rede de cooperacao integrada aos
bombeiros

% de reducgdo do numero de queimadas
reportadas ao corpo de bombeiros e a
6rgaos publicos

50% até 2025

Realizar eventos simulados para treinamento
das pessoas envolvidas na rede
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% de prefeituras que realizam a coleta
dos diversos tipos de residuos em todos
0s bairros e comunidades

15 até 2025

Cobrar das prefeituras a criagdo do programa
de coleta seletiva e coleta de lixo em todo o
territorio municipal e a destinacao correta dos
diversos tipos de residuos

[SUS02] Estimular
atividades de educacéo
ambiental nas escolas e
demais entidades

Numero de escolas com programa de
educacdo ambiental na grade curricular

50% das escolas da regido
até 2025

Estimular o desenvolvimento de atividades
nas escolas e realizacao de visitas ao CEA da
empresa Apodi, centrais e cooperativas de
reciclagem etc

Porcentagem de escolas com pontos de
coleta instalados

50% das escolas da regido
até 2025

Porcentagem de escolas que
efetivamente realizam a coleta

No minimo 70% das
escolas com pontos
instalados por ano

Criacédo de postos e campanhas de coleta
seletiva nas escolas municipais

Numero de instituicdes apoiadoras

NuUmero de alunos envolvidos

Numero de professores envolvidos

10 por ano
100 por IES por ano
200 por escola por ano

20 por IES por ano
10 por escola por ano

Promover uma Olimpiada anual do meio
ambiente entre as escolas (qual escola coleta
mais residuos reciclaveis)

Promover uma Olimpiada Socioambiental/
Hackathon anual entre as IES a fim de buscar
solugdes para problemas da regido

[SUSO03] Apoiar a
consolidacédo do
Consorcio de Gestdo
Integrada de Residuos

% de residuos enviados ao aterro em
relacdo a quantidade de residuos
coletados

Menor do que 20% até
2025

Trabalhar com as Universidades o
desenvolvimento de tecnologias e projetos
para o reaproveitamento de residuos a fim de
reduzir a quantidade de lixo enviado ao aterro
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Sélidos - Vale do
Jaguaribe nos
municipios

Numero de cidades com politica de
gestdo de residuos solidos efetiva

15 até 2025

Porcentagem de aumento da destinacéo
de lixo reciclavel para as cooperativas
e centrais de reciclagem

20% ao ano

Avrticular com os municipios a realizacao da
triagem dos materiais e a criagdo do programa
de coleta seletiva junto a populacdo e as
empresas

% de empresas com politica de gestdo
de residuos solidos efetiva

20% até 2025

Incentivar junto as empresas um programa de
logistica reversa e a destinacéo correta dos
residuos gerados

Quantidades de unidades de reciclagem
com modelo de gestdo estruturado

50% das unidades da
regido até 2025

Propor modelo de gestdo das unidades de
recebimento de residuos nos municipios

[SUS04] Atuar em
acOes de preservacao e
gestdo de recursos
hidricos

Quantidade de organizagbes
apoiadoras

50 até 2025

Incentivar projetos de redu¢do do consumo de
agua nas entidades e pelos colaboradores

Quantidade de treinamentos / oficinas
realizadas

24 por ano

% de reducdo do consumo das reservas
hidricas pelos municipios

5% por ano em relagédo ao
ano anterior

Capacitacdo dos atores locais / comunidade
em gestdo de Recursos Hidricos

% de recuperacdo e restauracao
(limpeza) de reservas hidricas

20% dos rios e lagoas
poluidos da regido até
2025

Restauracdo (despoluicao) das lagoas e rios
pelos municipios com apoio das demais
organizagoes

SAUDE
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Quantidade de encontros realizados 2 a0 ano _ . .
[SAUO1] Promover Compartilhar experiéncias de retorno as
trocas de experiéncias . ~ atividades presenciais e protocolos adotados,
sobre os protocolos de Numero de apresentagbes dos . 10 ao ano entre 0s membros através de apresentacdes
: protocolos adotados e normas vigentes
biosseguranca entre 0s e debates
membros do comiteé; Protocolos espelhados por outros
5ao0 ano
membros
Numero de acGes de conscientizacao
30 por ano

[SAUOQ2] Apoiar acdes
de combate as
endemias

apoiadas/realizadas

% de reducdo dos indices das endemias

10% em relacdo ao ano
anterior

Articular com as prefeituras iniciativas de
combate as endemias

% de reducdo de afastamentos por
infeccdes endémicas

20% em relagdo ao ano
anterior

Avrticular com as empresas iniciativas de
combate as endemias

FORTALECIMEN

TO DO TERCEIRO SETOR

[FTSO01] Apoiar as
ONGs da regido em
acOes de atendimento
emergencial a
populacédo
economicamente
vulneravel diante a
calamidades;

