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Internacionalmente, a The Nature Conservancy
ajuda paises, por meio de parcerias locais, a desen-
volver a capacidade e o compromisso de conservar
a diversidade biologica e os sistemas naturais
necessarios para sustentar a vida. Desde 1988, a
Conservancy vem trabalhando no sentido de for-
talecer a capacidade institucional de nossas organi-
zacOes parceiras em diferentes paises com vistas a
realizacdo de nossas metas comuns de conservacao.

Em 1993, a The Nature Conservancy publicou seu
manual de desenvolvimento institucional, intitulado
Prdticas para o Sucesso, para compartilhar licoes
aprendidas nos primeiros cinco anos de seu trabalho
com parceiros em diferentes paises. Esse manual
se consolidou como um divisor de aguas, um
documento inovador para literalmente milhares

de organizacoes de conservacido e outras entidades
sem fins lucrativos. Concebido inicialmente como
uma cartilha de facil utilizacao para o fortalecimento
de parceiros da Conservancy, o manual Prdticas
tornou-se rapidamente um classico livro de
referéncia em paises nos quais as organizacoes
locais tinham pouco acesso a orientacdes objetivas
e a melhores praticas na area do desenvolvimento
institucional. Oito anos apos o seu lancamento, a
publicacdo Prdticas para o Sucesso continua sendo
usada como um documento padrao de acdes
praticas pelo pessoal da Conservancy, seus parceiros
e outras organizacoes de conservacio, organizacoes
que atuam em outras areas sociais e profissionais
na area do desenvolvimento organizacional em
todo o mundo.

Considerando a importancia e o impacto dos
Prdticas para o Sucesso, a idéia de desenvolver seu
contetido de alguma maneira pareceu, inicialmente,
por demais ousada. No entanto, a The Nature
Conservancy e seus parceiros aprenderam

muitas licdes novas e importantes na area do
desenvolvimento organizacional nos anos que se
seguiram. Atualmente, a Conservancy trabalha
com mais de 90 parceiros em diferentes paises na
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América Latina, no Caribe, na Asia, na regiao do
Pacifico e no Canada. Esses parceiros mantém
organizacoes que variam desde pequenos grupos
incipientes a poderosas organizacoes nacionais
capazes de prestar assisténcia a outras. A medida
que continuamos a trabalhar com parceiros, a
Conservancy também aprendeu com eles a
desenvolver novas e melhores abordagens para
promover organizacdes locais fortes, com uma
capacidade sustentavel e duradoura de levar a
cabo suas missoes.

Reunimos essas licoes, melhores praticas e
ferramentas testadas em campo no que sera uma
nova série de Prdticas para o Sucesso, que
substituira a publicacao anterior. A nova série foi
projetada para que sua utilizacdo seja ainda mais
facil que a anterior. Ela inclui abordagens e dicas
praticas de aplicacao imediata, textos claros e
informacoes basicas mais aprofundadas na forma
de livretos acessiveis, cada qual abordando um
topico diferente relacionado ao fortalecimento
organizacional.

Estamos orgulhosos de apresentar este novo volume
da série: O Planejamento Estratégico e Financeiro
Integrado. Outros volumes da série Prdticas para o
Sucesso incluem topicos como os seguintes:

Auto-avaliacao Institucional

Os Quatro Pilares da Sutentebilidade Financeira
Desenvolvimento de Programas de Associados
Gerenciamento de Recursos Humanos

Desenvolvimento de Coalizoes

Acreditamos que a nova série Prdticas para o
Sucesso pode satisfazer adequadamente suas neces-
sidades organizacionais e esperamos que ela estim-
ule a sua organizacdo a desenvolver e

compartilhar suas melhores praticas.

Marlon Flores
Diretor, Programa de Parcerias Internacionais
The Nature Conservancy



Este volume da série atualizada Prdticas para o
Sucesso amplia o conceito relativamente novo do
Planejamento Estratégico e Financeiro Integrado
com base no trabalho desenvolvido com organiza-
¢Oes parceiras na Ameérica Latina, no Caribe, na
Asia e na regido do Pacifico. Embora os parceiros
da Conservancy em diversos paises estejam fami-
liarizados com o conceito do planejamento
estratégico, s6 nos ultimos quatro anos comecamos
a reconhecer a necessidade inerente de analisarmos
a viabilidade financeira da implementacao de um
plano estratégico. No planejamento estratégico, as
organizacoes definem como planejam trabalhar
nos trés a cinco anos seguintes, detalhando uma
combinacao de metas, objetivos, estratégias e ativi-
dades. No Planejamento Estratégico e Financeiro
Integrado, as atividades sdo definidas por ordem
de prioridade e os custos para implementa-las sao
estimados e posteriormente comparados aos recur-
sos disponiveis para executa-las. Se uma organiza-
cdo carece dos recursos necessarios para
implementar pelo menos 70 por cento de seu
plano estratégico, ela descobrira que desenvolveu
uma “lista de sonhos”, cheia de boas intencoes, e
ndo um documento efetivamente capaz de orientar
as acoes da organizacdo no futuro.

A sequéncia logica do processo do planejamento
estratégico oferece as organizacdes uma metodolo-
gia para determinar sua capacidade de implemen-
tar seu plano estratégico em termos financeiros e
de recursos humanos. Apds concluir o processo do
Planejamento Estratégico e Financeiro Integrado,
elas terdo desenvolvido uma ferramenta que
podera ser usada nao apenas como um verificador
da realidade, mas também como uma base para o
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desenvolvimento de planos operacionais anuais, ja
que ele possibilita o estabelecimento de metas e
prioridades para a captacdo de recursos em anos
seguintes e a afericdo do sucesso da organizacéo.
Os gestores da organizacdo terdo uma idéia clara
dos objetivos estratégicos mais importantes e pos-
siveis com os recursos disponiveis e dos que estdo
além das possibilidades no curto prazo.

Ap6s concluir o processo do Planejamento
Estratégico e Financeiro Integrado, algumas orga-
nizacoes perceberao a necessidade de ajustar suas
expectativas, de modo a refletir mais precisamente
o0 que elas podem realizar. Essa percepcao pode
leva-las a reconsiderar ou rever o plano estratégico,
redefinir a ordem de prioridade atribuida as suas
atividades, eliminar determinadas atividades pro-
postas ou adiar a implementacao de algumas ativi-
dades por um ou dois anos. Em alguns casos, elas
poderdo também desenvolver um plano agressivo
de captacao de recursos. E imperativo que a orga-
nizacdo tome consciéncia de suas necessidades,
capacidades e recursos, de modo que possa tomar
decisdes bem fundamentadas sobre o melhor curso
para suas acdes no futuro.

Como organizacdes sem fins lucrativos, sonhamos
com a possibilidade de tornar o mundo melhor
para a humanidade. Esperamos que esta metodolo-
gia ajude as nossas organizacoes a realizar seus
sonhos desenvolvendo planos realistas e factiveis.

Como Este Manual Deve Ser Usado

Este manual foi concebido para ser usado como
uma ferramenta que possibilite sua organizacao
sem fins lucrativos desenvolver, no seu proprio



ritmo, um Plano Estratégico e Financeiro
Integrado. Ele esta dividido em capitulos e secoes
que descrevem uma série de etapas a serem
seguidas. Também inclui um estudo de caso cuja
finalidade é oferecer exemplos concretos de como
o trabalho deve ser desenvolvido em cada uma de
suas etapas. Uma série de planilhas em branco esta
disponivel no final do manual para sua utilizacao.

Essa metodologia parte da premissa de que a sua
organizacdo tem um plano estratégico em vigor ou
esta desenvolvendo um plano dessa natureza. Se
ela nao tem um plano estratégico, o Capitulo 4,
“Revendo o Plano Estratégico”, descreve conceitos
fundamentais e apresenta uma lista de referéncias
com mais orientacdes sobre o tema.

O estudo de caso apresentado neste manual
baseia-se no trabalho desenvolvido pela
Conservancy com uma organizacdo equatoriana
chamada Arcoiris, a qual estamos extremamente
gratos. A disposicao da Arcoiris de compartilhar
abertamente seu Plano Estratégico e Financeiro
Integrado constitui um exemplo adicional de seu
desejo de ajudar outras organizacoes sem fins
lucrativos, no caso organizacoes que estao traba-
lhando com o processo do Planejamento
Estratégico e Financeiro Integrado pela primeira
vez. A versdo do plano estratégico da Arcoiris
apresentado neste documento é o primeiro ras-
cunho da organizacio, com todas as falhas ine-
rentes a uma primeira versao. Por essa razdo, ele
oferece um exemplo classico de como desenvolver
um Plano Estratégico e Financeiro Integrado. Com

base no trabalho realizado subsequentemente, que
incluiu uma revisao das conclusoes da primeira
iteracdo do Plano, a Arcoiris pode melhorar e refi-
nar o documento; como resultado, a organizacao
agora tem um guia realista para orientar estrategi-
camente seu trabalho no futuro.

Aplicagoes Prdaticas
Esta ferramenta de Planejamento Estratégico e
Financeiro Integrado ajudara a sua organizacao a:

< Articular suas metas, objetivos e atividades orga-
nizacionais;

< Atribuir uma ordem de prioridade a atividades
detalhadas no plano estratégico;

+ Identificar o custo de implementacéo do plano
estratégico;

% Estimar seus custos administrativos anuais;

« Identificar deficiéncias em potencial em termos
de financiamento ou superavits com base numa
comparagao entre o custo identificado para a
implementacao das atividades propostas e sua
efetiva capacidade financeira;

+ Identificar metas de captacdo de recursos;

% Determinar se seria necessario reformular ou
rever seu plano estratégico, de modo que ele
possa mais precisamente refletir o que pode ser
realizado dentro dos prazos propostos; e

% Validar a viabilidade da implementacéo de seu
plano estratégico.

