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RESUMO

O planejamento estratégico ¢ definido como um processo para auxiliar os gestores a
lidarem com diferentes desafios na organizagdo. Dessa forma, as empresas podem
implementar tal processo para auxiliar na sua administracdo, inclusive as entidades do
Terceiro Setor, visando longevidade com sustentabilidade. Em um contexto especifico
na cidade de Jodo Monlevade em Minas Gerais ha a Associacdo Maria Efigénia (AME),
a qual se destaca pelas suas atividades sociais, porém com varios problemas,
principalmente, em nivel organizacional e estratégico. Nesse sentido, o presente estudo
tem como objetivo elaborar uma proposta inicial de planejamento estratégico para
AME. Este estudo tem como metodologia a pesquisa qualitativa, caracterizada como um
estudo de caso, onde foi utilizado de técnicas de coleta a visitagdo in loco, as entrevistas
semiestruturadas, unindo com a fundamentacao tedrica para alcangar os objetivos do
estudo. A partir das entrevistas realizadas com membros da associagdo estudada junto
aos demais dados coletados percebeu-se que a organizacdo estudada ndo possuia
norteadores estratégicos, objetivos e metas bem definidos. Através do modelo proposto
por Kotler e Keller (2012), elaborou-se uma proposta de planejamento frente as
necessidades de desenvolvimento de estratégias voltadas a gestdo da informacéo,
processo produtivo, marketing e ao desenvolvimento dos seus membros. A partir desta
analise, foi tracado um plano de acdo em que se fez uso da ferramenta 5SW2H para
construir sugestdes de acGes. Com o planejamento estratégico, espera-se que a AME

possa priorizar agdes que garantem sua longevidade.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Associagdo. Direitos Sociais. Terceiro
Setor.



ABSTRACT

Strategic planning is defined as a process to help managers deal with different
challenges in the organization. Thus, companies can implement such a process to assist
in their administration, including Third Sector entities, aiming at longevity with
sustainability. In a specific context in the city of Jodo Monlevade in Minas Gerais there
is the Maria Efigénia Association (AME), which stands out for its social activities, but
with several problems, mainly at the organizational and strategic level. In this sense,
the present study aims to elaborate an initial proposal of trategic planning for AME.
This study has as methodology the qualitative research, characterized as a case study,
where it was used of collection techniques the visitation in loco, the semi-structured
interviews, joining with the theoretical foundation to achieve the objectives of the study.
From the interviews conducted with members of the association studied, together with
the other data collected, it was realized that the organization studied did not have well-
defined strategic guidelines, objectives and goals. Through the model proposed by
Kotler and Keller (2012), a proposal for strategic planning was prepared in view of the
needs for development of strategies focused on information management, production
process, marketing and the development of its members. From this analysis, an action
plan was drawn up using the SW2H tool to build action suggestions. With the strategic

planning, it is expected that AME can prioritize actions that guarantee its longevity.

Keywords: Strategic Planning. Association. Social Rights.Third Sector.
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1 INTRODUCAO

O planejamento estratégico pode ser definido como sendo um processo para auxiliar
0s gestores a lidar com diferentes desafios na organizacdo. Dentre os diversos pontos
positivos que podem estar aliados ao uso deste planejamento, cabe ressaltar, o auxilio na
identificacdo de possiveis escolhas para produzir julgamentos sobre objetivos, agdes e
projetos, para melhorar o aprendizado sobre a organizacdo e para lidar com desafios-chave
tanto no presente quanto no futuro (BRYSON, 2018).

O planejamento é uma etapa do processo de gestdo que leva ao estabelecimento de um
conjunto coordenado de acOes, tendo em vista a consecucao dos objetivos. Portanto, dentro da
organizacdo, diz respeito ao processo de tomada de decisdes. Assim, é responsavel por
estabelecer os resultados a serem atingidos e visa a definicdo, de forma prévia, do que deve
ser feito, as razGes de como deve ser feito, quem deve fazer, onde e quando (FALSARELLA;
JANNUZZI, 2017).

Embora algumas pessoas no primeiro momento vejam o0 planejamento como
ferramenta para atividades econémicas e lucrativas, ha organizac6es cujo foco esta em outros
aspectos como, por exemplo, o social. Tais organizagdes geralmente vinculadas ao Terceiro
Setor (TS), poderiam se beneficiar de um planejamento estratégico, pois ndo estdo isentas dos
desafios no processo de gestdo e sustentabilidade (BRYSON, 2018).

O TS é composto por instituicGes, associacdes e fundacBes: que podem ser
organizagOes privadas e sem fins lucrativos. Podem ser ndo governamentais, fundagdes de
direito privado, entidades de assisténcia social e benemeréncia, entidades religiosas,
associagOes culturais, educacionais, dentre outras De maneira oposta a outras organizacdes o
TS ndo possui como objetivo o lucro, mas sim a oferta de servicos, em sua maioria, para
aqueles que vivem em vulnerabilidade social, contribuindo para a garantia dos direitos
humanos, desenvolvendo a cidadania e a consciéncia critica da populagdo (SALAMON;
SOKOLOWSKI, 2016).

Uma caracteristica pertinente das organizages sem fins lucrativos se refere a fonte de
renda. Os recursos financeiros das entidades podem ser gerados de diversas fontes como:
convénios municipais e estaduais e eventos realizados pela instituicdo. A fonte mais comum &
advinda de doacdes de pessoas juridicas e fisicas (TONDOLO et al., 2018).

Segundo Bryson (2018), os ambientes em que as organizagdes do TS operam vém se

tornando cada vez mais incertos, j& que é identificada uma grande mudanca na populacao de
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forma geral, o que afeta diretamente as organizagdes. Isso porque, essas organizacées, em sua
maioria, dependem de doacdes financeiras, algumas até de insumos, além do voluntariado,
que precisam estar alinhados a comunicagdo para que essa construcdo de relacionamento de
apoio, parcerias e captacdo de recursos seja continua.

O autor supracitado ainda defende que € necessario que haja um pensamento
estratégico a fim de desenvolver respostas as mudangas. Organizacdes que desejam
sobreviver e prosperar devem responder eficientemente a esses desafios: para tanto, pode ser
necessaria a reavaliacdo de estratégias. Essas particularidades fazem com que as organizagdes
sem fins lucrativos tenham a constante preocupacio em demonstrar aos seus stakeholders?
que estdo cumprindo seus objetivos e que os investimentos doados estdo sendo utilizados para
a missao proposta (BRYSON, 2018).

Trazendo a reflexdo para uma realidade mais especifica, na cidade de Jodo Monlevade
em Minas Gerais ha a Associacdo Maria Efigénia (AME) cujo proposito é desenvolver acbes
de defesa de direitos sociais. Sua atividade principal esta voltada a promocéo da salde através
da preparacdo e distribuicdo de uma farinha nutritiva desenvolvida na prépria associagéo.
Outras acOes sdo desenvolvidas pela associacdo tais como: doacdo de cestas basicas,
empréstimos de equipamentos como camas hospitalares, cadeiras de rodas e roupas, dentre
outras.

Apesar da associacdo ter sido declarada utilidade publica através da Lei Municipal
22973/18 exposta no Diario Oficial do Estado de Minas Gerais (DOEMG, 2018), ter recebido
assessoria sociotécnica da Incubadora de Empreendimentos Sociais e Solidarios da
Universidade Federal de Ouro Preto — (INCOP /UFOP), e, possuir apoio de pessoas fisicas e
juridicas, a AME ainda apresenta algumas dificuldades no desenvolvimento de suas aces.
Dessa forma, observou-se, que a associacdo ndo possui de forma explicita, organizada e
formal um planejamento com definigbes estratégicas, atuando sem o estabelecimento de
diretrizes organizacionais que possam contribuir para o alcance de melhorias na gestdo do
empreendimento.

Nesse contexto, diante dos diferentes e novos desafios que a associagdo assume para
atender as demandas da sociedade, torna-se indispensavel o planejamento adequado € 0 uso
de ferramentas estratégicas que auxiliem a organizacdo na estruturacdo e gestdo eficiente,
contribuindo com sua estabilidade e sobrevivéncia na sociedade.

Nesse cenario, utilizando o modelo de Kotler e Keller para embasar a proposta de

! Stakeholder: termo utilizado dentro da gestdo de projetos que se refere as partes interessadas que devem estar
de acordo com as praticas aplicadas dentro de uma organizagéo.
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elaboragéo de planejamento e diante dos diferentes desafios identificados na associagdo sendo
eles administrativos, produtivos, financeiros, assim como voltados aos recursos humanos
torna-se importante entender: Quais o0s beneficios o planejamento estratégico pode propiciar
para a rotina da AME?

Sendo assim a proposta desse € trabalho é sugerir um planejamento estratégico com o
objetivo de propor sugestdes de melhorias na gestdo da associacdo através de um plano de

acao.

1.1 Objetivos
A seguir, sdo apresentados os objetivos do presente trabalho. Estes se subdividem em

objetivo geral e objetivos especificos.

1.1.1 Objetivo Geral

O presente trabalho tem por objetivo “elaborar uma proposta inicial de planejamento

estratégico para Associacdo Maria Efigénia no municipio de Jodo Monlevade/MG”.

1.1.2 Objetivos Especificos

Para auxiliar o objetivo geral, serdo apresentados os seguintes objetivos especificos:

e Realizar uma analise dos ambientes externo e interno da organizacgéo;

e Criar os norteadores estratégicos da associa¢do (missdo, visao, valores);

e Sugerir agdes iniciais para 0 processo de elaboracdo e proposicbes de um
planejamento estratégico para AME.

1.2 Justificativa

O planejamento estratégico tem sido apresentado por alguns estudos como uma forma
eficiente para varios tipos de organizacGes. Essas geralmente do primeiro e segundo setor, ou
seja, organizacges publicas e privadas com finalidades lucrativas. O planejamento estratégico
é uma ferramenta que pode trazer beneficios para as organizagdes, ja que podera definir uma
forma protocolada de gerir e mensurar adequadamente seus resultados, sem desviar de seu

foco principal: promover o bem-estar social para pessoas mais vulneraveis, e, a0 mesmo
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tempo, oferecer condigOes de transparéncia perante a sociedade (BRYSON, 2018).

As possiveis melhorias na AME, advindas de um planejamento estratégico, poderao
beneficiar ndo somente a associacdo, mas também a comunidade de Jodo Monlevade. Pois, ao
se mitigar as dificuldades enfrentadas pela organizacdo e maximizar sua eficiéncia, podera
implicar na ampliacdo, por exemplo, do nimero de beneficiarios, especialmente, 0s mais
vulneraveis socialmente.

Outro fator a ser destacado é que a tematica principal do trabalho, planejamento
estratégico, faz parte dos conhecimentos esperados e desejados a formacéo do (a) engenheiro
(@) de producdo. A “Gestdo Estratégica ¢ Organizacional” é uma das grandes areas da
Engenharia de Producgédo, segundo a Associacdo Brasileira de Engenharia de Producéo
(ABEPRO,1998), sendo o planejamento estratégico um dos métodos gerenciais propostos por
esta area, visto que auxilia no entendimento e na gestdo organizacional.

Nessa perspectiva, tal entendimento passa pela compreensdo da interagdo entre as
organizagBes, ambientes e seus impactos dentro do setor terciario e cabe, portanto, ao
engenheiro de producdo se tornar capaz de mensurar por meio de métodos quantitativos e
qualitativos todas essas variaveis buscando melhorias no processo. 1sso porque deseja-se que
as competéncias do engenheiro sejam capazes de avaliar e integrar recursos fisicos,
financeiros e humanos a fim de produzir com eficiéncia considerando possibilidades de
melhorias continuas (COTA, 2019).

Dessa forma, espera-se que este trabalho possa auxiliar a AME em seu processo de
conscientizacao sobre a importancia do planejamento estratégico para o seu aprimoramento e
que sua adocdo podera acarretar em melhorias em sua gestdo, colaborando para gerenciar o
tempo e os recursos disponiveis para atingir as metas, focando no que realmente trard
longevidade da organizacdo, além de ajudar a entender as mudancas que ocorrem no ambiente

externo e interno.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nessa secdo, ocorre o enfoque na construcdo de conceitos voltados a compreensao das
caracteristicas do setor terciéario, gestdo social e Planejamento Estratégico, seus modelos e

suas etapas de elaboracdo e analise SWOT (strengths, weaknesses, opportunities e threats).

2.1 Terceiro Setor no Brasil

Os autores Bach-Mortensen et al. (2018), definem que o TS vem crescendo e se
expandindo nos ultimos anos. Ele é definido por organizacbes que sdo formalmente
estruturadas, privadas e independentes do governo, sem fins lucrativos, autogovernadas e
relacionadas a atividades voluntarias. Suas ac¢bes sdo frequentemente, mas ndo unicamente,
compostas por praticas tradicionais de caridade, filantropia e mecenato, dando expansdo ao
seu sentido atraveés do conceito de cidadania por elas incorporado e de suas multiplas
manifestacdes na sociedade civil; ha nelas uma capacidade de se conectar com populacdes de
dificil acesso e de lidar com valores mais altruistas.

De acordo com Cabral (2017, p. 4), as instituicdes do TS superam o exercicio de
morais particulares e desenvolvem um senso como nucleo de aco coletiva. E, portanto, um
espaco publico hibrido dotado de atributos que emanam do interesse publico como a
representatividade de interesses coletivos, democratizacdo, qualidade e efetividade,
visibilidade social, universalidade, cultura publica, autonomia, controle social e defesa e
protecdo social, sendo de suma importancia para a empresa.

Segundo Bryson (2018), o TS é o espaco institucional que abriga acdes voltadas a
propdsitos sociais, sem que exista qualquer tipo de apropriacdo particular de excedentes
econdmicos gerados nesse processo. A meta principal do TS é atender as demandas da
sociedade atual, e é através do enfrentamento de diferentes e novos desafios que suas acdes
assumem ambitos mais abrangentes. Inclui institui¢fes filantropicas dedicadas a prestagdo de
servicos nas areas da salde, educagdo, bem-estar social e de defesa dos direitos humanos, das
minorias e do meio ambiente, etc. Criando horizontes de maior visibilidade para o exercicio
da participacéo cidadao.

