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1. INTRODUCAO

O presesnte MANUAL DE APLICACAO DA METODOLOGIA DE
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARTICIPATIVO EM COMUNIDADES
QUILOMBOLAS — MAMPEP constitui em parte integrante de um conjunto de ferramentas
de gestdo, denominado Metodologias para Autogestio Coletiva e Social de Comunidades
Quilombolas (MACS).

Compdem o MACS, além deste manual: um software denominado SIGQUILOMBO
(SIGQ) e seu respectivo Manual do Usuario; os instrumentos de coleta de dados, denominados
Caracterizacdo da Infraestrutura Disponivel na Comunidade; Diagnostico Institucional —
Roteiro; Diagnostico Socioecondmico e Caracterizagdo da Atividade Rural; um roteiro para
constru¢ao de Mapa Estratégico e de Plano Estratégico e um Organograma que estrutura os
processos administrativos da associagao, alinhando-a ao Modelo de Gestdo que ira comportar
a metodologia de Planejamento Estratégico Participativo, a elaboracdo de Planos e Projetos: a
execugdo, controle e avaliagdao das agdes planejadas.

Tal conjunto de ferramentas se constitui em produto de pesquisa-agao, realizada em
contextos de pesquisa aplicada, vinculada ao projeto de pesquisa e dissertacdo de Mestrado
Profissional em Desenvolvimento Rural e Gestdo de Empreendimentos Agroalimentares do
IFPA Campus Castanhal (PA), cujo tema ¢ “GESTAO SOCIAL E ECONOMIA
SOLIDARIA EM TERRITORIO QUILOMBOLA: uma abordagem para a autogestio”,
deste autor.

Desta forma, este Manual foi desenvolvido para uso por parte das associagdes
quilombolas que representam juridicamente seus respectivos territorios, com a finalidade de
auxilia-las no atingimento de sua Missao Institucional conforme consignado em seus estatutos
regimentos internos; como instrumento de apoio a Gestao Social dos territorios quilombolas.

A fim de se criar condigdes favoraveis a pratica de planejamento estratégico,
participativo, em EES vinculados a agricultura familiar, neste manual estdo concentrados os
principais elementos teoricos-metodologicos para a aplicacdo de referido planejamento na
perspectiva da autogestdo social e territorial € na correspondente implantacdo de Modelo de
Gestao com base no método Balanced Scorecard (KAPLAN & NORTON, 1996, 2001, 2006)
em associagdes quilombolas que querem inserir-se ou permanecer inseridas no campo da
Economia Solidaria. Nesse sentido este Manual cumpre papel orientador, permitindo assim a
realizagao de eventos de capacitacdo voltados para a aplicagdo da metodologia em conjunto

com a utilizagdo do software SIGQUILOMBO (SIGQ), no qual sdo armazenados os dados
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levantados pelo planejamento conforme metodologia aqui descrita e pela aplicagdo dos
instrumentos de coleta de dados.

O desenvolvimento desse conjunto de ferramentas decorreu da necessidade de
atendimento as demandas apresentadas por agricultores familiares quilombolas as Gestdes de
suas respectivas associagdes representativas. Tais demandas referem-se a categorias que se
vinculam aos objetivos sociais da organizagdo, estabelecidos em seu Estatuto Social e
Regimento Interno, os quais guardam consonancia com os principios da Economia Solidaria: a
autogestdo e a posse coletiva das terras tradicionalmente ocupadas.

As demandas assumem carater multidimensional, diante dos aspectos econdmicos, sociais,
culturais, politicos, ambientais e ecoldgicos a elas inerente, materializadas em necessidades no
campo da assisténcia social, saude, educacao, saneamento, renda, trabalho, transporte, lazer,
cultura, esporte, habitacdo, dentre outras.

Desta forma, estdo, compreende-se Gestdo Social enquanto “um processo dialético de
organizagdo social proprio da esfera publica, fundado no interesse bem compreendido e que
tem por finalidade a emancipag¢do do homem.” bem como '"certa maneira de gerir assuntos
publicos, nesse caso em particular as politicas e iniciativas voltadas para a promog¢do do
desenvolvimento das areas rurais.” (CANCADO, 2011, p. 205; BRASIL , 2005). Do ponto de
vista da Economia Solidaria (ECOSOL), em Franca Filho (2004), como “formas inéditas de

acdo publica”, uma vez que o autor considera, em contextos de ECOSOL, que:

[...] existe um modo original de agir organizacional, elaborado através dessas
iniciativas. Isso se deve a propria natureza do fendmeno, isto €, a sua capacidade de
articular légicas de acdo bastante diferenciadas na sua dindmica. Em se tratando de
organizagoes que visam antes a realizacao de objetivos sociais, culturais ou politicos,
a dimensao economica do seu projeto coletivo tende a aparecer de modo subordinado
as demais dimensoes; de certo modo, como um meio para a realizagdo destas. Através
dessas experiéncias, surgem respostas concretas a certas demandas e necessidades
sociais, que, partindo da propria sociedade, muitas vezes se articulam com outras
instancias (como os poderes publicos), dando origem a arranjos organizacionais
bastante particulares.

A disponibilizacdo deste Manual se traduz em alternativa de apoio aos agricultores
quilombolas reunidos em torno de sua associag@o, ¢ que estejam enfrentando dificuldades na
gestao de iniciativas no campo da Economia Solidéria, traduzidas em ocorréncias de frequentes
insucessos em sua organizacdo € funcionamento, denotando a existéncia de obices na

implantacio e resiliéncia de Empreendimentos Econdmicos Solidarios (EES) !

'A Secretaria Nacional de Economia Solidiria — SENAES/MTE através do 2° Mapeamento Nacional de
Empreendimentos Econdmicos Solidarios' (BRASIL, 2013a, 2013b; GAIGER, 2015), revelou a existéncia no
Brasil de 19.708 Empreendimentos Econdmicos Solidarios (EES), espalhados pelos 27 Estados da Federacao.
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Tais iniciativas representam agdes intentadas pelos agricultores familiares em busca de
alternativas de melhoria da qualidade de vida, através do aumento dos niveis de renda e combate
a pobreza.

Do ponto de vista da Gestdo Social, trata-se de um aspecto de extrema relevancia quando
os proprios atores sociais buscam de forma coletiva solu¢des de problemas economicos,
ambientais, ecoldgicos, sociais, politicos e culturais na perspectiva de transformacao de suas
realidades.

Nos territorios quilombolas inseridos na Economia Solidaria, a agricultura familiar, o
turismo e o artesanato contribuem para melhoria da qualidade de vida das comunidades ao
proporcionar a melhoria dos niveis de renda; hé o estimulo a realizagdo das diversas fungdes da
atividade agricola em seus aspectos agroecologicos, politicos e culturais; a produgdo de
alimentos para consumo humano e de outros bens de uso industrial e & defesa e conservacgao
dos Agroecossistemas, da paisagem e da biodiversidade (GARAVELLO, SILVA & SANTOS,
2014).

Em nivel de Pais estima-se a existéncia de um contingente populacional em torno de dois
milhdes de pessoas vivendo em territorios quilombolas que, somados, alcancam mais de 30
milhdes de hectares (ALMEIDA, 2011), reunindo cerca de mais de 3.500 comunidades
(VERDUM, 2016).

Nesses territorios se constata que as comunidades t€m prestado servigos a conservacao
da biodiversidade e, conseguintemente, a Sustentabilidade Ambiental (REGO & CASTRO,
2014, p. 132), valendo destacar ainda a contribuicdo dada pelas comunidades autdctones pré-
colombianas, pelos negros escravos e posteriormente, pelos quilombolas, para a formacao do
conceito de Economia Solidaria surgido na América Latina na década de 1980, cujas praticas,
no entanto, ocorrem neste continente desde os tempos mais remotos (LUGON, 2010; GAIGER,

2013).

Segundo aquela Secretaria, essas organizagoes sdo identificadas a partir das seguintes caracteristicas: 1) coletivas
- serdo consideradas as organizagdes supra familiares, singulares e complexas, tais como: associa¢des, coopera-
tivas, empresas autogestionarias, grupos de produgao, clubes de trocas, redes etc.; 2) gestdo da atividade e alocagdo
coletivas dos resultados - cujos participantes ou sécios (as) sdo trabalhadores (as) dos meios urbano e rural; 3)
organizagdes permanentes, incluindo os empreendimentos que estdo em funcionamento e aqueles que estdo em
processo de implantagdo, com o grupo de participantes constituido e as atividades econdmicas definidas; 4)
disponham ou ndo de registro legal - prevalecendo a existéncia real e, 5) realizam atividades econdmicas de
producdo de bens, de prestacdo de servigos, de fundos de crédito (cooperativas de crédito e os fundos rotativos
populares), de comercializagdo (compra, venda e troca de insumos, produtos e servigos) e de consumo solidario.
(BRASIL, 2013b, p. 01).
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Porém observa-se ainda na maioria dos territorios a incipiente nivel de inser¢io® de EES
de raiz quilombola no campo da Economia Solidéria; a existéncia de dificuldades de acesso as
politicas publicas disponiveis para essas populagdes (ALMEIDA, 2011; LEITE 2000, 2008); a
situacdo de vulnerabilidade social vivenciada pela maioria dos territorios em ambito nacional,
inclusive na mesorregido Nordeste paraense, l6cus da pesquisa, em particular (SARDINHA et
al., 2014, pp. 44-137).

A maioria absoluta dos territorios quilombolas (SILVA, 2018) ainda nao conseguiu
incluir-se no campo da economia solidéria; ainda ndo possui infraestrutura local que possibilite
o desenvolvimento de atividades produtivas e de prestagdo de servigos como o comércio, 0s
relacionados ao potencial natural existente nos territorios, a exemplo do turismo, produgdo do
artesanato, produgdo agroindustrial, agropecuaria e piscicultura, dificultando assim a
emergéncia de um ambiente rural produtivo e diversificado.

Consequentemente, a inexisténcia dessa infraestrutura dificulta ainda a circulagdo interna
dos recursos econdmico-financeiros auferidos na comercializagdo dos produtos agricolas; dos
salarios de servidores publicos, aposentados e beneficios financeiros de programas
governamentais de transferéncia de renda, levando a prépria populagdo a acorrer a outros
centros fornecedores de alimentos, insumos e outros itens de necessidade.

Em virtude de seus aspectos socioecondmicos, interdisciplinares e seu carater de politica
publica, a Economia Solidéria aqui ¢ abordada na perspectiva de importante eixo integrador de
esforcos em torno de projetos resilientes e de performatividade critica (LECA, GOND &
CRUZ, 2014), portanto indo além dos aspectos econdmicos € incorporando elementos
relacionados a saude, trabalho, renda, educacdo, saneamento, ambiente, cultura, politica e
ecologia, os quais conforme antes afirmado, emergindo das demandas concretas das familias
de agricultores quilombolas, perpassam pelos objetivos que sdo a razao da existéncia da
associacdo quilombola.

Tais agdes estdo relacionadas a necessidade de articulacdo territorial visando a
organizagao social do trabalho coletivo e do mercado interno; entre o territorio e comunidades
circunvizinhas, muitas vezes ligadas pelos lacos étnico-culturais e parentais existentes entre si,
os quais viabilizam a organizacdo do desenvolvimento de sistemas de trocas e de parcerias para
producdo excedente em grande escala, com o objetivo de insercdo de produtos diversificados

em outros mercados, in-natura ou transformados.

2 Constatagdo verificada através da pesquisa bibliografica junto ao Portal do Forum de Economia Solidaria, cujos
elementos s@o apresentados na secao Resultados e Discussdes do presente trabalho.
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Também se relacionam a parcerias que podem ser estabelecidas entre a Associagdo e
institui¢des governamentais, ONG’s, dentre outros, na perspectiva de captacao de recursos
financeiros, infraestrutura, dentre outros; entre instituicdes que atuam no campo da educagao,
ciéncia e tecnologia; a gestdo dos recursos naturais disponiveis; o potencial de inser¢do de
recursos dos proprios associados (inclusive quanto a propria disponibilizacao da producio); a
capacidade redistributiva do Estado (recursos publicos inseridos no territorio através de
politicas publicas) e do resultado das operagdes de troca que serdo realizadas com o mercado
capitalista (FRANCA, et al, 2008).

Assim, observa-se que sao apresentados desafios e possibilidades que se materializam na
necessidade de se planejar agdes visando a mudanga a curto, médio e longo prazo das realidades
antes mencionadas. Esses elementos apontam para a necessidade da adog¢do de um
planejamento estratégico e um modelo de gestdo social que o comporte, acompanhado de um
conjunto de ferramentas (KAPLAN & NORTON, 1996, 2001,2006; MINTZBERG, 2004;
OLIVEIRA, 2002; ZIMMERMANN, 2014). Conforme dito antes, a recuperacao, analise e
tomada de decisdo quanto aos elementos levantados por aquele conjunto de ferramentas
ocorrerdo com base nos relatorios dinamicos que o SIGQ fornece.

A partir das informagdes consignadas nos relatorios, as comunidades poderdao decidir
sobre prioridades a serem atendidas e a elaboracdo de projetos de interven¢do visando a
transformagao de suas realidades, através tanto da aplicacao dos recursos disponiveis quanto da
busca por parcerias junto a entidades publicas e privadas visando a solugcdo de suas

problematicas e prioridades.
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2. A GESTAO DOS EES VINCULADOS A AGRICULTURA FAMILIAR.

Para que seja possivel a aplicagdo das ferramentas de gestdao, ¢ importante inicialmente
compreender que os Empreendimentos Econdmicos Soliddrios no Brasil, em sua maioria,

vinculam-se a agricultura familiar (BRASIL, 2013).

Figura 1 - Classe Social dos Associados
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Fonte: Adaptado de SENAES (2013, p.4)

Conforme apresentado a

Figura 1 acima, agricultura e suas multifuncionalidades (GARAVELLO, SILVA &
SANTOS, 2008; NORONHA, 2015; SA, KANASHIRO & LEMOS, 2014) sao a principal fonte
de insumos para as atividades dos EES, desenvolvidas na perspectiva do associativismo e
cooperativismo, em Empreendimentos Economicos Solidarios (EES). Segundo a SENAES
(2013), tais empreendimentos representam 73% dos estabelecimentos (55% agricultores
familiares e 18% artesaos).

Importante lembrar também que a Agricultura Familiar (AF) € a principal atividade
econdomica dos povos e comunidades tradicionais. Na regido amazOnica, observam-se varios
tipos de agriculturas (SA, KANASHIRO & LEMOS, 2014). Além disso, em levantamento
realizado pelo Ministério do Desenvolvimento Agrario (2014), naquela regido constata-se a
presenca de 55% das comunidades quilombolas cerificadas pela Fundacao Palmares no Brasil.

Diante de sua relevancia, a AF tem recebido aten¢do de diversos pesquisadores, os quais
estabeleceram conceitos distintos de acordo com a caracteristica do lugar onde ¢ discutida. Em
seu contexto, o agricultor familiar realiza o cultivo para o autoconsumo, ¢ proprietario dos
meios de producao, aufere sua renda, comercializa sua produgdo e sua atividade se reveste de

importancia, dado os aspectos relacionados a Seguranca Alimentar e Nutricional, em alguns
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paises, a exemplo dos localizados no continente europeu, tratada como um assunto de
importancia estratégia para a soberania nacional.

Ao mesmo tempo, a atividade proporciona a obtencdo de renda de atividades nao
agricolas, inclusive as relacionadas a conservacao da paisagem, a exemplo do turismo cultural
e do artesanato (GARAVELLO, SILVA & SANTOS, 2008, NORONHA, 2015).

Assim, através dos EES, ¢ possivel a busca por melhores ganhos em produtividade e
competitividade, o que também gera a necessidade da adequacdo das estruturas produtivas para
fazer frente a complexidade do empreendimento rural e as exigéncias de um mercado cada vez
mais competitivo.

Como a unidade produtiva familiar (UPF) ¢ o inicio da cadeia produtiva da AF e ¢ ali, na
sua relacdo familiar com a natureza, o homem (ESCOBAR, 2005; SILVA et al, 2011) com
ambiente e com a sociedade (ALMEIDA, te al, 2011).

Nesse 16cus, o conhecimento tradicional ¢ construido e acumulado ao longo do tempo;
ali as dificuldades socioecondmicas sdo enfrentadas, onde ocorre o planejamento atual e as
intencoes futuras do agricultor e de seu nucleo familiar, as quais influenciam suas decisdes
atuais e futuras.

Entdo a utilizacdo de instrumentos que possibilite a Gestdo Estratégica em EES de
agricultores familiares se apresenta como necessaria diante importancia de se conhecer a
historicidade que rege as agdes da UPF.

Nesse sentido os instrumentos de gestdo devem atender a complexidade da AF,
potencializando as caracteristicas competitivas (FRANCA et al, 2008, RUTKOWSKI, 2008)
de cooperagdo, solidariedade e autogestdo. Desta forma € necessaria a concep¢do de um
conjunto de Instrumentos de Gestao capazes de modelar as intervengdes administrativas que
proporcione ganhos de competitividade sem a alteracdo da esséncia dessas organizagdes
(IGNACIO & SOUZA, 2008).

Além disso, o ambiente externo onde a estrutura organizacional do empreendimento rural
estd mergulhada, em sua esséncia, se caracteriza por uma complexidade sistémica,
multidimensional, conforme demonstra a Figura 2.