The Nature Conservancy



Andlise SWOT

Metodologia usada por organizacoes sem fins
lucrativos para avaliar sua capacidade interna
(pontos fortes e fracos) e elementos do ambiente
externo (oportunidades e ameacas) que podem
afetar a organizacao.

S - Pontos Fortes (Strengths)

W - Pontos Fracos (Weaknesses)

O - Oportunidades (Opportunities)

T - Ameacas (Threats)

Areas de Programas

Como a organizacao sem fins lucrativos esta
organizacionalmente estruturada (geralmente em
programas, temas ou areas geograficas).

Atividades

Acdes especificas que produzirao servicos ou
produtos necessarios para a consecucao de
objetivos declarados. Forneca informacdes, no
maior nivel de detalhamento possivel, sobre o que
deve ser implementado num plano estratégico.

Estratégias
Prioridades ou direcoes abrangentes e gerais
adotadas por uma organizacao (opcional).

Metas

Declaracoes de resultados que definem o que uma
organizacao esta tentando realizar, tanto em nivel
programatico como organizacional. Descreva como
a organizacdo cumprira sua missao.

Misséao

Declaracéo sucinta que articula o propoésito ou
negocio da organizacao. (Algumas missoes incluem
também valores e crencas organizacionais ou
descrevem como a organizacao realizara seu
proposito.) Ela deve responder as seguintes per-
guntas:

Quem esta realizando o trabalho?

O que esta sendo feito?

Onde esta sendo feito?

Por que esta sendo feito?

Para quem esta sendo feito (beneficiario)?

Planejamento Estratégico e Financeiro Integrado
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Obijetivos

Resultados precisos, mensuraveis e com fases bem

definidas no tempo que apéiam a consecucao de

uma meta. Descreva como a meta sera alcancada.

Os objetivos devem ser:

S - Especificos (Specific)

M - Mensuraveis (Measurable)

A - Factiveis (Achievable)

R - Relevantes (Relevant)

T - Com fases bem definidas no tempo (Time-
phased)

(Nota do Tradutor: Smart = Inteligentes)

Plano Estratégico

Documento que define claramente o propésito de
uma organizacdo e estabelece metas e objetivos
realistas, compativeis com sua missao e com um
prazo definido.

Plano Estratégico e Financeiro Integrado
Documento que traduz o plano estratégico em
projecdes financeiras de necessidades de financia-
mento e na provavel capacidade de financiamento
disponivel.

Plano Operacional

Tipo de plano que geralmente abrange um ano
(civil ou fiscal) e inclui o orcamento anual. Ele
geralmente inclui informacoes detalhadas sobre
os tipos de atividades a serem implementadas no
decorrer de um ano. Nao é um componente do
Planejamento Financeiro Estratégico Integrado,
mas pode ser derivado dele com base nas ativi-
dades detalhadas para cada ano.

Viséo

Declaracao que descreve como o mundo pode
melhorar, mudar ou ser diferente se uma organiza-
¢do conseguir realizar seu propositos.

(Obs.: Embora muitas organizacoes considerem
essencial fazer uma declaracao de visao, um
niimero igual delas nunca articulou uma
declaracao desse tipo, apesar de talvez terem

uma visao unificada.)



“Atualmente, utilizamos o processo do
Planejamento Estratégico e Financeiro Integrado
em todas as nossas atividades, até o nivel do
planejamento e da concepc¢ao de projetos. Essa
ferramenta tem sido um recurso extremamente

importante para a Arcoiris.”

— Fausto Lopez
Diretor, Fundacdo Arcoiris

Equador



Capitulo 1

O que é o Planejamento
Estratégico e Financeiro
Integrado?

Defini¢bes e Descricdes de Termos Relevantes
O termo planejamento estratégico se refere a um
conjunto de conceitos, procedimentos e ferramen-
tas desenvolvido para ajudar uma organizacao a
pensar e agir estrategicamente por meio de um
processo que visa promover o consenso. O plane-
jamento estratégico é um esforco disciplinado cuja
finalidade é produzir decisoes e acdes fundamen-
tais que moldam uma organizacio, orientam o que
ela faz e demonstram por que e como ela faz. O
plano estratégico define claramente o proposito de
uma organizacdo, estabelece metas e objetivos rea-
listas, compativeis com sua missao e visio e com
prazos especificos, e identifica sua capacidade de
implementacéo. Ele enfoca o futuro e sua preocu-
pacdo fundamental é possibilitar organizacao se
adaptar diante de um ambiente que estd sempre
mudando. Quanto mais mudancas ocorrerem no
ambiente, mais freqiientemente o processo de
planejamento precisara ser reconsiderado.

No Planejamento Estratégico e Financeiro
Integrado, as atividades individuais de um plano
estratégico sdo traduzidas em cifras financeiras que
permitem a estimativa de futuras necessidades de
financiamento e a analise de recursos correspon-
dentes para a implementacao do plano estratégico.
Um plano financeiro é essencial para se determinar
a viabilidade do plano estratégico, pois ele permite
que a organizacéo verifique se a sua renda sera
suficiente para cobrir as despesas previstas com
atividades planejadas. Se uma organizacio nao
implementar pelo menos 70 por cento de seu
plano estratégico, ela nao estara cumprindo sua
promessa perante a sociedade de produzir os bens,
prestar os servicos ou garantir os resultados que se
comprometeu a gerar.

Planejamento Estratégico e Financeiro Integrado

Este capitulo responde & pergunta “O que é o
Planejamento Estratégico e Financeiro Integrado?”
abordando os seguintes pontos:

% Definicdes e Descricoes de Termos Relevantes

< Evolucdo

% Importancia do Plano

% Como um Orcamento Difere de um Plano
Financeiro

% Etapas do Processo

% Resultados Esperados

Evolugéo

As organizacdes sem fins lucrativos de paises em
desenvolvimento enfrentam diversos obstaculos
quando tentam financiar suas atividades. A baixa
renda per capita e a alta concentracao da riqueza
nas maos de poucos individuos limitam tremenda-
mente o numero de doadores individuais e as
quantias que podem ser levantadas localmente. A
relativa auséncia de incentivos fiscais limita muito
os fundos doados por empresas. Embora nos ulti-
mos anos alguns governos tenham colocado mais
fundos a disposicao dessas organizacoes, recorrer a
instituicdes governamentais ainda nao é uma
solucao valida, pois esses fundos incipientes ainda
sao, de um modo geral, insuficientes para financiar
operacoes de longo prazo e de grande porte. As
flutuacoes econdmicas, politicas e sociais que
podem afetar esses paises criam um ambiente
inseguro, que forca chefes de familia a priorizar o
bem-estar dos seus antes de doar qualquer excesso
de renda para apoiar causas sociais.

Além disso, as politicas e principios que muitas

entidades sem fins lucrativos defendem pres-
supdem uma mudanga de curto prazo nos cos-
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tumes e atividades locais. Além de tempo, geral-
mente sdo necessarios esforcos e recursos consi-
deraveis para se mudar esses habitos. Por essa
razdo, as organizacoes de paises em desenvolvi-
mento tém concentrado seus esforcos de captacdo
de recursos em doadores internacionais. Além de
desenvolverem atividades tradicionais de captacao
de recursos, muitas organizacdes comecaram a
avaliar a viabilidade de se envolver em projetos
comerciais que lhes permitam diversificar suas
fontes de renda.

Esses dois tipos de atividades exigem que as
organizacoes desenvolvam um nivel mais alto de
sofisticacdo em seu planejamento e mecanismos

de controle. Grande parte do sucesso alcancado

na obtencao de financiamentos de doadores inter-
nacionais deve-se a capacidade de planejar cuida-
dosamente acoes de médio prazo e ao
estabelecimento de requisitos especificos para a
concessdo desses financiamentos — coisas que s0
podem estar presentes se a organizacao souber vin-
cular seu plano estratégico ao seu plano financeiro.
Para se lancar atividades comerciais com sucesso, é
necessario desenvolver estratégias para identificar
oportunidades comerciais e monitorar seus resultados.

A variabilidade provocada por atividades desse
tipo tem complicado os procedimentos de planeja-
mento das organizacdes sem fins lucrativos. Além
da necessidade de financiar os custos administra-
tivos (custos fixos ou gerais), os gerentes dessas
organizacoes precisam administrar iniciativas comer-
ciais de rentabilidade incerta e fazer projecoes de
fluxo de caixa que talvez ndo possam ser garanti-
das. Um mal planejamento pode levar uma organi-
zacdo a se envolver com projetos que podem nao
ter um financiamento suficiente no futuro para
garantir sua conclusao ou a concentrar-se de tal
maneira no financiamento de um projeto que os
fundos tornam-se insuficientes para cobrir os cus-
tos administrativos.

A ferramenta do Planejamento Estratégico e

Financeiro Integrado evita esse tipo de cenario.
Ela transforma os objetivos e acdes declarados no
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plano estratégico em cifras financeiras que esti-
mam e predizem a probabilidade de necessidades
futuras de financiamento e de recursos. Um Plano
Estratégico e Financeiro Integrado é essencial para
uma organizacdo determinar a viabilidade de seu
plano estratégico, pois ele permite que ela tome as
medidas necessarias para garantir niveis suficientes
de renda no futuro para cobrir as despesas
envolvidas na implementacdo desse plano.