As instituicbes do TS sdo marcadas por duas perspectivas: primeiramente, ha a
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identificacdo dos valores humanos que unificam o grupo; em seguida, hd a realizacdo de
processos que materializam e refletem esses valores. E por essa noc¢do de realizagdo, de agéo
prética, cujos resultados sdo tangiveis e verificaveis em um ambito de sociedade que torna
essas organizagdes capazes de assumir estabilidade, estrutura, representacdo econdmica e
social de forma legal. A partir disso, elas sdo capazes de se dedicar aos propositos aos quais
servem. Assim, sdo capazes de trabalharem com questdes sociais e agirem, a partir das
caracteristicas de seus publicos, a fim de propor ac¢Ges de interesse publico (CABRAL, 2017).

Durdes (2018), vai na mesma direcdo ao frisar a finalidade principal do TS: causar
impacto social e alcancar o bem comum, a fim de ampliar as a¢fes sociais. O autor destaca
que, embora haja uma preocupacao social inerente, esse setor ndo se configura como um
concorrente do governo: ao contrério, as organizacOes deste tipo sdo consideradas parceiras da
instituicdo publica e reconhecidas como de utilidade publica ou interesse social, obtendo
beneficios como isencdo de impostos e patrocinio estatal.

Embora muito se fale do TS, sua definicéo precisa e indiscutivel € um desafio. Assim,
para Salaman e Sokolowski (2016, p. 18), a conceptualizacdo do TS envolve a abrangéncia
das caracteristicas centrais desse setor, quais sejam: o fato de serem privadas; seu proposito
publico; e a livre escolha. Portanto, para pertencerem ao TS, as entidades devem ser:

a) Organizacgdes (formais ou informais);

b) Privadas;

c) Autogovernadas;

d) Né&o compulsorias;

e) Total ou majoritariamente limitadas de distribuir quaisquer montantes que obtenham
para investidores, membros ou outros stakeholders.

Durédes (2018, p. 30), corrobora a formacdo de uma associagdo como um direito
publico; da unido voluntaria de pessoas em prol de um fim licito e social. Ainda nesse tema, o
autor relata que a finalidade das associagdes poderd ser: a) altruistica (associacéo
beneficente); b) egoistica (associacédo literaria, esportiva ou recreativa); e ¢) econémica ndo
lucrativa (associagdo de socorro mutuo).

Essa formacéo de pessoas em prol de uma finalidade se constitui de forma estatutaria
e, como toda pessoa juridica, segue o Cddigo Civil Brasileiro. O Estado brasileiro tende a
chamar as entidades pertencentes a esse setor de OrganizacGes da Sociedade Civil (OSC);

como aponta o autor, essas comecaram a ser reconhecidas e regulamentadas durante o
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governo Vargas. Atualmente, a Lei n® 13.204, de dezembro de 2015, estabelece o regime
juridico relativo as organizacdes de interesse social (DURAES, 2018, p. 24).

Da Costa (2018), aponta que é necessario que gestores de organizacBes sem fins
lucrativos consigam mensurar os resultados obtidos para que seja possivel avaliar o retorno
obtido. Também torna possivel fornecer transparéncia para os stakeholders da organizacao.

Considerando sua natureza, as organizacdes tém a preocupacdo de demonstrar que
cumprem o0s objetivos propostos e que 0s investimentos estdo sendo usados da maneira a que
foram destinados, a fim de transmitir legitimidade. Assim, € necessario que determinem
medidas e critérios para estimar esse desempenho e fornecer dados para que 0s gestores
avaliem o trabalho realizado, dirigindo o trabalho futuro de forma pontual e eficiente
(CABRAL, 2017).

Para Luchmann et al. (2017), tanto no plano nacional como internacional tem havido
uma expansao de OSC com diferentes propositos. No que tange ao TS, especificamente, no
contexto brasileiro, o associativismo vem se expandindo. Os autores ainda afirmam que as
associacles possuem diferentes impactos e papéis, contribuindo para trés principais quesitos:
0 desenvolvimento individual; a formacdo da opinido puablica; e o fortalecimento das
instituicGes de representacdo. S8o organizacGes que levam em conta a diversidade e a
complexidade social para desenvolver seus trabalhos.

O Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2020),
ressalta os seguintes tipos de associativismo presentes nas organizacgdes: redes de empresas,
cooperativas, associagdes, grupos formalmente organizados, grupos informalmente
organizados e consadrcios. As associacfes sdo definidas da seguinte forma: sociedades civis
sem fins lucrativos que funcionam como organizacdao permanente e democratica, por meio de
um grupo de pessoas ou de entidades que buscam determinados interesses comuns, sejam eles
econbmicos, sociais, filantropicos, cientificos, politicos ou culturais.

A forma de participacdo individual e coletiva resultante da troca de experiéncia entre
0s associados transforma todo contexto geral entre a forma de agir, participar, interagir entre
0s atores sociais envolvidos nesta comunidade. Estabelecendo, por sua vez, uma sociedade
igualitaria e forte para conseguir atingir os seus objetivos comuns como parte de contexto em
agregar maior conhecimento e valor aos produtos (CABRAL, 2017).

As organizagOes do TS necessitam, como qualquer organizagdo, se atentar a aspectos

que assegurem sua sobrevivéncia e garantam sua eficiéncia. Para isso, alguns processos
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podem ser Uteis para gestdo social de qualidade, tal como o Planejamento Estratégico
(BRYSON, 2018).

2.2 Gestdo Social e Planejamento Estratégico

Tendrio e Kronemberger (2018), relatam que o termo “gestdo social” ¢ estritamente
ligado a ideia de organizacGes ndo governamentais e & gestdo de politicas sociais. De acordo
com os autores, a gestdo social deve ser determinada pela solidariedade em busca da justica
social: logo, € um processo que deve primar pela concordancia entre eles, visto que ha um
interesse comum — isto é, o alcance do objetivo definido. Nesse &mbito, a coletividade deve
sobressair e hé primazia pelo dilogo.

Menon e Coelho (2019, p. 1), afirmam que a gestéo social surgiu durante o processo
de redemocratizagdo do Brasil como “uma abordagem alternativa de gestdo, dialdgica e
emancipatdria, em movimentos sociais, partidos politicos de esquerda e organizacdes nédo
governamentais”. Foi, a partir de entdo, estudada e aplicada sob diversas Oticas.

A gestdo social para Jesus (2018), é uma proposta inovadora no ambito da gestdo, pois
promove o didlogo entre diversos fatores envolvidos no ambito social, tendo como base uma
concepcao de Estado Social de Direito e estd diretamente ligada a cidadania. Mais

comumente, faz referéncia a gestdo de iniciativa do Estado.

(...) exercicio da Gestéo Social ndo ocorre de maneira isolada e sim por intermédio
da acdo do Estado na garantia da protecdo social, das a¢Oes da sociedade civil,
movimentos sociais, partidos politicos, mercado, entre outros. Destarte, a sociedade
civil possui um papel de extrema importancia, pois assume a atribuicdo de propor,
formular e participar da gestdo de alternativas politicas. A atuacdo do gestor
demanda um conhecimento concernente ao processo que regula a politica de
descentralizacdo e pactuagdo com as outras esferas de governo (JESUS, 2018, p.15).

O planejamento estratégico, cujo processo gerencial utiliza ferramentas construindo
um sistema de metas e estratégias voltadas ao alinhamento de toda organizacdo, pode se
apresentar como alternativa para ajustar o foco em questdes cruciais € no enfrentamento de
desafios, auxiliando os tomadores de deciséo e desenvolver uma base para o trabalho. O
ambiente, no qual uma organizacdo funciona apresenta uma serie de ameacas e € através de

planejamento estratégico que o0s gestores podem criar um ambiente mais versatil
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(VALJEVAK et al., 2018).

Para Alano (2018), o uso do planejamento estratégico pelo TS auxilia as organizagdes
a alcancar melhorias, pois, ao definir objetivos, acGes e estratégias, torna-se possivel melhorar
0 desempenho. Especialmente na gestdo de organizagdes sem fins lucrativos, a adogdo do
planejamento estratégico, segundo o autor, pode gerar uma nova cultura no ambito da
organizacao.

Essa cultura, calcada nas demandas sociais as quais a organizacao volta seu foco,
permite que mudangas no contexto social, no qual a organizacdo esta inserida, sejam
compreendidas e solucionadas. Assim, em consonancia com Bryson (2018), o planejamento
estratégico pode ajudar as organizacdes a formular e comunicar suas direcdes estratégias e
suas intencdes para seus publicos-alvo relevantes, bem como agir com relacdo a essas mesmas
intengbes” (FALSARELLA, JANNUZZI, 2017, p. 1).

Como aponta Sousa e Dias (2017, p. 30), a estratégia “possibilita tomadas de decisdes
e acoes concretas de modo a criar vantagens competitivas”. Um pensamento voltado para a
estratégia, portanto, gera uma nova cultura que “facilita a adaptagdo de organizagdes a um
ambiente em mudanca de modo a guiar as escolhas que os lideres devam fazer de forma a
determinar o alcance do caminho esperado”.

Pize (2020), define o planejamento estratégico como um processo de tomada de
decisdes acerca dos objetivos por meio do estabelecimento dos caminhos através dos quais a
organizacao sera capaz de alcangar seus propdsitos. Ele deve ser feito sempre com base nos
cenarios internos e externos.

No que tange as organizacdes do TS, Alano (2018, p. 108), aponta que os valores,
principios, visdo e a propria ‘causa social’ sofrem influéncia dos publicos de relacionamento
dessas organizacdes. Como consequéncia, 0 planejamento estratégico deve levar em conta as
necessidades dos stakeholders a fim de buscar cooperagdo para o desenvolvimento dos
trabalhos.

O planejamento estratégico é um esforgo disciplinado para produzir decisdes
fundamentais e acdes que moldam e guiam o que uma organizacéo €, o que ela faz e por que
ela o faz. E um processo que faz uso extensivo de analise e sintese para auxiliar os gestores a
lidar com os desafios na organizacgao que administram (CABRAL, 2017).

Sua utilidade esta primariamente em auxiliar na tomada de decisdes, pois auxilia 0s

gestores a julgar e tracar objetivos, acGes e projetos. Além disso, auxilia a melhorar o
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aprendizado sobre a organizacdo e a lidar com desafios-chave, sejam eles, atuais ou futuros, a
fim de estabelecer um conjunto coordenado de acbes cujo propoésito é a consecucdo dos
objetivos (BRYSON, 2018, p. 6).

A Figura 1 ilustra as bases do planejamento estratégico de acordo com Bryson (2018).
A parte A do processo é onde o planejamento se inicia é necessario identificar onde se esta. A
parte B do processo envolve o estabelecimento de objetivos e a parte C envolve as estratégias
utilizadas para alcancar esses objetivos: este € o plano estratégico em si. Assim, 0s gestores
utilizam os trés passos do planejamento estratégico em conjunto para que as questes

estratégicas possam ser trabalhadas da melhor maneira possivel.

Figura 1 - Bases do planejamento estratégico.
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Fonte: Bryson (2018, p. 7)

Para chegar do passo A ao C é necessario que a visdo, a missdo e as metas estejam

muito bem definidas a fim de formular uma estratégia e para passar do passo C ao B é
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necessaria a implementacao da estratégia. Dessa forma para realizar um bom planejamento
estratégico, é necessario entender como A, B e C estdo conectados, e compreender como 0
processo ndo envolve somente um fator, mas sim uma série de conceitos, procedimentos e
ferramentas (BRYSON, 2018, p. 7).

Entretanto, deve-se destacar, conforme Pize (2020), que diversas estratégias podem ser
adotadas para o alcance dos objetivos. Assim, o planejamento estratégico deve envolver um
processo de decisdo constante, que leve em conta as variaveis internas e externas, pois elas
podem ser altamente cambiaveis como podem ser observados em alguns modelos de

planejamento estratégico.

2.3 Modelos de Planejamento Estratégico

A literatura sobre Planejamento Estratégico apresenta diversos modelos de elaboracao
e implementacdo de estratégias que trazem perspectivas diferentes para sua aplicacao; porém,
h& muitos pontos de similaridade entre elas.

As metodologias mais usadas e ou disseminadas para aplicacdo do planejamento
estratégico sdo de Certo e Peter (1993), Fischmann (1987), Kotler e Keller (2012), Oliveira
(1998) e Thompsom Jr e Strickland 111 (2000). Embora elas abranjam etapas similares, elas o
fazem em diferentes pontos, como ilustra o quadro 1.

Cota (2019), ressalta que ha similaridade em diversos pontos nestes modelos: algumas
etapas sdo aplicadas em diferentes pontos do processo, outras sdo adicionadas ou excluidas,
mas o cerne do processo é bastante similar em todos os modelos apresentados. O autor reforca
que a variacdo neles fica primariamente no nimero de etapas e dentre esses modelos destaca-
se 0 de Kotler e Keller que possui etapas de simples compreensdo e propde um processo de
execucao facil.