Portanto, a fim de que esses instrumentos possam contribuir para um bom desempenho e
para a sustentabilidade do Desenvolvimento Rural e, conseguintemente, para a consolidacio
das propriedades rurais, faz-se necessaria a utilizacao de instrumentos que apresente um norte

a ser seguido, capazes de captar a complexidade da gestao da UPF.
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Tal utilidade ¢ de importancia estratégica e fundamental, pelo fato da UPF se tratar de
menor parte que compdem um EES, e este, sendo que ela pode por sua vez vir a fazer parte de
um sistema maior, o agroindustrial e se situa entre o mercado de insumos e o processamento,

distribuicao e comercializagao.

Figura 2 - Ambiente interno e Externo de um EES no contexto da AF.
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(2011)

Além disso, o consumidor final, que muda constantemente seus héabitos aliado aos fatores
econdmicos, politicos, legais, sociais, naturais, competitivos e tecnoldgicos também da sua
contribui¢cdo, incrementando o grau de complexidade da Gestdao de um EES (UECKER,
UECKER E BRAUN, 2016).

O contexto ambiental externo também deve ser objeto de estudo na perspectiva da
ferramenta de gestdo, a qual deve ser capaz de proporcionar a incorporagdo do conhecimento
sobre a cadeia produtiva a qual o EES esta inserido.

O cenario apresentado anteriormente, Figura 2, demonstra a complexidade interna do

empreendimento rural e sua interface com o complexo ambiente externo.
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Tal complexidade guarda conformidade com o que as pesquisas exploratorias de cunho
bibliografico tem apontado: a importancia das tecnologias de gestdo para a competitividade da
agricultura familiar.

Porém, mesmo diante de esforgos voltados para o desenvolvimento e difusdo dessas
tecnologias, os resultados tém sido incipientes e as vezes, inécuos (BATALHA, BUAINAIN
& SOUZA FILHO, 2016, p.01).

Nada obstante, Carmo e Sales (1998, apud TINOCO, 2008, p.03) ao discutirem a
producdo agropecuaria em bases familiares e a evolugdo tecnologica apoiada no paradigma da
sustentabilidade consideram que nem todas as propostas tecnoldgicas estariam adaptadas as
reais suas necessidades, razao pela qual se registram os baixos indices de adogao de tecnologias
por parte dos agricultores familiares.

Desta forma, pretende-se construir um conjunto de Instrumentos de Gestao, que, do ponto
de vista da apreensdo das realidades que envolvem a UPF, o EES a cadeia produtiva da AF, a
comunidade e demais Stakeholds (SANTOS, 2017; PORTO, 1998), a partir de metodologia
que possibilite a inser¢ao de praticas voltadas para a Gestdo Estratégica no contexto da AF, que
leve em consideracdo os processos de autogestdo praticados na estrutura organizacional dos
EES.

Nesse sentido, o método BSC - Balance Scorecard (KAPLAN & NORTON, 2016), se
apresenta como uma alternativa, uma vez que na percep¢ao de Lourenzani, Queiros € Souza
Filho (2008), esse método possibilita a gestdo da atividade rural num contexto permeado por
variaveis de diversa natureza (por exemplo, politicas publicas, mercado, especificardes locais e
regionais), sendo uma ferramenta bastante util para tomada de decisdes em ambientes
complexos como os da AF.

Esses autores propdem um modelo voltado para o agronegocio. Porém, através deste
Manual, apesenta-se proposta metodologica valendo-se das potencialidades do BSC voltadas
para a utilizagdo das ferramentas que compoem o MACS como instrumentos de Gestdo pelas
associacoes quilombolas onde estejam presentes os principios da economia solidaria: a posse

coletiva do territorio e o trabalho associado, com fins socioecondmicos.
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3. UM MODELO DE GESTAO A PARTIR DO METODO BALANCED SCORECARD
Importante também trazer ao conhecimento dos usuarios deste manual em que referencial
teorico sua utilizacdo se apoia, para que sejam clarificadas quais possibilidades pode-se

alcangar com S€u uso.

No decorrer dos ultimos quarenta anos, a demanda por novos produtos e servigos e a
emergéncia de novos mercados potencializaram uma grande expansdo da economia mundial.
Em decorréncia disso, a ciéncia organizacional foi considerada por diversos estudiosos do
assunto como a que mais contribuiu para o progresso humano no século XX. O
desenvolvimento dessa ciéncia possibilitou o fortalecimento cognitivo de cada atividade dentro
e fora das unidades de trabalho, desde Taylor e Fayol, passando pela administra¢ao das relagdes
humanas (décadas de 30 e 40 do século XX) da pesquisa operacional (década de 40), do
planejamento estratégico (décadas de 50 a 70), da qualidade total em estilo japonés (inicio dos
anos 1980), da informagdo e do conhecimento (a partir de meados dos anos 1990);
revolucionaram o modo pelo qual os seres humanos organizam seus proprios recursos €
aumentam os seus rendimentos (CARDOSO JUNIOR, 2007).

Nesse processo, por varios anos, os dados financeiros foram os Unicos e mais
importantes indicadores utilizados como parametro para a gestdo dos empreendimentos. Como
visto anteriormente, durante a era industrial os sistemas de controle financeiros estavam
voltados para o monitoramento ¢ a alocacdo eficiente de capital financeiro e fisico nas
operacdes das empresas. Porém nas ultimas décadas do século XX o advento da era da
informagdo tornou obsoletas muitas das premissas até ali em voga, dentre elas a gestao
estratégica baseada somente no paradigma financeiro.

A partir da era da informagdo, os ativos intangiveis (informagdo, capacidade de
aprendizado organizacional, dentre outros), passam a ser considerados importantes do ponto de
vista estratégico por serem geradores de valor para a organizagdo e para os acionistas
(KAPLAN & NORTON, 1997; SENGE, 2013).

Em consequéncia, a Gestdo Estratégica passa a ser amplamente utilizadas em
organizagdes que administram suas estruturas de forma articulada, a fim de conseguiram
melhores inser¢des nos ambientes complexos em que operam (ZIMMERMAN, 2014).

Assim, através daquele tipo de gestdo foi possivel a articulagdo entre longo, médio e
curto prazo de forma a facilitar a condugdo dos objetivos organizacionais no dia-a-dia,
desdobrando-se as diretrizes em niveis taticos e operacionais, promovendo as mudangas

planejadas, tanto em relagdo ao controle e conducdo das atividades quanto no atingimento de
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metas e objetivos definidos nos projetos e em todos os outros processos produtivos e
regulatérios da organizacao. (CASTRO, 2010).

Na esteira da era da informacao e no avanco da utilizagdo da Gestdo Estratégica nas
organizagdes voltadas tanto para os ativos tangiveis quanto para os ativos intangiveis, Kaplan
& Norton (1997), iniciaram o desenvolvimento da ferramenta denominada BALANCED
SCORECARD (BSC) na perspectiva de um sistema de mensuracao de resultados, o qual passou
a receber contribui¢cdes de empresas que ja trabalhavam com a experiéncia em Scorecard,
voltadas para criagao de valor para acionistas e para medidas de produtividade e qualidade.

A partir das constantes contribui¢cdes dos usudrios daquela ferramenta, foi possivel a
Kaplan e Norton ampliarem a pesquisa para a afericao do equilibrio entre objetivos e curto e
longo prazos ¢ a ampliagao do desempenho da ferramenta para medidas financeiras e nao
financeiras; indicadores de tendéncias (leading) e de ocorréncias (lagging), entre as
perspectivas internas e externas de desempenho, dai decorrendo no nome Balanced.

As pesquisas avangaram com a continua colaboragdo dos usuarios da ferramenta, as
quais estavam voltadas para a funcionalidade de um sistema de indicadores e de comunicaciao
corporativa de novas taticas no ambiente organizacional e para o alinhamento das
empresas vinculadas a organizacido, na perspectiva de geracdo de oportunidades de
crescimento ao ofertar aos clientes produtos e servigos personalizados com alto valor agregado.
Tais avangos e o aumento da incidéncia de uso da metodologia por parte de grandes corporacdes
mundiais demonstraram a importancia da vinculacio do planejamento estratégico
organizacional as medidas do BSC.

Outras inovagdes foram incorporadas a ferramenta, partir das experi€éncias acumuladas
pelos usuarios, como a possibilidade de identificagao de processos que realmente contribuem
para agdoes bem sucedidas; a integracio do balance Scorecard a grandes programas de
transformacio; incorporacio de mecanismos gerenciais, estabelecimentos de metas
individuais e de equipe, remuneracao, alocacao de recursos, planejamento e or¢camento e
feedback e aprendizado estratégico, dentre outras contribuicdes que ampliaram ainda mais a

estrutura e a utilizacdo do Scorecard.

3.1. Estrutura de aplicacdo do método BSC
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O Me¢étodo baseia-se em quatro perspectivas: financeira, satisfa¢do do cliente,
processos € aprendizado e desenvolvimento.

A perspectiva financeira se constitui em meta finalistica, na metodologia BSC. Os
objetivos e medidas das outras perspectivas sdo associadas a uma cadeia de causa e efeito que
sensibiliza os resultados financeiros (COSTA & MIRANDA, 2002, pp.1-3). Do ponto de vista
dos EES essa perspectiva financeira nao deixa de ser uma questdao chave, mas ndo ocupa a
centralidade das agdes do empreendimento, uma vez que a solidariedade ¢ um principio basilar
e a racionalidade produtiva esta voltada para a obtencdo de resultados materiais efetivos e
ganhos extraeconomicos (GAIGER, 2009, p. 181). Vale destacar ainda que alguns estudos
como os de Ignacio & Souza (2008), Brisolara (2008), e Rutkowski (2016), apontam a
necessidade de uma centralidade no associado e seu grupo familiar nos processos de
operacionalizacdo, gestao e controle de resultados dos EES.

Na perspectiva da satisfagcdo do cliente consideram-se as relacdes comerciais,
reclamagdes, atendimento, pesquisa de satisfacao, pesquisa de mercado e fidelizagdao na logica
da exceléncia do atendimento e na superagcdo das necessidades dos clientes. Nos processos
operacionais de um EES, o associado e seu grupo familiar também podem ser equiparados a

categoria Cliente, pelas razdes anteriormente apresentadas.

A perspectiva de processos abrangem melhorias, inovagdes ou novidade no processo
produtivo (relativos ao EES e a Unidade Produtiva Familiar), visando a maximizacdo dos
fatores de produgdo disponiveis. Tal maximizagdo deve estar como dito antes, alinhada aos
objetivos finalisticos do projeto resiliente e de transformagao social que os EES representam
(SOUZA FILHO & GUERGEL, 2016). Essa maximizacao estara voltada para a melhoria dos
processos produtivos, a educagdo cooperativa ou associativa, inser¢ao de tecnologias sociais
que contribuam para a melhoria da qualidade de vida dos agricultores familiares, socializa¢ao
e disseminagdo de expertises desenvolvidas pelos proprios agricultores, nesse caso estendidas
ao desenvolvimento das atividades produtivas no contexto familiar, uma vez que as relagdes
presentes nessas organizagdes solidarias em muito se diferem das relacdes capitalistas
(SINGER, 2003, 2009; GAIGER, 2009, 2015; RUTKOWSKI, 2016).

A perspectiva de aprendizado e desenvolvimento abrangem questdes relacionadas ao
gerenciamento do conhecimento. Nessa perspectiva incluem-se as parcerias com o0s
Stakeholders (Instituicdes publicas e privadas interessadas no desenvolvimento territorial
sustentavel das comunidades). Tal perspectiva possibilita a aproximag¢do da educacao, ciéncia,

tecnologia, inovagdo e novidade aos saberes tradicionais dos agricultores familiares num
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aprendizado de mao dupla (OLIVEIRA, et al, 2011), e a busca por resultados do ponto de vista
econdmico, financeiro, social, ambiental, politico cultural e ecologicos, através da
operacionalizacdo autogestiondria dos fatores de producdo de propriedade dos agricultores
familiares, a partir da atuacdo da Gestdo dos EES.

Bem a proposito, Peter Senge (2013) ao analisar a questdo do aprendizado e crescimento
nas organizagoes que aprendem, o autor considera que a capacidade de alguém produzir com
frequéncia resultados com certa qualidade reside na capacidade da organizacdo proporcionar
ambiente propicio para um ‘“ciclo de aprendizado profundo o qual pode tanto reforcar a cultura
ja existente quanto refor¢ar a que esta se erguendo”’.

Dito de outra forma, os EES podem proporcionar experiéncias coletivas capazes de
produzir resultados que individualmente se tornaria mais dificil de alcangar, na medida em que
0s processos organizacionais, levados a efeito de forma coletiva e estruturados por um
planejamento estratégico participativo e estimulados pelo esfor¢o em atingir objetivos comuns
possam proporcionar esse ciclo de aprendizagem, onde a tonica deve ser a socializagao coletiva
dos conhecimentos adquiridos e acumulados através da vivéncia dessas experiéncias de forma
institucionalizada.

O processo torna-se dindmico, diante da flexibilidade que o método BSC apresenta,
onde sdo inseridas perspectivas e interesse coletivos, podendo o planejamento ser ajustado ou
modificado num ritmo que esteja de acordo com as caracteristicas dos EES e os ambientes onde
inseridos, proporcionado visdo mais abrangente em relacdo a conducdo das agdes seguindo a
linha de inovacdo ou novidade peculiar ao produto, servico, método ou ferrramenta que se
pretenda inserir, conforme os autores do método BSC citam em suas publicacdes.

Portanto, cada organizacao pode inserir perspectivas essenciais as acgoes, traduzindo a
visdo em objetivos tangiveis valendo destacar que essas perspectivas sdo como um registro

historico da empresa (BRISOLARA, 2008).
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3.2. Novas perspectivas para 0 BSC do ponto de vista da ECOSOL e da AF

Diante dessas possibilidades, ao se pensar em novas perspectivas que possam ser
inseridas na ferramenta BSC do ponto de vista a agricultura familiar, é possivel levar em
consideragdo no planejamento a multiplicidade de papeis exercidos pelos agricultores
familiares nos EES ao qual fazem parte: além de associados, constituem-se também em
fornecedores (de produtos e servigos), clientes (de servigos prestados pelo EES:
comercializacdo, capacitagdo, estrutura, logistica e outros, conforme os objetivos sociais que
justificam a existéncia o empreendimento), e proprietarios dos EES, ao mesmo tempo em que
possuem também a propriedade ou a disponibilidade dos fatores de producao da agricultura
familiar e sdo autbnomos na gestdo desses fatores, os quais sdo de propriedade do grupo
familiar.

Assim resta evidenciada a necessidade estratégica da gestdo dos EES que atue no
contexto da agricultura familiar incluir a perspectiva do associado em seu planejamento
estratégico, uma vez que a conquista, a retengao e a satisfagdo do associado ¢ uma questao
importante para a sustentabilidade do empreendimento. Pesquisas cientificas sobre
planejamento estratégico envolvendo a participagdo democratica dos integrantes da
organizagdo, com o uso do BSC, voltado para a agricultura familiar € o cooperativismo
reforgam a pertinéncia da insercao dessa dimensao nos planejamentos dos EES (Porto, 1998;
GNACIO & SOUZA, 2008; BRISOLARA, 2008).

No tocante as complexidades da agricultura familiar, na perspectiva do Associado
podem ser incluidas agdes planejadas decorrentes de aspectos levantados no contexto do
Planejamento Estratégico, voltadas a dimensao Social, envolvendo agricultor e seu grupo
familiar. Essa inclusdo compreenderia também os fatores politicos, economicos e culturais
(BRISOLARA, 2008) que, em sentido amplo, estdo relacionados a dimensdo Social
(FALEIROS, 1978, p. 19). Do mesmo modo podem ser inseridas estratégias voltadas as
dimensdes Ambiental e Ecologica nas perspectivas de Processos e/ou de Aprendizado e

Crescimento (BRISOLARA, 2008). Nesse aspecto, Rutkowski (2016) aduz:

Ainda que privilegiem os aspectos técnicos e organizacionais, os projetos de EES tém
se orientado pelo principio de indissociabilidade entre dimensdes técnicas
(ambientais, qualidade, eficiéncia...), economicas (gera¢do de renda, reducdo de
custos, mercado...), culturais e sociais (autogestdo, cidadania, inclusdo social...). A
conjugacdo de critérios técnicos, econdmicos € sociais ndo aparece apenas como
principio orientador dos projetos e agdes, mas sim como pressuposto constitutivo dos
proprios empreendimentos, que devem ser vistos, assim, como uma nova forma social
de produgdo (LIMA, 2006; GAIGER, 2004, apud RUTKOSKI, 2016).
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A partir da Gestao Estratégica com o uso do BSC podem ser inseridos futuramente
indicadores de sustentabilidade dos EES, os quais estariam vinculados a mensuragdo da
capacidade de atingimentos dos objetivos e aos processos de trabalho e de producao,
contribuindo para a implantacdo e permanéncia dos EES no campo da Economia Solidaria.

Tais indicadores poderdo relacionar-se a capacidade de resposta as oportunidades e
ameacas provindas do ambiente externo e internamente, relacionar-se a organizagao do trabalho
na perspectiva de fortalecimento da autogestao e na efici€éncia sistémica, ou seja, na sua
capacidade e atingimento dos multiplos objetivos a que os EES se propdem. O fator frequéncia
em que os objetivos sdo atingidos podem servir de pardmetro para estudos sobre
sustentabilidade em Empreendimentos Economicos Solidarios (KAPLAN & NORTON, 2001,
2006; RUTKOWSKI, 2016).