Importéncia do Plano

A medida que uma organizacio cresce e passa a
desenvolver um numero crescente de atividades,
ela corre o risco de concentrar esforcos excessivos
na superacéo de desafios do cotidiano de sua
gestao, perdendo de vista seus objetivos de longo
prazo. O planejamento estratégico é o mecanismo
pelo qual a organizacao esclarece seus objetivos e
define uma ordem de prioridade para as acoes que
precisara empreender para alcanca-los. Um bom
planejamento permite que os administradores de
uma organizacdo definam como seus recursos
geralmente limitados devem ser investidos. Além
disso, a disponibilidade de um plano estratégico
solido tornou-se um pré-requisito essencial para se
ter acesso a fundos internacionais disponiveis.

Geralmente, o planejamento estratégico limita-se a
uma andlise da organizacdo, com seus pontos
fortes e fracos, num horizonte de médio prazo.
Com base nessa andlise, seus administradores
determinam sua missdo e objetivos, bem como
acoes adequadas para alcanca-los.

Como ele ¢ desenvolvido num nivel conceitual, o
planejamento estratégico tem um ponto fraco
inerente: ele ndo leva em consideracdo os recursos
disponiveis a organizacao para implementar o
plano ou sua capacidade de obter novos recursos.
Por essa razao, o planejamento estratégico deve
ser integrado e implementado em conjuncdo com
o planejamento financeiro, com base no qual a
organizacao traduz as acdes descritas no plano
estratégico em cifras financeiras mensuraveis.
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Tabela 1. Diferencas Fundamentais Entre um Orgcamento e um Plano Financeiro

a sitvacdo financeira atual

Fator Orgamento Plano Estratégico e Financeiro Integrado
Cronograma Anual (um ano) Médio Prazo (trés a cinco anos)
Aplicacdo Monitore e avalie Projeta a situagdo financeira dos projetos

no futuro;
Ferramenta de planejamento de médio
prazo

Grau de Detalhamento| Detalhado e preciso

Estimativas gerais, projetadas;
Sujeito a uma incerteza maior

Variabilidade

Nao sujeito a mudancas
uma vez aprovado

Modificado constantemente para incluir as
mudancas mais recentes da organizagdo

Como um Or¢amento

Difere de um Plano Financeiro

A base de um Plano Estratégico e Financeiro
Integrado consiste na renda e nas despesas proje-
tadas de uma organizacao. Embora um plano
financeiro possa parecer um orcamento, existem
diferencas importantes entre eles. Um orcamento é
uma contabilidade anual detalhada dos custos e
fontes de renda de uma organizacao que é usada
para se designar um valor monetdrio as suas ativi-
dades, esclarecer a relacao entre custos programati-
cos e custos administrativos, identificar quando
sdo necessarios recursos financeiros, ajudar a con-
trolar despesas e avaliar os resultados de atividades
especificas.

Um plano financeiro é, em contraste, um docu-
mento dinamico que sofre mudancas constantes.
Seu objetivo final é determinar se a organizacao
tera recursos financeiros suficientes disponiveis
para alcancar os objetivos descritos no plano
estratégico num horizonte de médio prazo
(Tabela 1).

No processo do planejamento financeiro, os resul-
tados finais sdo tao importantes quanto os meca-
nismos usados para alcanca-los. O processo de
planejamento é uma ferramenta que ajuda os
administradores a avaliar periodicamente os pon-
tos fortes e fracos de sua organizacao.

Planejamento Estratégico e Financeiro Integrado

Etapas do Processo

A metodologia do Planejamento Estratégico e
Financeiro Integrado inclui nove etapas basicas,
descritas abaixo. O fluxograma mostrado apds as
descricoes dessas nove etapas ilustra o processo de
atravessa-las com base em respostas para pergun-
tas-chave (Figura 1).

Etapa 1. Programando o Plano

Antes de sua organizacao iniciar o processo do
Planejamento Estratégico e Financeiro Integrado, é
importante que ela defina diversas questdes que
influenciardo como ela desenvolvera essa atividade,
em que ritmo, quem sera incluido, quem sera
responsavel por que componentes e que nivel de
financiamento sera necessario para o processo de
planejamento. E necessario estabelecer um prazo
para o processo e para a identificaciao do(s)
lider(es) do projeto que monitorara(ao) o pro-
gresso do trabalho e os prazos a serem cumpridos
com a(s) equipe(s) envolvida(s). E util identificar
individuos externos ou internos que possam atuar
como facilitadores, bem como alguém para regis-
trar e relatar conclusoes para o resto do pessoal.

Etapa 2. Revisdo do Plano Estratégico

Quanto mais preciso o plano estratégico em ter-
mos da visao atual de sua organizacao em relacdo a
sua direcao no futuro, mais preciso o Plano
Estratégico e Financeiro Integrado. Sua organiza-
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cdo deve rever e atualizar o plano estratégico
anualmente para monitorar e avaliar seu desem-
penho e adaptar suas atividades a mudancas em
sua situac@o. Se o plano estratégico de sua organi-
zacdo ndo tiver sido revisto nos ultimos seis meses,
é importante proceder a essa revisao. Se o pro-
grama atual da sua organizacdo nao inclui ativi-
dades que descrevem como cada objetivo sera
alcancado, elas devem ser articuladas.

Etapa 3. Estabelecendo as Prioridades da
Organizacdo

Uma vez acordados os diversos objetivos e ativi-
dades estratégicas, os administradores de sua orga-
nizacao precisam atribuir um nivel de prioridade
claro a cada atividade. Numa etapa posterior, apos
os financiamentos disponiveis terem sido identifi-
cados e comparados com Pprojetos, sua organizacao
precisara determinar se esses financiamentos sao
suficientes, se recursos adicionais podem ser le-
vantados para cobrir os custos de todas as ativi-
dades ou se somente aquelas de prioridade mais
alta poderio ser implementadas.

Etapa 4. Estimativa dos Custos para
Implementar Atividades

O custo para implementar cada atividade deve ser
estimado. Se uma atividade puder ser dividida em
subatividades, estime os custos associados a cada
subatividade.

Etapa 5. Estimativa de Custos Administrativos
Além dos custos associados a implementacio de
cada atividade, sua organizacao tera custos admi-
nistrativos (custos gerais ou fixos) para garantir
um apoio administrativo adequado aos programas.
Esses custos devem ser estimados para cada ano
do periodo de planejamento.

Etapa 6. Projecdo da Renda

Voceé deve preparar uma lista de todas as fontes de
renda em potencial e designar a cada uma delas
um percentual de probabilidade de captacao de
recursos.
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Etapa 7. Projecdo de Renda e Despesas por Area
de Programa

Esta etapa resume as informacoes das Etapas 4 a 6
para dar uma visao geral da situacao de cada pro-
grama em termos de financiamento. S6 sdo consi-
derados efetivamente disponiveis os fundos que
estdo, para todos os fins praticos, garantidos. Isso
inclui doacoes aprovadas pelo doador, contratos de
prestacdo de servigos com terceiros e possivel-
mente dados historicos sobre as vendas de produ-
tos. Essas informacoes permitem que a sua
organizacao avalie quais programas tém fundos
alocados e determine quais deles precisam de mais
financiamentos e em que nivel. Vocé pode usar os
resultados dessa etapa como uma base para o
desenvolvimento de um plano de captacdo de
Tecursos.

Etapa 8. Desenvolvimento de Cendrios

Com base nas informacoes consolidadas nas
Etapas 3 a 6, trés cendrios hipotéticos (modesto,
moderado e 6timo) podem ser desenvolvidos para
projetar a capacidade financeira da organizacao de
implementar o plano estratégico. No cendrio
hipotético modesto, o financiamento garantido é
comparado apenas ao custo de atividades de alta
prioridade. No cendrio hipotético moderado, o
financiamento garantido ¢ comparado ao custo de
atividades de alta e média prioridade. No cenario
hipotético 6timo, o financiamento garantido é
comparado ao custo de implementacéo de todas as
atividades. Além de possibilitar projecoes de renda
e despesas, esse processo proporciona a sua orga-
nizacdo uma segunda forma de avaliar sua atual
capacidade financeira para implementar atividades.

Etapa 9. Avaliacao da Viabilidade do Plano
Estratégico

Neste estagio, sua organizacao precisa analisar os
resultados das etapas anteriores para determinar se
a implementacao do plano estratégico é viavel. Sua
conclusao deve se basear no montante atualmente
disponivel de recursos garantidos e na avaliacao de
sua capacidade de captar recursos com base em
sua experiéncia histérica. Um componente adi-
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Figura 1. Etapas Envolvidas no Processo do Planejamento Estratégico e Financeiro Integrado
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cional a ser avaliado é a capacidade do pessoal e o
tempo disponivel para implementar as atividades
declaradas—em muitos casos, as organizacoes nao
levam na devida conta a quantidade necessaria de
recursos humanos. Em consequéncia desse fato, o
pessoal fica sobrecarregado e ndo consegue
alcancar os resultados desejados. Se a sua organi-
zagdo determinar que o plano é possivel, ela passa
a ter um plano estratégico viavel e uma base para
desenvolver suas operacdes anuais e seus planos
de captacdo de recursos no futuro.