Sandri et al. (2020, p.1), frisam que o modelo de Kotler e Keller visa organizar, prever
e produzir planos de agédo, sobretudo de longo prazo, com o objetivo de auferir maiores
ganhos para a empresa. No modelo em questdo, o planejamento estratégico é uma
representacdo de como acgbes ocorrerdo a fim de que os resultados mais propicios sejam

alcancados nas organizagoes.
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Quadro 1 - Metodologias de Planejamento Estratégico

Bethlem (1998)

Certo & Peter

Fischmann (1987)

Kotler & Keller

Oliveira (1998)

Thompsom Jr. &
Strickland 111

(1993) (2012) (2000)
e Estabelecimento e Anélise do * Avall_agao das e Missdo da oSustenta,gqo da | e Desgrlvolv_lmf-z nto
A . ) necessidades e ; estratégia da visdo/missdo
dos objetivos; ambiente; N i empresa; S L
possibilidades; empresarial; estratégica;
e Estabelecimento
e Estabelecimento da Q|retr|z e Analise do y Anallse do oFormuIa}ga}o da e Estabelecimento
P organizacional Lo ambiente externo estratégia o
das estratégias; S ambiente; . ) o dos objetivos;
(misséo e e interno; empresarial;
objetivo);

¢ Elaboracdo do
plano estratégico;

e Implantagdo e
execucdo das acdes
necessarias.

e Formulacdo da
estratégia

¢ Controle
estratégico.

o Definicéo dos
objetivos e metas;

o Formulacéo de
estratégias
alternativas;

e Estabelecimento de
critérios;
o Selecdo de
estratégias;

e Implementacgéo da
estratégia;

o Execucdo do plano
estratégico;

o Avaliacdo e
controle.

e Estabelecimento
de metas;

e Formulacéo de
estratégias;

e Elaboracéo de
programas;

¢ Implementacéo

e Feedback e
controle.

eFormulacéo e
selecdo das
estratégias
alternativas;

eEscolha das
estratégias;

eImplementacéo
das estratégias;
eControle e
avaliacdo das
estratégias.

e Elaboracédo da
estratégia;

e Implementacgéo e
execucdo da
estratégia;

o Auvaliacdo,
revisdo e corregdes.

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

De acordo com Quintero-Angél et al. (2018, p.1), esse modelo permite que melhores

objetivos sejam desenvolvidos, resultando em sincronizacdo melhor de atividades, controle e

performance, visto que propde a ligacdo de eventos passados, atuais e futuros por meio da

analise ambiental. O modelo de Kotler e Keller (2012), permite desenvolver e manter a

viabilidade, objetivos e recursos da organizacdo em relacéo as possibilidades de seu contexto.

Similarmente, Basset et al. (2018), apontam que esse modelo faz uso da anélise

SWOT para desenvolver uma abordagem que seja capaz de permitir um processo de tomada

de decisBes que seja organizado e eficiente. A analise SWOT é uma ferramenta que oferece a

possibilidade de avaliar as oportunidades e ameacas que a organizacdo enfrenta em diferentes

mercados e uma avaliacdo de seus pontos fortes e fracos.
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Para Valjevac; Sorak e Sorak (2018), através da analise SWOT detalhada e bem-
feita, uma organizacdo pode destacar seus pontos fortes e minimizar suas fraquezas para
buscar oportunidades e evitar ameagas. O marco conceitual para guiar a analise
frequentemente resulta em dificuldades de interpretacdo dos resultados. Dessa forma, a
analise SWOT ¢ uma das ferramentas usadas para construcdo do planejamento estratégico,
contribuindo com uma das etapas do modelo para ajudar a definir a elaboracdo e execucéo do
mesmao.

Quintero-Angél et al. (2018), afirmam que a SWOT € uma analise qualitativa e
método geral de avaliacdo do estado atual da organizacdo. Contudo, quando feito
profissionalmente, a analise pode ser bastante proativa demonstrando os itens criticos do
cenario interno e externo, auditorias nas quais a organizacdo deve focar.

Ao usar as ferramentas de analise SWOT, as organizaces podem se desenvolver e
aumentar suas chances de serem bem-sucedidas. Portanto, o0 modelo citado na figura 2 sera
utilizado para nortear as fases do planejamento estratégico a serem propostas ao longo deste

trabalho, como exposto abaixo.

Figura 2 - Modelo de Kotler e Keller.

Ambiente externo
(andlise de
oportunidades e

Missdo da ameacas) _ — e
Estabelecim Formulagdo oragio . e
empresa Implementa
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metas estratégias pregramas

Ambiente interna
{andlise de forcas
e fraguezas)

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Kotler e Keller (2012).

O modelo de Kotler e Keller foi escolhido para o desenvolvimento do presente
trabalho por definir de forma sucinta os passos envolvidos no processo de planejamento

estratégico, visto que ele propde ferramentas e métodos de fécil execugdo e condizentes com 0
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perfil da associacédo, além de possuir etapas simples e acessiveis.

Considerando a natureza da organizacdo estudada, o fluxo proposto pelo modelo
acredita-se ser adequado comparado aos demais, pois engloba os passos para trabalho de
forma objetiva. Visto que se trata de uma organizagao sem fins lucrativos, o modelo de Kotler
e Keller, permite enfocar as caracteristicas do objeto de pesquisa como primeiro passo, para
prosseguir para uma analise dos ambientes externo e interno a fim de identificar as metas e
objetivos para definicdo de possiveis estratégias, e, por conseguinte, a elaboracdo de um plano

de acdo.

2.4 Etapas do Planejamento Estratégico de Kotler e Keller

Dziekonski et al. (2018), apontam que o processo de planejamento estratégico, na
perspectiva de Kotler e Keller (2012), ndo procura especificar a forma como as iniciativas
estratégicas serdo alcancadas, mas sim apresentar marcos importantes para o desenvolvimento
das operacBes organizacionais. Assim, as etapas que o compdem sdo pontos de orientacdo,
direcionando sua utilizacdo com o designio de propor uma ldégica para elaboracéo,
implementacdo e controle de estratégias.

Tendo em vista 0 modelo de Kotler e Keller (2012), sdo apresentadas a seguir as
etapas envolvidas em cada etapa do planejamento estratégico, que propdem as fases com o
objetivo de realizar determinadas atividades de suporte ao escopo das estratégias. Assim, esta
fase inicial inclui as atividades de identificacdo da missdo da organizacdo, realizacdo da
analise SWOT, definicdo de objetivos, formulacdo de estratégias e desenvolvimento de um
plano de acdo. Essas praticas sdo a base da metodologia e visam fornecer a organizacdo

informacdes para melhor estabelecer a estratégia.

2.4.1 Norteadores Estratégicos

A identificacdo de questOes estratégicas esta no cerne do processo de planejamento
estratégico. Assim, é necessario determinar as questdes fundamentais que circundam a
organizacdo, pois elas possuem grande efeito na criacdo de ideias para acdo estratégica. No
desenvolvimento do modelo, Kotler e Keller (2012), definem que a missdo especifica da

organizacéo ¢ definida dentro de um escopo amplo da missao corporativa de forma geral.
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Tendo como base esses aspectos, deve-se considerar, assim, 0 que a organizacao €, 0
que ela faz, e por que ela faz: ou seja, identificar e definir a habilidade da organizacao e criar
valor pablico para gerar uma nova realidade social, como aponta Bryson (2018). O autor frisa
que a missdo de uma organizacdo esta ligada & sua visdo e seus valores e, juntos, esses trés
aspectos formam a base do diagnostico estratégico, a partir do qual a instituicdo ira se
antecipar as mudancas e preparar-se para agir em seus ambientes. Esses aspectos sao cruciais
por serem capazes de indicar o valor publico que uma organizacdo criard, oferecendo a
justificativa social e a legitimidade da existéncia da organizag&o.

Conforme Donato et al. (2020), as organizacdes sem fins lucrativos sdo justificadas
externamente, isto é, elas procuram servir a propdésitos publicos e sua legitimidade €
confirmada pela sociedade de forma geral. Assim, é necessario que organizagdes desse tipo
achem formas para demonstrar que suas operacdes criam esse valor publico e justifiguem sua
existéncia, em conformidade com sua missao, visao e valores.

Alano (2018, p. 105), ressalta que, para organizacdes do TS, a missdo é essencial para
seu sucesso. Isso se justifica pela necessidade de “manejar todos os distintos grupos de
interesse da organizacdo para que adotem e confiem em um objetivo coletivo™. A missdo da
organizacado € seu proposito em longo prazo: ela define o que uma organizacao almeja ser e 0
que ela quer evitar. A missao €, em esséncia, 0 propdsito da organizacéo.

De acordo com Lugoboni; Goto (2018), a missdo pode ajudar a focar a organizacéo
em aspectos importantes e em objetivos, assim, uma missdo bem construida pode levar ao
alcance de melhores resultados. Uma missdo explicita atua como uma méo invisivel que guia,
por exemplo, os membros da organizacdo para um trabalho independente, mais coletivo, na
direcdo da realizagdo dos potenciais da organizacdo. A missao se propde a criar um valor ou
significado em servigo de uma causa que deve ser crucial para a organizacao e toda a energia
deve ser gasta em sua busca.

A missdo é a identidade da organizacdo, conforme Valjevac; Sorak e Sorak (2018), ela
define como o futuro projetado serd alcancado. Assim, questdes como oportunidades e
ameacas sdo consideradas e essa preocupacdo com o ambiente, a missdo de uma organizagao
pode se redefinir para permitir o aproveitamento de novas oportunidades, ou para que
mudangas no contexto da organizagdo sejam levadas em conta.

J& a visdo da organizacdo define o seu futuro, onde se estabelece a posi¢do que se

deseja alcancar ao longo de certo periodo. Dessa forma, a visdo deve ser suficientemente
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atrativa e constituir um desafio de natureza atingivel, a fim de motivar todos 0s seus membros
(GUREL; TAT, 2017).

Como aponta Alano (2018), o desenvolvimento da visdo deve dar apoio as a¢des da
organizacao. No caso de organizacOes do TS, a causa social, & qual a organizacao se dedica
deve originar a visdo para que ela seja, juntamente com outros fatores, a base para o
planejamento estratégico. Por meio da visdo, o empreendedor direciona suas acdes e define a
imagem a ser alcangada, assim, ela aponta a direcdo para a qual se deve rumar. A defini¢éo da
visdo deve ser curta e concisa, facil de ser lembrada, e deve ser "coerente, realista e
praticavel” (NOTARO, 2020, p. 7).

Valjevac; Sorak e Sorak (2018), definem a visdo como aquilo que a organizacao
potencialmente se tornard no futuro e deve permitir que os membros de uma organizacao e
todas as partes interessadas sejam convencidos que o futuro projetado sera alcancado. Mas,
comumente € dada por meio de um slogan sucinto e de uma descricdo breve gque elucida como
a visdo sera alcancada.

Demo et al. (2017), apontam que os valores sdo um dos principais componentes de
uma organizacdo, visto que definem e orientam seu comportamento. S&o principios ou
crencas, organizados hierarquicamente, e definem as metas desejaveis que orientassem a
organizacdo. Esses valores sdo compartilhados pelos membros e possuem, assim, uma funcao
integradora.

Da mesma forma, Braga et al. (2017, p. 171-172), definem valores como o0s
“principios que regem ou orientam a vida dos individuos”. Eles sdo decisivos na orientagdo da
vida da organizacdo e atendem a interesses individuais, coletivos ou mistos, bem como na
determinacdo do comportamento nas organizac¢des. Assim, os valores trabalham para integrar

0s membros da organizacdo, uma vez que sua natureza é totalmente compartilhada por todos.

2.4.2 Analise Ambiental

“A analise ambiental é capaz de monitorar “for¢cas macro ambientais e significativos
fatores micro ambientais” que afetam a capacidade da organizacao de obter éxito. Como parte
do diagndstico estratégico, abrange-se a critica dos ambientes externos e internos de Kotler e
Keller (2012, p. 49).

Nesse sentido, Seramim e BulhBes (2020), definem que a analise ambiental permite
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estabelecer o contexto da organizacdo, bem como verificar as forcas que interferem em sua
operacdo, e € uma das principais etapas da administracdo estratégica. A analise ambiental é
composta de uma analise de dois ambientes: 0 interno e o externo.

A anélise ambiental no modelo de Kotler e Keller (2012), é feita por meio da anélise
SWOT. Essa é aplicada no diagndstico organizacional com o objetivo de relacionar e avaliar
as forcas e fraquezas internas da organizacdo e as ameacas e oportunidades do ambiente
externo. Mayssonave et al. (2020), afirmam que a analise serve como base para a gestdo e 0
planejamento estratégico em organizacGes; € um sistema simples cujo propdsito é verificar a
posicdo da organizacdo com relacdo ao ambiente na qual ela esta inserida.

De acordo com Kotler e Keller (2012), a SWOT ¢ uma técnica que se usada com
eficiéncia, é muito Util para construir estratégias organizacionais e competitivas. Seu uso é
capaz de auxiliar a andlise situacional para identificar fatores organizacionais e ambientais ou
procurar modificacdes para melhorar os trabalhos.

Decerto, os gestores poderdo proceder as mudancas, sem afetar o progresso em direcédo
ao atingimento das metas. A avaliagdo estratégica realizada a partir da matriz SWOT é uma
das ferramentas mais utilizadas na gestdo estratégica, que busca analisar de forma
simplificada tanto o ambiente interno quanto o externo. A analise externa indica as
oportunidades e ameacas ambientais que poderdo favorecer ou dificultar o alcance dos
propositos organizacionais. J& a analise interna auxilia na compreensdo dos recursos e
capacidades com potencial para serem vantagem competitiva, bem como aqueles que
possuem menos potencial para tanto. E por meio de uma analise SWOT que as organizacdes
poder&o escolher a estratégia apropriada (GUREL; TAT, 2018.).

Na andlise interna sdo verificadas as potencialidades (pontos fortes) e as
vulnerabilidades (pontos fracos) inerentes a organizacdo. Na perspectiva de Mayssonave et al.
(2020, p. 4), os pontos fortes sdo "vantagens estruturais manobraveis pela empresa, e se
beneficiam diante as oportunidades e ameagas do ambiente externo”. Ja os pontos fortes estdo
ligados as instabilidades as quais a organizagdo esta suscetivel.

Para Chiavenato e Sapiro (2003), as forcas sdo aspectos que envolvem habilidades
atraveés das quais uma organizacdo ganha uma vantagem sobre seus competidores: sdo aqueles
pontos em que ela é mais efetiva e eficiente em comparacéo aos demais. Os pontos fracos séo
aqueles aspectos nos quais a organizacdo é mais fraca em comparagdo a competicdo, ou seja,

sdo pontos em que ela é menos eficaz ou menos eficiente. Os pontos fracos prejudicam o
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desempenho e a habilidade de responder a problemas ou oportunidades.