Também, a perspectiva do associado possibilita a inser¢ao de elementos que despertem
o interesse de determinados Stakeholders, em projetos ou politicas voltados para solugdes de
questdes sociais, econdmicas, politicas, culturais, ambientais e ecologicas envolvendo as
familias que se reinem em torno do EES, uma vez que a permanéncia desses empreendimentos
no mercado depende também de dindmicas ndo econdOmicas (culturais, sociais, afetivas,
politicas) que dao sustentagdo as redes de colaboragdo e apoio mutuo de entidades diversas bem
como de empresas capitalistas, uma vez que nem mesmos nas economias de mercado os agentes
ali existentes sdo exclusivamente mercantis (RUTKOWSKI, 2016).

As conclusdes tedricas pontam para a elaboragao de um modelo de Gestao Estratégica
com o uso do BSC para os EES em quatro perspectivas: Aprendizado e crescimento, Processos,
Associado e Cliente, onde a perspectiva financeira deixa de ser uma perspectiva e passa a ser
um dos objetivos estratégicos.

Em vista disso, a aplicagdo da metodologia com base no BSC (KAPLAN & NORTON,
1997, 2000, 2006; COSTA, 2006) tem o potencial de proporcionar o alinhamento entre as
variaveis mais significativas que emergirem do processo de Diagnostico, as quais permeiam
o ambiente interno e externo dos EES inseridos em contextos da Agricultura Familiar
(OLIVEIRA, 2002; LOURENZANI, SOUZA FILHO & BANKUTI, 2011), aqui
compreendidos os elementos que se colocam diante da gestdo da instituicdo (pontos fortes e
fracos); o Mercado (oportunidades e ameagas), bem como os aspectos que envolvem a UPF
(pontos forte e fracos; oportunidades e ameacgas) e seus processos de produgdo e reprodugao de

suas existéncias.
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Nesse sentido, tem-se ressaltado o modelo de Gestdao Estratégica com base no método
Balance Scorecard (KAPLAN & NORTON, 1997, 2001, 2006), uma vez que na percep¢ao de
Lourenzani, Queiros e Souza Filho (2008), esse modelo possibilita a gestdo da atividade rural
num contexto permeado por varidveis de diversa natureza (politicas publicas, mercado,
especificardes locais e regionais), sendo uma ferramenta bastante util para tomada de decisdes
em ambientes complexos.

Tal modelo, para ser ajustado a realidade da agricultura familiar, deve compreender as
diversas variaveis que lhe sdo pertinentes, carecendo de reflexdes tedricas conforme aqui
encetado, ja que, como dito antes, os autores citados propuseram um modelo voltado para o
agronegdcio.

Nos contextos deste estudo, o desafio consistiu em ajustar as potencialidades do BSC para
uso dos EES em vinculados a associag@o quilombola, o que necessitou da criacdo de um Sistema
de Informagdo gerencial (SIG) para apoio a coleta, tratamento e andlise das informagdes
levantadas, em wuma perspectiva sistémica, diante do desafios decorrentes da
multidimensionalidade e multifuncionalidade que se apresentam a Gestao dos EES, vinculados

a agricultura familiar.
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4. VISAO SISTEMICA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO COM BASE NO BSC

As abordagens tedricas na perspectiva de Kaplan & Norton (1997 2001, 2006) e a
utilizagdo do Materialismo Sistémico, enquanto método geral para a compreensdo das
realidades vivenciadas pelos atores sociais sujeitos do estudo, permitiram a andlise e a
compreensdo das evidéncias que emergiram da pesquisa antes mencionada, reconhecendo a
dinamica da organicidade do sistema capitalista e a possibilidade de inser¢ao no campo da
Economia Solidéria dos EES de raiz quilombola nessa organicidade utilizando-se do potencial
natural do territério e da cosmografia quilombola, em uma perspectiva sistémica. A Figura 3,

sintetiza essa compreensao.

O uso dessa visdo sistémica se justifica tedrico-metodologicamente em virtude do fato
de que os elementos que emergiram das técnicas de pesquisa e dos instrumentos de coleta de
dados utilizados permitiu a compreensao da existéncia de um movimento sistémico
intraorganicidade capitalista, onde os EES ao inserir-se estariam a ele sujeitos, quando do
atendimento da demanda do sistema capitalista em escala Global para o Local e seu respectivo

movimento de resposta ou resiliéncia, do Local para o Global (ESCOBAR, 2005).

Figura 3 — Organizacdo sistémica dos espacos de atuacdo das unidades produtivas familiares, a serem alcangados
pelo Planejamento e Gestdo Estratégica do EES.

AMBIENTE EXTERNO

Agricultura
Familiar e suas
Multifuncionalidades

Ciéncia e Tecnologia

Fonte: Elaborado pelo autor, 2018.
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Tal movimento ¢ mediado pela demanda e oferta do excedente de produtos regionais,
tradicionais bem como estao associados a cultura e local de origem e aos servigos relacionados
a conservacao da paisagem, ao turismo, a atividade de artesanato, dentre outros (SA,
KANASHIRO & LEMOS, 2014; CRUZ & SCHNEIDER, 2010; GARAVELLO, SILVA &
SANTOS, 2008; NORONHA, 2015; ESCOBAR, 2005).

Nesta oOtica, a relacdo do EES com as instancias locais ou globais que compdem o
ambiente externo ao territdrio que perpassa questdes sociais, econdmicas, politicas, culturais,
ambientais e ecoldgicas em dindmicas que se desenvolvem naquele ambiente ndo sdo
suscetiveis de controle por parte do EES ou das comunidades que compdem o territorio.

Assim sendo, o processo de planejamento estratégico pode ser considerado como
metodologia administrativa que permite estabelecer a melhor direcao a ser seguida, visando ao
alcance ou um maior grau de interagdo da organizacdo aqueles fatores externos nao controlaveis
(PORTO, 1998; ZIMMERMAN, 2015, OLIVEIRA, 2001; OLIVEIRA, 2011;
MINTZEMBERG, 2004) e que possibilitem a desejada transformacao futura das realidades
vivenciadas no presente.

Esses fatores externos sdo concebidos do ponto de vista do Materialismo Sistémico como
de outras instancias sistémicas aos quais as organizagdes estdo inseridas, elas mesmas
subsistemas de um sistema maior ou sistemas de subsistemas menores.

Dito de outra de outra forma pode-se considerar o territério quilombola um sistema
composto pelas comunidades, a associagdo quilombola e os grupos familiares. Um conjunto,
sistémico, inserido em outros compostos por territorios, comunidades, municipios, estados,
paises até a totalidade de um sistema maior, globalizante, como os sistemas de Estados (ONU)
e sistemas de mercados (OMC).

O foco reside entdo na gestao dos desafios e oportunidades apresentadas as
respectivas instancias sistémicas, observaveis no espaco de interseccao dos fatores que as
interligam, os quais interferem (positiva ou negativamente), através das trocas de energias
entre as instancias.

Toda agdo efetuada ou sofrida em qualquer parte desse sistema, inevitavelmente
repercutira internamente nos demais (COSTA, 2009). A anélise desses fatores sob a perspectiva
territorial se apresenta como importante para a compreensao das evidencias que emergem dos
processos da pesquisa.

A pesquisa, entao, desdobrou-se da seguinte forma:
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a) A compreensdo da problematica vivenciada no grupo familiar do agricultor, em
relacdo a saude, renda, saneamento, trabalho e educa¢do, lazer e cultura, meio
ambiente;

b) A partir dos elementos anteriores, voltada para a compreensdo do espacgo territorial
compreendendo a produgdo coletiva, a questdo étnico-politica de acesso as politicas
publicas de desenvolvimento territorial;

c) Voltada para compreensao de como essas problematicas - socioecondmicas e politica
territoriais - estdo inseridas nos processos organizacionais da associagdo quilombola,
a qual vai também exercer o papel de um Empreendimento Econémico Solidario
(EES) e sua relacao com ambiente externo. O que tem suas imbricacdes do ponto de
vista da relagdo com o Mercado, os Stakeholders e a comunidade (local, regional,
nacional, global) onde o EES esté inserido. Compreende-se entdo que, do ponto de
vista da Gestao Estratégica, a associagdo, o grupo familiar e as comunidades formam
um sO corpus administrativo.

Tais aspectos demandam uma organizacdo da estrutura e dos processos administrativos
de forma a contribuir para a conformidade no uso dessas ferramentas, no que se refere a coleta
de dados e informagdes que envolvam todo o conjunto operacional desse Corpus
Administrativo.

Nos processos de constru¢do dos objetivos institucionais (envolvendo os aspectos
socioeconomicos e politicos), cada unidade produtiva familiar opera visando ao alcance de
objetivos, os quais se tornam comuns entre unidades produtivas e passam a figurar os objetivos
das comunidades, as quais sdo o foco da Gestao Social a cargo da Associagdo, esta que por sua
vez também se configura em um EES, desta forma incorporando todos os elementos anteriores

aos objetivos estratégicos organizacionais.
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5. ROTEIRO DE ELABORACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
PARTICIPATIVO
Assim tem-se o escopo do planejamento, o qual se traduz num conjunto de providencias
estabelecido com o propdsito de a organizacdo influenciar as varidveis e fatores que possa
exercer algum impacto futuro sobre esse conjunto operacional, pressupondo um processo

decisorio que ocorrera antes, durante e depois de sua elaboracdo e execucgao.

As decisdes no presente, tomando por base a analise do impacto dessas decisdes no futuro,
dao ao planejamento estratégico alto grau de significado, diante da dimensao temporal nele
contida (OLIVEIRA, 2002; BRISOLARA, 2008, RUTKOWSKI, 2016), ¢ desta forma,
possibilitando realizar, no tempo presente, agdes visando impactagdo futura, permitindo a assim

a elaboragdo de prospecgdes contextualizadas.

Quanto aos fatores externos a organizagao, do ponto de vista sistémico, eles podem ser
interpretados, nas visdoes de Zimmerman (2014), Senge (2013) e Dowbor (1994) a partir de uma
definicdo mais genérica, resultantes dos avancos tecnoldgicos, 0s quais proporcionam o
surgimento de novas formas de trabalho, modernos meios de comunicagao e o surgimento de
novos materiais em ritmo acelerado; a capacidade que a humanidade adquiriu de produzir
conhecimento em volume superior ao limite de absor¢do desse mesmo conhecimento; do
processo de globalizagdo que proporcionou a internacionaliza¢do da economia, gerando novos
conjuntos de referéncias espaciais, culturais e economicas; a organizagao ¢ democratiza¢ao dos
espacos urbanos, fazendo surgir novos e relevantes atores e reinvindicagdes, num contexto em
que o Estado tem a responsabilidade de defender o interesse coletivo e garantir a equidade na
polarizagdo entre ricos e pobres € a reapropriacao coletiva do poder via comunicacao de massas,
livres (internet/redes sociais).

Essa polarizagdo, na atualidade, tem ocorrido de forma mais intensa, como se observa,
perpassando por todo esse processo, as dimensdes social, politica, cultural, ambiental,
econdmica, ecologica que regem a sociedade.

Assim, as comunidades quilombolas encontram-se inseridas num contexto sistémico
maior e complexo, exigindo-se que elas se tornem mais adaptativas aos ambientes onde
inseridas, a fim de colocarem em movimento seus projetos resilientes de transformacdo das
realidades sociais vivenciadas, uma vez que as organizacoes ¢ as sociedades estao interligadas
aos sistemas naturais que as sustentam (SENGER, 2013), tornando necessdria uma avaliagao

constante da situagdo atual e uma prospeccao de situagdes futuras desejaveis.



198

Nesse sentido, Zimmermann (2014) propde iniciar o processo de planejamento

estratégico participativo a partir dos seguintes questionamentos:

1. Onde estamos? Significa saber como se encontra a situagdo atual da organizagao,

através da analise das varidveis explicativas mais relevantes;

2. Para onde vamos? A partir das variaveis explicativas na situagdo presente, identifica-

se um futuro desejavel;

3. Como se chegar 1a? Por conseguinte, indicam-se as agdes com as quais se pretende

promover a transformagao na direcao almejada.

Com efeito, o planejamento se apresenta de forma sistematica e de constante tomada de
decisdo cujos efeitos e consequéncias vislumbram-se numa perspectiva futura e definida.
Torna-se importante a possibilidade de visualizagdo em todas as agdes, interrelagdes e
interdependéncias do processo de alcance de objetivos vidveis e previamente estabelecidos
(OLIVEIRA, 2002).

1. Construcao de Premissas;

2. Grandes Escolhas;

3. Plano Estratégico

Assim o planejamento se apresenta como um processo sistematico e de constante tomada
de decisao, cujos efeitos e consequéncias atuais visam uma perspectiva futura e definida. No
planejamento torna-se importante a possibilidade de visualizacdo de todas as agdes,
interrelacdes e interdependéncias do processo de alcance de objetivos, vidveis e previamente
estabelecidos (OLIVEIRA, 2002).

Seguiu-se, portanto, a um roteiro de elaboracao do Planejamento Estratégico Participativo
com base no método Balanced Scorecard (NORTON & KAPLAN, 1997).

A Figura 4 demonstra, através de fluxograma, como foi desenvolvido o processo, o qual
fora adaptado da perspectiva de Zimmermann (2015), compreendendo em trés etapas adiante
descritas, na inten¢ao de também contribuirem para a resposta da questao-problema da pesquisa
antes citada e para a elaboracdo dos instrumentos de gestdo, enquanto produto da pesquisa-

acgao.
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Figura 4 - Ciclos de elaborag@o do Planejamento Estratégico Participativo
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Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Zimmermann (2014).

5.1 Construindo Premissas

5.1.1 Leitura da Organizagao

Do ponto de vista da metodologia aqui utilizada, no Planejamento Estratégico, o
primeiro passo a ser dado € a Leitura da Organizacdo, a qual tem por objetivo conhecer a
estrutura organizacional e como ela se articula ao desempenhar suas atividades, qual resultado
tem alcancado e que desafios necessita superar. Neste momento os planejamentos anteriores
devem ser analisados para se compreender como insumos € esforcos foram empregados para
que possam ser resgatadas as principais ligdes apreendidas. Tal verificagdo deve abranger todas
as areas da organizagdo tendo em mente que um planejamento nao deve partir do “zero”.

Nesse sentido devem ser realizadas leituras das atas e de documentos de secretaria da
associacdo, bem como o levantamento de informagdes, através da execugao da técnica de coleta
de dados denominada Grupo Focal (DIAS, 2000; BACKES, 2011; GOMES & RAMOS, 2014)

junto a diretoria. Desse levantamento, poderdo emergir elementos como:

1. Manifestacao de preocupacdo quando a garantia de direitos das pessoas que saem e

depois retornam ao quilombo;
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Auxilio as pessoas que ndo possuem acesso as politicas de assisténcia Social;
Buscar a efetivacao dos direitos do povo quilombola;
Ampliagdo da prestagao de servigos a comunidade quilombola;
Trabalhar melhor a questdo do pertencimento;
Reativagdo e fortalecimento das parcerias com instituigdes pubicas como IFPA,
UFPA, ONG’S, Escolas Rurais, Orgios vinculados a prefeitura municipal, Conselho
Tutelar, Secretaria Municipal de Educagdo, orgaos do Governo do Estado
responsaveis por politicas publicas voltadas para os territorios quilombolas;
ITERPA, INCRA, FUNDACAO PALMARES, dentre outros.
Organizacao das diversas tarefas para que o trabalho ndo concentre somente em uma
coordenacao;
Defini¢ao de espaco e busca de recursos para a constru¢do da Sede da Associagao;
Planejar formas de arrecadacdo de recursos financeiros necessarios para associagao
realizar suas atividades essenciais ao funcionamento;
Buscar o apoio voluntariado para a execugao as tarefas, distribuindo das tarefas para
estudantes quilombola que estdo inseridos em universidades através do sistema de
cotas;
Informar-se sobre o andamento das reivindicagdes ja existentes junto aos 6rgaos,
instituigoes, ONG’s;
Organizacao do trabalho administrativo da associagdo diante da ampliagcdo de seu
quadro diretor;
Proposta de um regimento interno para garantir a participacdo de candidatos aos
cargos de direcao que sejam €ticos € que estejam comprometidos com os ideais
quilombolas;
Nao podera haver espago para disputas partidarias no quilombo. A gestdo tem de ser
apartidaria;

Buscar o reconhecimento e a existéncia do quilombo junto aos 6rgdos como

prefeitura, etc.

Importante observar a composicdo do quadro atual da diretoria e analisar a configuragdo

do quando a partir dos aspectos constantes do exemplo conforme Quadro 1.
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Quadro 1- Composic¢do atual da Diretoria da Associagdo.

Tempo

Comunidade/ N Grau de
Id. Cargo Vinculagdo Profissdo | Idade Instr. Gestio
(Anos)

Fonte: Elaborado pelo autor, 2018.

Uma importante andlise que se deve fazer sobre os elementos constantes do Quadro 1 ¢ a
verificacdo de como se configura a representatividade das comunidades dentro da Associagao
quilombola (em caso do territorio se constituir em mais de uma comunidade). Além disso €
importante observar a vinculacdo dos membros da diretoria com as instituicdes que compdem
a sociedade civil intra territorio; o grau de escolarizacao dos mesmos, visando-se a elaborag¢ao
de estratégicas voltadas para o fortalecimento da organizagao associativa através da articulagao
e do envolvimento daquelas instituigdes em favor doa tingimento dos objetivos institucionais
e a qualificagdo de seus diretores no que concerne a implantacao do modelo de gestao conforme

neste manual descrito.