Se a sua organizacao chegar a conclusio de que o
plano estratégico nao detalha de maneira realista o
que pode ser realizado dentro do prazo estipulado,
sera preciso ajustar suas expectativas para refletir
com mais precisdo o que pode realizar efetiva-
mente. Nesse caso, talvez seja necessario reformu-
lar ou rever o plano estratégico, atribuir uma nova
ordem de prioridade as atividades, eliminar deter-
minadas atividades propostas ou adiar a imple-
mentacdo de algumas atividades por um ou dois
anos. Em alguns casos, talvez seja necessario
desenvolver um plano agressivo de captacao de
Tecursos.

Resultados Esperados

Geralmente, o exercicio do Planejamento
Estratégico e Financeiro Integrado permite que os
administradores de sua organizacao determinem
suas acoes prioritarias segundo a disponibilidade
de recursos. Entre outros beneficios gerados por
esse processo, podemos citar os seguintes:

< Os gerentes da sua organizacdo terdo uma idéia
clara dos objetivos estratégicos que sio possiveis
com os recursos disponiveis e dos que estariam
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além das possibilidades, num horizonte de curto
ou médio prazo.

Os gerentes da sua organizacao poderao definir
objetivos de captacdo de recursos de médio
prazo com base em atividades prioritarias que
desejam levar a cabo. Isso pode permitir o
lancamento de campanhas de captacdo de recur-
sos ou de geracdo de renda com valores mone-
tarios especificos para atividades ou projetos
especificos.

O planejamento financeiro permite que a sua
organizacdo apresente aos doadores uma
imagem clara e coerente de suas necessidades de
financiamento de médio prazo, gerando mais
credibilidade junto a eles e evitando a necessi-
dade de visita-los ano apés ano para captar
recursos. Contornar a necessidade dessas visitas
constantes ¢ importante principalmente para
evitar o que chamamos de “fadiga dos doadores”
(o potencial de provocar reacdes negativas por
parte dos doadores em decorréncia de solici-
tacoes de financiamento recorrentes).

O pessoal envolvido no projeto sabera quais
atividades deverao ser realizadas para desen-
volver planos operacionais anuais e um meca-
nismo para monitorar e avaliar a eficacia na
implementacdo desses planos.

Se a organizacdo desejar desenvolver iniciativas
comerciais, o planejamento financeiro permitira
que elas sejam vinculadas as suas necessidades
de financiamento e que ela analise e determine
se os resultados esperados satisfazem as expecta-
tivas geradas.
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Capitulo 2

O Estudo de Caso da
Fundac3ao Arcoiris'

No final de 1997, Fausto Lopez tinha razoes para
se sentir orgulhoso, mas também para se preocu-
par. A Fundacao Arcoiris, que ele administrava,
estava chegando ao seu décimo aniversario. A
Arcoiris havia sofrido uma importante transfor-
macao nos ultimos quatro anos, tornando-se uma
das principais organizacoes de conservacao da
regido sul do Equador. O prestigio que conquistara
por seu trabalho de conservacao no Parque
Nacional de Podocarpus permitiu que ela atraisse
um numero crescente de doadores internacionais.
Com seu apoio, a Arcoiris havia expandido suas
atividades. Ela havia passado por um processo de
reestruturacdo institucional para supervisionar e
coordenar essas atividades de maneira mais eficaz,
o que resultou na elaboracdo de um plano
estratégico. Fausto ja podia ver os beneficios da
reestruturacao, mas ainda tinha duavidas em
relacdo ao futuro da organizacao.

A Fundacéo Arcoiris havia crescido significativa-
mente no ano anterior. O plano estratégico, que
mapeou as atividades que ela desenvolveria ao
longo de 2001, permitiu que ela especificasse suas
metas, objetivos e as acoes necessarias para
alcanca-los. No entanto, a consecucao das metas
ambiciosas estabelecidas no plano estratégico exi-
giria a diversificacdo das fontes de financiamento
ja garantidas pela Fundacéo e a identificacdo de
fontes adicionais. Fausto nao sabia se os recursos
financeiros seriam suficientes para implementar as
atividades propostas e cobrir as despesas adminis-
trativas das novas atividades do programa.

Obs.: Este capitulo oferece um pano de fundo para
os exemplos concretos apresentados para cada
etapa do processo do Planejamento Estratégico e
Financeiro Integrado. Os autores recomendam que o
leitor se familiarize com este estudo de caso para
facilitar sua compreensdo dos exemplos da
Fundacdo Arcoiris, que serdo apresentados apés a

descricdo das etapas.

Fausto estava comecando a perceber que a
metodologia que a Arcoiris estava usando no seu
plano estratégico nao permitia que os gerentes
visualizassem suas necessidades futuras de finan-
ciamento ou determinassem as fontes desse finan-
clamento.

Histérico e Atividades Iniciais

Em 1989, um grupo de estudantes universitarios
decidiu estabelecer o Clube Ecologico Arcoiris
com a orientacdo e assisténcia da Associacdo da
Natureza do Equador, que é uma entidade
nacional. Dois anos depois, o clube ficou conhe-
cido como Fundacdo Arcoiris e comecou a
desenvolver atividades destinadas a preservar a
riqueza biologica do Parque Nacional de
Podocarpus.

As acdes iniciais da Arcoiris concentraram-se em
determinar os danos ecologicos provocados pelo
garimpo no parque e em mover acoes destinadas a
por fim a praticas destrutivas de mineracao na
regido. Com a ajuda do Imperial College de Londres,
a Arcoris analisou a poluicdo das aguas dos rios da

1. Embora os autores usem as categorias “alta”, “média” e “baixa” para definir os niveis de prioridade, outras formas de categorizacdo podem ser
usadas. Algumas organizagdes tém usado letras ou ntimeros (por exemplo, A-C ou 1-3) sem alterar o raciocinio que da base a designacéo de

niveis de prioridade

Planejamento Estratégico e Financeiro Integrado
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regido e verificou que elas apresentavam elevados
niveis de merctrio e de outros metais toxicos. Em
1993, ela garantiu o respaldo legal necessario para
obrigar grandes empresas de mineracao a inter-
romper suas atividades imediatamente.

Em meados da década de 1990, a Arcoiris havia
evoluido de uma organizacio ativista para uma
entidade que desempenhava um papel mais ativo
na administracdo e preservacao do Parque
Nacional de Podocarpus. Ela obteve recursos para
desenvolver uma ampla gama de atividades,
incluindo o manejo do parque, a educacao de
membros da comunidade local que moravam den-
tro do parque ou em seu entorno e o lancamento
de projetos de desenvolvimento sustentavel. A
influéncia da Fundacéo ficou ainda maior quando
ela entrou para o Comité Interinstitucional de
Defesa do Parque Nacional de Podocarpus, um
grupo composto por diversas organizagdes publi-
cas e privadas. Desse modo, a Arcoiris tornou-se
gradualmente uma das organizacdes de conser-
vacdo mais respeitadas da regido sul do Equador,
permitindo que ela expandisse suas operacdes para
outras dreas da regiao.

O Parque Nacional de Podocarpus

Criado em 1982, o Parque Nacional de
Podocarpus abrange mais de 146.000 hectares e
esta situado a 800-3.700 metros acima do nivel do
mar. E a tnica area protegida da regiao sul do
Equador que abrange ecossistemas que variam de
florestas tropicais montanhosas a floresta
amazonica. A regido contém uma grande variedade
de espécies animais e vegetais e ¢ a principal fonte
de agua, nao apenas para areas adjacentes ao par-
que, mas também para mais da metade da popu-
lacao da regido sul do Equador.

As consequiéncias socioeconomicas da degradacao
ambiental tornaram-se evidentes na década de
1960, quando uma série de secas prolongadas deu
origem a uma emigracdo macica dos habitantes da
regido. Atualmente, os municipios das duas
cidades da regiao estdo preocupados com a preser-
vacao das bacias hidrograficas que lhes fornecem
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agua, que estdo localizadas dentro do perimetro do
parque e em sua zona tampao.

Um ultimo fator que provocou degradacao no
Parque Nacional de Podocarpus foi a colonizacao,
ou a expansio da fronteira humana.
Tradicionalmente, os habitantes do entorno do
parque faziam queimadas para preparar os campos
para o plantio ou para a producio de lenha. A
medida que as dreas de floresta foram diminuindo,
as incursoes para o interior das fronteiras do
Parque tornaram-se cada vez mais frequentes.

Com Sucesso, Vieram as Complicagées

Com o passar dos anos, o sucesso da Arcoiris
comecou a gerar expectativas que ultrapassavam
muito o proposito original da organizacao. Alguns
circulos comecaram a achar que a Arcoiris tinha
acesso a grandes recursos financeiros e que ela
deveria “compartilha-los” com outras organizacoes
publicas e privadas locais. A entidade governa-
mental responsavel pela supervisao dos recursos
naturais da regido ficou ansiosa para ampliar os
programas da fundacao, de modo a obter mais
financiamentos privados para atividades governa-
mentais de conservacdo. A situacdo havia se com-
plicado para os administradores governamentais
do parque, ja que uma nova lei eliminara seu
acesso a financiamentos disponibilizados ao mais
conhecido Parque Nacional das Ilhas Galapagos,
que constitufam uma importante fonte de renda
para as atividades desenvolvidas no Parque
Nacional de Podocarpus.