NUmero de pessoas atendidas

600 por ano

Quantidade de recursos doados (Tn de
alimentos, Kits, roupas, méascaras etc)

1 Tonelada por ano

Avrticular agdes de distribuicdo de cestas
basicas e kits de higiene pessoal pelos
membros do comité

Numero de membros envolvidos nas
acoes

30 por ano

NUmero de parcerias formadas

5 projetos/ONGs por ano

Articular agdes de distribui¢do de méscaras e
outros itens de protecédo

Numero de acOes de conscientizagao
realizadas

12 ao ano

Realizar junto aos membros campanhas de
sensibilizagdo enquanto a importancia da
vacinacao da populagéo
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[FTS02] Apoiar as
associacgoes de
catadores de residuos
solidos

Melhorar condicdes da sede

NUmero de associac¢des apoiadas 10 por ano
Melhorar condicdes de galpao
Quantidade de cestas basicas doadas 100 por ano Promover campanhas de doagao de alimentos
para os catadores
Acrticular capacitacdes profissionais por
Quantidade de formacdes articuladas 10 por ano instituicdes de ensino (IFs, escolas,

universidades, etc)

Quantidade de pontos de coleta
articulados pelos membros

100 pontos até 2025

Quantidade de residuos enviados pelas
instituicdes membros

100% do residuo reciclavel
gerado ndo comercializado

Incentivar o direcionamento de material para
reciclagem as cooperativas por parte dos
membros

[FTSO3] Fortalecer
acOes de cooperagéo
com o terceiro setor

Quantidade de ONGs mapeadas

100% das ONGs da regiéo

Mapear as ONGS da regido e as a¢oes
desenvolvidas

Numero de parcerias formadas

20% do total de ONGS até
2025

Apresentar as ONGS e suas acoes as
organizacdes membros para prospectar apoio
e interesses

Numero de acBes/projetos realizados
com o0 apoio do comité e de seus
membros

20% dos projetos até 2025

Apoiar associacGes pequenas em
desenvolvimento

Apoiar projetos e acdes da Caritas

ESPORTE

Numero de comunidades organizadas

5 por ano

Promover o projeto Love Futbol
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[ESO1] Fortalecer o
esporte regional

Integrar recursos (ndo
apenas financeiros)
multi-institucionais
para o desenvolvimento
de projetos de interesse
coletivo

Numero de organizacGes participantes | 10 por ano
NUmero de cidades participantes 10 por ano
Quantidade de campeonatos/eventos

. 2 por ano
realizados
Numero de atletas envolvidos 400 por ano

NuUmero de modalidades

5 por torneio

Quantidade de alimentos arrecadada

1000 Kg por evento

RECURSOS

Promover jogos esportivos corporativos

Promover jogos esportivos regionais

Valor financeiro obtido por ano R$ 60.000 por ano Captar recursos para contratar colaboradores
Ndmero de contratados 2 por ano através de contribuicdo dos membros
NUmero de voluntérios prospectados -

5 por ano Prospectar voluntarios

(alunos, estagiarios etc)

Possuir representantes
de todos os setores e de
todos 0s municipios da
regiao

% de organizagdes representadas por
setor até 2025

20% das indUstrias

5% das empresas
(comércio e servigos)

100% das IES

5% das escolas

100% das organizagdes
governamentais

Prospectar representantes dos diversos setores
da sociedade através de convites via e-mail e
eventos
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20% das organizacgdes do
terceiro setor

Quantidades de convites realizados e
enviados

50 por ano

NUmero de municipios representados
como membros efetivos do comité

15 (100%) municipios do
Vale do Jaguaribe até 2025

Quantidade de municipios
representados nas reunides
quadrimestrais

15 municipios em cada
reuniao

Estimular a atracdo de
investimentos publicos
e privados sustentaveis

Otimizar a comunicagéo
externa/ marketing do
comité

Criar uma frente parlamentar vinculada ao

Valor total de investimento atraido R$ 1.000.000,00 por ano comitd

Numero de representacdes de interesse 2 Bor ano Articular representacdes de interesses da
articuladas P regiao

NUmero de organizages interessadas | 5 por ano Promover a capacitacdo da mao de obra junto

em investir na regido

Alcance das publica¢fes nas midias
sociais

PROCESSOS INTERNOS

100 acessos ao site por més

500 novos seguidores no
instagram por ano

30% a mais de alcance no
instagram por ano

as IES e institui¢bes publicas

Tornar o site e as redes sociais canais de
comunicagdo com a sociedade, mantendo-os
sempre atualizados
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Quantidade de publicacdes realizadas