5.1.2 Mobilizacao de Liderangas
O objetivo desta etapa € captar a visdo das liderangas sobre a organizagdo e a0 mesmo

tempo observar os estilos de lideranga praticados. Sem querer discutir as “mais de 130
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defini¢oes e aproximadamente 5000 estudos sobre o tema”, apresenta-se a seguir a visao dos
autores Souza Filho e Gurgel (2015, pp. 246-248).

Os autores apresentam consideracdes voltadas para as organizacdes de um modo geral,
desta forma, cabendo adaptagdes do pensamento a realidade dos EES inseridos na agricultura
familiar.

Eles analisam o exercicio da liderangca como sendo caracterizada por elevado espirito de
cooperac¢do, e quando o lider estiver investido de alguma fun¢do de comando (no caso de um
EES, deliberado pela assembleia de socios ou cooperados) o exercicio da fung¢do deve ser
efetivado através da mobilizacdo mais frequente possivel do coletivo e marcado por um

exercicio compartilhado, cabendo ao lider neste aspecto:

Realizar ligagdes entre pessoas, entre 6rgdos e, quando isso se apresenta, entre a
equipe e os que demandam o trabalho da equipe;

Solucionar ou ajudar a solucionar problemas, a partir das decisdes coletivas e
viabilizar solugdes; Enfrenta conflitos de modo resolutivo e estimular o entendimento
e a efusividade; Treinar e orientar seu coletivo de trabalho e cada um dos seus
componentes, conforme as necessidades apresentadas (SOUZA FILHO & GURGEL,
2015, p. 247).

Como consequéncia de reflexdo sobre as proposi¢cdes desses autores, no que diz
respeito “treinar e orientar seu coletivo de trabalho” importa destacar que deve ser
considerado como equipe todo o corpo social do empreendimento, € em consequéncia,
treinamento e orientagdo serdo definidos de forma coletiva a partir das estratégias definidas
pelos proprios agricultores familiares.

A partir das necessidades de treinamento e capacitacdo, as liderangas, entdo buscarao
0s recursos necessarios a realizacao do planejado, sendo entdo o l6cus de acao das liderancas a
propria execucdo do modelo de Gestao Estratégica colocado em movimento. Tal observacao
tedrica € importante, para que sejam definidos os marcos de atuagdo tanto das liderangas quanto
das estratégias de capacitacao dentro do direcionamento ético-politico do projeto resiliente e de
transformagao social que os EES representam.

Dando ao processo de mobilizagdo para a construcao de uma proposta de futuro da
organizac¢do, Zimmerman (2014), indica a aplicacdo de questionarios semiestruturados a alta
administracdo e lideres setoriais. Como forma de ajustar o modelo a natureza do EES e da AF,
serd realizada a captura da visao de todos os associados em relagio a organizagao, em duas
etapas. Na primeira, com a aplica¢ao de questiondrio semiestruturado, individualmente o de

roteiro para aplicacdo em grupo de liderancas, utilizando neste ultimo caso da metodologia

denominada Grupo Focal adiante mencionado.
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Tais questdes foram também inseridas no instrumento de coleta de dados Diagnostico
Socioecondmico a ser aplicado individualmente aos demais associados. As questdes foram
formuladas para se obter a percepc¢do dos entrevistados quanto aos seguintes topicos (diretoria
e demais associado): Razdo de ser e visdo de futuro, objetivos a alcangar, qualidade e
organizagdo dos processos de trabalho, servicos esperados, qualidade, transparéncia e acesso as
informacdes, dificuldades encontradas no trabalho associado, cultura e clima organizacional,
tecnologias utilizadas, infraestrutura disponivel e disponibilidade de recursos. (ZIMMERMAN,
2014).

Num segundo momento, os resultados apresentados pelo questionario semiestruturado
antes mencionado devem ser analisados e discutidos em contexto de Grupo Focal (DIAS, 2000;
BACKES et al, 2011; GOMES & RAMOS, 2014), pelos proprios associados ou cooperados, a
fim de que a captura da visao se dé de forma alinhada, refletindo a percepc¢ao de todo o corpo
social da organizagao.
A seguir listam-se, a titulo de exemplo, alguns elencamos que podem emergir do

processo de mobilizagdo das liderancas:

i. A associagdo ainda nio dispde de sede propria, portanto ainda ndo ha uma
estrutura administrativa que dé€ suporte aos trabalhos dos diretores, em
propor¢des que atendam as necessidades atuais;

ii.  Em razdo disso, observam-se recursos humanos, informacionais e tecnologicos
aquém do necessario, sendo que as atividades de secretaria sdo realizadas em
residéncia do secretario, utilizando-se os recursos pessoais (computador,
telefone, local de reunido, entre outros);

iii.  Dificuldade em cadastrar, organizar, coletar e armazenar informacdes que
possibilite compreender as atividades desenvolvidas pelos associados
(agricultores/pescadores, servidores publicos) e nas comunidades que compdem
o territorio;

iv.  Dificuldade em tomar decisdoes com repercussao futura pela falta das
informacdes elencadas no item anterior;

v. Dificuldade em sistematizar de forma mais precisa e em criar relatdrios que
subsidiem a prestacao de contas junto ao quadro social, de forma mais detalhada
quando assim desejar bem como realizar o controle e andamento das

deliberagoes ocorridas nas reunioes Ordinarias ¢ Extraordinarias da Assembleia;
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vi.  Impossibilidade de oferecer apoio aos agricultores familiares quilombolas, no
que concerne a prospeccdo de mercados, busca por melhores condigdes de
comercializacdo da producao da categoria, apoio de instituicdes financeiras, de
assisténcia técnica aos agricultores conforme demandados por estes.

vii.  Dificuldade de se organizar acdes que proporcione arrecadacao de recursos para
aplicagdo nas atividades meio e fim da associagdo, por ndao disponibilizar de
sistemas de cadastros para controle de recebimentos de mensalidades, valores
arrecadados em eventos, doacgdes, etc.;

viil. A dire¢do tem dificuldade em propor quais os produtos os agricultores podem
obter, por exemplo, a melhor colocagdo no mercado em termos de
preco/quantidade, apoio a4 comercializagdo e producdo nas propriedades

familiares (produgao e custo).

5.1.2.1 Missao e Valores

A Missao tem papel central na defini¢dao dos objetivos de longo prazo das organizagdes.
O estabelecimento da missdo possui como ponto de partida a reflexdo e resposta a algumas
questdes como: qual a razdo de ser da organizagdo, qual a natureza do negocio e quais as
atividades que devem ser concentrar os esforgos futuro. Ao definir a sua Missao a organizagao
define a sua razdo de existir e nesse sentido a Missao deve ter um sentido de permanéncia,
portanto, s6 devendo ser modificada em casos extremos, uma vez que uma redefinicdo da
missdo repercute de forma determinante nos objetivos estratégicos (OLIVEIRA, 2002) e, diante
disso, “nada pode ser mais destrutivo e perturbador que reorientacoes frequentes dos objetivos
maiores da institui¢do, sem fortes razoes que ndo sejam as hesitacoes da geréncia”. (PORTO,
1998, p.4.)

Assim, o sucesso de uma organizagdo se define a partir do desempenho focado na sua
Missdo. O entendimento do grau e importancia dessa categoria nos modelos de gestdao
praticados pelas organizagdes € fundamental para a sustentabilidade do empreendimento.
Portanto, na etapa de definicdo da Missao sao clarificados os pardmetros ideais de atuacdo da
organizagdo. Tais parametros independem de quaisquer condi¢des relacionadas a recursos ou
espacgos temporais, devendo estes refletir o desempenho estratégico a ser empreendido em
direcao ao conjunto de situagdes ideais. Desta forma, definir a Missao Organizacional significa

clarificar, definir, expressar formalmente a sua missdo, delimitando o espaco do desempenho a
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ser alcangcado para atender e justificar a razao de sua existéncia. (PORTO, 1998;
ZIMMERMAN, 2014).

Desta forma a Missao Organizacional ¢ a primeira grande premissa da primeira etapa do
processo de planejamento estratégico e assim, a missdo enriquecida pela visdo (esta a ser
discutida na segunda parte, mais adiante) configuram todo o processo organizacional nas suas
fases estratégicas, taticas e operacionais.

A missao desempenha um importante papel comunicador, em profundidade, sobre a
finalidade da organizacao, tornando-se um elemento motivador para todos os envolvidos no
processo organizacional. Trata-se da definicdo em esséncia do fundamento existencial da
organizac¢do, a sua alma, “que mantém todas as partes da organizag¢do alinhada enquanto ela
cresce ao longo dos anos” (ZIMMERMAN, 2014).

Desta forma, a missao se caracteriza com uma espécie de espinha dorsal (SOUZA FILHO
& GURGEL, 2015) que conformam os elementos técnicos operativos do modelo de gestao
praticado e deve contribuir para a ampliagdo e universalizacdo das condi¢des de vida que se
quer alcangar, em todas as esferas civis, politica e social dos atores (neste caso os agricultores
familiares), na perspectiva de superacdo da logica de exclusdo inerente a ordem capitalista,
tendo como ponto de partida os objetivos que se traduzem na razao de existir da associacao.
Tal defini¢do (ou redefini¢do, nos casos em que se parenteie de forma concreta a necessidade)
mostrou-se mais clara quando ocorre apos a realizacao da coleta e da analise de dados.

Tome-se como exemplo um texto extraido de um estatuto de uma associagdo quilombola:

“planejar, executar, controlar e avaliar programas voltados aos direitos da
comunidade, tais como: administrar as terras tradicionalmente ocupadas pela
comunidade, preservar, o meio ambiente, promover a educacao, saude, cultura,
esporte, lazer, trabalho e renda, assisténcia técnica para plantagdes e criagdes,
podendo para tanto estabelecer convénios com entidades publicas e privadas”.

“§ tnico: Associa¢do exercera fungdes que por lei e por este estatuto lhe sejam
especificas, ou genericamente atribuidas.”
Desta forma a Missdo Organizacional poderia ser assim compreendida:

“Administrar as terras tradicionalmente ocupadas, promovendo o acesso aos direitos
territoriais, sociais, econdmicos, culturais, politicos, ambientais e ecoldgicos de seus
moradores e agricultores quilombolas, em todas as instancias publicas e privadas,
exercendo para isso, inclusive, todas as fungdes que por lei e por seu estatuto lhes
sejam atribuidas especificamente ou genericamente”.

No que tange a definicdo dos Valores Organizacionais, ¢ importante se buscar

compreender os sistemas de valores, crencas, areas basicas de atuagdo considerando a filosofia
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e tradicdo da organizagao (OLIVEIRA, 2002) e a cosmografia construida socioculturalmente
(LITTLE, 2002).

De um modo geral, mesmo diante do fato das empresas passarem por grandes mudancas
e transformagdes decorrentes de seus processos de planejamento estratégico, os valores sdo
marcos fixos, que dao sustentacdo e sdo exaltados por toda a organizagdo. Diferentemente de
principios, 0os quais possuem carater norteador, os valores referem-se a qualidade que a
organizagdo possui e pretende preservar. Assim os valores sdo uma conquista, a partir do
respeito aos principios da organizacdo. Enquanto o principio refere-se ao que nao se pode abrir
mao, como ética e honestidade, os valores estdo relacionados a atributos e praticas como
transparéncia, respeito a diversidade e desta forma tanto os principios quanto os valores balizam
as acoes, decisoes e estratégias da organizagao (GAZOLA, 2014).

Portanto os valores estruturam a cultura e a pratica da organizagado, e estdo geralmente
alinhados a missdo, como crengas ou politicas organizacionais. Atualmente os valores de uma
organizagdo assumem importancia singular, diante do universo das organizagdes, socialmente
fragmentado, as quais compde a sociedade contemporanea; os valores transmitem o sentido
comum a todos os integrantes da organizagao. Assim através dos valores € possivel anunciar de
forma clara e objetiva que comportamentos devem ser cultivados pelas pessoas que nela atuam
e nesse sentido os valores sdo norteadores da gestao estratégica, a qual € construida no cotidiano
organizacional e dai se depreende o papel dos valores enquanto referencia obrigatoria, dando
significado as atitudes e comportamentos que, em ultima analise, buscam a satisfacdo das
expectativas dos associados e clientes dos EES e da sociedade onde a organizagdo esté inserida.
Desta forma os valores devem ser ter seus enunciados construidos de forma simples, ser
inspiradores e que contribuam para a compreensao da missao. (ZIMMERMAN, 2014).

Zimmerman (2014, p.10) aponta ainda um aspecto importante quanto aos valores
organizacionais: uma vez que comumente as pessoas tendem a interpretar o mundo através de
sua agenda pessoal, tais agendas funcionam como um filtro, podendo-se desdobrar em atitudes
inadequadas ou desalinhadas com os valores e a esséncia da organizacdo. Dai resulta a
necessidade dos lideres da organizacao assumirem a responsabilidade e o papel de educadores,
esclarecendo e dando exemplo dos valores no dia-a-dia. A partir disso pode-se pensar nos
valores enquanto blindagens no decorrer do processo de persecugdo de seus propositos

organizacionais. Nesse sentido o autor recomenda o seguinte:

Escolha de 3 a 4 valores centrais; Estabele¢a os valores como pardmetros-
chave para recrutamento e selecdo. Inclua os valores no programa de
endomarketing. Acima de tudo, celebre publicamente os bons exemplos.
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Realize treinamentos periddicos sobre os valores. Reforce o comportamento
consistente inserindo os valores no programa de reconhecimento e
meritocracia.

Retomando-se o exemplo anterior relativo a Missdo Institucional, em alinhamento aquela,
devem-se reafirmar os valores étnico-culturais da ancestralidade quilombola. Portanto, os

Valores Organizacionais poderiam ser assim definidos:

i. Exercicio da Autogestao social e territorial;
ii. Gestao da Posse Coletiva das terras tradicionalmente ocupadas;
iii.  Priorizagdo para as praticas do Trabalho Associado

iv. Vivencia ¢ Preservacao da Cultura Quilombola

Assim, definem-se os valores de forma alinha a Missao, de forma que possam contribuir
de forma determinante para o atingimento dos objetivos € que se verifique a necessidade de
reforga-los ou trabalha-los caso se perceba algum tipo de fragilidade seja no seu entendimento
ou de sua pratica do dia-a-dia.

Os valores ainda nao plenamente assimilados e praticados devem ser celebrados,
priorizados, incluidos em programas de treinamento € demais estratégias internas de
envolvimento em torno desses valores, junto aos cooperados ou associados ao EES.

Importante destacar também o aspecto levantado pelo autor, quanto a orientagdo de se
buscar a sensibilizacdo e o compromisso de interessados em aderir ao EES e, consequentemente

aos valores institucionais, antes mesmo do ingresso destes na organizacao.
5.1.2.2 Diagnéstico Estratégico

Nesta etapa, dedica-se ao levantamento dos fatores positivos ¢ negativos relativos aos
ambientes interno e externo da organizac¢dao. Além desse levantamento, Zimmerman (2014, p.

27) recomenda ainda a analise dos seguintes pontos:

Capacidade ofensiva da organizagdo: Como a organiza¢do usa suas forcas para
potencializar as oportunidades do ambiente externo; Capacidade defensiva da
organizagdo: compreensao sobre como as forgas sdo capazes de neutralizar as ameagas
vindas do ambiente externo; Debilidade ofensiva: Relaciona a insuficiéncia de
elementos internos que permitiriam aproveitar as oportunidades do ambiente externo;
Vulnerabilidade: Mostra como as fraquezas tornam a organizagao vulneravel a agdo
das ameagas do ambiente externo.

A analise do ambiente externo possibilita o estudo da relagdo existente entre a
organizagdo e o ambiente onde inserida, verificando as oportunidades e ameagas e ainda seu

posicionamento quanto ao produto ofertado e o mercado e de forma prospectiva quanto a
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posic¢ao futura de seus produtos e o mercado futuro desejada. Analisa ainda as dificuldades que
tem encontrado em estabelecer relagdes com 6rgaos que podem auxilia-la na superagdo de seus
desafios ou potencializar e realizar suas possibilidades, através de acesso a politicas sociais e
produtivas.

O ambiente externo ¢ um conjunto instavel, indisciplinado, porém dindmico, onde atuam
for¢as de diferentes dimensdes e natureza em direcdes diferentes. Desta forma essas forgas
interferem, influenciam e interagem entre si ¢ dessa relacao emerge toda a complexidade desse
ambiente. Nesse sentido, por oferecer oportunidades e ameagas, as organizagdes devem estar
aptas a minimizar ou adaptar-se as ameagas e¢ aproveitar as oportunidades Para tanto ha a
necessidade de interligacdo entre os fatores externos e internos da organizacdo com vistas a
necessaria compatibilizagdo estratégica entre a organizagao ¢ as forgas externas que as afetam.
(OLIVEIRA, 2002).

Uma ferramenta eficiente para a identificacdo dos pontos fortes e fracos da organizag¢ao
e também a as oportunidades e ameagas que estdo ou poderdo ser enfrentadas em seu ambiente
de atuagdo a a Analise SWOT.

O uso dessa ferramenta possibilita a analise de cenarios de qualquer tipo e também serve
de base para a realizacdo do planejamento estratégico e da gestdo de uma organizagdo, uma vez
que de forma simplificada realiza uma espécie de “fotografia” do ambiente em sua totalidade
proporcionando condi¢des para que se pense em estratégias que possam minimizar os pontos
fracos e maximizar os pontos fortes da organizacdo, de forma que a organiza¢do possa ao
mesmo tempo neutralizar as fraquezas e melhor aproveitar as oportunidades do ambiente.
(ZIMMERMAN, 2014).