De um modo geral, os membros da Arcoiris con-
cordavam que o objetivo basico da fundacao era
preservar o meio ambiente na regido sul do
Equador. No entanto, eles tinham diferentes pers-
pectivas em relacdo as prioridades para acdes.
Alguns achavam que ela deveria concentrar-se na
protecdo do parque, dedicando mais recursos para
pesquisas cientificas e atividades de campo. Outros
achavam que ela deveria enfocar atividades de for-
talecimento educacional no nivel académico e da
comunidade local (incluindo atividades voltadas a
promocéo do desenvolvimento sustentavel e ativi-
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dades agricolas). Um outro grupo queria dedicar
mais tempo e esforcos a atividades que garantis-
sem a preservacao dos recursos naturais na regiao
da capital, mediante o estabelecimento de parques
urbanos e sistemas adequados de lixo e sanea-
mento, como solicitado por seu prefeito. Diversos
membros da equipe administrativa e da diretoria
haviam se interessado por diferentes projetos,
como a constru¢do de um local para exposicoes
permanentes para educar os habitantes da cidade
sobre questdes ambientais.

Como o numero e a complexidade de suas ativi-
dades estava aumentando, a Arcoiris achou por
bem recrutar novos funcionarios qualificados com
diferentes habilidades técnicas e conhecimentos
cientificos para funcdes como educacdo e adminis-
tracao de pessoal, entre outras. Embora a organiza-
cdo tivesse a vantagem de estar sediada em Loja,
uma cidade com duas universidades, era dificil
atrair funcionarios que fossem ao mesmo motiva-
dos e suficientemente qualificados. Essa situacao
exigia despesas adicionais para aumentar sua forca
de trabalho.

Embora a Arcoiris tivesse sido bem-sucedida em
suas acoes para proteger o Parque Nacional de
Podocarpus contra empreendimentos de mine-
racdo de grande porte, o numero de garimpeiros
individuais em seu interior parecia estar aumen-
tando e nao diminuindo. A solucao exigia um con-
senso entre as autoridades locais, o governo
federal, as forcas policiais, os sindicatos de
garimpeiros e o Conselho Nacional de Mineraczo.
A Arcoiris havia conquistado o apoio de algumas
forcas locais, mas ainda néo tinha a capacidade
necessaria para exercer pressao em nivel federal.

Como as atividades desenvolvidas em seus
primeiros anos de existéncia dependiam principal-
mente do trabalho e da colaboracdo de volun-
tarios, a Arcoiris nio precisava se preocupar com a
necessidade de gerar renda ou de elaborar demons-
trativos financeiros. No entanto, 2 medida que ela
foi se envolvendo mais com a gestdo e conservacao
cotidianas do parque, a necessidade de melhorar

Planejamento Estratégico e Financeiro Integrado

seu planejamento e de levantar mais recursos para
financiar suas atividades foi ficando cada vez mais
clara. Essa percepcio levou a Arcoiris a elaborar,
em 1997, seu primeiro plano estratégico. O plano
se revelou oportuno, pois a credibilidade que ele
gerou junto a doadores fez com que a fundacao
fosse designada pelos Paises Baixos como uma das
organizacoes encarregadas de administrar os fun-
dos distribuidos na regiao.

A reestruturacao recente da fundacao e seu cresci-
mento haviam aumentado suas despesas adminis-
trativas para quase US$ 30.000 por ano. Embora a
maior parte dessas despesas fosse coberta por fun-
dos ja disponiveis para projetos, nao se sabia ao
certo se essa situacdo poderia ser mantida. A
Arcoiris recebia a maior parte de seus financiamen-
tos de quatro fontes, uma das quais respondia por
cerca de 75 por cento de todo o orcamento da
fundacdo. Essa fonte basica de financiamento
estava prestes a se exaurir, pois o projeto que
financiava estava quase terminando.

Quando Fausto comecou a avaliar o plano
estratégico, ele logo percebeu suas limitacdes ao
tentar decidir que projetos seriam considerados de
alta prioridade, como distribuir os limitados finan-
ciamentos disponiveis entre os projetos, que tipos
de projetos precisavam de financiamento e que
tipos de recursos ele precisaria levantar junto a
diversos doadores. Essas questdes levaram Fausto
a considerar a possibilidade de usar uma outra fer-
ramenta para promover o crescimento da Arcoiris:
o Plano Estratégico e Financeiro Integrado.
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Capitulo 3
Programando o Plano

(Etapa)

A primeira etapa no desenvolvimento de um Plano
Estratégico e Financeiro Integrado é o mapeamento
de um “plano para o planejamento”. Embora a
idéia de investir tempo nesta etapa possa parecer
absurda para algumas pessoas, esse procedimento
ajuda a organizar o processo, determinar partes
responsaveis por todas as etapas do processo de
planejamento, avaliar os recursos financeiros e
humanos necessarios para a elaboracéo do plano
estratégico e definir um cronograma para garantir a
conclusdo oportuna do processo. E essencial esta-
belecer um prazo para a conclusio do processo e
identificar o(s) lider(es) do projeto que acompa-
nhara(do) o trabalho da(s) equipe(s) envolvida(s),
seu progresso e o cumprimento do prazo.

O processo do Planejamento Estratégico e
Financeiro Integrado deve comecar com o estabe-
lecimento da equipe central, a definicao de prazos
para a conclusao do processo e dos graus desejados
de participacao e a identificacdo dos atores-chave a
serem envolvidos. As etapas descritas a seguir
detalham uma ordem cronoldgica para a imple-
mentacdo da metodologia.

Educando Participantes e Lideres

A integracao do planejamento financeiro envolve, a
semelhanca do planejamento estratégico, um
processo participativo. O pessoal envolvido na
implementacdo de programas e projetos muitas
vezes se recusa a participar do “planejamento finan-
ceiro” por considerar que essa tarefa cabe ao pes-
soal da area financeira ou administrativa. No
entanto, quando o pessoal da area financeira e
administrativa conduz o processo isoladamente, o
resultado final pode nao refletir com precisao as
necessidades financeiras futuras da organizacao. O
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| Este capitulo aborda os seguintes pontos:

< Educando Participantes e Lideres
+ Determinando o Facilitador
% Determinando o Cronograma e o Método

% Determinando Quem Participa e Designando
Responsabilidades

< Envolvendo a Diretoria

+ Determinando Necessidades em Termos de
Recursos Financeiros

pessoal envolvido em projetos e programas sabe
quantos workshops precisam ser realizados, quan-
tas visitas de campo precisam ser feitas e quanta
gasolina provavelmente sera consumida em dife-
rentes tipos de atividades para que os objetivos
declarados sejam alcancados.

Se esta for a primeira vez que a sua organizacéo
esta participado de um Planejamento Estratégico e
Financeiro Integrado, é importante compartilhar
informacoes com outros funcionarios e com mem-
bros da diretoria e educa-los para garantir um alto
grau de participacdo e envolvimento. Este estagio
pode resumir-se ao simples compartilhamento de
materiais ou a uma rapida reunido para passar
informacdes gerais a essas pessoas.

Determinando o Facilitador

Embora a contratacdo de um facilitador externo
aumente os custos para se desenvolver um Plano
Estratégico e Financeiro Integrado, a disponibili-
dade de um profissional para esse fim pode, num
prazo mais longo, ajudar a levar o processo adiante
mais rapidamente. Se um individuo de sua organi-
zac¢do tem experiéncia na formulacéo de planos
financeiros e na facilitacdo de processos participa-
tivos, talvez ndo seja necessario contratar um facili-
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tador externo. No entanto, nem todos os gerentes
financeiros ou contadores sio também facilitadores,
assim como nem todos os cientistas sdo, necessaria-
mente, bons contadores. Se vocé achar que a sua
organizacdo tem um individuo com os quesitos
necessarios, deixe que essa pessoa facilite o
processo. Se nenhum funcionario apresentar as
qualificacoes necessarias, a contratacdo de um faci-
litador externo pode economizar tempo, promover
a participacdo e ajudar a sua organizacio a levar o
processo adiante de forma rapida e eficiente.
Independentemente de quem for selecionado para
atuar como facilitador, todas as partes devem ter
plena consciéncia de que o processo s6 pode
avancar se todos os funcionarios de sua organiza-
¢do participarem ativamente dele.

Definindo o Cronograma e o Método

Comece determinando quando vocé gostaria de ter
o processo concluido e depois trabalhe de tras para
frente para determinar quando outras atividades
devem ser executadas. Em muitos casos, se os indi-
viduos com os quesitos necessarios participarem, a
maior parte do trabalho pode ser concluida em um
ou dois dias, com a ajuda do departamento finan-
ceiro para esclarecer informacoes financeiras
histéricas quando necessario. Se afastamentos em
tempo integral nao forem possiveis, o processo
pode ser conduzido em reunides semanais periodi-
cas. No entanto, todo o processo deve levar, no
maximo, de quatro a seis semanas.

Determinando Quem Deve Participar e
Designando Responsabilidades

Cabe a cada organizacdo determinar quem deve
participar do processo. Em organizacdes com menos
de 20 funcionarios, é comum que todos os mem-
bros do pessoal sejam convidados a participar fre-
quientemente. Em organizacdes de maior porte (50
funcionarios ou mais), é inviavel envolver direta-
mente todos os funcionarios. Os grupos de trabalho
devem incluir, no minimo, quatro categorias basicas:

1. Uma equipe central responsdvel por levar o
processo adiante—Um grupo pequeno, cujo
tamanho ira variar de acordo com o tamanho da
organizacdo. Essa equipe deve refletir adequada-
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mente os diferentes niveis da organizacao, indicar
um lider e definir as funcoes e responsabilidades de
cada membro.