De acordo com Hofrichter (2021), os pontos fortes sdo atributos positivos tanto
tangiveis quanto intangiveis. Além disso, sdo internos a organizagdo e estdo sob controle da
mesma. Os pontos fracos estdo sob controle da organizagdo, mas prejudicam sua capacidade
de atingir a meta e estdo relacionados as areas que poderiam ser melhoradas.

A analise externa consiste em identificar ameacas e oportunidades: essas séo
relacionadas ao ambiente. O ambiente externo passa a ser, portanto, resultado do estudo das
intervencgdes positivas ou negativas do ambiente em relacdo a organizagdo, da mesma maneira
gue o seu produto estd sendo visto no mercado e suas aspiragdes para o futuro. Sua andlise
envolve a compreensdao das forcas macro ambientais (demograficas, econémicas,
tecnoldgicas, politicas, legais, sociais e culturais) e dos fatores micro ambientais
(consumidores, concorrentes, canais de distribuicdo e fornecedores). Pode representar
oportunidades ou ameacas com relacdo ao desenvolvimento do plano estratégico da
organizacdo (BRYSON, 2018).

Hofrichter (2021), define as oportunidades como fatores externos atrativos que sdo a
razdo de existéncia para a organizacgdo. Assim, criam a seguinte questdo: quais oportunidades
podem impulsionar a organizacdo? Ja as ameacas sdo fatores externos e estdo fora do controle
da organizacdo. Eles podem colocar em risco sua operacdo; sendo assim, é benéfico que haja
planos de contingéncia desenvolvidos para que a organizacdo seja capaz de lidar com eles.

Gurel e Tat (2018), definem as oportunidades como situa¢fes ou tempos convenientes,
apresentados pelo ambiente, para que a organizacdo alcance seus objetivos. Ja as ameacas Sao
definidas como elementos que impedem que a organizacdo alcance esses mesmos objetivos,
prejudicando sua capacidade de se manter viva ou de perder sua vantagem competitiva,
podendo causar até mesmo danos irreversiveis se mal gerenciadas.

Ainda para os autores, as forgas e as oportunidades sdo Uteis com o propdésito de
alcancar objetivos organizacionais: sdo aspectos favoraveis a organizacao e as fraquezas e as
ameagcas sao prejudiciais aos objetivos. Assim, por tras de quaisquer estratégias tomadas por
uma organizagdo ha um trabalho de analise de externalidades e internalidades para equilibrar
essas forcas e fraquezas a luz das oportunidades e ameacas do ambiente.

Pode-se perceber que a organizacdo conseguird reduzir o risco e as incertezas se for
capaz de conhecer e estar atenta & mudancas constantes dos fatores externos que influenciam

a organizacdo. O planejamento estratégico busca, assim, estabelecer um senso de direcéo,
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procurando conhecer a maioria dos fatores controlaveis e dos ndo controlaveis, a fim de que a
organizacdo ndo venha a perder nenhuma oportunidade, e saber quando mudar o rumo para
ndo ser prejudicada por algum fator externo incontrolavel (MAYSSONAVE et.al, 2020). Essa
necessidade € parcialmente atendida por uma anélise ambiental.

O objetivo da matriz SWOT (Figura 3) é levantar estratégias dentro do contexto do
planejamento estratégico, manter pontos fortes e reduzir a intensidade de pontos fracos,
aproveitando-se de oportunidades e protegendo-se de ameacas (REZENDE, 2008). A analise
também é util para revelar pontos fortes que ainda ndo foram plenamente utilizados e

identificar pontos fracos que podem ser corrigidos.

Figura 3 - Modelo da Matriz SWOT

FATORES POSITIVOS FATORES NEGATIVOS

AMBIENTE INTERNO

OPORTUNIDADES

AMBIENTE EXTERNO

Fonte: Notaro (2020, p. 9)

As vantagens da andlise SWOT séo diversas, conforme aponta Notaro (2020). Ela
torna macro avaliacBes possiveis e oferece a oportunidade de avaliar pontos positivos e
negativos dos ambientes externo e interno de uma organizacdo. Assim, ela permite que os
elementos que adicionam e subtraem valor sejam contemplados para fins de analise em uma

perspectiva relacionada, abrindo caminho para a discussao sobre questdes estratégicas. Neste
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contexto, Lugoboni e Goto (2018), ressaltam a efetividade dessa ferramenta para analise das

organizac0es e a criacdo de competitividade proporcionada.

2.4.3 Estabelecimento de metas e formulacao da estratégia

A criacdo de metas e objetivos durante o processo de planejamento, conforme
abordam Valjevac; Sorak e Sorak (2018), é crucial para alinhar os individuos envolvidos na
organizacdo com relagdo aos propdsitos organizacionais. Os objetivos e metas estratégicos
sdo os resultados ou a situacdo desejada futuramente pela organizacdo. Eles devem ser
consistentes com a missdo, para que 0s administradores possam usa-lo como auxilio na
tomada de decisdo e como guia para aumentar a eficiéncia da organiza¢do conduzindo
avaliagOes de desempenho.

Os objetivos estratégicos, de acordo com o0s autores, sdo decisdes planejadas,
considerando que visdo e missdo sdo primeiramente definidas por meio da formulagédo e
definicdo de metas. Eles influenciam a organizacao e todos 0s seus aspectos de forma integral,
pois possibilitam que as atividades sejam guiadas em direcdo aos objetivos estabelecidos pela
organizacao.

Braga et al. (2017), apontam que o estabelecimento de metas € um instrumento capaz
de garantir que resultados positivos sejam alcancados. Por incentivar a motivacdo dos
funcionarios, o desempenho de uma organizacdo pode ser melhorado através do aumento de
produtividade, considerando que um horizonte tangivel tera sido estabelecido.

Bryson (2018), aponta que 0s objetivos sdo extremamente importantes para 0
planejamento estratégico, pois € o norte pelo qual a organizacdo se orienta a todo tempo.
Assim, considerando que o planejamento estratégico deve, fundamentalmente, ser capaz de
responder a questdo subjetiva dos objetivos e metas das organizacdes, especialmente visto que
estes influenciam a organizacdo e sua missdo, 0s objetivos devem ser centrais ao
desenvolvimento do planejamento estratégico.

Assim, visto que uma analise dos ambientes interno e externo ja tera sido feita nesse
estagio seguindo o modelo de Kotler e Keller (2012), espera-se identificar e inter-relacionar
as forcas, fraquezas, oportunidades e ameagas com 0s prop0sitos aos quais a organizagédo

almeja, a fim de proceder a formulacdo da estratégia.
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Conhecer a intencdo estratégica da organizacdo € necessario para identificar as
intencdes estratégicas de seus clientes, concorrentes, fornecedores e parceiros, ou seja, além
de conhecer a si proprio, é essencial que a organizacdo conheca também seus stakeholders.
Lugoboni e Goto (2018), apontaram uma correlacdo entre as estratégias organizacionais e 0s
stakeholders, especialmente no que tange as missdes da organizacdo, provando, assim, que a
formulacdo de cada aspecto do planejamento € refletida em cada parte envolvida na
organizacdo. A formulagdo da estratégia, conforme Valjevac; Sorak; Sorak (2018, p. 52), é

um processo:

(...) em gque uma abordagem compreensiva em diregdo a transformacéo do presente
estado em diregdo a algum estado futuro (estado esse definido pelo planejamento
estratégico) é desenvolvido. Esse processo é muito complexo devido a existéncia de
diversos aspectos e varidveis que devem ser levadas em consideragdo. O processo de
determinar a estratégia consiste em definir medidas que devem ser conduzidas para
alcancar os objetivos estratégicos definidos.

Portanto, a estratégia define a forma através da qual a missdo e 0s objetivos da
organizacao, em um determinado contexto, serdo realizados. A estratégia, na perspectiva dos
autores, € uma hipotese baseada naquilo que tera sucesso apds a implementacdo. Nesse
contexto, de acordo com Kotler e Keller (2012, p. 51), as metas indicam aquilo que a
organizacdo deseja alcancar e a estratégia € a maneira de chegar até elas; sdo “objetivos
especificos no que se refere a proporcao e prazo” e devem ser realistas e consistentes e para
conduzir o processo de implementacdo o autor sugere a elaboracéo de um plano de acao.

Para o levantamento do mercado de atuacdo de determinado empreendimento séo
criadas estratégias que vao elevar todo potencial de informacdes das forcas existentes. Nessa
configuracdo, as estratégicas auxiliam para o posicionamento que uma organizacdo vai
escolher, tendo como parametro o resultado das analises junto com seu potencial de resposta
aos desafios e oportunidades a serem enfrentados.

Verifica-se, dessa forma, que o planejamento estratégico forma um processo coeso e
eficiente, especialmente no que tange ao modelo de Kotler e Keller (2012), adotado para o
desenvolvimento desta pesquisa. Com isso, € possivel formular, clarificar e solucionar
questBes estratégias para garantir a sobrevivéncia e o desenvolvimento da organizacdo sem

fins lucrativos.
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2.4.4 Elaboracdo, implementacado de programas e feedback e controle

Apos a etapa de formulacdo de estratégias, segue-se a elaboracdo e implementacéo de
programas. Cabe destacar que, embora esses dois passos sejam abordados no modelo de
forma separada, Kotler e Keller (2012), entendem as etapas como complementares e,
portanto, abordam seus aspectos em conjunto.

Cota (2019), aponta que a elaboracdo de programas consiste em aglomerar os planos
de agcdo em programas de atividades a serem executadas a fim de atingir os objetivos e metas
estipulados. E justamente por essa caracteristica que a autora ressalta a importancia desse
passo para a 0s gestores no que tange a execucdo satisfatoria do planejamento estratégico
formulado: é nesse estagio que os planos de agdo sdao formulados. Os planos de agdo sdo
desenvolvidos com base nas estratégias desenvolvidas e sua estrutura deve ser simples e
objetiva. Com isso, é possivel a implementacdo do planejamento estratégico em si.

Notaro (2020), verifica que o plano de a¢do permite 0 acompanhamento das atividades
a serem implementadas e, portanto, constitui o processo de aplicacdo das estratégias em acbes
tangiveis. Similarmente, Kotler e Keller (2012), defendem que esse passo transforma os
objetivos em metas especificas e define as formas através das quais elas serdo alcancadas.

Finalmente, parte-se a etapa de feedback e controle, essa que para Kotler; Keller
(2012), é necessario para adequar a estratégia da organizacdo, pois 0 ambiente
inevitavelmente se alterara com o passar do tempo e as mudancas do mercado. E crucial que a
organizacdo seja capaz de responder a uma transformacdo no ambiente; assim, é necessario
constantemente verificar a adequacdo do plano proposto e implementado.

Cota (2019), aponta que o feedback é extremamente importante para avaliacdo do
desempenho do planejamento estratégico, pois por meio dele € possivel avaliar a performance
da organizacgédo a partir das mudancas instaladas. Nesse ponto, indicadores de desempenho
podem ser utilizados a fim de facilitar o processo e oferecer uma no¢do mais clara para 0s
gestores. Além disso, o controle deve garantir que quaisquer mudancgas sejam inseridas no
planejamento por meio da identificacdo de aspectos a serem ajustados a luz das alteragdes
identificadas.
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2.4.6 Ferramenta 5W2H

Segundo Franklin (2016), a ferramenta 5W2H é composta por a¢des planejadas de
acordo com os problemas identificados, de forma simples e impactante. Essas acGes devem
ser executadas e implementadas de acordo com as instrucdes passo a passo, seguindo as
etapas estabelecidas. Um plano deve ser estabelecido porque existe a possibilidade de
melhoria de um processo ou servigo, em que as ideias devem ser organizadas em uma ordem
pré-determinada, a fim de atingir um objetivo ou eliminar um problema.

Para que o plano de agdo seja bem-sucedido, as pessoas que conhecem o0 processo e
sabem por experiéncia quais sdo as lacunas criticas, devem ser envolvidas. Com o
detalhamento do problema, as opinides tenderdo a ser mais claras e concisas, aumentando o
sucesso na execucdo do plano (SCARTEZINI, 2019).

A ferramenta 5W2H € um conjunto de perguntas para compor planos de acdo de forma
rapida e eficiente. Seu principal objetivo é definir tarefas eficazes e acompanha-las de forma
visual, gil e simples. O grande ponto forte do 5W2H é a forma como a ferramenta é
desenvolvida, além de ser completa e eficiente a0 mesmo tempo (MARCONI; LAKATOS,
2021).

A metodologia 5W2H é formado pelas iniciais de sete perguntas-chave em inglés:
What (o qué?),Why (por que?), Where (onde?), Who (quem?), When (quando?), How (como?)
e How Much (quanto?). O método abarca responder a essas sete perguntas, de modo a
auxiliar na definicdo e analise dos aspectos béasicos e essenciais do planejamento elaborado,
como pode-se observar por meio da quadro 2, estabelecendo o que sera feito para alcancar as
metas da organizacdo, por qual razdo, por quem, como, quando e como sera feito, e ainda,
quanto iré custar (SIQUEIRA et al., 2019).

Quadro 2 - Metodologia 5W2H

5W 2H
WHAT WHY WHERE WHO WHEN HOW HOW MUCH
(O QUE?) | (POR QUE?) (ONDE?) (QUEM?) (QUANDO?) (COMO?) (QUANTO
CUSTA?)
O que Por que deve Onde deve ser | Quem é o Quando deve ser | Como deve ser | Quanto vai
deve ser | ser executado? responsavel pela | implementado? conduzido? custar a
feito? implementado? acdo? implementacéo?