2 matérias no site por més

2 posts no instagram por
semana

Quantidade de interessados

gerais no grupo do comité

. 12 por ano
prospectados através dos posts P
. o Disseminar o Comité de Sustentabilidade nos
Numero de instituicdes divulgadoras 30 por ano . o
portais das instituicdes membros
Frequéncia de repasse de informacdes o Manter planilha de membros, contatos e lista
1 vez a0 més o . .
para 0s novos membros automatica de e-mails atualizadas
Criar um espaco colaborativo de interacdo no
Frequéncia de feedbacks dos membros 1 vez a0 més site (ou outro meio) onde 0os membros possam
Tornar a comunicacao | sobre as a¢des realizadas ao comité dar feedback de suas acdes, tirar duvidas e
interna do comité mais compartilhar conteudo.
eficiente
Frequéncia de repasse de informagdes A N :
a P ¢ 1 vez a0 més Manter grupo de comunicacéo atualizado

Otimizar o modelo de
governanca

Criar uma rede
colaborativa de
organizagOes para

Quantidade de lideres definidos

Um por eixo, 1
coordenador e 1 vice até
marc¢o de cada ano

Definir liderancas para 0s subcomités/ eixos
de atuacdo e geral

Aprovacao de um modelo definido

Numero de eventos realizados para
partilha de experiéncias

Até mar/2022

APRENDIZADO E CRESCIMENTO

3 por ano

Definir um regimento interno

Criar uma base de projetos inovadores e
sustentaveis disponibilizados sob licenca
creative commons
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50 organizacdes dos trés
setores envolvidas por ano

partilha de solucdes e

) - Promover a apresentagdo e disseminacdo de
inovacoes;

casos de sucesso em projetos e ag0es
socioambientais entre as organizacoes,
2 a0 ano organizadas por eixo tematico

NUmero de organizagdes envolvidas

Numero de projetos espelhados por
outras instituices

Avaliagéo das reunides, do engajamento e da

Nivel de satisfacdo geral médio anual | 95% satisfacdo dos membros no comité a cada
reunido
Garantir o nivel de
satisfacdo dos Avaliacdo dos projetos inovadores e
colaboradores/ Frequéncia de avaliagdo A cada reunido trimestral [ sustentaveis desenvolvidos pelos membros (1
entidades envolvidos a 5 estrelas)

Realizar evento de apresentacdo dos
resultados anual

% de atingimento dos objetivos e

- ; 70% por ano
metas por eixo, perspectiva e geral
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APENDICE B - DETALHAMENTO DAS FORCAS, FRAQUEZAS,
OPORTUNIDADES E AMEACAS DEFINIDAS NAANALISE SWOT DO
PLANEJAMENTO ANTERIOR

FORCAS:

Grupo multi-institucional: governo, ong’s, empresas e comunidades: a participacdo de
entidades de varios setores fortalece e garante mais oportunidades de atuagao para o comité;
Ampla abrangéncia geopolitica: varios municipios do Vale do Jaguaribe estéo
representados no comité e o objetivo a longo prazo é contar com a participacdo de todos, o
que permite articular politicas publicas sustentaveis para a regiao;

Comprometimento das entidades/instituicdes envolvidas: as organizacfes participantes
demonstram interesse em contribuir efetivamente com o comité e a regiao;

Existéncia de cursos formando pessoal qualificado para atuar em sustentabilidade: a
regido conta IES com cursos que abrangem varias areas incluindo a sustentavel.

Iniciativa, envolvimento, coordenacéo e articulacdo do Grupo APODI: ter este grupo de
renome e grande relevancia como uma das liderancas a frente do comité traz maior
credibilidade para 0 mesmo;

Preocupacdo com saude e seguranca: antes mesmo da pandemia do novo corona-virus, o
comité ja tinha como um dos focos a necessidade de articular acGes referentes a salde e
seguranca da populacdo;

Fundamentac&o nos principios da sustentabilidade da ONU: o comité busca trabalhar os
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da ONU;

Sinergia entre as institui¢cbes: as mesmas apresentam interesses em comum bem como

abertura para desenvolver projetos e a¢cdes em parceria.