2. Diretores programadticos, técnicos e administrativos
—individuos encarregados de supervisionar areas
de programas e de apoio na organizacdo. Sua par-
ticipacdo é necessaria para identificar a capacidade
da organizacao de gerar renda, sua taxa de cresci-
mento, seu pessoal e outros requisitos.

3. Diretores e/ou pessoal de projetos—Pessoas que
apoiam a maioria dos detalhes de projetos,
incluindo desde os tipos de atividades necessarias
para alcancar os objetivos propostos ao custo para
implementa-las.

4. O resto do pessoal—Outros funcionarios que
oferecem idéias e feedback por meio de contatos
com a equipe central. Dependendo do tamanho da
instituicdo e dos individuos envolvidos, os meca-
nismos de participa¢do no processo podem variar
de sessoes de planejamento conjunto com todos os
funcionarios a apresentacées informativas ou a
distribuicao de informacoes impressas para facilitar
o envolvimento.

Envolvendo a Diretoria

Se a sua organizacdo tem uma diretoria ativa, alguns
membros podem querer se envolver no processo e
colaborar nas sessoes de trabalho. Sua participacao
pode ser importante, principalmente para fazer com
que o pessoal “vista a camisa” de um processo que
pode afetar muito o futuro da organizacio. Em
muitos casos, a diretoria é previamente educada
sobre o processo e posteriormente informada a
respeito de seus resultados, que subsidiam seu
processo decisorio. Sua opcao em relacéo ao
envolvimento da diretoria dependera da natureza de
sua organizacdo; no entanto, essa questdo deve ser
considerada antes de se iniciar o processo.

Determinando Necessidades

em Termos de Recursos Financeiros

Ap06s definir como desenvolvera o processo de
planejamento, sua organizacio podera determinar o
tempo que o pessoal precisara investir nele, bem
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recursos ou nao estiver disposta a investir neles
neste momento, ¢ bom adiar o desenvolvimento do
Plano Estratégico e Financeiro Integrado até que os

como os recursos para financiar esse tempo de pes-
soal, reunioes, afastamentos de funcées e a
impressao e distribuicao de rascunhos e do docu-

mento final. Se a sua organizacao nao tiver esses Tecursos necessarios estejam disponiveis.

Etapa 1 Programando o Plano

Estudo de Caso da Fundagédo Arcoiris
Planilha para o Programacgéo do Plano

1. Vocé quer usar um facilitador externo: Sim__ X___ Nao

la. Se afirmativo, indique quanto tempo serd alocado para a contratagdo do facilitador, bem
como individuos que poderiam, potencialmente, desempenhar essa fun¢do.

Tempo necessério para encontrar um facilitador:1 més
Facilitadores em potencial: P. Leén, P. Macleod

2. Num cendrio ideal, quando vocé gostaria de concluir o processo de planejamento: 2 meses (dezembro)

3. Equipe de Trabalho:

Individuo Funcéo

Diretor Executivo | Envolva a diretoria, contrate facilitadores, supervisione a atualizagdo do plano estratégico

Diretor Financeiro | Prepare dados histéricos sobre os custos necessdrios em anos anteriores para a implemen-

tacdo de atividades, bem como sobre custos administrativos

Diretor Técnico Informe funciondrios-chave e envolva-os no processo

Assistente Executivo| Monitore as atividades da equipe com o Diretor Executivo, o Diretor Financeiro e o Diretor

Técnico para que o processo continue no rumo certo

4. Designacdo de Responsabilidades:

Acdo Parte Responsdvel |Outros Participantes Data

1. Envolva a diretforia Diretor Executivo 10/97

2. Reveja/atualize o plano estratégico | Todos os funcionérios | Convide organizagdes parceiras  10/97

e a direforia para participar

3. Defina uma ordem de prioridade Todos os funciondrios 10/97
para as atividades e seus custos e a diretoria

4. Obtenha um feedback das equipes |Todos os funciondrios 10/97
sobre a definicdo da ordem de e a direforia
prioridade das atividades e o
célculos de seus custos

5. Avdlie a capacidade de gerar Diretor Executivo e 10/97
renda no futuro Diretor Financeiro

6. Desenvolva projecdes de renda/ Consultores, 10/97
despesas e cendrios de implementagdo |Diretor Financeiro

7. Conduza uma sessdo final Todos os funciondrios 11/97
de feedback e a diretoria

8. Monitore e avalie DE, DF e DT 12/97

Planejamento Estratégico e Financeiro Integrado
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Capitulo 4
Revis3o do Plano

Estratégico (Etapa 2)

Para iniciar o processo do Planejamento
Estratégico e Financeiro Integrado é essencial que
vocé tenha um plano estratégico bem desenvolvido
que articule adequadamente o que sua organizacao
planeja realizar nos proximos anos. Se a sua orga-
nizacao ja tem um plano estratégico ha mais de
seis meses, é importante avalia-lo para garantir que
ele ainda esta devidamente sintonizado com o que
ela deseja realizar em seu ambiente atual. De um
modo geral, os planos estratégicos devem ser revis-
tos e atualizados anualmente ou numa frequiéncia
maior, se o ambiente local mudar frequentemente.
E importante analisar o progresso do plano a cada
trés meses para avaliar o desempenho da organiza-
cdo contra os objetivos declarados e determinar se
seriam necessarios ajustes em decorréncia de
mudangas externas ou internas.

E extremamente importante que o pessoal técnico
e administrativo participe deste exercicio como
membro da equipe integrada. Se achar necessario
rever o plano ou ajusta-lo, as secoes seguintes
podem oferecer uma estrutura basica para esse
fim, bem como informacées sobre onde materiais
mais detalhados podem ser encontrados. Apds a
revisdo, a equipe responsavel serd solicitada a
definir quaisquer atividades que nao faziam parte
do plano estratégico original.

O que é um Plano Estratégico?

Um plano estratégico define claramente o
propésito de uma organizacao, estabelece metas e
objetivos realistas e compativeis com a sua decla-
racao de missao e define sua capacidade de imple-
mentacdo num determinado horizonte de tempo (a
médio prazo). O plano enfoca o futuro e sua pre-
ocupacao fundamental é possibilitar a organizacao
uma adaptacao a um ambiente em constante

Planejamento Estratégico e Financeiro Integrado

Obs.: Esta metodologia parte da premissa de que a
sua organizagdo j& fem ou estd desenvolvendo um
plano estratégico. Caso contrério, este capitulo
descreve conceitos fundamentais do planejamento
estratégico e apresenta uma lista de referéncias sobre
o tema para ajudé-lo a ter uma visGo mais clara

Este capitulo aborda os seguintes pontos:
% O que é um Plano Estratégico?

% Cronogramas de um Plano Estratégico
% O que é o Planejamento Estratégico?
% A Visdo

+ Revisdo da Declaracdo de Missdo

+ Avaliacdo do Ambiente Interno e Externo

(Andlise SWOT)
% Areas de Programas
% Revisdo de Metas
% Revisdo de Objetivos
% Revisdo ou Desenvolvimento de Atividades

% Referéncias Recomendadas para Leitura

mudanca. Quanto maior a frequéncia das
mudancas sofridas por um ambiente, mais fre-
quentemente o processo de planejamento precisara
ser revisto.

Um plano estratégico é a ferramenta mais poderosa
que uma organizacao pode usar para expressar sua
visdo de como o mundo deve ser para o resto da
sociedade. E uma oportunidade para descrever
questdes que a organizacdo considera fundamen-
tais, bem como para aborda-las ou resolvé-las da
maneira mais eficaz possivel. O plano estratégico
detalha como a organizacdo atuara em relacao a
essas questoes fundamentais na comunidade, na
regido ou no mundo como um todo usando suas
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habilidades atuais e/ou desenvolvendo novas habi-
lidades. Um plano estratégico representa, acima de
tudo, a promessa que uma organizacao assume
perante a sociedade civil em relacdo ao que ela
deseja realizar.

Uma organizacao sem fins lucrativos é responsavel
por suas acoes perante a sociedade. Um plano
estratégico torna-se a Unica ferramenta que a
sociedade pode usar para medir os resultados da
organizacao. Por essa razao, é extremamente
importante que uma organizacao implemente pelo
menos 70 por cento do que seu plano estratégico
propoe; caso contrario, ela nao estara cumprindo o
compromisso que assumiu perante a sociedade.

Embora os planos estratégicos ndo tenham hori-
zontes de tempo exatos, a maioria das organiza-
coes tende a adotar horizontes de trés a cinco
anos, divididos em periodos de 12 meses. Se o
ambiente externo for extremamente volatil e
sujeito a mudancas freqtientes, o periodo
abrangido pelo planejamento estratégico deve ser
mais curto. Quando, por exemplo, um pais tem
uma inflacdo extremamente alta ou suas condicoes
econdmicas e politicas sdo muito instaveis, como
as do Peru no final da década de 1980, quando a
inflacdo chegou a 7.000 por cento ao ano, ou as da
Indonésia recentemente, quando o pais experi-
mentou uma grande comocao civil, o setor empre-
sarial reduz seu planejamento de médio a longo
prazo, tradicionalmente de 3 a 10 anos, para 45 a
90 dias.