Fonte: Elaborado pela autora (2022)
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Segundo Mello, Cunha e Silva (2019), o mecanismo 5W2H, compde um plano eficaz
para propostas das acOes, auxiliando na tomada de decisGes corretivas e preventivas, como
suporte ao processo estratégico. Dessa maneira, permite 0 acompanhamento e orientacdo de
uma série de atividades que deverdo ser implementadas, representando a transformacéo das

estratégias em acoes.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa parte de uma davida ou problema e, com uso do método cientifico, busca
uma resposta ou solucdo que seja verificavel, sistematica e contingente (MARCONI;
LAKATOS, 2021). Para Gil (2017), a pesquisa pode ser delineada como um procedimento
racional e sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que séo
propostos e sua natureza pode ser classificada como basica ou aplicada. O presente trabalho
tem natureza aplicada, uma vez que busca utilizar conhecimentos tedricos da area de
estratégia organizacional a fim de propor um modelo genérico de plano de acdo para
implantacdo do planejamento estratégico em uma associacdo no municipio de Jodo
Monlevade/MG.

A pesquisa possui carater descritivo, pois de acordo com as defini¢des de Gil (2017),
envolve roteiros aplicados ao publico-alvo e entrevistas a fim de descrever a realidade do
objeto de pesquisa em questdo — isto €, a AME. Dessa maneira, por meio da proposta de
planejamento estratégico, foram apresentadas possiveis soluces para aplicacdo na propria
organizacao.

A pesquisadora esteve em contato direto com a organizagdo, nos meses de julho,
agosto e setembro de 2020, por meio de doze visitas para fazer observagOes e coletar
evidéncias: assim, considerando-se que o0s dados serdo interpretados a partir de seu
significado e seu contexto, pode-se classificar o presente trabalho como qualitativo.

A interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de significados sdo caracteristicas
basicas do processo de pesquisa qualitativa. Esse tipo de pesquisa ndo requer o uso de
métodos e técnicas estatisticas, pois é descritiva. O ambiente natural é a fonte direta para
coleta de dados e o pesquisador é o instrumento-chave. Além disso, os pesquisadores tendem
a analisar seus dados indutivamente, visto que o processo e seu significado sdo os focos
principais no processo, 0 que é precisamente a abordagem do presente trabalho (MARCONI,
LAKATOS, 2021).

Com isso, determinada a natureza, abordagem e objetivos, € factivel determinar o
método de pesquisa, que nesse projeto foi classificado como estudo de caso. A dire¢do do
estudo de caso deve estabelecer uma estrutura conceitual-tedrica, seguida da observacéo,
coleta de dados, analises e interpretagdo (SEVERINO, 2017).



36
Capitulo 3 — Procedimentos Metodoldgicos

De acordo com Praca (2015), o método estudo de caso € uma investigacdo empirica
que permite o amplo e detalhado conhecimento de um fendmeno. E adequado para o estudo
de fendbmenos contemporaneos dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando nédo
é possivel desvincular o fendmeno estudado e o contexto no qual ele se manifesta. De acordo
com Severino (2017), o caso particular deve ser significativo e sua coleta de dados é, de
forma geral, similar aquela empregada em pesquisas de campo, isto é: a coleta é feita nas
condigdes naturais em que os fendmenos ocorrem. Considerando que os dados desta pesquisa
foram levantados por observacdo direta no ambito da organizacéo, pode-se compreender que
0 processo de coleta seguiu precisamente essa classificacao.

Dessa forma, visto que o presente estudo visou analisar uma organizacao especifica a
fim de desenvolver solucBes para seu contexto e caracteristicas especificas, pode-se verificar
que se trata de um estudo de caso. A figura 4 ilustra as caracteristicas da pesquisa em questao.

Figura 4 - Caracteristicas da pesquisa

Aplicacdo de
conhecimentos tedricos
para elaboracdo de plano
de acdo

Aplicada

Descrigao da
realidade do Descritiva
objeto de pesquisa

Interpretacao de dados

quanto ao contexto e Qualitativa
significado
Analise de
fendmeno dentro Estudo de caso

de contexto

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Apbs definida a pesquisa, passa-se a tratar do planejamento estratégico. O modelo de
planejamento estratégico desenvolvido por Kotler e Keller (2012), foi utilizado como base
para o desenvolvimento do presente estudo. A partir desse modelo, desenhou-se um roteiro
para o processo de desenvolvimento, chegando ate a proposicdo do plano de acdo. A figura 5,

a seguir, ilustra o processo em questao.
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Figura 5 - Processo do desenvolvimento da

pesquisa.
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Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Esse processo foi desenvolvido com base no modelo de planejamento estratégico de
Kotler e Keller (2012), e calcado no referencial tedrico revisado com o propésito de formular
as estratégias da forma mais eficaz possivel, caso a sugestdo da proposta de planejamento
estratégico for aceita, sugere-se que sua implementacdo seja pelo periodo de doze meses. O
desenho das etapas também foi parcialmente baseado em Notaro (2020), cujo trabalho
engloba a analise ambiental em uma organizacdo para elaborar uma estratégia e um plano de
acao.

Inicialmente, foi realizado um diagnostico estratégico da organizacao, o que envolveu
a verificacdo de aspectos como missao, visdo e valores do empreendimento em questdo. Em
seguida, os ambientes interno e externo foram analisados com base nos conceitos definidos
pela literatura revisada a fim de permitir a elaboragdo da matriz SWOT. Esse processo
permitiu analisar as variaveis que influenciam no desempenho da organizacéo e verificar suas
competéncias e vulnerabilidades.

Na sequéncia, passa-se a coleta de dados junto a AME. As técnicas de coleta de dados
adotadas neste estudo foram as seguintes: entrevistas semiestruturadas, analise documental e
observacao direta. A coleta foi realizada por meio de 12 visitas presenciais nos meses de
julho, agosto e setembro de 2020, a fim de manter uma relacdo com a organizagdo e o

ambiente externo.
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As entrevistas semiestruturadas foram baseadas no referencial teorico revisado, a fim
de direcionar seu contetdo para que elas pudessem satisfatoriamente guiar a andlise e a
subsequente investigacdo como forma de responder as perguntas de pesquisa. Ao total, foram
formuladas 23 perguntas (Apéndice A), essas foram estruturadas de modo a permitir a
investigacdo da organizacdo no que tange aos servicos oferecidos e as suas praticas, além de
possibilitar identificar problemas com um foco no planejamento estratégico.

Com a pandemia de Covid-19, foram realizadas reunides por videoconferéncia onde
seguiu-se o roteiro estabelecido (Apéndice A). Diante do cenario de pandemia, o contato para
realizacdo da coleta de dados foi limitado por normas de seguranca e salde municipais, assim
como as regras determinadas pela prépria AME, que em sua maioria, engloba em seu quadro
de associados e voluntarios um dos grupos definidos como de risco, 0s idosos.

Neste periodo a associacdo deliberou pela permanéncia de duas a trés pessoas dentro
da sede da organizacdo, isso ocasionou em uma restricdo no processo de interacdo social. As
entrevistas semiestruturadas realizadas via plataforma Google Meet também foi fator de
influéncia na coleta, uma vez que poucos membros atuantes neste periodo tinham dominio da
ferramenta ou facilidade de manuseio.

Logo, as entrevistas ocorreram de modo remoto com trés pessoas sendo elas a
presidente, uma associada e outra voluntaria escolhidas dentre as pessoas que a pesquisadora
observou que continuavam prestando auxilio a associagdo mesmo com a restricdo pandémica.
E por estarem acompanhando as atividades da AME desde sua fundacdo, além de possuirem
um conhecimento da organizacao agregado por todo esse tempo.

A andlise documental envolveu a investigacdo de dados disponibilizados pela gestdo
da associacdo, a fim de auxiliar no processo de desenvolvimento do planejamento estratégico.
Essa analise é importante para o estudo de caso, visto que auxiliou na obtencdo de
informacodes sobre a organizagdo em questao.

De forma complementar, a observacdo direta foi feita pela propria pesquisadora
durante as visitas. Foram realizadas doze visitas presenciais limitadas durante a pandemia, e
nos quais trabalhos voluntarios foram realizados pela pesquisadora, a fim de permitir

conhecer melhor a organizagéo.
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Estando finalizada a coleta de dados, passou-se a analise. Considerando que os dados
foram de natureza qualitativa, foi necessario um trabalho de organizacao das caracteristicas do
Planejamento Estratégico e estudo das informacdes levantadas para a posterior interpretacao.
Os dados coletados foram a fim de permitir que os aspectos relatados pudessem representar
uma visdo uniforme dos envolvidos. Assim, ap0s a organizacdo dos dados, eles foram
selecionados a fim de que os topicos mais frequentes fossem analisados quanto aos pontos
positivos e negativos.

Assim, teve-se como base 0s pontos levantados pela anélise ambiental, além das
caracteristicas da organizacao, a fim de propor op¢6es que pudessem minimizar as ameacas e
potencializar os pontos fortes da AME. Isso foi possivel a partir da categorizacdo dos dados
coletados e processados nos passos anteriores, tais como a matriz SWOT e o diagndstico
estratégico. Apos esse processo, foi possivel tracar os objetivos e as metas para a organizacdo
a fim de desenvolver uma base para o planejamento estratégico.

Novamente, destaca-se que, pela forma como esta pesquisa foi desenhada, o modelo
de Kotler e Keller foi seguido através de formulacdo de metas. Embora o plano de agdo néo
tenha sido parte do escopo da pesquisa, foram sugeridas também estratégias a fim de oferecer
uma base, calcada em analise, para a implementacdo na AME.

O resultado dessa analise permitiu a formulacdo inicial de uma proposta de estratégia
que teve como base as particularidades da organizacdo. Esse passo foi realizado de forma a
contemplar todos os aspectos e questdes levantados pela coleta de dados gerados da conversa
com os entrevistados identificando aspectos comum. E a partir das questdes mais relatadas,
para entdo propor algumas estratégias iniciais que pudessem englobar os pontos
diagnosticados, considerando as caracteristicas e problemas identificados na associacéo, a fim
auxiliar na sustentabilidade de suas atividades.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 A Associacédo Estudada

A AME é uma organizacdo pertencente ao TS, ou seja, € uma organizacdo sem fins
lucrativos localizada em Jodo Monlevade/MG. A organizacdo se enquadra nas atividades de
defesa dos direitos sociais, aten¢do a salde e promoc¢édo da qualidade de vida do ser humano,
realizando atividades no municipio e em cidades vizinhas com o objetivo de oferecer apoio a
pessoas socialmente vulneraveis e/ou que necessitem de complementacao nutricional.

A AME possui uma hierarquia horizontal, em que todos os membros possuem o
mesmo poder de decisdo e voto, um dos principios basicos da autogestdo, sistema pela qual
ela é gerida. Anualmente é realizada uma assembleia para se estabelecer quem sera a nova
diretoria da associacao, conforme o estatuto, os cargos sdo: presidente, diretor administrativo,
secretario na comissdo coordenadora, secretario, tesoureiro, conselho fiscal e suplentes do
conselho fiscal. O quadro de composi¢do da AME é formado por dez pessoas, porém apenas
quatro sdo atuantes. Além disso, sdo realizados reunides e encontros com todos associados em
eventos da associa¢do ou por compromissos com 0 municipio.

Além dos associados ativos a AME estabelece estratégias que possibilitam ter
inseridos em suas a¢fes um quadro de voluntarios. Anterior a pandemia a associacao contava
com 0 apoio de estudantes universitarios que cumpriam horas para obtencdo de transporte
escolar, bem como com voluntarios vindos da parceria com a Secretaria Municipal de
Assisténcia Social, que disponibiliza pessoas de diferentes niveis académicos para
cumprimento de pena a partir da prestacdo de servicos comunitarios. Porém, em 2020,
periodo do estudo, apenas duas voluntérias permaneceram ativas nas rotinas da organizacao.

Originalmente as agdes da associagdo tem sua origem em acOes informais realizadas
pela “Maria da Lavagem” — a Maria Efigénia, fazendo o recolhimento e doacdo de alimentos,
roupas e empréstimos de camas hospitalares, cadeiras de rodas, muletas para pessoas carentes.
Apos seu falecimento, seus filhos deram continuidade ao trabalho e homenagearam a mée
com a criacdo da associacdo em 2011, cujo propdsito principal era recolher ingredientes para
produzir uma farinha nutritiva cuja receita inicial foi elaborada pela prépria Maria Efigénia.

A AME tem como atividade principal a preparacdo e distribuicdo multimistura

chamada Farinha do Bem, distribuida na sede, em postos de salde, organizagdes sociais, e
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para familias em vulnerabilidade social e/ou pessoas que necessitam de complementacdo
nutricional. Devido ao atual cenario da pandemia a AME prepara cerca de trezentos pacotes
por més da multimistura, de acordo com a matéria prima disponivel advinda das doac¢des ou
mutirdo de arrecadacdo de voluntarios. Em cenario anterior a associagdo chegou a produzir
em torno de 800 pacotes segundo registros internos.

Sdo realizadas campanhas para incentivar a doacdo de sangue para 0 Hemominas,
roupas e brinquedos, alimentos para cestas basicas e ingredientes para a preparacdo da
multimistura; recolhimento de materiais de higiene pessoal e limpeza.

A AME conta com o apoio da Incubadora de Empreendimentos Sociais e Solidarios da
INCOP que presta assessoria sociotécnica desde 2016. Além de contar com o suporte Clubes
de Servicos Comunitarios, projetos de empresas privadas, bem como escritério de advocacia e
contabilidade.

Para alcancar seus objetivos, a associacdo tem buscado ampliar suas a¢cdes por meio de
participacGes em editais para parcerias com o poder publico e outras instituicdes que possam
contribuir com seu processo de preparacdo da multimistura. Além disso, a AME desenvolve
suas atividades através do apoio para elaboracdo de eventos e que contribuem para a
manutencdo da sede, tais como os de apoio como da Secretaria de Assisténcia Social, que
disponibiliza voluntarios que cumprem pena a partir da prestacao de servicos comunitarios, de
forma de apoio a continuidade dos trabalhos desenvolvidos.

Diversos avancos tém sido realizados por meio do apoio publico e privado. Por
exemplo, a assessoria sociotécnica realizada pela INCOP, pela qual foram conquistadas
melhorias no ambiente de funcionamento com obtencdo de uma sede alugada para a AME,
que anteriormente funcionava na residéncia de um de seus associados.