Desta forma Castro (2010, pp. 47-49) acrescenta, entao, que:

Ameagas como fatores externos a organizacao, atuais ou potenciais, que podem causar
impacto negativo em sua missao, seus objetivos e/ou seu desempenho; Oportunidades
sdo fatores externos a organizagdo, atuais ou potenciais, que podem causar impacto
negativo em sua missao, seus objetivos /ou seu desempenho; Forgas sdo fenomenos
ou condicdes internas capazes de auxiliarem, por longo tempo, o desemoinho ou o
cumprimento da Missdo e dos objetivos; Fraquezas sdo situagdes, fenomenos ou
condi¢des internas, que podem dificultar a realizagdo da Miss@o e o cumprimento dos
objetivos.

A andlise estratégica devera considerar os resultados da pesquisa documental bem como
dos questiondrios semiestruturados aplicados individualmente aos associados, além do
levantamento sobre a estrutura da organizagdo, que ocorrera no contexto do Grupo Focal e

entrevistas semiestruturadas com as liderangas no processo de caracterizagao socio-historica da
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comunidade de localizacdo dos EES objeto de pesquisa. O Quadro 2 demonstra os objetivos

que as ferramentas que serdo utilizadas no Diagndstico Estratégico pretendem alcangar.

Quadro 2 — Descric¢do das ferramentas de coleta de dados

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO OBJETIVOS

Captura de elementos quantitativos relacionados a estrutura e
equipamentos publicos e privados disponiveis, a presenca de
instituigdes nos territorios e a qualidade dos servigos prestados. Para
Caracterizagdo  da  Infraestrutura | melhor compreensdo desses elementos, a caracterizagdo deve ser
Disponivel nas Comunidades (Freitas, | complementada por pesquisa bibliografica e relatos que
2002) caracterizem sociohistoricamente o territorio desde a sua formagao
(ancestralidade, migragdes, questdes ambientais, relacionamento
com as comunidades do entorno, centros econdmicos aos quais
acorrem a populacao para aquisi¢do de bens e servigos, etc.).

Levantamento de necessidades e problemas dos agricultores
associados e seu respectivo grupo familiar bem como as
possibilidades de solugdo, visando-se ao equilibrio entre
necessidades e possibilidades desses atores.

Diagnéstico  Socioeconomico  dos
Agricultores  Familiares  (Faleiros,
1978)

Identificar o que esta errado, ¢ inadequado ou insuficiente em seus
mais variados ambitos, a partir dos incomodos reais que os atores
organizacionais percebem na realidade da vida da institui¢do.

Diagnéstico Institucional do EES
(Oliveira, 2011)

Descricdo da estrutura, funcionamento, produgio; identificar como
se organizam os membros da familia e suas atribui¢oes dentro da
atividade produtiva familiar (APF); descri¢do sobre do uso da terra,
croqui da area, identificagdo de culturas e criagdes existentes, o
volume de produgdo.

Caracterizagdo da Atividade Rural
(Wagner et al, 2010).

Fonte: Elaborado pelo autor, 2018.

Tais resultados compordo a matriz de forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas. A
analise deveré ser realizada de forma coletiva, onde se buscard a participagao de todos os
associados, e desta forma todos os associados participantes do processo de planejamento
estratégico sdo os responsaveis pelas discussoes e definicdes que caberiam a uma equipe de
planejamento estratégico definida por Castro (2010).

Em vista disso, o Diagnostico Estratégico ocorrera em duas etapas. Na primeira onde
ocorrerdo as aplicacdes dos questionarios € entrevistas € no segundo momento, a discussao dos
dados com todos os agricultores familiares em contexto de Grupo Focal, conforme detalhado a
secdo TRATAMENTO E COLETA DE DADOS, adiante.

O método conforme descrito a Figura 5 a seguir, Analise SWOT possibilita o alinhamento
entre forgas e fraquezas, pontos fortes e fracos ja na perspectiva do Balanced Scorecard. Esta

analise favorece a visualizagdo da repercussao entre as variaveis, possibilitando, segundo Porto
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(2001, Apud CASTRO, 2010), identificar “as oportunidades mais acessiveis, as ameagas com
maior potencial de impacto, as for¢as mais atuantes e as fraquezas ais prejudiciais’.

Vale destacar a importancia deste método de analise de cenarios, uma vez que as
conclusdes dai decorrente se constituirdo na base do alinhamento estratégico, a ser descrito no
Mapa Estratégico, em cuja estrutura se desenvolvera o modelo de gestdo estratégica com uso
do Balanced Scorecard.

Desta forma, a analise da Matriz SWOT possibilitara o levantamento dos aspectos
relevantes que subsidiardo o processo de selecdo e formulagdo de estratégias com maior
potencial de eficacia, as quais poderdo ser priorizadas a partir de fatores e quadrantes mais
importantes, proporcionando dessa forma a alocagao de recursos de forma mais eficiente, eficaz
e com possibilidades de efetividade e com potencial de geragao de maior impacto. Desta forma
¢ possivel a discussdo coletiva entre os agricultores familiares sobre o melhor posicionamento
estratégico a ser adotado. Assim o Diagnoéstico Estratégico finaliza a etapa de Definicdo de
Premissas, vindo a seguir a etapa das Grandes Escolhas (CASTRO, 2010; ZIMMERMAN,
2014).



Figura 5 - Andlise SWOT - Matriz de Avaliacdo Estratégica
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No Quadro 3, listam-se exemplos de alguns elementos que podem emergir do Diagndstico

Estratégico

Quadro 3 - Matriz SWOT

SWOT PONTOS FORTES | DIM
Diagnéstico Socioecondmico dos Agricultores Familiares (Faleiros, 1978)
FO | 001 | Ingresso de estudantes quimbolas nas universidades SOC
FO | 002 | Disponibilidade de energia elétrica na comunidade ECON
FO | 003 | Existéncia de distribui¢do de 4gua as residéncias SOC
Caracterizaciao da Atividade Rural (Wagner et al, 2010)

FO | 004 | Trabalho Familiar ECON
FO | 005 | Cultura Solidaria e organizagdo coletiva ECON
FO | 006 | Potencial Natural disponivel (paisagens, dimensdes territoriais, artesanato) ECON
FO | 007 | Acesso facil por via rodoviaria e fluvial ECON
FO | 008 | Autoconsumo/Renda propria ECON
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SWOT PONTOS FRACOS | DM
Diagnostico Socioecondmico dos Agricultores Familiares (Faleiros, 1978)
Dificuldade de execugdo de projetos culturais (bangue, entoada de Nossa Senhora de
PF | 001 | Lourdes), artisticos (escola de musica), esporte (campeonato, masc. e fem.), artesanato | CULT
(buriti, canoas).
PF | 002 | Incidéncia de familias com problemas quanto a inseguranga alimentar e nutricional SOC
PF | 003 | Alta incidéncia de atraso escolar SOC
PF | 004 | Falta de tratamento de 4gua distribuida as residéncias SoC
PF | 005 | Falta expertise para acesso a politicas publicas POL
PF | 006 | Cais do porto deteriorado necessitando de recuperagdo POL
PF | 007 | Falta de oferta de servigos publicos na 4rea de odontologia POL
PE | 008 | Disponibilizagdo de equipamentos ¢ distribuigdo de remédios insuficiente POL
Caracterizacido da Infraestrutura Disponivel
pE | 005 FaI.ta de eftrutura de comercicz lqcal para ateinder a demanda d.a 'pgpulac;éo ¢ proporcionar ECON
a circulagdo de recursos economico-financeiros dentro do territorio.
PF | 006 Diagnostico Institucional do EES (Oliveira, 2011) ECON
PF | 007 | Instalagdes da associagdo insuficientes ECON
PF | 008 | Indisponibilidade de ferramentas de gestdo SOC
PF | 009 | Falta de mdo-de-obra administrativa SOC
Caracterizaciao da Atividade Rural (Wagner et al, 2010)
PF | 010 | Falta transporte para o escoamento da produgio agricola ECON
PF | OI1 | Tendéncia de diminui¢do da mdo-de-obra familiar ECON
PF | 012 | Falta de opgdo para comercializar os produtos ECON
PF | 013 | Descapitalizagio do agricultor familiar ECON
PF | 014 | Baixo nivel de produtividade agricola ECON
OPORTUNIDADES
SWOT Diagnéstico Institucional do EES (Oliveira, 2011) DIM
OP | 001 | Incubagdo Universitaria POL
OP | 002 | Apoio do NUPINQ para inserc¢éo de politicas publicas POL
OP | 003 | Apoio do ITERPA na titulagdo do territorio POL
OP | 004 | Apoio da Procuradoria da PMC para seguranga piblica POL
OP | 005 | Apoio do IFPA para construgdo de Escola Polo — Ensino Profissional € Tecnoldgico POL
OP | 006 | Possibilidade de implantagdo de educagdo com base da cultura quilombola POL
OP | 007 | Multifuncionalidade da agricultura (turismo, artesanato) AMB




Quadro 3 - Matriz SWOT - Continuagao.

213

AMEACAS

SWOT Caracterizacao da Atividade Rural (Wagner et al, 2010) DIM
AM | 001 | A assisténcia técnica, financiamento da produgao inacessivel. ECON
AM | 002 | Clima seco vem assolando as propriedades € prejudicando os plantios ECOL
AM | 003 | Irregularidade do servigo publico de coleta de lixo por parte da Prefeitura AMB
AM | 004 | Diminuigdo da piscosidade dos rios e igarapé ECOL
AM | 005 | Interrupgdo do servigo de coleta de lixo AMB
AM | 006 | Polui¢do dos Campos Naturais pela empresa de coleta de lixo AMB
AM | 007 | Exodo rural socC
AM | 009 | Risco de extingdo do acesso ao ensino médio POL

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2018.

52 Grandes Escolhas

5.2.1 Visdo de Futuro ou Visao Estratégica

A Visao de Futuro ou Visdo Estratégica pode ser entendida como um estado futuro
desejado, um tanto dificil, porém alcancavel, caracterizando-se como um posicionamento de
grande valor estratégico ansiado por toda a organizacdo. Para uma adequada criagdo dessa
imagem, € necessario que ela seja desafiadora e capaz de mobilizar todos os envolvidos nessa
conquista (CASTRO, 2010).

Para os empreendimentos da agricultura familiar a formalizagdo da Visdo se apresenta
de grande importancia, uma vez que normalmente a gestdo estratégica nao ¢ praticada nos
empreendimentos rurais familiares, conforme dito antes. Desta forma a visdo estratégica e sua
execugdo ¢ o caminho mais importante e eficaz para o alcance dos objetivos do
empreendimento. (LOURENZANI, QUEIROZ & SOUZA FILHO, 2008)

Assim, a Visdo se caracteriza pelo proposito e aonde a organizagdo pretende chegar. E
uma idealizagdo, servindo como referéncia para defini¢ao dos objetivos e para a realizacao da
Missao organizacional. Desta forma ela possibilita a exploracao das possiblidades e a realiza¢ao
de objetividades desejadas. (ROSSES, 2015)

Nesse sentido, pode-se partir do seguinte questionamento: para onde vamos? A resposta
dai decorrente € crucial e deve ser buscado, tendo presente o entendimento do significado da
Missdo organizacional, porque ¢ necessario se ter clareza aonde se pretende chagar. A Visdo
deve proporcionar a sensibilizagdo dos que atuam na organizagao, favorecendo a mobilizagao

e os esforcos de forma alinhada aos temas estratégicos, mas também indica como a organizagao
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gostaria de ser notada e reconhecida pelas partes interessadas com que se relaciona: Cooperados
ou associados, clientes, comunidade, instituicdes publicas, fornecedores, e demais
Stakeholders. Portanto, de qualquer forma, a visdo precisa ter objetivo bastante audacioso.
(ZIMMERMAN, 2014). Os principais atributos que devem constar na Visdo de Futuro ou Visao
estratégica sdo os constantes da Figura 6 adiante.

Trata-se de uma descri¢do do futuro desejado, refletindo o alvo a ser buscado com a
conjugacdo dos esforcos individuais e coletivos e dos recursos alocados. Deve-se configurar
em meta que valha a pena se concretizada, porém de forma realista e definida a em uma frase
pratica, visivel, onde se propde um resultado tangivel, o qual serd buscado desde o momento
presente de forma articulada com o desejo, valores, sonhos e ambic¢do, de forma claramente
definida, de conhecimento de todos e compartilhada por todos os envolvidos. De longo prazo,
a partir de uma proje¢do do que a Organizacdo deseja ser, firma-se 0 compromisso com metas
desafiadoras. Desta forma a visdo precisa ter um conceito bem claro, o que se constitua em uma

imagem compartilhada por todos de onde se pretende chegar (ROSSES, 2015) (Figura 6).

Figura 6 - Atributos da Visdo de Futuro ou Visdo Estratégica

Imaginavel

Desejavel

Viavel

Fonte: ZIMMERMAN (2014)
Do ponto de vista do Balanced Scorecard, o método possui dindmica que estimula a

organizagdo a criar visdo de futuro. Kaplan & Norton (1997) consideram que a metodologia
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auxilia a organizagdo a concentrar-se na visao estratégica, funcionando como caminho do
sucesso no presente e em direcdo ao futuro.

A Visdo deve ser traduzida em objetivos tangiveis uma vez que nela estdo contidos os
propositos organizacionais, € desta forma ela se traduz, juntamente com a Missdo e Valores,
em principal componente definidor da estratégia da organizacdo, contribuindo de forma
determinante para a construgao dos Mapas Estratégicos, dos objetivos, metas e indicadores de
desempenho. Também se traduz em parametro de verificacdo se a organizacdo ndo estd se
afastando da miss@o ou dos principios e valores organizacionais. Assim, organizagdes com boa
e nitida visdo estratégica possuem maiores chances de sobrevivéncia e sucesso, a partir de uma
gestao estratégica que dé€ ensejo ao aproveitamento das oportunidades e ao enfrentamento das
ameacas provindas do ambiente externo, contribuindo para a perenizagdo de suas atividades.
(LORENZANI, QUEIROZ & SOUZA FILHO, 2008; BRISOLARA, 2008).

Ap6s reflexdo da diretoria quanto aos dados e informagdes levantados e discutidos em
contexto de Grupo Focal, € possivel, a partir das falas dos diretores da associagdo, a definigao

da Visao Institucional. A seguir, apresentamos um exemplo:

“Um territorio-referencia em Gestdo Social, do ponto de vista da Sustentabilidade
Social, Politica, Economica, Cultural, Ecolégica e Ambiental para os demais
territdrios quilombolas da regido e do Pais”.

5.2.2 Objetivos Estratégicos
Para Oliveira (2002, p. 161), objetivo “é o alvo ou ponto quantificado, com prazo de
realizacdo e responsavel estabelecidos, que se pretende atingir através de esfor¢o extra.” O
autor considera ainda que os objetivos devem possuir 0s seguintes atributos:
e (lareza, perfeitamente divulgados, entendidos e aceitos;
e Especificos, mensuraveis, realisticos e desafiadores;
e Apresentem interrelagdes de forma esquematizadas;
e Estejam adequadamente relacionados a fatores internos e externos a organizagao;
e Possuam sistema de controle e avaliacdo estabelecido adequadamente; e
e Prioridades estejam definidas.
Desta forma os objetivos se constituem em compromisso gerencial de se alcangar
determinados resultados em tempo previamente definido, podendo indicar valores, quantidades,

prazos e responsabilidades, assim como se constituir em busca pelo refor¢o e posicionamento
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da instituicdo quanto a sua vitalidade competitiva, na sustentagao ou melhora de posicao em
relagdo ao mercado e a competitividade de longo prazo (TERENCE, 2002).

J4 Objetivos Estratégicos se caracterizam com os fins cuja realizagdo redunda em
cumprimento da missdo institucional e no alcance da sua Visao de Futuro. Trata-se de elo entre
as diretrizes institucionais e seu referencial estratégico. Sao os desafios a serem confrontados
pela organizagdo pelos anos que se seguirdo e referem-se as diretrizes e expectativas de partes
interessadas (ZIMMERMAN, 2014).

Para Castro (2010), os Objetivos Estratégicos configuram-se em grandes desafios

organizacionais, os quais, de forma abrangente, visam a aproveitar de oportunidades e a

neutralizar ou a minimizar as ameacas provindas do ambiente externo. O autor destaca ainda as

seguintes caracteristicas dos objetivos estratégicos:
e Aceitaveis
e Flexiveis
e  Mensuraveis
e Motivadores
e Sintonizados (missdo e diretrizes estratégicas)
o Inteligiveis
e Alcancaveis
Desta forma os Objetivos Estratégicos podem ser compreendidos como constituintes de
situacdes-objetivos, coerentes com a Missdao, Visao e os Valores da instituicao, expressando
um processo de mudanca em éreas e projetos de uma organizacao, factiveis no que se referem
a prazos, recursos fisicos, humanos, tecnologicos, politicos e financeiros disponiveis
(CASTRO, 2010).
J& quanto a Estratégia Institucionais, Porto (1998) considera que elas se traduzem ao
mesmo tempo em complemento e operacionalizagcdo da Visdo de Futuro, definindo a dire¢ao
em que a instituicdo deve caminhar, na busca pelo cumprimento de sua missao alcangando um

desempenho autossustentavel ao longo do horizonte temporal do Plano Estratégico.