As definicoes de horizontes de tempo apresentadas
a seguir pressupdem condicoes relativamente
estaveis:

% Curto prazo—Um ano ou menos. Este ¢ hori-
zonte de tempo padrdo para planos operacionais
anuais.

% Médio Prazo—Trés a cinco anos. Este horizonte
de tempo é usado para se projetar tendéncias e
resultados esperados. Por exemplo, muitas insti-
tuicoes mexicanas usam periodos de seis anos
para que seu planejamento de médio prazo cor-
responda ao mandato presidencial de seis anos
adotado no pais.
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% Longo Prazo—Dez anos ou mais. Este horizonte
de tempo pressupde um ambiente externo relati-
vamente estavel, refletindo as circunstancias
mais comuns nas quais o planejamento
estratégico era desenvolvido no passado. Até o
final da década de 1980, as empresas dos
Estados Unidos usavam esse tipo de planeja-
mento e alguns estudos sugerem que essa foi
uma das principais razdes pelas quais muitas
empresas sediadas nos Estados Unidos perderam
grandes fatias do mercado internacional.

O que é o Planejamento Estratégico?

O planejamento estratégico é um processo partici-
pativo, sistematico e continuo, que ajuda uma
organizacao a concentrar todas as suas atividades
na realizacdo de sua missao e a fazer com que
todos os seus membros trabalhem no sentido de
alcancar as mesmas metas. Planejamento
estratégico significa prever o curso de acdo que
deve ser adotado para se alcancar uma situacio
desejada. A definicdo de situacao desejada, bem
como a selecdo de uma acdo e de seu curso, faz
parte de uma seqiiéncia de decisoes e acdes que
devem ser executadas sistematica e organizada-
mente. (BID, EAIO e FGC [Brasil]; 1985)

Processo Participativo

Um plano estratégico nao deve ser desenvolvido
por um s6 individuo, como tem ocorrido em algu-
mas organizacoes. O resultado final de se permitir
que uma so6 pessoa assuma toda a lideranga
estratégica ¢ um sentimento, entre os funcionarios
e a diretoria, de que nao estdao contribuindo no
sentido de promover o crescimento da organizacao
no futuro. No planejamento estratégico, o processo
participativo ¢ tao importante quanto o resultado
final, que é um plano estratégico documentado.
Quanto maior o grau de envolvimento do pessoal
no processo, mais valido o plano estratégico se
tornara como um documento que reflete a visao de
toda a organizacdo. Para ser valido, um exercicio
de planejamento deve gerar um consenso em
relacdo a direcdo da organizagio e proporcionar
oportunidades para um dialogo aberto entre os
envolvidos, permitindo que cheguem a conclusoes
conjuntas. Por essa razdo, é essencial que os repre-
sentantes de todos os niveis organizacionais sejam
envolvidos no processo.
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Processo Sistemdtico

Diversas metodologias de planejamento estratégico
podem ser usadas por qualquer organizacao. O
método usado é frequentemente ditado pelo acesso
a recursos (por exemplo, consultores, livros, mem-
bros da diretoria) e pela experiéncia anterior do
pessoal com uma ou mais dessas metodologias
(veja a seguir a secao “Referéncias Recomendadas
para Leitura”). Todos os métodos envolvem um
processo que segue etapas especificas para o
desenvolvimento do plano estratégico e de elemen-
tos-chave (a missdo, as metas e os objetivos), a
consideracao de pontos fortes e fracos da organiza-
cdo e de fatores externos que influenciam como ela
trabalha. (Informacoes fornecidas mais adiante
neste capitulo detalham elementos e etapas funda-
mentais para se desenvolver qualquer tipo de
planejamento estratégico.)

Uma vez definidos os objetivos, o processo do
planejamento estratégico é considerado concluido
e a organizacdo passa a se concentrar no desen-
volvimento de planos anuais de implementacao ou
de operacoes. No entanto, a Conservancy tem
observado que um dos maiores obstaculos para
uma organizacdo desenvolver um plano estratégico
eficaz tem sido a falta de projecoes financeiras para
testar sua capacidade de implementacdo. Por essa
razdo, a metodologia apresentada neste manual
prevé a identificacao de atividades necessarias para
a consecucao de objetivos e a realizacao de uma
analise financeira. Essa integracdo entre o plano
estratégico e o financeiro representa um compo-
nente essencial do processo de planejamento
estratégico e permite uma melhor determinacao da
viabilidade do plano e das futuras necessidades
financeiras da organizacéo.

Processo Continuo

Uma vez desenvolvido o plano estratégico, algu-
mas organizacoes consideram seus esforcos de
planejamento concluidos. No entanto, para maxi-
mizar o tempo e os esforcos ja investidos e usar o
plano para orientar o trabalho da organizacao, o
processo deve incluir revisdes periodicas do docu-
mento do planejamento estratégico. Essas revisoes
permitem que a organizacdo monitore e avalie o
progresso alcancado e reflita sobre quaisquer
mudangas internas ou externas que possam influ-
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enciar a sua capacidade de implementar o plano
ou a necessidade de ajusta-lo. O planejamento
estratégico deve incorporar, acomodar e refletir
mudancas ocorridas no ambiente organizacional.
Se o processo de planejamento nao for periodica-
mente revisto, o proprio plano pode se tornar
obsoleto e perder valor como guia para a organiza-
cao (Figura 2).

Figura 2. Processo Continuo do Planejamento
Estratégico

. Avalie
Planeje

Implemente

A Viséo

A distinc@o entre a visio de uma organizacdo e sua
missdo é muitas vezes confusa. Uma declaracio de
visdo descreve como o mundo (a sociedade como
um todo ou a comunidade local) poderia ser teori-
camente se a sua organizacdo fosse bem-sucedida
em seus esforcos (por exemplo, pessoas vivendo
em harmonia com a natureza). As organizacoes
podem ter uma visao unificada que pode ou nao
ser enunciada na forma de uma declaracdo de
visdo. Uma declaracio de missao, que é essencial
para todas as organizacoes, comunica sucintamente
0 que sua organizacao €, o que esta tentando
realizar e por que, onde e para quem seu trabalho
esta sendo realizado (por exemplo, a Fundacao
Evergreen se dedica a conservar o meio ambiente
de nosso pais em beneficio de geracdes atuais e
futuras).

Independentemente do fato de sua organizacao
optar ou nao por enunciar sua visdo numa declara-
cdo formal, ela representa o sonho que vocé deseja
alcancar. Uma visao é o que tem levado alguns dos
individuos mais famosos do mundo, como a Madre
Teresa de Calcuta, Mahatma Gandi, Sidarta
Gautama (Buda), Adolf Hitler, Joseph Stalin ou Bill
Gates, a transformar o mundo para melhor ou pior,
concentrando esforcos na paz mundial, na elimi-
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nacdo da fome, na promocao de uma melhor quali-
dade de vida, na promocdo de melhores condicoes
sociais e econdmicas ou na dominacdo do mundo.
Da mesma maneira, uma visao orienta a missao e
as estratégias de uma organizacio e motiva seu pes-
soal a trabalhar junto. Como afirma Robert
Greenleaf, “A visao de muitos é mais poderosa que
um lider carismatico”.

Revisdo da Missao

A declaracdo de missao enuncia o proposito ou os
negocios da organizacao. Ela deve ser curta e
sucinta e ndao deve conter mais de 40 palavras.
Todos os funcionarios devem poder articula-la sem
dificuldade e as pessoas de fora da organizacao
devem poder compreendé-la facilmente.

A declaracdo de missao deve comunicar o seguinte:
Quem esta realizando o trabalho

O que esta sendo feito

Onde esta sendo feito

Por que esta sendo feito

Para quem esta sendo feito (beneficiario)

Algumas organizacdes optam por incluir nela os
valores e crencas organizacionais e/ou “como” irdo
alcancar seu proposito. As pesquisas mostram que
uma declaracdo de missdo clara e consistente é uma
das quatro caracteristicas basicas de organizacoes
sem fins lucrativos bem-sucedidas (as outras trés
sdo um diretor executivo forte e competente, uma
diretoria dinamica e o compromisso de toda a orga-
nizacdo de captar recursos assiduamente) (Knauft,
Berger e Gray).

Embora uma declaracdo de missdo ndo deva ser
alterada frequientemente, algumas circunstancias
justificam mudancas. Algumas organizacdes perce-
beram que sua missdo nao estava mais refletindo
com precisdo o que estavam fazendo ou gostariam
de fazer. Isso ocorre quando a missao ¢ definida em
termos muito restritos ou quando a organizacdo se
afasta de seu proposito basico a medida que cresce.
Nessas circunstancias a organizacao precisara deter-
minar se sua missao deve ser redefinida ou se seu
trabalho atual e futuro deve ser redirecionado para
a realizacio de sua missio declarada.
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Em alguns casos, as organizacoes percebem que se
afastaram de sua missao. Isso pode acontecer
quando elas decidem tirar proveito de financiamen-
tos disponibilizados por doadores que néo se
enquadram, necessariamente, em sua missao
declarada ou em seu plano estratégico. Em alguns
casos, essa decisao pode ser benéfica para a organi-
zacao; no entanto, o que ocorre mais frequente-
mente é que os doadores passam a orientar o tipo
de trabalho que a organizacao desenvolve. A
existéncia de um plano estratégico para orientar a
organizacdo ajuda a garantir que ela propria dirigira
seu trabalho, em vez de permitir que outros deci-
dam como e onde ela trabalhara.