A pesquisa de campo revelou que o0s recursos para a realizacdo das agOes da
associacdo sdo adquiridos, principalmente, por meio de doagbGes de campanhas, vizinhos e
amigos. Sdo realizados também bazares de roupas, com o propdsito de auxiliar no
levantamento de recursos financeiros. Entretanto, durante a pandemia essa atividade foi
restrita pelo fato do isolamento decorrente da Covid-19.

Através de campanhas em radios; eventos apoiados por grupos sociais e pessoas
fisicas a associacdo recebe doagdes de matérias primas para produgdo da multimistura.
Existem editais da Prefeitura de Jodo Monlevade, os quais a associacdo submete projetos para

auxiliar a adquirir recursos, principalmente, aquisicao de equipamentos e ingredientes.
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Verifica-se, dessa forma, o potencial e necessidade do desenvolvimento de um
planejamento estratégico para a AME, pois é uma associacdo com propdsitos que visam ao
bem-estar coletivo: a otimizacdo de suas atividades pode trazer beneficios ndo somente a

propria organizacao, mas também a comunidade de forma ampla.

4.2 Analise Ambiental

A analise ambiental aqui estabelecida define as varidveis, tanto de cunho interno
quanto externo, que orientam a organizagdo. A matriz SWOT auxilia na identificacdo das
variaveis que operam no contexto organizacional a fim de oferecer uma nocao clara e sélida
da situacéo da organizacdo e permitir que o planejamento estratégico seja desenvolvido.

A andlise ambiental é apresentada a seguir sob a forma da ferramenta Matriz SWOT,
conforme quadro 3, destaca-se que este € baseado nas respostas e percepcOes das trés
entrevistadas. Assim, € apresentado os fatores positivos e negativos na andlise ambiental
necessaria ao planejamento estratégico.

Reforca-se que esta primeira anadlise SWOT teve como base as percepcdes dos
entrevistados, 0s quais responderam sobre suas opinides sobre os pontos fortes, fraqueza,
oportunidades e ameacgas. E no que se refere ao ambiente interno foi identificado que as
principais forcas da organizacdo sdo a existéncia de uma rede, embora pequena, de
voluntarios que auxiliam a organizacdo em diversos aspectos: uma nutricionista que ajuda a
revisar a receita para preparacdo da multimistura, um advogado e um contador voluntério que
auxilia na prestacdo de contas externas.

Outras forcas sdo a existéncia do apoio ja estabelecido pela INCOP e por clubes de
servicos humanitarios que auxiliam a organizagdo com questdes relativas as campanhas de
arrecadacOes destinadas a preparacdo da multimistura ou a acbes especificas conforme
definicdo da associacdo. As entrevistadas também relataram, como ponto positivo, a
solidariedade presente na rede de voluntérios e a vontade de ajudar.

Outro fator apresentado como positivo é a estrutura da sede que, segundo a presidente:

“A associagdo conseguiu através de um edital de colaboragdo
municipal. Esse, que pode ou ndo ser renovado de dois em dois anos,
possibilita 0 recurso para o pagamento de aluguel da sede e manutencdo
interna da mesma”.
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Quadro 3 - Matriz SWOT - A partir da visdo das 3 entrevistadas.

FATORES POSITIVOS FATORES NEGATIVOS
FORCAS FRAQUEZAS
e Voluntarios; e Nao ha recursos para armazenar a
multimistura;
e Participacéo ativa de parceiros; e Falta de recursos financeiros;
e Nutricionista, advogado, e Falta de méo de obra voluntaria
contador; suficiente;
e Solidariedade; e Falta de capacitacdo;
AMBIENTE e Mudanga de estrutura da sede; e Falta de administragdo interna;
INTERNO e  Certeza de proporcionar melhoria e Falta de documentacéo detalhada
na qualidade de vida da sobre movimentag@es financeiras;
comunidade;
e Falta de psicélogo e assistente social.
e Auséncia de moveis adequados;
e Necessidade de mais parcerias;
e Falta de marketing;

e  Falta de planejamento.

OPORTUNIDADES AMEACAS
e Parcerias para armazenamento e e Instabilidade nas politicas de governo;
preparacao;

o Dificuldade em captar voluntérios
interessados para a organizagdo;
AMBIENTE e Possivel estabelecimento de outras

EXTERNO ¢ g;g?igggrgjaer\i?géhc?ansoﬁuni dade: organizagﬁes que captem as verbas
k necessarias;

e Voluntarios treinados;

e Aumento de demanda (faixa etaria e  Suspensdo de editais durante a
de 45 a 60 anos). pandemia;
e Falta de doac¢des da comunidade
externa.

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Assim, a AME ¢é capaz de desenvolver seu trabalho e efetivamente obter uma melhora
na qualidade de vida da comunidade a que serve, realizando um trabalho de impacto positivo.
Outro ponto positivo relatado € relacionado a rede de voluntarios que € capaz de planejar e
realizar acGes e campanhas.

No que tange aos fatores negativos no ambiente interno, as principais fraquezas
apresentadas estdo relacionadas a falta de recursos, principalmente, financeiros. Ndo héa
recursos fisicos (caixas, involucros) suficientes para armazenar e acondicionar grandes
guantidades da multimistura finalizada, o que torna necessario gque ela seja constantemente
manufaturada.

As ameacas identificadas com relacdo a AME com base nas observacGes dos
entrevistados foram as seguintes: instabilidade nas politicas governamentais que possam

afetar a captacdo de recursos. Um exemplo € o edital do Conselho Municipal dos Direitos da
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Crianca e do Adolescente (CMDCA), de apoio a preparacdo da multimistura destinada
somente a criancas e adolescentes, que foi suspenso, por sua vez, ndo tinha vinculo com o
conselho do idoso, e ndo garantia para outros publicos, somente foi mantido o de manutengéo
da sede. Em 2020, as doac¢des em sua maioria; eram advindas de doagdes da sociedade civil e
algumas organizacdes e arrecadacfes a partir de campanhas do municipio. Embora estas
ameacas sejam fatores que estejam aquém do controle da organizacéo, ela pode se preparar de
forma a mitigar seus impactos, conforme sera apresentado em seguida.

Com o objetivo de proporcionar uma analise sob outra ética 0 Quadro 4 apresenta uma
nova matriz SWOT a partir da visdo da pesquisadora tendo como base os trabalhos de campo

e de pesquisa junto a organizacao.

Quadro 4 - Matriz SWOT - A partir da visdo da pesquisadora

FATORES POSITIVOS FATORES NEGATIVOS
FORCAS FRAQUEZAS

e Credibilidade junto a comunidade e Auséncia de conhecimentos técnicos, principalmente,

local; administrativos, dos membros da associagéo e
voluntérios;

e Ambiente organizacional agradavel e e Auséncia de uma gestéo estratégica eficiente;
saudavel;

e Espaco de promocéo & cidadania; e Falta de recursos financeiros continuos;

e  Estrutura fisica; e Alto nivel de rotatividade de voluntarios;

o Dificuldades com comprometimentos e envolvimento
de alguns associados e voluntarios

e Auséncia de uma comunicago eficiente;

e Auséncia de uma gestdo da informacéo e de
documentos eficientes;

e Centralizacdo de poder;

e Nao existéncia de um plano de marketing;

e Alta dependéncia de recursos publicos.

OPORTUNIDADES AMEACAS
e Presenca de organizac¢Ges no
municipio com potencial para e Falta de envolvimento ou identificacdo da sociedade
parcerias sejam elas técnicas ou civil e organizagdes com as causas sociais;
financeiras;

e Existéncias de profissionais
qualificados que poderiam auxiliar
em etapas ou ac¢des da associacao;

e Existéncias de Instituicbes de Ensino
Superior e Técnicos na cidade e
regido capazes de auxiliar a

e InstituicBes de Ensino Superior e técnico com cursos
tradicionalmente tecnicistas;

e Mudangas de liderangas politica;

associacéo;
o Editais da prefeitura voltados as e Auséncia de Politicas Publicas dependendo das
organizac@es sociais. Politicas de Governo.

Fonte: Elaborado pela autora (2022)
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Entre as forcas observadas, nota-se a credibilidade da associacdo vinculada a sua
imagem como fator positivo, portanto se os trabalhos realizados pela associacdo forem melhor
divulgados, poderd consequentemente gerar novos beneficios na qualidade de vida da
comunidade, como por exemplo captacdo de parcerias para recursos na sede. Além disso,
pode-se observar também que, a AME possui um ambiente organizacional agradavel,
percebida pela unido dos membros que ndo deixam de contribuir com o trabalho, seja na
preparacdo da mistura ou na entrega das farinhas.

Foi observado que para a realizacdo da entrega e a preparacdo da mistura eram
estabelecidas uma data, além de unir todos os membros disponiveis a presidente solicitava
alguns amigos e vizinhos que ajudassem de boa vontade. Percebe-se também que, a sede
possui boa estrutura no quesito de espaco, ja que os comodos sdo separados para armazenar
produtos da mistura, arrecadacdo de doacBes e sala (escritério), cozinha, espagco para
arrecadacao de roupas.

Dentro das fraguezas nota-se que as informacdes sdo todas centralizadas na presidente
e a gestdo interna é feita pela mesma, por conseguinte existe auséncia de conhecimentos
técnicos, administrativos dos membros associados e voluntarios. Falta um sistema de gestdo
da informacdo: essa falha observada na falta de organizacdo de documentacdo (exemplo:
dificuldade em organizacdo de planilhas) pode ser deficitaria devido a falta de conhecimento e
preparacdo dos associados e voluntarios com o sistema digital, dificultando a atualizacdo de
documentos.

Outro ponto pertinente das fraquezas observadas, encontra-se na falta de
comprometimento de alguns associados e voluntarios, ja que 0s associados ndo cumprem seus
compromissos com associacgao, apenas contribuem com o nome no estatuto. Ressaltando que
0 corpo da associacdo e voluntarios sdo compostos por pessoas acima de sessenta anos que
dedicam tempo para as atividades simultaneo aos afazeres pessoais.

Quanto a rotatividade dos voluntarios, ocorre pelo fato de ser compostos em sua
maioria por penados, logo tem uma data estabelecida para cumprirem a pena através das
atividades voluntarias sociais prestadas na associacdo. Vale pontuar que, sobre a falta de
recursos financeiros, que foi agravada devido a pandemia da COVID 19, havendo falta de
uma fonte de renda que ndo demanda de Orgdos publicos, além das campanhas de

arrecadacdes restringidas, que pode conduzir a dependéncia de recursos publicos.
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Por fim, tem como fraqueza a falta de um plano de marketing, visto que a divulgacédo
pelas redes sociais da associacdo € ineficaz. Um plano mais eficiente poderia demonstrar a
situacdo atual da associacdo, analise de oportunidades, objetivos, programas de agdo, além da
demonstracdo dos resultados, podendo gerar maior visibilidade, oportuno para atrair
patrocinadores e voluntarios alinhados com as causas sociais.

Sobre as oportunidades, nota-se a possibilidade de parcerias com organizaces do
municipio, para realizacdo de troca seja financeira ou técnica, além da captacdo de
profissionais qualificados que podem ser através de Instituicbes de Ensino Superior e
Técnicos da cidade e regido contribuindo com a troca de conhecimentos em etapas ou acdes
da associacdo. Finalmente com a gestdo administrativa alinhada sugere-se ampliar a
participacdo em editais da prefeitura voltadas as organizacgdes sociais.

Em suma, no que diz respeito as ameacas identificadas, pode-se citar a falta de
envolvimento da sociedade civil e organizag6es sociais, sendo que um dos fatores da auséncia
de identificacdo com a AME pode ser a falta de divulgacdo dos projetos e acdes da AME.
Outra possivel ameaca estd nas instituicfes de ensino superior com perfil tradicionalmente
tecnicistas, o que pode estar dificultando a captacdo de voluntarios especializados pela ndo
identificacdo com as questdes sociais devido as suas origens técnicas. Além disso, a auséncia
de politicas publicas e mudancas na lideranca publica sdo um ponto de déficit que pode
influenciar na disponibilidade de editais, levando a dependéncia das politicas governamentais.

A partir da analise dos ambientes realizados e da SWOT, é possivel observar alguns
pontos que o AME deve priorizar e buscar melhorar a associacdo. As estratégias visam
minimizar ou lidar com as fragilidades e ameacas encontradas de modo que a pesquisadora,
ao correlacionar as matrizes elaboradas com as areas de engenharia de producdo, percebeu a
necessidade de implementar estratégias para melhorar a qualidade da prestacdo do servigo.

Realizou-se, junto a AME, um trabalho de investigacdo para tentar definir a missao da
associacdo. E crucial que esse aspecto esteja claro, pois é a partir dele que as estratégias serdo
tracadas, ja que a missdo é central para desenvolver o comportamento através do qual a
organizacdo se pautara. A AME ndo possui, de forma explicita e formal, misséo, visdo e
valores definidos quando da realizacéo deste trabalho.

A elaboracdo da missdo estd baseada a natureza da organizacdo, deve abranger o seu
propdsito e quais atividades deseja desempenhar no futuro. A visao deve configurar o norte da

organizacdo, assim, as estratégias tracadas se orientam a fim de permitir que esse ideal seja
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alcancado. Os valores devem representar a forma como a organizacéo deseja ser reconhecida
juntamente com a conduta dos colaboradores.

Assim, baseado nas entrevistas e acompanhamentos das atividades da associagdo
sugere-se:

Missdo: “Proporcionar as classes mais vulneraveis melhor qualidade de vida
resgatando a cidadania, atuando desde a fabricacdo da multimistura até acdes solidarias,
através de um trabalho pautado na compaixao, empatia e valorizagdo da vida.".

Visdo: " Em dois anos ser referéncia como associacéo de defesa dos direitos sociais no
municipio de atuacdo através das atividades de promogéio da satide e apoio social”.
Valores:
a) Trabalho em equipe;
b) Compromisso;
c) Compaixao;
d) Empatia;
e) Valorizagdo humana.

f) Qualidade do servico oferecido.