Castro (2010) complementa que as estratégias sao formuladas tendo-se em mente os

objetivos estratégicos e sdo baseadas nos aspectos internos da organizagdo, assim elas podem

se classificar em:
e Inovadoras: desenvolver novas forgas.
e Renovadoras: reforcar forcas existentes.

e Transformadoras: transformar fraquezas em forcas.
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e Corretivas: eliminar fraquezas.
O autor ressalta ainda os pontos importantes quando se formula estratégias
institucionais:

e Foco: relacionada ao objetivo almejado.

e Controlabilidade: a estratégia deve estar dentro da governabilidade da
organizagao.

e Relevancia: focar nos fatores de que realmente fazem a diferencga na construcao
do futuro.

e Individualidade: cada estratégia deve orientar as agdes em apenas uma dire¢ao
ou linha de agao.

e Corporagdo: estratégia corporativa.

e Negocios: estratégia de negocio.

e Funcdes: estratégia funcional.

e Departamentos: estratégia operacional.

Assim, a Estratégia pode ser definida como um plano ou algo equivalente, que estabeleca
uma dire¢do, um guia ou curso de acdo para o futuro. Também pode se caracterizar como um
padrdo, uma consisténcia em comportamento ao longo do tempo. As organizagdes ao
planejarem-se para o futuro e extraem subsidios ou padroes do passado. As exigéncias da
atualidade quanto a posturas proativas por parte das organizacdes tem como consequéncia o
fato de que a estratégia sofrera certa adaptagao durante o percurso.

Diante disso, surge a necessidade se definir e avaliar os objetivos estratégicos
periodicamente, em vista do ambiente externo a organizacdo, efetuando-se os ajustes
necessarios conforme sua relevancia, para que eles conservem-se alinhados ao posicionamento
estratégico que se esteja empreendendo.

Este processo de revisdo se torna cada vez mais necessario na medida em que a
organizagdo atue em diversos mercados, onde o risco das estratégias se tornarem incompativeis
¢ maior. Nada obstante, os objetivos estratégicos devem continuar sempre alinhados a Missado
e a Visdo da Organizagdo, pois tais objetivos devem refletir a razdo de existéncia e a direg¢do a
qual a organizacao pretende seguir. (GAZOLA, 2014; MINTZBERG, 2004).

Portanto compreende-se que os objetivos estratégicos estdo relacionados a finalidade
a ser perseguida pela organiza¢ao, no cumprimento de sua Missao Institucional norteados pelos
Valores visando o alcance de sua Visdo de Futuro ou Visao Estratégica, constituindo-se em elo

entre as diretrizes das institui¢des e seu referencial estratégico. Refletem, sopesadas as
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demandas e expectativas de suas partes interessadas (agricultores, seus familiares, a

comunidade onde o EES encontra-se inserido, mercados, clientes, fornecedores e assim por

diante) os desafios a serem enfrentados para os proximos anos. Porém um objetivo deve ser

programavel e possuir uma data limite para alcance, ou seja, prazo determinado.

(ZIMMERMAN, 2014).

Com base nos exemplos dados anteriormente, na sequencia apresentamos exemplos

de objetivos estratégicos, alinhados as perspectivas do método Balanced ScoreCard, e a cada

dimensionalidade que compde as complexidades inerentes ao territorio (Quadro 4).

Quadro 4 - Descrigdo e Categorizagdo dos Objetivos Estratégicos

] ENFASE OBJETIVOS ESTRATEGICOS
NIVEIS DIMENSIONAL? (Emergiram da analise dos Pontos fortes e Fracos; desafios e
possibilidades)
- Ofertar produtos e servicos de qualidade para a comunidade local,
regional ¢ nacional;
- Restauragéo dos equipamentos publicos locais;
- Disseminar a Pratica da Gestao Estratégica
MULTIDIMENSIONA | _ Estruturar a relagio entre associagdo e comunidades para atender
L as necessidades administrativas e de Gestao Social,
, (Capitalizagdes - Estimular o surgimento de um ambiente rural produtivo e
ESTRATEGICO Socioecondmicas) diversificado (melhorar infraestrutura, ofertar de produtos e
prestacdo de servigos para consumo local e para o entorno do
territorio).
ECONOMICA/ - Buscar por melhores precos/mercados;
FINANCEIRA - Conhecer as demandas do mercado/clientes;
(Resultados) - Acompanhar os niveis de satisfacao dos clientes
- Buscar a obtengao de resultados econdmico-financeiros através
de parcerias e de lagos parentais existentes com as comunidades e
, POLITICA E SOCIAL | ilhas do entorno;
TATICO (Vulnerabilidades) - Acessar politicas sociais
- Promover a¢des monitoradas, visando melhorar a qualidade de
vida do grupo familiar.

3 Vale ressaltar que, embora apresentadas no esquema de forma separada, as dimensdes ao longo do processo de
reproducdo das vidas dos agricultores conservam-se intrinsecamente relacionadas entre si, superpondo-se umas as
outras, conforme o momento vivenciado por aqueles atores sociais.
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Quadro 4 - Descrigdo e Categorizacdo dos Objetivos Estratégicos - Continuagdo

- Expandir as capacidades e potencialidades, através da inser¢éo de
AMBIENTAL, educagdo, ciéncia e tecnologia no territorio;
CULTURAL E - Compartilhar expertises e experiéncias de sucesso entre os
OPERACIONAL ECOLOGICA. agricultores familiares
(Terra, trabalho ¢ - Disseminar e praticar os principios e valores organizacionais.
produgéo) - Estruturagdo interna da AMARQUISB.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

5.2.3 Mapa Estratégico

O Mapa Estratégico se constitui em uma ferramenta de gestdo simples e eficaz ao
possibilitar a visualizacdo dos objetivos estratégicos que serdo trabalhados pela Gestdo da
organiza¢do, demonstrando a visdo e a estratégia que esta utilizara para converter a Visao de
Futuro em realidade, tendo por norteadores desse processo a Missdo e os Valores
organizacionais. Sua importancia se justifica pelo fato de proporcionar o alinhamento entre os
diversos objetivos estratégico, e como dito antes, permite visualizar de forma direta a estratégia
adotada (ZIMMERMAN, 2014).

A estratégia se patenteia a partir da visualizacdo permitida pelo Mapa Estratégico, dos
objetivos, inciativas e metas do Planejamento Estratégico, aglutinando os indicadores de
desempenho e demonstrando as conexdes que sdo o fundamento da Gestao Estratégica com o
uso do BSC. Segundo os idealizadores do método BSC, Kaplan e Norton (1997), o Mapa
Estratégico possui papel de organizador sistematico e ao mesmo tempo fonte de feedback sobre
a Estratégia desenvolvida pela Organizacao, dando ensejo para que esta se mantenha alinhada
e focada no longo prazo. (BRISOLARA, 2008).

Kaplan & Norton (1997) destacam cinco principios-chave para que ocorra esse
alinhamento: 1) mobilizar a mudanga por meio da lideranca executiva; 2) traduzir a estratégia
em termos operacionais; 3) alinhar organizagao com a estratégia; 4) motivar para transformar a
estratégia em tarefa de todos e, 5) gerenciar para converter a estratégia em processo continuo.

Assim, o Mapa constitui-se de um conjunto de objetivos estratégicos balanceados em
diversas perspectivas, promovendo a interligacdo através de uma relacdo logica de causa e

efeito de tais objetivos, gerenciados por indicadores.
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A tradug@o da estratégia por meio desse mapa cria um referencial comum de facil
compreensdo para todos, proporcionando a clara percepgdo de como as atividades de
cada um estdo ligadas aos objetivos gerais da institui¢do e possibilitando, desse modo,
o trabalho coordenado ¢ colaborativo em prol das metas tragadas. Assim, os
propositos do mapa estratégico sdo definir e comunicar, de modo claro ¢ transparente
a todos os niveis, o foco e a estratégia de atuacdo escolhidos, ¢ a forma como as agdes
impactam no alcance dos resultados desejados, subsidiar a aloca¢do de esforcos e
evitar a dispersao de agdes e de recursos. (ZIMMERMAN, 2014, p.31).

Desta forma o Mapa Estratégico demonstra as relagdes de causa e efeito ao estabelecer a
relagdo entre as iniciativas e os recursos alocados, os quais foram alinhados estrategicamente
visando-se ao alcance de resultados tangiveis, demonstrando em linguagem clara e objetiva
essas iniciativas, os alvos e as conexdes da estratégia numa ldgica que conecta os resultados
almejados aos respectivos impulsionadores de desempenho. Nesse sentido o Mapa Estratégico
também permite a inser¢ao de itens diversos traduzidos em metas financeiras e/ou nao
financeiras, a exemplo das cinco dimensdes da Sustentabilidade (SACHS, 1993) as quais,
alinhadas a Missdo e Valores, tornam-se essenciais no desenvolvimento da visdo estratégica e
assim, o Mapa Estratégico explicita a rota a ser percorrida para se chegar aquele destino futuro
desejado, nas perspectivas estratégicas definidas.

Portanto o Mapa Estratégico na concepcdo do método Balanced Scorecard se traduz em
ferramenta simples, diferentemente de outras metodologias que, ao apresentar uma profusao de
metas e indicadores, confundem a analise de um processo de Gestdo em vez de elucida-los

(BRISOLARA, 2008; LOURENZANI, QUEIROZ & SOUZA FILHO, 2008) (Figura 7).
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Figura 7 - Exemplo hipotético de um mapa estratégico para EES em contexto da agricultura familiar.

Missdo 5
o “Administrar as terras tradicionalmente ocupadas, promovendo o
Organizacional e N i e -
acesso aos direitos territoriais, sociais, econdmicos, culturais,
- politicos, ambientais e ecoldgicos de seus moradores e
agricultores, em todas as instancias puablicas e privadas, exercendo
para isso, inclusive, todas as fungbes que por lei e por seu estatuto
Ihes sejam atribuidas especificamente ou genericamente”
Perspectiva
Do Cliente
Perspectiva
Do Associado Resultado Acesso a
Econdomico e Politicas
Financeiro Pablicas
Perspectiva
Processos
Internos
Perspectiva
De Aprendizado Expan..:::d:E Compartilhamento o .
E Crescimento SRR de melhorias = eeRe
dtraves da s pratica dos
E praticas entre os e
Clencia, A principios e valores
t logia e s organizacionais
E_'_Cl'iﬂ og familiares =
Inovacao

Fonte: Elaborado pelo autor. Adaptado de Lourenzani, Queiroz e Souza Filho (2008, p. 8) ¢ Kaplan & Norton
(2006, p.242).

53 Plano Estratégico

Zimmerman (2014) destaca que as etapas do planejamento estratégico sdo
complementares e interativas. Desta forma todas as etapas anteriores compdem o Plano
Estratégico da organizagdo. Assim, o Plano Estratégico, elaborado para um horizonte temporal
especifico, ¢ o produto obtido com o processo de Planejamento Estratégico, podendo ser
considerado um conjunto de grandes prioridades e decisdes que, de forma coerente, orientam a
organizagao na constru¢do de seu futuro num horizonte de longo prazo. Trata-se de ferramenta
gerencial que empreende racionalidade central as decisdes, chamando a atencdo e orientando

os gestores para os fatores-chave ou fatores criticos de sucesso da organizagao, os quais, através
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da ferramenta, adquirem senso de unidade, direcao e proposito, propiciando as mudangas
necessarias diante das influencias que emanam do ambiente externo. (PORTO, 1998, p.3).

Portanto o Plano Estratégico € resultante de um processo de planejamento voltado para
a orientagdo da gestdo organizacional e as tomadas de decisdes de seus gestores, funcionando
como uma espécie de agenda dos gestores. A qualidade no processo de sele¢dao, motivagdo e
envolvimento dos participantes constitui elemento fundamental para o sucesso na execucao do
Plano, podendo-se afirmar entdo que a qualidade do processo de planejamento estratégico ¢ tao
importante quanto a qualidade do plano. Assim o Plano Estratégico contribui de forma
determinante para a continuidade da organizacdo, equacionando os meios que permitam a
adequacgdo as mudancas do ambiente externo, a superacao das dificuldades e a maximizagao
das oportunidades identificadas. (ZIMMERMAN, 2014). Portanto, trata-se de um instrumento
onde se delineia todas as a¢des que dao conformidade a organizagao.

Nesse sentido, Porto (1998) acrescenta que uma defini¢do abrangente de Plano
Estratégico pode combinar varios significados que contribuem para uma compreensao maior
das tarefas estratégicas. Assim, um Plano Estratégico:

1. E um modelo de decisdes coerente, unificado e integrador;

2. Que determina e revela o proposito da organizagao, em termos de missao, objetivos
de longo prazo, programas de agao e prioridades de alocagdo de recursos;

3. Seleciona/segmenta os negdcios em que a organizacao deve atuar (qual € o negocio
que a organizagdo desenvolve no presente e pretende estar envolvida no futuro?).

4. Tenta alcancar uma vantagem competitiva (desempenho autossustentavel) de longo
prazo em cada um dos seus negocios, respondendo de maneira apropriada as oportunidades e
ameacas do ambiente da institui¢do e as suas forcas e fraquezas internas;

5. Engaja todos os niveis hierarquicos da organizacdo (Em organizacdes complexas, os
niveis corporativo, de negdcios ¢ funcional), e,

6. Define a natureza das contribui¢cdes econdmicas e ndo econdmicas que ela pretende
fornecer a seus parceiros-chave.

Outro ponto importante a ser destacado refere-se ao sentido de Stakeholders (parceiro-
chave): o termo vem adquirindo importancia enquanto elemento de interesse estratégico. O
termo designa todos os que direta ou indiretamente recebem beneficios ou arcam com custos
oriundos das agdes organizacionais: associados ou cooperados, clientes, fornecedores, credores,

comunidades, governos, bancos, financiadores, instituicdes publicas e privadas, dentre outros.
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Prestar atencao aos parceiros-chave tem-se apresentado como estratégia extremante util,
mesmo para instituigdes onde o lucro se constitui a centralidade do planejamento. Tal
centralidade pode-se tornar uma armadilha perigosa se observada apenas no curto prazo.

Por outro lado, uma aten¢do também voltada para a satisfacdo da clientela pode ser
importante do ponto de vista da aten¢do para ndo se perder espagos, competitividade e
lucratividade.

Da mesma forma como a relacdo com fornecedores e associados quando esta se
manifesta de forma benéfica, favorecem o surgimento de associagdes construtivas, cujos
resultados podem-se converter em resultados financeiros favoraveis e crescentes. Relagdes
abusivas ¢ injustas podem até levar a beneficios financeiros de curta duragdo, mas que nao se
sustentam em longo prazo (PORTO, 1998).

Dai a importancia de se buscar o alinhamento através do Planejamento Estratégico com
base no Balanced Scorecard visando a integracao das a¢des organizacionais as expectativas dos
Stakeholders, uma vez que a organizacao pode influenciar direta/indiretamente nos negocios
desses parceiros.

Retornando a questdo da elaboracdo do Plano estratégico, dependendo da complexidade
da organizacdo, ele podera ser detalhado, podendo ocorrer seu desdobramento em Planos
Taticos e Operacionais conforme antes explicitado. Neste caso devera ser estudada a
necessidade do desdobramento do Mapa Estratégico institucional acompanhando esse
detalhamento. Em qualquer caso, € indispensavel a definicao de indicadores e metas bem como
da defini¢do de iniciativas e projetos estratégicos voltados para o atingimento dos objetivos
preconizados pelas etapas anteriores do Planejamento Estratégico (ZIMMERMAN, 2014),

consubstanciadas no Plano Estratégico.
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A ENFASE OBJETIVOS
INSTANCIAS Ma>s DIMENSIONAL* (Pontos fortes e Fracos; desafios e possibilidades apresentados PLANEJAMENTO
aos Agricultores e a associagio)
- Ofertar produtos e servi¢os de qualidade para a comunidade local,
regional e nacional; Verificagdo se ha repercussio
- Restauragdo dos equipamentos publicos locais; positiva oriunda da execugdo dos
Perspectiva da - Disseminar a Prética da Gestao Estratégica na Associagdo planos estratégicos, contribuindo
Sociedade Local, MULTIDIMENSIONAL | - Estruturar a associagdo para atender as necessidades para a mudanca das situagdes
Regional e (Capitalizagdes administrativas ¢ de Gestdo atuais; indesejadas apresentadas pela
) Nacional. Socioecondmicas) - Estimular o surgimento de um ambiente rural produtivo e Caracterizagdo da Infraestrutura
ESTRATEGICO diversificado (melhorar infraestrutura, ofertar de produtos e Disponivel na comunidade.
prestagdo de servigos para consumo local e para o entorno do
territorio).
Projetos para incremento na
Perspectiva do ECONOMICA/ - Buscar por melhores pregos/mercados; produgdo e comercializagdo de
Cliente/Associado FINANCEIRA - Conhecer as demandas do mercado/clientes; produtos e servigos; melhores
(Resultados) - Acompanhar os niveis de satisfagdo dos clientes pregos; prospecgdo de mercados.
- Buscar a obtengdo de resultados econémico-financeiros através
de parcerias e de lagos parentais existentes com as comunidades e Projetos para a mudanga da
TATICO Perspectiva do POLITICA E SOCIAL | ilhas do entorno; situagdo apresentada pelo
Associado (Vulnerabilidades) - Acessar politicas sociais; Diagnéstico Socioecondmico.
- Promover agdes monitoradas, visando melhorar a qualidade de
vida do grupo familiar.
PEmDctiva de AMBIENTAL, - Expandir as caPacidades E} potencialidades, através da insergdo de Projetos para a mudanga da
S endizagal CULTURAL E educagdo, ciéncia e tecnologia; situagdo apresentada pelo
OPERACIONAL Crescimento: ECOLOGICA. - Compartilhar expertises e experiéncias de sucesso entre 0s Diagnostico Institucional e
Processos Interr,losA (Terra, traPalho, agricultm.'es famjlia.res | - Caracterizagdo da atividade rural
produgio) - Disseminar e praticar os principios e valores organizacionais.