FRAQUEZAS:

Descontinuidade na representacdo dos componentes do Comité: cada instituicdo é
representada por dois membros de modo que na ocasido da saida desses membros de sua
instituicdo ou impossibilidade de continuar representando-as no comité e, apds isso, se néo
houver manifestacdo de interesse por outros membros em assumir essa representacdo, o
comité perde a contribuicdo dessa instituicdo. Essa ocorréncia € mais comum em entidades
governamentais, uma vez que seus representantes tem um prazo de mandato limitado de

quatro a oito anos;
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e Fragil comunicagdo: ndao ha um meio de comunicacdo, uma frequéncia e um portfolio
definidos para repasse de informacgdes aos membros;

¢ Inexisténcia de cronograma anual: ndo ha um cronograma de atividades, responsaveis e
prazos consolidado;

e Matriz de responsabilidades inexistente: ndo ha a definicdo de funcbes e
responsabilidades quanto as atividades administrativas do comité nem quanto as acGes e
projetos, ficando a escolha dos membros decidirem contribuirem ou néo;

e Baixa adesado de outras industrias, além da APODI: a adesdo de indUstrias da regido ainda
estad em processo de desenvolvimento;

e Risco de irregularidade fiscal por parte das prefeituras: o que pode prejudicar o
desenvolvimento das acdes e projetos relativos a sustentabilidade por parte das mesmas.

OPORTUNIDADES:

e Forca Institucional: o envolvimento de organizagdes abrangentes e relevantes para a regido
aumenta a forca institucional do comité, elevando seu reconhecimento e abrindo

oportunidades para atuagéo;

e Atratividade da Regido: vinda crescente de indUstrias: a regido encontra-se em processo
de desenvolvimento industrial e tecnoldgico, 0 que oportuniza maior preocupacao e apoio

ao desenvolvimento sustentavel;

e Fortalecimento da identidade e da cultura regional: os esforgos para preservar a
identidade, a cultura e, consequentemente, o0 meio ambiente ganham cada vez mais

importancia na regido;

¢ Diversidade das potencialidades regionais e vocac¢es econdmicas/produtivas: agricola,
mineral, carcinicultura, téxtil, metalmecanico, cal¢adista, etc.: as diversas necessidades
de insumos para garantir suas operacoes faz com que a preservagdo dos recursos sejam um
fator a considerar assim como as a¢des necessarias para isso, o que abre oportunidades para

0 comité atuar em diversas areas;

e Potencial para energias limpas: a regido, por suas caracteristicas de clima
quente/ensolarado e cidades litoraneas, apresenta grande potencial para geragéo de energia

solar e edlica;
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e Participacdo das instituicbes educacional e potencial para qualificacdo da méo-de-
obra: a diversidade de cursos de formacéo de nivel técnico e superior das universidades e
institutos membros permite a qualificacdo da méo-de-obra para atender as necessidades do
mercado de trabalho regional, gerando emprego e renda e melhorando a qualidade de vida

da populacéo.

AMEACAS:

e Instabilidade politica: as incertezas quanto as politicas publicas e sua continuidade ao
decorrer das mudancas de governos ameaca o desenvolvimento de politicas sustentaveis;

e Falta de recursos: mesmo sendo uma organizagdo sem fins lucrativos, o comité necessita
de recursos tanto humanos quanto financeiros para garantir a sua plena operacionalizacédo a
longo prazo. No entanto, falta definir de onde proveréo estes recursos;

¢ Insuficiéncia da politica publica: a politica publica ainda se faz insuficiente para abranger
e apoiar todas as iniciativas de desenvolvimento sustentavel necessarias para a regiao;

e Descontinuidade politica: a descontinuidade na representacdo das entidades politicas ao
fim do mandato de seus representantes pode ocasionar a perda de apoio de determinadas
instituicOes publicas por falta de interesse de novos representantes;

e Ambiente econdmico e social desfavoravel: as crises econémicas ocorridas nos ultimos
anos tém impactado negativamente a sociedade gerando desemprego, prejuizos e riscos a
operacdo das organizacGes e, consequentemente, do comité visto que é formado pelas
mesmas;

e Autopromocao politica e pessoal: podem haver pessoas e instituicdes que somente entrem
no comité para se autopromoverem. O comité necessita de representantes realmente
engajados nas causas socioambientais e proativos;

e Desemprego: o desemprego é um fator preocupante que reflete a desqualificacdo da méo de
obra em alguns casos e, em outros, as dificuldades de quitacdo de custos e sobrevivéncia das
organizac@es principalmente em periodos de crise financeira;

¢ Crise hidrica: a crise hidrica que vem se estendendo ao longo dos anos na regido ameaca a
sobrevivéncia das organizagdes, principalmente das industrias visto que a agua é um dos
insumos produtivos principais em grande parte destas, alem de ameacar também a

subsisténcia da populagéo.