A definicdo desses valores é importante para demonstrar aos stakeholders quais sdo 0s
principais pontos do trabalho desenvolvido. Assim, com a defini¢do desses, espera-se que seja
possivel atrair novos parceiros e investimentos por meio do oferecimento de uma visdo clara e
transparente dos propositos da AME.

Ademais, por meio dessa definicdo, é possivel prosseguir com o planejamento
estratégico, visto que ja estdo delimitadas as razfes para a existéncia da organizacdo, a
situacdo ideal a qual ela almeja, e os valores nos quais ela se enquadra. Assim, prople a
unificacdo desses aspectos a fim de desenvolver um plano que identifique a situacdo atual do

ambiente da organizacédo e possa englobar suas caracteristicas para sanar suas demandas.

4.3 Estabelecimento de Objetivos e Metas

A analise ambiental apresentou alguns cenarios vinculados aos pontos positivos e

negativos aos quais a AME esta suscetivel. Assim, de posse do diagnostico estratégico e da
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analise ambiental identificou-se possiveis propostas que poderdo auxiliar a associacdo daqui
por diante.

O estabelecimento de metas orienta a organizacdo com relacdo aos resultados aos
quais se almeja a fim de permitir que a missdo da organizacao seja alcancada. A seguir como
mostra o quadro 5, sugere-se 0s objetivos organizacionais com as suas respectivas metas,
revisadas e adaptadas de acordo com 0s anseios relatados pelas colaboradoras da AME, visto

que a organizagdo carece de objetivos tangiveis.

Quadro 5 — Objetivos e metas.

OBJETIVOS METAS
1. Definir e adequar 0s processos internos;
Adaptacdo dos processos gestdo da informagéo e 2. Estabelecer reunides periddicas;

conhecimento

3. Controlar e registrar informacdes de rotina (controle de
beneficiarios, controle de estoque, entrega e doacdes);

Controle do processo produtivo

4. Estabelecer o planejamento e producdo da multimistura;

Ampliagdo da visibilidade da AME pela comunidade

5. Melhorar a divulgacdo das atividades da associagéo e
de necessidade de captacdo de voluntarios;

6. Descentralizar tarefas e estabelecer divisdes conforme

capacidades e habilidades;

7. Aumentar o nimero de voluntarios (treinamento,
parceria com comunidade académica);

Captacdo de recursos humanos

8. Captar recursos financeiros para ingredientes da

Aquisicao de recursos financeiros e ) .
multimistura, melhorias na estrutura e moveis)

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Para adaptacdo dos processos de gestdo da informagdo e conhecimento foram
identificadas como possiveis metas, definir e adequar os processos internos. De acordo com a
presidente “Falta administragdo interna e um direcionamento das atividades burocraticas e
internas para dividir entre os membros”, além disso nota-se a necessidade de realizagdo de
mais reunides e da importancia da implementacao de software como apoio nas atividades de
gestdo diarias da associacao.

Para o controle de processo produtivo, foi observado que existem falhas no
planejamento e na producdo da multimistura, necessitando de melhorias em sua estruturagéo,
a voluntaria aponta “A mistura ¢ feita na sede de forma manual, ¢ utilizada uma bacia para

juntar os ingredientes que ao final sdo tiradas medidas em canecos e empacotadas as
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quantidades de aproximadamente 500g por pacote, normalmente a mistura é preparada a cada
15 a 15 dias de acordo com a demanda e disponibilidade de ingredientes.”

Quanto ao aumento da visibilidade da AME pela comunidade, a voluntaria
entrevistada destaca “A associa¢do possui contas de instagram e facebook, que sdo pouco
utilizadas”, logo percebe-se a precisdo na melhoraria da divulgacéo, visto que € necessario um
responsavel por alimentar e atualizar as postagens.

Relacionado ao objetivo de captacdo de recursos, foram associadas as metas de
descentralizar tarefas e estabelecer divisdes. Isso porque, foi observado, por exemplo, um
acumulo de responsabilidades pela presidente, portanto é necessario direcionar as atividades
administrativas, de controle no processo de entregas e recebimento das doagdes conforme
capacidades e habilidades dos membros.

Quanto a aquisi¢do de recursos financeiros, esta relacionada a meta de capta-los para
aquisicdo de ingredientes da multimistura e melhorias na estrutura e moveis. Um dos anseios
relatados pela lideranga foi: “Desejaria estar no local maior funcionando como area de
convivéncia”, logo percebe-se a necessidade dos recursos tanto para melhorar a estrutura local
quanto para adquirir os ingredientes para a multimistura.

Para isso, é necessario, com base nas informacdes verificadas, formular propostas
estratégicas que possam abranger os aspectos verificados, mostrando qual a melhor forma de

agir e o caminho a ser utilizado para o atingimento da viséo da organizacao.

4.4 Formulacdo de Estratégias

A partir dos objetivos e das metas tracadas, esta etapa do planejamento estratégico
compreende a criacdo de estratégias e meios para que facilite o processo de implantacédo das
metas, que fardo com que os objetivos sejam cumpridos como pré-estabelecidos. Entretanto, o
objetivo deste trabalho é sugerir uma proposta de planejamento estratégico para a AME.

Realizada as analises ambientais e a definicdo dos objetivos e metas da organizacéo
relaciona-se que o enfoque da estratégia deve ser direcionado ao atendimento as pessoas de
todas as faixas etarias, com foco em um grupo que sdo as pessoas em vulnerabilidade e com
doengas. Logo as técnicas de estratégias sugeridas para a AME priorizam a equipe, a
descentralizacdo de informac6es na lideranga, o alinhamento e direcionamento de atividades,

e o principal aumentar a captacéo de voluntarios e membros.
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Finalmente, percebe-se que quanto mais dindmico o ambiente, maior a necessidade de
adaptacdes. Dessa forma, considerando o foco nos objetivos e contexto das organizacgdes, €
verificavel que o planejamento estratégico deva ser adaptado as necessidades das
organizacOes, implementando as mudancgas necessarias para que haja o desenvolvimento. A
pratica continua do processo deve ser realizada para que a organizacdo se desenvolva da

forma como foi planejada.

4.5 Proposta de plano de acao

Para a elaboracdo do plano de acdo a ser seguido pela associacdo, com o intuito de
tornar as estratégias em praticas e atingir os objetivos e metas estabelecidos, sera utilizado a
metodologia 5SW2H, que visa dar resposta a sete perguntas-chave. Essa ferramenta, conforme
foi abordado no estudo bibliografico da pesquisa em questdo, possibilita a formulacdo de um
plano de acdo claro e objetivo, contribuindo assim para a tomada de decisdes e efetividade do
planejamento estratégico elaborado.

Para o objetivo de adaptacdo dos processos de gestdo da informagdo e do
conhecimento, o quadro 6, apresenta propostas de planos de acbes visando melhoria de
processos administrativos, reunides periddicas e implementacdo de gestdo interna. Essas
acOes tém finalidade de suprir as deficiéncias administrativas que envolvem organizagéo,
atualizacdo, preenchimento de documentacdes e criacdo de planilhas de Excel para controle de
entradas e saidas das doacdes. E importante que os dados sejam registrados para diminuir a
perda de informacgbes, bem como beneficie positivamente a continua prestacdo de contas
exigidas pelos 6rgdos e instituicbes de fomento. Além disso, visa alcancar melhora na
comunicagdo entre os membros, estabelecendo um canal de comunicacédo estavel que permita
a troca de impressdes e problemas identificados, realizado através de reunies periodicas e
grupos em aplicativos auxiliando nas questbes cotidianas, a fim de inseri-las em seu
planejamento.

Vale pontuar que a associa¢do necessita de pessoas proativas e dispostas, que tenham
capacidade técnica para preencher planilhas e manusear questbes burocraticas tais como
prestacdo de contas. E junto a isso 0s que ndo possuem dominio podem ser beneficiados por
outra estratégia que é questdo de tornar a informacédo visual, seja em quadro pendurado em

parede, seja adaptacdo de regimento quanto as func¢des e quanto aos responsaveis.
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Quadro 6 - Plano de a¢fes para objetivo 1

SW 2H
WHAT WHY WHERE WHO WHEN HOW HOWMUCH
(O QUE?) (POR QUE?) (ONDE?) (QUEM?) (QUANDO?) (COMO?) (QUANTO
CUSTA?)
Para maior Sera i
o estruturada em Mapeamento e registro. ~sto com
.. assertividade . dos processos .
Definir e ma blanilh Tod Imediato . material de
adequar os natomadade | tmapianiina e 10cos oS ap6s internos. Elaborar um | oo nejaria e
decisfes e uadro membros . N
Processos melhor divisdo engurado em| ativos da elaboragdo qu_e:jdrdo Posto d_e manutenca
internos. das funcbes e P arede com | associagéo do B _semanalsde oda sede
atividades dos Pf o §a0. mapeamento. responsavg_ls para cada (eletricidad
. informagéo ia. e, internet).
mempros. visual.
Para melhorar )
a comunicacio Sera B Form_ular de um
entre os estruturada em| Voluntarios imediat calendario de reunides
Estabel associados e |uma planilha e| etodos 0s r:eéslaao ordinarias em quadro
stabelecer o .
eniBes definir temas quadro membros definpigéo das wsualdpenduraIQO Na | sem custos
ol relevantes | pendurado em | contidos no parede ou online, diretos.
periddicas. datas de planejar datas e pautas
para o parede com | estatuto da i~ i
d Vi ) ~ o reunioes. das reunides com
esenvolvime | informagdo | associacao. registros em atas
nto da visual. '
associacao.
Cadastrar de
beneficiario
registrando em
formulério fisico e
. m auxili In
Um volutario com au ONda cop
na elaboracdo de um
com software de facil
experiéncia em Manuseio
Controlar e Para aumentar ferramentas . ’
registrar a preciséo digitais para Imediatamente a
. n . Cadernos artir do
informagdes de | transparéncia fisicoe e montar as [r)nembro E?ﬁ?ﬁg gaedeesrtr;osuge
rotina (controle | e protecéo dos planilhas planilhas designado rotocolo de ent?e a‘ Sem custos
de beneficiérios, | dados além da Posteriof online e melhor (voluntariado e dl?)a Ses e presta égd’e diretos.
controle de centralizagdo implementacao organizar 0s instrugdo do congtas e err)n rés('iimos
estoque, entrega | de conteddo. de softwar?e cadenos fisicos, profiss?ional) de equi a?nentos
e doacdes). ' deveréa ser ' quip
L hospitalares.
auxiliado por
um membro .
. Criar rotas de
associado.

entregas que podem
ser geradas através
de aplicativos
gratuitos.

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

O segundo objetivo esta relacionado ao controle do processo de preparacdo da

multimistura; para que os objetivos sejam atingidos estdo correlacionadas as metas de criagdo

de formulario fisico de controle de estoque de matéria-prima para multimistura e planejar
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semanalmente as demandas de preparacdo da multimistura (conforme planejamento de
entregas e recursos financeiros). Dessa maneira, no quadro 7 prople-se acdes voltadas ao
controle de processo produtivo, padronizagdo dos processos da mistura, acompanhamento no
prazo de validade dos ingredientes, e monitoramento do estoque de matéria-prima com

atualizacdo continua.

Quadro 7 - Plano de aces para objetivo 2

5W 2H
WHAT WHY WHERE WHO WHEN HOW HOW MUCH
(O QUE?) (POR QUE?) (ONDE?) (QUEM?) (QUANDO?) (COMO?) (QUANTO
CUSTA?)
Elaborar
formulario
fisico de
controle de
estoque de
. matéria-prima
Para monitorar o par;)
razo de validade . -
pdos inaredientes Sera multimistura.
re d%zin do estruturada em Planejar e
- uma planilhae | A presidente um . , esbocar em
Estabelecer o desperdicio e . .| Imediato apos
: um quadro na | membro/voluntério um quadro
planejamento e | controlar entrada Area de responsavel pelo levantamentos visual Sem custos
producéo da e saida dos reparacio com mor?itoramen?o de dos ingredientes semanalmente diretos.
multimistura. ingredientes, preparac e demandas.
além de 0s da}dos do estoque. as demandas
acompanhar a planejamento de
demanda das semanal. preparacdo
misturas. _da_
multimistura
(conforme
planejamento
de entregas e
recursos
financeiros).

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Para o terceiro objetivo; ampliacdo da visibilidade da AME pela comunidade,
mencionado no quadro 8, foi observada falhas de planejamento de marketing e as metas para
melhoria identificadas sdo: melhorar a divulgacdo de campanhas e eventos em redes sociais e
em radios parceiras, programacdo e criacdo de eventos festivos/ comemorativos, definir
responsaveis por controlar meios de comunicacdo da AME, criar identidade visual e definir
padronizacdo e frequéncia de postagens. Esse plano tem a finalidade de investir no

desenvolvimento da identidade da associacdo, dessa maneira, espera-se de retorno, mais
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transparéncia e oportunidades de novos relacionamentos, além de atrair novos voluntarios e

novas parcerias, mas também para que ela possa ser objeto de estudos cientificos que

potencialmente ajudardo a impulsionar a organizagao em seu crescimento e desenvolvimento.

Quadro 8 - Plano de a¢6es para objetivo 3

5W 2H
WHAT WHY WHERE WHO WHEN HOW HOW MUCH
(O QUE?) (POR QUE?) (ONDE?) (QUEM?) (QUANDO?) (COMO?) (QUANTO
CUSTA?)
Definindo responsaveis
por controlar meios de
comunicacdo da AME e
apos a criacdo da
. identidade visual, serd
Para ampliar a padronizado a
_dl_Vl_JI_ga(;ao € frequéncia de postagens
V|S|b|I|_dade dos Pessoa_s com e divulgago de
projetos e conr)e_umento campanhas e eventos
Melhorar a necessuj_adgs da préatico em ] o em redes sociais e em
T 50 | A0S GEIIER | o pacies
atividades da continuo de Redes criacdo de lanejamento Cidade raqlo amgja ¢ Sem custos
associacao e JE sociais. gac plane] usada). Unindo aissoa | diretos.
o publicacdes e estratégias de semestral da x
captagdo de aumentar a comunicagdo AME construcao de um
voluntarios. s ; ' calendario com os
capitacdo de externa. Apoio eventos festivos/
recursos de todos 0s comemorativos (como
(flnanqe[ros, membros. aniversario da AME)
materials e disponibilizado nos
humanos).

canais de comunicagéo.