4 Vale ressaltar que, embora apresentadas no esquema de forma separada, as dimensdes ao longo do processo de reprodugdo das vidas dos agricultores conservam-se
intrinsecamente relacionadas entre si, superpondo-se umas as outras, conforme o momento vivenciado por aqueles atores sociais.




Fonte: Elaborado pelo autor

Tabela 1- Proposta de Modelo de planilha para detalhamento do Plano Estratégico
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PROPOSTA DE MODELO DE PLANILHA PARA DETALHAMENTO DO PLANO ESTRATEGICO

CO | OBJETIVO (PROPOSTA DE MUDANCA DE DADA SITUACAO)
001 Disseminar a Préatica da Gestdo Estratégica nos EES da Agricultura Familiar
ESTRATEGIAS (ACAO OU VEICULO DE INDUCAO DA MUDANGCA)
CE Descricdo da Estratégia co
001 Elaboragdo de Planejamento Estratégico Participativo 001
METAS (PRODUTOS OU RESULTADOS FINAIS)
CM | Descr. Meta Local Prazo Prazo Prazo CE
Desenvolvimento Implantagdo Monitoramento
001 Construgdo e uso das Ferramentas de Gestao de forma participativa. Comunidades 180 dias 90 dias 90 dias 001
002 Capacitagdo dos Usuarios Associagdo 30 dias 30 dias 30 dias 001
003 Socializagdo de conhecimentos e dos resultados alcancados pelo | Associagdo 30 dias 30 dias 30 dias 001
planejamento estratégico
TATICAS (METODOLOGIA OU PASSO-A-PASSO: DETALHAMENTO ATRAVES DE PROJETO EXECUTIVO)
CT Descr. Tatica Indicadores de Controle Indicadores de avaliacdo CM
- Método Participativo: despertando - Cumprimento do Prazo;
- Levantar o perfil socioecondmico da comunidade interesse, dirimindo dividas; - Diagndstico, Uso, impacto; 001
001 - Realizar Diagnostico Social e Diagndstico Rural Participativo ;ti,ﬁ:i?l:;?;tfngz nglgsz ;las - Pesquisa de opinido entre 0s usuArios; ggi

- Realizar diagndstico Institucional

publico, tempo determinado, revisdo de

fases.

- Ajustamentos (Diagnostico, Método,
Corregdes).

Observagdo: CO: Codigo do Objetivo; CE: Codigo da Estratégia; CM: Codigo da Meta; CT: Codigo da Tatica.



Fonte: Elaborado pelo autor, 2018.

Tabela 1 - Proposta de Modelo de planilha para detalhamento do Plano Estratégico — Continuag@o.

INSUMOS (QUANTUM NECESSARIO INVESTIR)

Item | Descrigio Qtdd $ Unitario $ Total CM
001 Local da reunido - - - 003
002 Computador 1 1.500,00 1.500,00 003
003 Impressos do Manual 450 0,15 67,50 003
004 Projetor 1 1.200,00 1.200,00 003
005 Transporte 18 150,00 2.700,00 003
006 | Estadia/Alimentagdo 75 30,00 2.700,00 003
007 Caneta, Papel, Pasta - 100,00 100,00 003
008 | Flipchart 1 200,00 200,00 003
009 Lavanderia 75 20 1.500,00 003
Total 9.817,50

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2018.
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A estrutura do modelo apresentado na Tabela 1 foi incorporada ao SIGQ de forma a
possibilitar o preenchimento do modelo via formuldrio e a captura dos elementos para
apresenta-los na forma de relatorios dinamicos.

Como se observa, cada plano deve incorporar objetivos em todas as instancias e
contribuir para todo o processo, desde a estrutura interna das comunidades até a sociedade, no
ambiente externo.

Além disso, ao observarem-se as agdes do ponto de vista das dimensdes e parcerias,
pode-se conceber a organizacdo do plano em Programas. Tal organizagdo pode promover a
aplicacdo dos recursos de forma mais racional (espago-tempo), visando acdes de impacto,
conforme a necessidade da populagdo. Nesse sentido evita-se a formacdo de estrutura
organizacional verticalizada, desta forma favorecendo a discussdo de tematicas transversais
que, na percep¢ao dos agricultores e associacdo, sejam importantes para o desenvolvimento de
cada comunidade.

Os dados relativos ao detalhamento do Plano Estratégico deverao ser armazenados no
Banco de Dados acoplado ao SIGQ, cuja inclusdao se da através do uso, propria daquela

ferramenta.

5.3.1 Projetos Estratégicos

Na perspectiva do Balanced Scorecard, os projetos estratégicos sao iniciativas
temporarias que contribuem de forma determinante com um ou mais objetivos estratégicos. Sao
o resultado da andlise prévia das alternativas de solu¢do proposta para cada um dos objetivos
estratégicos elencados no Plano Estratégico e da ponderagao sobre os recursos disponiveis e
que podem ser mobilizados pela organizacao, necessarios a execucao dos projetos, sendo
também relevante observar o aspecto politico e as parcerias, as questdes legais, tecnoldgicas,
culturais, sociais envolvidas, integrando dimensdes que permitem uma avaliacdo sobre a
viabilidade de cada um dos projetos propostos. (CASTRO, 2010; ZIMMERMAN, 2014).

Recomenda-se que a elaboragao de cada projeto siga o roteiro conforme consignado no
Plano Estratégico, de forma a contemplar conjuntamente, em um mesmo projeto, 0 maior
numero de agdes inerentes a cada uma das perspectivas e dimensionalidades que o compdem..

Portanto, cada projeto deve abranger de forma verticalizada, objetivos que vao desde a
perspectiva de Aprendizado e Crescimento a Perspectiva do Cliente, desta forma indo em

direcao ao cumprimento da Missao Organizacional.



228

Deve ser realizado por equipes responsaveis pela sua execucdo, obedecendo a
metodologia adotada pela organizacdo e/ou diretrizes de organizagdes ou instituicoes
financiadoras quando for o caso. Devem ser avaliados sob a 6tica da viabilidade técnica e
financeira antes de sua implantagdo. (ZIMMERMAN, 2014).

A definicdo de cronogramas de implantagdo dos projetos deve ocorrer a partir da
perspectiva de eficiéncia na aplicagdo dos recursos ¢ da maximizagdo do atingimento dos
objetivos estratégicos (SOUZA FILHO E GURGEL, 2015).

Em reunido envolvendo a comunidade, liderada pelos agricultores familiares
quilombolas e suas representagdes junto a Gestdo da Associacao, serdo definidos e ranqueados
(em ordem de prioridade) a partir dos elementos que emergiram do Diagnostico Estratégico,
projetos que apresentem maior grau de viabilidade, finalizando o ciclo de analise com aqueles
de menor grau de viabilidade. Nessa anélise, vinculam-se objetivos estratégicos conforme antes
mencionado e se focalizam um subconjunto relevante de forcas e fraquezas priorizadas pelo
método de anélise de cenarios quando a aplicagdo da Matriz SWOT. Assim tém-se os Projetos
estratégicos como iniciativas de grande impacto e efeito duradouro, como prazos de inicio e
término, empreendidos através de gestdo individualizada (gestdo por projetos), visando
alcancar ou manter as condi¢cdes elementares para o alcance dos Objetivos Estratégicos.
(CASTRO, 2010, ZIMMERMAN, 2014). Essa vinculacdo, materializadas através da atribui¢ao

de indicadores de impacto.

5.3.2 Indicadores e Metas

O indicador ¢ uma medida de natureza quantitativa ou qualitativa que explicita
determinado aspecto de dada realidade, possibilitando dessa forma a captura de informagdes
relevantes sobre a evolucdo dos fatores que compdem o objeto da observagao do ponto de vista
operacional. Dentre diversas tipologias de indicadores, efici€ncia (relativo a aplicacdo dos
meios e recursos), eficacia (cumprimento das metas) e efetividade (efeitos das agdes
empreendidas) podem ser consideradas as mais relevantes. (JANUZZI, 2002, FERREIRA,
CASSIOLATO & GONZALES, 2009; ZIMMERMAN, 2014).

A utilizagao conjunta de indicadores dessa natureza possibilita o equilibrio na avaliagao
para além dos aspectos meramente operacionais. Os indicadores podem ser classificados em

dois grupos segundo as propriedades, conforme (Quadro 6).



Quadro 6 - Propriedades - Indices

GRUPO - I: PROPRIEDADES ESSENCIAIS

TIPO

DESCRICAO

Utilidade

Deve suportar decisdes, sejam no nivel operacional, tatico ou estratégico. Os
indicadores devem, portanto, basear-se nas necessidades dos tomadores de
decisio;

Validade

Capacidade de representar, com a maior proximidade possivel, a realidade
que se deseja medir e modificar. Um indicador deve ser significante ao que
esta sendo medido e manter essa significancia ao longo do tempo;

Confiabilidade

Indicadores devem ter origem em fontes confidveis, que utilizem
metodologias reconhecidas e transparentes de coleta, processamento e
divulgacdo. Nesse sentido, o conjunto de ferramentas de Gestdo que
compoem o MACS, ao possibilitar a coleta, categorizagdo, tratamento,
armazenamento e recuperacao dos dados, confere alto grau de confiabilidade
aos indicadores.

Disponibilidade

Os dados basicos para seu computo devem ser de facil obtengdo e nesse
sentido 0 MACS também cumpre esse papel.

GRUPO II - PROPRIEDADES COMPLEMENTARES

TIPO

DESCRICAO

Simplicidade

Indicadores devem ser de facil obtengdo, construgdo, manutencao,
comunicagdo e entendimento pelo publico em geral, interno ou externo.

Clareza

Geralmente um indicador ¢ definido como uma divisao entre duas varidveis
basicas. Sendo formado, portanto, por um numerador ¢ um denominador,
ambos compostos por dados de facil obtencdo. Eventualmente, porém, ele
pode ser complexo na sua férmula, envolvendo muitas varidveis. Em todo
caso, porém, € imprescindivel que seja claro, atenda a necessidade do decisor
e que esteja adequadamente documentado (descrito).

Sensibilidade

Capacidade que um indicador possui de refletir tempestivamente as
mudangas decorrentes das intervengdes realizadas (Fonte: MACS).

Economicidade

Capacidade do indicador de ser obtido a custos modicos; a relagdo entre os
custos de obtengdo e os beneficios advindos deve ser favoravel; (Fonte:
MACS).

Estabilidade:

Capacidade de estabelecimento de séries histdricas estaveis que permitam
monitoramentos e comparagdes das variaveis de interesse, com minima
interferéncia causada por outras variaveis; (Fonte: MACS).

Mensurabilidade:

Capacidade de alcance e mensura¢ao quando necessario, na sua versdo mais
atual, com maior precisao possivel e sem ambiguidade. (Fonte: MACS).

Fonte: ZIMMERMAN (2014)
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Zimmerman (2014) também sugere fazer as seguintes perguntas, ao analisar as

dimensoes antes citadas:

1. O indicador ¢ util para a tomada de decisao? (Utilidade);

2. O indicador mede realmente o que pretendemos medir? (Validade);
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3. E possivel coletar dados para alimentar o indicador? (Disponibilidade);

4. Os dados para alimentar os indicadores sao confiaveis? (Confiabilidade)

No tocante as metas, ao se definir metas de desempenho necessarios ao cumprimento
dos objetivos estratégicos e consequentemente, da estratégia, ¢ a definicdo de metas de curto,
médio e longo prazos para esses objetivos. A meta ¢ a quantificacdo do desempenho desejado
a ser medido. Cada uma das ac¢des dentro de um Plano possui maturacao diferente. Portanto o
resultado final do esfor¢o conjunto ndo ocorre de uma s6 vez. Assim ¢ fundamental a definicao
das metas de longo prazo e em seguida as de médio e curto prazo, A logica de causagdo €: o
longo prazo determina o curto prazo; o curto prazo ¢ uma imposi¢ao do que se quer em longo

prazo (COSTA, 2006) (Figura 8)

Figura 8 - Defini¢ao de Metas - Logica de Causagio.

. Objetivo Estrategico

1.Meta
Ano 3

2. Meata

Anc 2

3. Meta
Ano l

Longo Prazo

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

A estrutura dos indicadores deve conter os seguintes elementos: titulo, descrigdo,
formula de calculo, polaridade, fonte de dados, responsavel e a linha base da proposta, uma vez
que em toda proposta de metas € necessario sejam apurados valores iniciais. (ZIMMERMAN,

2014).

5.3.3 Alocacgdo de Recursos

Para Zimmerman (2014) nesta etapa ocorre a alocagdo estratégica de recursos com as
seguintes finalidades:

* Dimensionar os recursos disponiveis (fontes diversas) para a implantagao do Plano

Estratégico;
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* Alocar os recursos considerando todos os tipos de fontes (or¢amentdrias, nao
or¢amentarias, parceiras, etc.) e as necessidades de investimentos e custeio operacional.

* Orientar/compatibilizar a aplicagdo correta dos recursos as necessidades estratégicas
levantadas.

* Considerar as restri¢cdes institucionais e legais para orientagao dos recursos.

* Garantir o orgamento para os projetos estratégicos institucionais e de negocios.

Para Thompson e Strickland (2004, apud Zimmerman, 2014), convém observar alguns
principios que contribuem para o sucesso do plano estratégico, tais como:

» Desenvolver e garantir orcamento para agdes criticas visando ao bom desempenho
estratégico.

* Estabelecimento de politicas e procedimento adequados as estratégias. A capacitagao.
A documentacdo ou a criacdo de Manuais de Procedimentos Operacionais com acesso fisico e
on-line seriam boas providencias, na perspectiva da Gestdo do Conhecimento (Projetos,
Competéncias, Processos). A capacitagdo e qualificacdo do quadro de associados envolvidos
mais diretamente nas rotinas de controle e execucdo das rotinas devem estar contempladas nos
planejamentos e constantemente avaliadas (SENGE, 2013). Desta forma teremos:

a) Instituicdo da melhoria continua nos processos.

b) Institui¢do de um modelo de recompensas e incentivos.

c¢) Combinagdo entre a estrutura da organizacdo com a estratégia. Nesse sentido o

Organograma também se apresenta com instrumento de apoio, dando sua
contribuicdo a racionalizagdo aos procedimentos operacionais € a utilizagdo dos
recursos;

d) Determinacao da estrutura de gestao do plano — grau de autoridade e independéncia

a serem atribuidas a cada setor.

Como dito antes, a implantacdo de um projeto decorre da necessidade de diminui¢ao
da distancia entre uma situagao atual da organizag¢ao e uma situagao pretendida, definida pelo
Objetivo Estratégico. Segundo a definicio do PMBOK (2017, p.40), Sexta Edi¢do: "Projeto é
um esfor¢o temporario, empreendido para criar um produto, servigo ou resultado unico".
Nesse sentido, Zimmerman (2014) refere-se aos resultados exclusivos no sentido de que se
trata de “um resultado necessario aquela ocasido”. (ZIMMERMAN, 2014, p. 22).

A Figura 9, demonstra o alinhamento entre Objetivos, indicadores e Projetos.

Figura 9 - Processo de alinhamento entre objetivos, indicadores e projetos
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OBJETIVO

Melhorar o
desempenho da
ordem de compra

INDICADORES / METAS PROJETO
Implementar sistema de

gesido gletrinica das
ardens

o

Diferencial

Tempo da ordem de
compra ao despacho

Indicador

Meta 12h ate Jun 2013

e gl meta |
__._-*__

Indicadores & metas registram o nosso prog esso e
direcac ao alcance e comunicacao da intencac do objetive.

Tempao (hora)

Fonte: ZIMMERMAN (2014)

Essa distancia, também conhecida como “Gap" ¢ mensurada geralmente por meio de
indicadores. Desta forma para cada Objetivo Estratégico devem ser definidos indices, os quais

serdo considerados como “Metas” a serem alcancadas em determinado prazo.
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6. O ORGANOGRAMA

Dentre as contribui¢des que o MACS se propde a realizar, consta a de ser uma ferramenta
voltada para a organizacao de esforcos visando a transformag¢ao de determinadas das realidades
vivenciadas nas comunidades, atendendo as demandas dos usuarios para que tal objetivo seja
alcangado.

Calcados na socializagdo de saberes e formas de relacio com a natureza, permeando a
multidimensionalidade territorial, esses processos, em contextos de uso do MACS, permitem
compreender as comunidades, os agricultores familiares, sua prole e associa¢dao quilombola
como um unico corpus administrativo cujos objetivos convergem para a constru¢do de um
ambiente rural produtivo e diversificado.

Assim o Modelo de Organograma que compde o MACS foi construido na perspectiva de
se constituir em ferramenta de gestdo continuada; em ferramenta auxiliar a tarefa de
organizagdo administrativa, politica e social a cargo da associa¢do, buscando incorporar, de um
lado, as praticas de gestdo quilombola e, ao mesmo tempo, se colocando, na outra ponta, em
posi¢do para atender as necessidades oriundas da relagao com o sistema capitalista — uma vez
que ndo ha ainda uma alternativa pratica no tempo historico presente - no que concerne a
administragao da estrutura responsavel pela realizacdo das operagdes econdmico-financeiras e
patrimoniais de organizagdes sociais cujos associados exercem atividade socioeconomica
vinculada a agricultura familiar.