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

O quadro 9, estd relacionado ao quarto objetivo de captacdo e coordenacdo dos

recursos humanos, foram identificadas falhas nas tarefas da associacdo, incluindo sobrecarga

de atividades, falta de capacitagdo e retencdo das informacdes. Dessa maneira, pretende-se

direcionar as atividades através das habilidades e responsabilidades dos membros por meio de

um cronograma semanal pendurado na parede, aléem do incentivo da capacitacdo para o

entendimento da necessidade e do modo correto de executar.
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Quadro 9 - Plano de a¢es para objetivo 4

SW 2H
WHAT WHY WHERE WHO WHEN HOW HOW
(O QUE?) (POR QUE?) (ONDE?) (QUEM?) (QUANDO?) (COMO?) MUCH
(QUANTO
CUSTA?)
Através do
levantamento das
Para aumentar habilidades
eficacia bor meio existentes entre os
da adrg)niza do membros e
Descentralizar dag ativida d%s Organizacao colaboradores,
tarefas e revistas da presidente definir um
estabelecer DefiEir um pédréo e voluntario | Implementacédo cronograma de
divisdes ara os Ambiente com imediata ap6s atividades e Sem
conforme proc?e dimentos | organizacional envolvimento diagnostico e responsaveis para custos
capacidades e alinhado aos "| detodosos | levantamento das descentralizar diretos
habilidades. r0cessos de membros. necessidades. atividades e realizar
(E)a acitacio e formac0es internas
treir?amen?[o dos (capacitar em
membros atividades, para
' entender todas as
formas de registro).
Solicitar alunos ao
conselho de
educacdo (vindos
Para s da estratégia de que
. Organizacao
Aumentar 0 descentralizar . ~_ | ganham transporte
. g da presidente Implementagdo : P
ndmero de as atividades e s L ) universitario).
e e voluntario imediata apos .
voluntarios contar com . - . . Solicitar e escolher Sem
. . Ambiente de que irdo diagnostico e .

(treinamento, mais pessoas o . também os custos
. . organizacional. | selecionar de levantamento .
parceria com que queiram prestadores de diretos.

- . acordo com o das - .
comunidade responsabilizar . : servigo comunitério
. ~ perfil da necessidades. . .
académica). com questdes asS0Ciacso e criar parceria com
burocraticas. §a0. universidades e
cursos técnicos para
captar estagiarios.

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Portanto, € necessaria criacdo de estratégias para captacdo de voluntarios de areas

académicas pertinentes, logo, o alinhamento e a elaboracdo de um plano de treinamento tém

como objetivo instruir e desenvolver os membros para que desempenhem com cuidado suas

funcbes e responsabilidades, modificando o ambiente organizacional, tornando mais

produtivo e motivado.

Por fim, o quadro 10, esta relacionado ao quinto e ultimo objetivo de aquisicdo de

recursos financeiros, foi observada a dificuldade em conseguir parcerias junto a setores

publicos e privados agravada pelo cenario da pandemia do periodo de estudo, percebe-se a
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necessidade da realizacdo de reunido semestral do planejamento de atividades que tenham
controle de atividades e das pretensdes e necessidades da associacdo para cada semestre.

Dessa forma, estratégias de verificacdo constante de editais publicos e privados devem
ocorrer, além de elaborar estratégias de captacdo de doacdes de pessoas fisicas. Outro ponto
importante, encontra-se no aumento do estabelecimento de parceria com empresas privadas, a
AME podera apoiar tais empresas divulgando seu nome.

As finalidades das acOes sdo de reforcar a participacdo em editais e ampliar a
divulgacao e visibilidade dos projetos e necessidades da associacédo, visto que a transparéncia
em relacdo aos propdsitos da organizacao pode transmitir confiabilidade aos stakeholders e

tornar o processo de captacdo de recursos mais claro e visivel.

Quadro 10 - Plano de acdes para objetivo 5

5W 2H
WHAT WHY WHERE WHO WHEN HOW HOW MUCH
(O QUE?) (POR QUE?) (ONDE?) (QUEM?) (QUANDO?) (COMO?) (QUANTO CUSTA?)
Através da
realizacdo de
campanhas de
Captar P x
Pessoas - arrecadagdo e 0
recursos . o Todo inicio de .
. . Sites e responsaveis a estabelecimento de
financeiros S semestre .
publicagdes processos . parceria com
para Para L e através das .
. - x de editais administrativos empresas privadas
ingredientes | manutencéo S datas . .
. publicas e com . (em troca divulgar | Sem custos diretos.
da das atividades : . estabelecidas .
L S privadas. envolvimento que a empresa apoia
multimistura, | da associag&o. em
. Grupos de de todos ; a AME).
melhorias na planejamento L
estrutura e campanhas. memb_ros da prévio Além disso,
. associacéo. ' acompanhar
moveis). . x .
liberacdo de editais
de conselhos do
idoso e da crianca.

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Cabe destacar que a gestdo estabelecida no processo é de suma importancia para o

desenvolvimento das propostas aqui listadas. Por conseguinte, verifica-se a importancia de
realizacdo do planejamento estratégico por etapas, visto que é somente a partir do
estabelecimento de uma gestdo capaz de centralizar as questdes identificadas que outros

aspectos poderao ser sanados.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo mostrou a importancia do planejamento estratégico como processo de
avaliacdo da situacdo atual de uma organizacdo ou instituicdo capaz, principalmente de, a
partir da visao sistémica do cenario presente, pensar em decisdes basicas, metas e acdes para
posicionar uma organizacao no futuro, rumo ao sucesso almejado.

Considerando o estudo realizado na instituicdo objeto deste trabalho, verificou-se que
ela desenvolve acGes objetivando a promogédo de melhor qualidade de vida a um determinado
grupo de pessoas. No entanto, apesar do seu propoésito nobre, suas liderancas ndo possuem a
visdo do negOcio como uma organizacao estratégica para a comunidade em que esta inserida,
entendendo que, dado seu impacto na comunidade, investimentos em sua melhoria
organizacional também significam a promocdo da ampliacdo dos seus resultados positivos
para as pessoas beneficiadas.

Nesse sentido, uma organizacdo sem fins lucrativos, como € o caso da AME, também
deve se entender como um negdcio e moldar mais precisamente seu futuro tanto quanto
possivel, possibilitando tracar e alcancar resultados necessarios. Diante de tal necessidade, um
plano estratégico pode oferecer oportunidades para esclarecer a visdo organizacional,
principalmente para as liderangas, visto que a AME nédo possui um norte administrativo para
se orientar, deixando de identificar potenciais oportunidades que poderiam amenizar ou evitar
riscos de ameacas.

O objetivo principal deste trabalho foi elaborar proposta inicial de planejamento
estratégico para a AME e tal objetivo foi alcancado, pois apresenta acGes que poderdo servir
de acBes futuras para continuidade do processo e ampliacdo do planeamento estratégico da
associacao. Os objetivos especificos também foram atendidos, visto que foram estabelecidos,
neste processo, 0s norteadores estratégicos da associacdo, além da realizacdo da analise de
ambientes e determinacgdo dos principais objetivos e metas.

A implementacdo de uma gestdo eficiente que possa administrar as questdes de
recursos necessarios ao desenvolvimento dos trabalhos podera alinhar os processos da gestéo
da informacéo, controle produtivo, melhorar o marketing e a coordenacdo dos recursos
humanos. E por fim, a necessidade de tornar mais eficaz a captacdo de recursos financeiros
para que futuros parceiros tenham maior confianca na AME a fim de garantir sua

contribuicéo.
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Foi analisada também as estratégias, as quais devem ser direcionadas a equipe, a
descentralizagdo de informac6es na lideranca, o alinhamento e direcionamento de atividades,
e o principal aumentar a captacdo de voluntarios e membros, isso porque a associacao
necessita de pessoas dispostas e que saibam trabalhar com questfes burocraticas para que se
tenha maior transparéncia perante, principalmente, as exigéncias dos 6rgdos e instituicbes de
fomento.

As estratégias propostas visam alcancar todo o corpo da associacdo, evitando a
centralizacdo de informacGes, uma vez que a organizacdo € de todos e a informacéo deve ser
passada de forma igual. Dessa maneira, foram apontadas estratégias que possam auxiliar na
gestdo da informacdo, tais como: quadros pendurados nas paredes com atividades e
responsaveis para cada dia da semana, reuniées semestrais de planejamento de atividades para
cada semestre, estratégias de verificacdo constante de editais publicos e privados, além de
elaborar estratégias de captacdo de doacOes de pessoas fisicas e empresas privadas.

A partir da andlise da pesquisa, percebeu-se que a auséncia do planejamento
estratégico pode ser um dos fatores que contribuem para que organizac@es do terceiro setor
tenham um ciclo de vida curto, uma vez que podem ocorrer problemas de sobrecarga de
trabalho para alguns colaboradores, dificuldade na organizacdo de finangas, falta de
capacitacdo e treinamento para algumas atividades fundamentais e centralizacdo de
informagdo e poder em determinado ator como identificados no estudo de caso.

E no que se refere a centralizacdo, essa é prejudicial para a instituicdo, uma vez que,
com a auséncia da pessoa detentora das informacdes, ou seja, a qual tenha dominio e lideranca
sobre as atividades, a continuidade dos processos se torna insustentavel. Por mais que a
lideranca seja notavel e exemplar, é preciso tracar um planejamento estratégico e ver a
organizagcdo como uma rede que deve ser capaz de ter mais autonomia.

O planejamento estratégico certo podera trazer beneficios para a AME podendo
priorizar a¢Oes para garantir sua longevidade com uma estrutura para focar os investimentos,
impulsionar o desempenho, engajar voluntarios e envolver mais ativamente suas partes
interessadas. Acredita-se que com a implementacdo do planejamento estratégico proposto, a
AME se tornar uma organizagdo cujas engrenagens sejam capazes de trabalhar para a
promogdo da saude e do bem-estar comum, independentemente das ameacas externas e de

infortUnios.
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Acredita-se também na relevancia dessa pesquisa para a comunidade académica, uma vez
que, pesquisas em engenharia de producdo voltadas para o terceiro setor podem trazer insights
para a propria engenharia. Verifica-se, além disso, a relevancia social dessa pesquisa, pois, 0S
conhecimentos obtidos durante a graduacdo podem ser fundamentais para impactar
positivamente instituicdes do terceiro setor que, apesar de suas dificuldades, seguem
contribuindo para o desenvolvimento das comunidades onde est&o inseridas.

Cabe mencionar que a pesquisa foi realizada no contexto da pandemia do COVID-19, em
que a coleta de dados foi restringida devido as normas sanitarias municipais, limitando o
tempo de contato, permanéncia e numero de pessoas no local da associa¢do. Sugere-se, como
pesquisa futura, uma anélise mais aprofundada da organizagdo com maior vivéncia presencial
para acompanhamento de suas atividades cotidianas. Além disso, sugere-se a implementacdo
de um plano de acdo, possivelmente reajustado devido a mudancas no cenario com a

amenizacdo da pandemia, e acompanhamento de seus resultados.
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APENDICE A -

Questionario aplicado aos entrevistados

1 — Quando e por que a associacdo foi criada? Em sua opinido qual é o real objetivo da
associacao?

2 — Quais acOes realizadas pela associacdo? Como sdo desenvolvidas? Qual o critério
utilizado para cada agao?

3 — Como séo adquiridos os recursos para preparagdo das acfes acima? Quais 0s meios para
aquisicao?

4— Qual o publico-alvo da associagdo?

5 — Atualmente a associac¢ao atua ou atende pessoas de quais localidades?

6 — Como foi elaborada a receita do suplemento alimentar?

7 — Como e onde é realizada a preparacdo da multimistura? Atende a demanda? Se ndo, por
qué?

8 — H& estoque de armazenamento da multimistura? Se ndo, como é monitorada a preparacao?
9 — Quantos associados atualmente tem a associacdo? Esses associados tém alguma funcéo na
associacdo? Se sim, quais?

10 — Ha participacdo de voluntarios? Se sim, como eles ajudam? Se ndo, por que nao tem
voluntarios? Existe estratégia para a busca de voluntarios?

11 — Existe amparo quanto a prestacdo de servico externo para associacdo, como advogado,
nutricionista, psicélogo ou assistente social? Se ndo, acham necessario ter?

12- Vocés tém parceiros, colaboradores e patrocinadores? Se sim, quais sdo? Se ndo, em sua
opinido por que vocés ndo tém?

13 — Como vocé descreveria a situacdo atual da associagao?

14 — Quais sdo os principais desafios para manter o funcionamento da associa¢ao?

15— Quais séo os valores prezados pela associagdo?

16 — Em sua opinido quais sdo as vantagens da associacdo? O que ela tem de bom e de
positivo? E quais seriam as desvantagens, pontos fracos ou que precisam ser melhorados na
associacao?

17 — A associacdo tem algum meio de divulgacdo ou promogéo das suas atividades? Se sim,
quais? Se nao, por qué?

18 — Como vocés avaliam a sede da associacao? Ela atende bem a necessidade de vocés?
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19 — Uma pessoa para fazer parte da associacdo ou ajudar na associagéo ela recebe algum
treinamento ou orientacdo? Existe um perfil na selecdo das pessoas?

20 — A associacdo realiza reunides com seus associados, parceiros e ou voluntarios? Se sim,
com que frequéncia e quais temas abordados? Se nao, por qué?

21- A associacdo possui algum processo documental para armazenar registros cadastrais,
controle de estoques e controle financeiro?

22 - A associacao possui algum planejamento que auxilie na sua gestao?

23— Qual é o sonho de vocés em relacdo a associacdo? Ou como Vocés sonham ou veem a

associacdo daqui alguns anos?