Ele busca atender a contendo a necessidade de estruturagdo e categorizagao dos assuntos,
organizados em camaras setoriais, como a finalidade de ndo s6 estimular a participagdo de todas
as comunidades quilombolas, na perspectiva da autogestdo — um processo coletivo muito
importante para o autocontrole e auto-organizagdo interna dos povos - como também
racionalizar o processo de organizagdo das informagoes estratégicas colhidas nas discussoes
ocorridas quando do processo de Planejamento Estratégico Participativo conforme antes
mencionado.

Nesse sentido ele, se adotado de forma coletiva, em Rede, pode unificar os esforgos
presentes nas mais de 3.500 comunidades quilombolas no Brasil, do ponto de vista das agdes
de natureza econdmica, politica, cultural, social, ambiental e ecoldégica com o assessoramento
das instituicdes que promovem educagdo, ciéncia e tecnologia e demais Stakeholders
interessados no desenvolvimento territorial quilombola (SILVA, 2018).

Desta forma criam-se condigdes para inser¢do de educagdo, ciéncia e tecnologia nos

territorios sem perder de vistas as caracteristicas culturais da populagdo quilombola,
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respeitando suas cosmografias e formas de apropriacdo territorial, bem como respeitando os
canones cientificos preconizados pelas Ciéncias Sociais — em particular a Antropologia, a
Sociologia e a Economia — e das Ciéncias Naturais e Agrarias — em especial, a Ecologia,
Etnoecologia e Agroecologia — que recomendam as boas praticas através de suas pesquisas,
conceitos e saberes acumulados.

Com isso, espera-se que todos os requisitos e recomendagdes técnicas e cientificas, bem
como éticas, possam ser atendidos e melhor sirvam aos interesses das comunidades
quilombolas.

Na Figura 10, apresenta-se o organograma referido.

Figura 10 - Organograma do Modelo de Autogestdo Social e Coletiva para as Comunidades Quilombolas

NIVEL ESTRATEGICO A

@ ];/Q
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3
5
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[ |
4 4 4 4 4

v

Fonte: Elaborado por Lauro Silva (2018).

Desta forma o organograma estd composto por cinco Unidades Estratégicas de Gestao
(UEG), assim dispostas:
- UEGOI1: Conselho Gestor, composto pelas liderangas de cada comunidade, conforme
previsto no estatuto e regimento interno da associagao.

os caciques de cada aldeia;
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- UEGO02: Camaras Setoriais, que constituem em espagos de discussao da populacao, com
a participagao das liderangas quilombola ligadas a tematica-objeto da camara. Do ponto
vista teorico, ¢ recomendavel que essas liderancas atuem na condigdo de facilitadores do
processo de discussdo. Para tanto, elas devem ser auxiliadas por docentes, estudiosos e
pesquisadores cuja ciéncia tenha afinidade com a tematica, como nos referimos
anteriormente (os canones das distintas ciéncias envolvidas). Nesse sentido poderdao ser
criadas camaras setoriais par discussao de temas como:

a) Agroecologia, Manejo e Gestao (Hidricos/Florestas; Solo/SAF);

b) Atividades Economicas de Produgdo e Comercializagdo

c¢) Saude/Saneamento Basicos Comunitarios

d) Educacao, Ciéncia e Tecnologias.

e) Cultura, Lazer e Esportes

f) Gestdo Social e Politicas Publicas quilombola

g) Ocupacgao Territorial, Vigilancia e Monitoramento Socioambiental.

h) Outros

- UEGO03: Administragdo Geral. Tem a finalidade de executar o planejamento estratégico
e administrar a estrutura que esta sob sua responsabilidade, que, no organograma, vem logo
a seguir. Do ponto de vista cultural, o MACS absorve a necessidade de se ter mais de um
Administrador Geral, se isso for ocaso, uma vez que as agdes estratégicas devem ser
levadas a efeito a partir da execugao de projetos estratégicos, conforme antes mencionado.

Assim, cada gestor (se existir mais de um) pode atuar como um gerente de projeto.

-UEGO04: Estrutura organizacional - Areas de execugdo de tarefas administrativas e de
controle, tais como: contabilidade, patrimonio, operacdes econdmico-financeiras, logistica,
estoque, distribui¢do, dentre outros. Caracteriza-se como espaco de relagdo com o sistema

capitalista e entornos ativos com a populagao quilombola.

-UEGO5: Espaco de atuagdo da instituicdo de ensino que se firmara parceria. Ela podera
prestar assessoramentos técnicos, cientificos e educacionais a Gestdo da Associagdo
quilombola.

Observa-se que o assessoramento de uma instituicdo de educagao, ciéncia e tecnologia, em
todas as fases do processo de gestdo atinente a cada UEG, se constitui em elemento-chave para
o funcionamento a contento da metodologia de gestdo, diante da necessidade de se assegurar
ao povo quilombola a decisdo e o controle sobre o direcionamento da aplicagao dos recursos

que necessariamente circulardo por dentro da Associagdo quilombola, uma vez que as
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dificuldades vivenciadas bem como as reivindicagdes apresentadas pelos associados
demonstram a importancia e a necessidade de capacitacao e qualificacao desses atores.

Assim, a institui¢do educacional, além de possuir profissionais graduados e pods-
graduados, possui estrutura bastante ao processo de sustentacdo da implantagdo do programa
metodoldgico, através das a¢des de ensino, pesquisa e extensao.

Esta sustentagdo dar-se-a a partir da formagdo profissional e tecnologica de discentes
quilombolas e servidores publicos dos 6rgaos que prestam servigos as comunidades, através de
seus respectivos programas de graduacdo, pos-graduacdo, pesquisa e extensdo; trabalhos de
conclusdo de cursos de seus discentes (quilombolas e ndo quilombolas), dissertacdes e teses,
trabalho voluntario, estagios obrigatorios € nao obrigatorios de discentes e atuagdo profissional
de egressos da instituicao; de incubadoras de profissionais, vinculadas a institui¢ao; outras
instituicdes educacionais e/ou profissionais que poderdo inserir-se, necessariamente através
Termo de Convénios ou Parcerias firmadas ou outros mecanismos previstos em legislagdo, com
a Instituicao de Ensino Assessora através de projetos de intervencgao.

Nesse sentido, a Instituicdo de Ensino que assiste as comunidades também podera apoiara
os processos de implantacdo de cursos de formagdo em todos os seus aspectos (PPP, PPC,
matrizes curriculares entre outros das escolas existentes no territorio); assim como a educagao
e formagao dos discentes que estariam envolvidos nas tarefas de assessoria administrativa-
empresarial e nas expertises necessarias a execucao de operagdes econoOmico-financeiras,
decorrentes de operagdes de compra e venda de produtos e servigos oriundos da atividade
agricola e suas multifuncionalidades — como o extrativismo, o turismo, o artesanato e¢ a
prestacao de servigos ambientais, (S, Kanashiro & Lemos, 2008), além da gestao dos repasses
de recursos oriundos de politicas publicas sociais e produtivas.

Resta evidenciada a necessidade de revisao do Estatuto e Regimento Interno da
associacdo, no sentido de se incorporar, formalmente, a estruturacao tal qual aqui se descreve.

Da mesma forma, no que concerne ao espago de atuacdo das institui¢des que atuam no
campo da educacgao, ci€ncia e tecnologia, embora sejam aqui mencionadas e descrito os espacos
de atuacgdo intraorganicidade dos EES, Silva (2018) apresenta um esquema teorico de incubagao
de EES que pode ser observador por aquelas institui¢des, adaptado de Leca, Gond & Cruz

(2014), em harmonia com o MACS.
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7. O SIGQUILOMBO (SIGQ)

Nesta secdo faz-se breve apresentagao do software SIGQUILOMBOLA (SIGQ). A
descrigao detalhada das formas de utiliza¢ao da ferramenta encontra-se no seu Manual de Uso.

A complexidade e a amplitude dos processos de gestdo social que sdo evidenciadas
através dos trabalhos de Cangado (2011), Favaretto (2010), Bonnal, Cazella & Delgado (2012),
Rodrigues (2015) demonstram a necessidade de elaboragdo de ferramentas de gestdo que
também atendam as complexidades observadas naqueles estudos no que se refere a gestao
social.

Os Sistemas de Informagdes Gerenciais, elaborados para atendimento dos EES
vinculados a agricultura familiar podem atender a essa demanda, como demonstram os
trabalhos cientificos de Almeida (2016), Silva (2017) e Smith (2016), os quais evidenciaram a
importancia do uso da Tecnologia da Informacdo nos processos de Gestdo econdmica,
financeira e social dos EES, destacando tipos de modelagens e os respectivos usos dessas
tecnologias de acordo com a finalidade que se pretende alcangar.

Nesse sentido, uma das preocupacdes que surge quando se discute gestao social com base
em um modelo de gestdo a partir do método Balanced Scorecard, € a necessidade de um SIG
que proporcione o tratamento, a analise, a categorizagdo, 0 armazenamento € a recuperacao de
dados e informagdes levantados no planejamento estratégico — foco deste Manual - a respectiva
elaboracdo de planos e projetos com indicadores de desempenho e sustentabilidade e que
possibilite 0 acompanhamento, controle e avaliagdo dos projetos inclusive quanto aos aspectos
de eficiéncia, eficicia e impactos das acdes empreendidas, para que se possa realizar a analise
balanceada desses indicadores, conforme antes abordado.

Portanto, o SIGQ se constitui em gerenciador de banco de dados e instrumento auxiliar
as demais ferramentas que compoem o MACS, ao possibilitar o armazenamento, a estruturacao,
a sistematizagdo e a recuperacdo de dados e informagdes que emergirem do processo de
planejamento (KAPLAN & NORTON, 1997, 2001, 2005; BRISOLARA, 2008; IGNACIO &
SOUZA, 2008; WAKULICZ, 2016, p. 19; RUTKOWSKI, 2016).

O Software SIGQ (Figura 11) foi desenvolvido em linguagem Microsoft Visual Basic,
para uso por parte das associagdes quilombolas, na perspectiva auxiliar a Gestdo daquelas
organizagoes associativas frente as complexidades inerentes a atividade rural e as comunidades
que compdem o territdrio, em seus aspectos econdmicos, sociais, politicos, culturais,

ambientais e ecologicos.

Figura 11- Tela principal do software SIGQUILOMBO (SIGQ)
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Ele contribui para a organizagdo, planejamento, controle e avaliagdo das agdes
empreendidas, planejadas de forma participativa para fazer frente os desafios e favoraveis a
organizacao social e territorial das comunidades, contribuindo para a implantacao e resiliéncia
dos Empreendimentos Economicos Solidarios (EES) presentes nos territorios € aos novos que
surgirem.

Além dessas necessidades, existem outras que um Sistema de Informacdes Gerenciais
(SILVA, 2017) voltado para a Gestdo Social no territério quilombola, aliadas as anteriores,
deve atender que ¢ a gestdo das relagdes institucionais entre a associagdo e organizacdes que
tém interesse no desenvolvimento territorial quilombola, dentre elas, a de se constitui em
instrumento de apoio a inser¢ao da educagdo, ciéncia e tecnologia nos territorios quilombolas,
ao através da Economia Solidaria (SILVA, 2018).

Como o SIGQ ¢ um software gerenciador de Banco de Dados, esse apoio se da pela
disponibilizag¢do de dados ja tratados (categorizados e interpretados), disponiveis para a troca
de informagdes, os quais podem oferecer subsidios a intervengdes interdisciplinares,
transdisciplinares e as abordagens transversais através de agdes de ensino, pesquisa e extensao
e incubagdo universitaria no territorio (LECHAT, 2001; SINGER, 2009; GAIGER,2013;
LECA, GOND & CRUZ, 2014). Essas informagdes estarardo disponibilizadas ou podem ser

armazenadas em contextos de pesquisa-acao, por exemplo, e servir de base a estudos cientificos
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exploratorios, descritivos, explicativos, em abordagens qualitativas e/ou quantitativas, assim
como fontes de dados para futuros trabalhos cientificos no territdrio. No desenvolvimento do
SIGQ, a unidade produtiva familiar, o EES e as comunidades que compdem o territorio foram
concebidos como unidades organizacionais que se complementam.

Desta forma o sistema de armazenamento em banco de dados que o SIGQUILOMBO
(SIGQ) carrega em si permite também o apoio aos trabalhos de graduagao e pds-graduagao de
discentes quilombolas dos territorios, inseridos pela politica de quotas nas mais diversas
instituicdes de ensino, facilitando ndo somente a inicia¢do cientifica quanto os trabalhos de
conclusdo de cursos, teses de mestrados e doutorados de trabalhos cientificos voltados para o
territorio (pesquisadores quilombolas ou ndo), desta forma também oferecendo dados,
elementos e subsidios aos programas universitarios e seus respectivos grupos de pesquisa.

Em suma, o software referido possibilita o armazenamento, a estruturagdo, a
sistematizacdo e a recuperagdo de dados e informagdes que emergirem do processo de
planejamento e suas respectivas atualizacdes, além da gestdo dos objetivos e metas tragados,
contribuindo para a organizacao, planejamento, controle, acompanhamento e avaliacao do
resultado das acdes executadas frente aos desafios e possibilidades levantados, criando-se

condi¢des favoraveis a gestdo politica, econdmica e social do territorio.
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8. CONSIDERACOES FINAIS
Alguns obstaculos poderdo surgir no decorrer da aplicagdo da metodologia:

a. Pouca experiéncia dos diretores da associacdo, em realizar planejamento formal, com
metodologia, ferramentas e recursos tecnoldgicos necessarios. Tal dificuldade pode
residir no fato de que a associag¢ao nao dispor de estrutura propria. Nesse caso uma de
primeiras providencias ja em resposta a essa constatagdo ¢ a busca de apoio para
superacao dessa dificuldade, para que no processo de execu¢do do planejamento se
disponha de estrutura minima necessaria.

b. Embora se identifique um sentimento de pertenga a uma associa¢ao quilombola entre
os entrevistados (com reconhecimento da ancestralidade e suas ramificacdes
Sociohistorica provindas dos negros, indigenas e brancos) podem ocorrer algumas
recusas em realizar a entrevistas diante das davidas sobre o significado de ser
quilombola e pertencer a um territorio quilombola. Outras pessoas podem manifestar

a nao identificacao.

c. Podem ocorrer manifestagdes de desconfianga quanto a presenca estranha no
territorio, diante das experiéncias frustrantes relativas ao exercicio de busca de acesso
as politicas publicas sociais disponiveis. Neste caso, quando do primeiro contato com
a diretoria da associacdo, ja solicitar o apoio de cada diretor no sentido deles

acompanharem o pesquisador nos primeiros contatos.

d. Manifestagdes de descrengas diante de insucesso nas experiéncias de economia
solidaria, as quais redundaram em prejuizos aos que acreditaram na possibilidade de
transformacio de suas realidades através do associativismo. E importante ressaltar que
nao se esta trazendo solugdes prontas para a comunidade, mas sim, em conjunto com
ela, pretende-se levantar suas necessidades a fim de se buscar, a partir dos dados
concretos, a efetivacdo de politicas publicas voltadas para as comunidades

quilombolas que se tem direito.

Importante lembrar que a organizagao dos instrumentos de coleta de dados esta de acordo
com as estruturacao e categorizagdo das variaveis envolvidas, relacionadas aos objetivos da
pesquisa o que facilita bastante o processo de coleta de dados, que, realizado em dois momentos,
de forma combinada, em horario que os entrevistados estejam dispostos, € possivel a aplicagao
em tempo ideal para permitir a reflexdo de cada questdo por parte dos entrevistados. As

experiéncias de aplicacdo dos instrumentos Diagndstico Socioecondmico e Caracterizacao da
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Atividade Rural duraram, em média, 04h30minhs. Essa possivel e aparente elasticidade decorre
do impacto observado quando da aplicacdo das ferramentas ao entrevistado. Nesse aspecto,

ouviu-se o seguinte depoimento:

“[...] eu ainda ndo havia feito uma reflexdo sobre a importancia de se plantar, do
trabalho agricola. Também ndo havia pensado sobre a valorizagdo da paisagem, da
comunidade, da natureza. Foi muito bom participar desta pesquisa.” (Agricultora
familiar, mae, servidora publica).

Observou-se esse impacto em outros entrevistados, razdo pela qual entende-se ser
necessario um treinamento e preparo do aplicador da ferrramenta. Recomenda-se que sejam
discentes do ensino superior, que ndo pertencam a comunidade.

Assim, através do planejamento estratégico, participativo, e possivel conhecer, a partir
das percepgao dos entrevistados, quanto aos aspectos econdomicos, sociais, politicos, culturais,
ambientais e ecoldgicos do ponto de do ponto de vista da reproducao de suas vidas, quais
perspectivas existem de implantagao de empreendimentos Econdmicos Solidarios no Quilombo
a partir da atividade agricola.

E importante estimular a participagdo de todos os familiares em torno do processo de
levantamento das informagdes, de forma que os demais membros do grupo familiar se reuniam
em torno do entrevistador e da matriarca ou do patriarca e participem ativamente da
apresentacdo das respostas as questdes apresentadas, reflexionando as conclusdes a que
geralmente emergem desse processo.

Sempre ¢ bom conferir ao final qual € a expectativa dos entrevistados quanto aos
resultados do trabalho de pesquisa, para se colher algum subsidio a mais visando a compreensao

da problematica apresentada pelo grupo familiar entrevistado.
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