Se a sua organizacao achar que tal medida é justifi-
cada, revise a declaracdo de missao. Talvez seja

necessario reformula-la se a sua resposta para qual-
quer das perguntas apresentadas a seguir for “ndo”:

+ Os funcionarios e diretores estdo cientes da missido?
% Eles conseguem repeti-la prontamente?

+ Ela ¢é facilmente compreendida por individuos
externos a organizacao?

+ Ela reflete o que a organizacéo esta fazendo
atualmente?

+ Ela reflete o que a organizacao deseja fazer?

Revisdo do Ambiente Interno e Externo
(Andlise SWOT)

A Analise SWOT (analise de pontos fortes e fracos
e de oportunidades e ameacas externas) é uma das
ferramentas mais bem conhecidas e mais frequente-
mente usadas no processo do planejamento
estratégico. Esta etapa essencial permite que uma
organizacao reflita sobre o que gostaria de alcancar
e use o resultado dessa reflexao para refinar o que o
plano estratégico deve abranger (Tabela 2). Allison
e Kay afirmam que:

Nenhuma organizacéo existe num vécuo. A
definigdo de planejamento estratégico enfatiza a
importéncia de se enfocar o futuro no contexto de
um ambiente que muda constantemente, levando
em consideracéo as diversas forgas politicas,
econdmicas, sociais, tecnolégicas, demogrdficas e
juridicas que afetam nosso mundo diariamente.
Além de avaliar o ambiente externo, é importante
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compreender o ambiente interno da organizacéo,
quais recursos e capacidades ela mobiliza para
realizar sua missdo.

Se ja fizer mais de um ano que sua organizacao fez
uma Analise SWOT, faca essa andlise agora. Se as
conclusoes de uma Analise SWOT recente
estiverem disponiveis, elas devem ser revistas por
todos os participantes no processo de planejamento
e consideradas no processo de rever as metas, obje-
tivos e atividades da organizacao.

Andlise Interna: Pontos Fortes e Fracos

Para ajudar a sua organizacdo a definir exatamente
como deve estar trabalhando, é essencial que ela
tenha uma idéia clara de como a sua situacdo atual
(incluindo suas capacidades e deficiéncias) afeta a
sua capacidade de implementar atividades. Essa
analise interna permite que sua organizacao deter-
mine como tirara melhor proveito de seus pontos
fortes e que pontos fracos precisara atacar. Os itens
apresentados abaixo podem ser avaliados, mas eles
ndo constituem de forma alguma uma lista
abrangente do que a sua organizacao pode querer
incluir em sua avaliacio:

% Capacidade da diretoria,

% Capacidade e experiéncia do pessoal,

+ Voluntarios,

< Reputacdo da organizacdo e de seus programas,
% Qualidade dos programas,

 Gestao das informacoes,

% Sistemas contabeis e financeiros,

% Contatos

+ Fontes de financiamento.

Andlise Externa: Oportunidades e Ameacas

A andlise externa ajuda a determinar que fatores
externos podem afetar a organizacao. Um beneficio
adicional de se avaliar o ambiente externo é a pos-
sibilidade de se identificar parcerias estratégicas a
serem desenvolvidas com outros grupos ou empre-
sas que talvez possam ajudar a sua organizacao a
alcancar suas metas mais eficientemente. Nessa
parte da Analise SWOT, os seguintes fatores devem
ser considerados:

Planejamento Estratégico e Financeiro Integrado

# Tendencias das fontes de financiamento (a
postura de muitos doadores muda de tempos
em tempos);

% Mudancas ou tendéncias do campo de trabalho
de sua organizacio;

< Ambiente politico, social e econdomico;
< Fatores demograficos;

% Inovacoes tecnologicas;

< Mudangas regulatorias ou legislativas;

% Concorréncia (por fundos e pela prestacao de
servicos aos beneficiarios).

Areas de Programas

Num plano estratégico, as dreas de programas geral-
mente sdo definidas de acordo com a estruturacio
atual da organizacdo, como seus departamentos.
Embora os programas possam ser reconhecidos
como areas separadas, é importante identificar e
eliminar sobreposicdes e que 0s programas ou
departamentos trabalhem juntos para evitar a dupli-
cacdo de esforcos. As areas de programas geralmente
sdo divididas nas seguintes categorias:

# Programdtica—Areas temdticas ou geograficas da
organizagao;,
% Organizacional—Trabalho de desenvolvimento

organizacional (por exemplo, criacdo de aliancas
ou sustentabilidade financeira);

% Operacional—Sistemas de apoio administrativo
(por exemplo, sistemas administrativos ou de
gestao financeira).

Revisdo de Metas

As metas sao declaracoes de resultados que definem
0 que uma organizacdo esta tentando realizar.
Tipicamente redigidas em termos gerais, as declara-
coes de metas também descrevem como uma organi-
zacao trabalhara para cumprir sua misséo e
geralmente abrangem o mesmo horizonte de tempo
previsto no Plano Estratégico e Financeiro Integrado.
Neste estaglio, vocé comecara a usar as conclusoes da
Analise SWOT e as declaracoes de visao e missdo
para verificar se as metas de sua organizacao estao
sintonizadas com as questdes que ela considera mais
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Tabela 2. Andlise SWOT Realizada por uma Organizacdo de Conservacdo Sediada

na Regido do Pacifico

Pontos Fortes:
- Diretoria forte, diversificada e potencialmente “excelente”
- Ativos (terras e infra-estrutura)
- Financiamentos
- De cinco anos (doador 1)
- Doadores do setor privado
- Boa reputagdo como ONG nacional
- Geragdio de renda
- Boas relagdes com doadores, outras organizagdes e o
setor privado
- Localizagdo (trabalho basico num local excelente para
mergulhos submarinos)
- Credibilidade junto
- A doadores locais
- Ao governo nacional
- Vinculos com a populacdo local respeitados
- Pessoal
- Infra-estrutura organizacional
- Postura de néo-confronto
- Programas recebendo atengdo
- Bem-sucedida/boa reputacdo
- Beneficios de pesquisas
- Desenvolvendo parcerias (redes e aliancas)

Oportunidades:
- Interesse em financiar enfidades sem fins lucrativos locais nas
seguintes dreas:
- Educacdo
- Conservagdo marinha
- Pesquisas
- Conservagdo da biodiversidade
- Conservagdo baseada na comunidade
- Fortalecimento institucional
- Governo (atualmente apdia ONGs por meio de politicas)
- Relacionamento com universidades, governo e outras ONGs
nacionais/infernacionais
- Aprender com as experiéncias de outros
- Oportunidade de alavancagem para outros locais, expansdo
- Necessidade de trabalho de educacdio e habilidades
- Sistema de posse de terras/manejo de recursos
- Independéncia local de recursos
- Envolvimento de outras liderancas
- Diversidade marinha infacta
- Oportunidade de pesquisas terrestres
- Pesquisas arqueoldgicas
- Localizacdo
- Influenciar/aprender com novos enfoques universitarios
- Mercado de trabalho local
- Fontes alternativas de renda, treinamento de guias comunitérios

Pontos Fracos:
- Auséncia de plano estratégico, operacdes, atividades de
captacdo de recursos, marketing/Relagdes Pablicas
- Funcionérios em regime de tempo integral
- Pouca habilidade financeira
- Diretoria nova e inexperiente
- Pouca supervisdo/lideranca da diretoria, distante do local
do projefo
- Novo diretor
- Falta de politicas e procedimentos, bem como de comuni-
cagdo entre a diretoria e o pessoal
- Constituicdo ndo finalizada/ndo concluida
- Financiamento
- Nenhum financiamento de longo prazo garantido
- Dependéncia excessiva de dois doadores
- O potencial de geragdo de renda ndo estd sendo
oftimizado
- O potencial para pesquisas ndo estd sendo devidamente
aproveitado
- Restrices em termos de espaco
- Localizagdo remota
- O sucesso alcancado ndo é medido

Ameacas:
- Cidmes
- Crescimento répido, ampliagdo excessiva
- Gestdo financeira fraca
- Agdes ditadas por doadores, dependéncia de doadores,
renda ndo diversificada
- Rotatividade de pessoal, recrutamento e concorréncia de
saldrios mais altos
- Financiamento excessivo atualmente, fundos para conser-
vacdo diminuindo
- Postura do governo em relagdo a ONGs, dificuldades para
obter permissdo para pesquisas, o apoio do governo a
pesquisas pode diminuir
- Ameacas ambientais:
praticas de uso da terra, aquecimento global, pesca com
dinamite, impactos provocados por usos humanos, equipa-
mentos de pesca modernos, atividades madeireiras, agricul-
tura de subsisténcia, danos provocados por temporais,
mineragdo, caca de subsisténcia, incéndios antropogénicos,
urbanizagdo/crescimento demogréfico, uso indiscriminado
de fogueiras como fontes de luz
- Situagdo econdmica, crescimento demogréfico, mentalidade
assistencialista
- Problemas com proprietarios de terras, falta de amplo apoio
da comunidade
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importantes. Em alguns casos, algumas areas de pro-
gramas podem ter diversas metas. Em outros, uma
meta pode corresponder a mais de uma drea de pro-
grama, cujo caso membros de diferentes departa-
mentos precisardo trabalhar juntos para alcancar a
mesma meta da maneira mais eficaz possivel.

De um modo geral, o desenvolvimento de metas
programaticas é uma tarefa relativamente simples
para a maioria das organizacdes. No entanto, tenha
sempre em vista as areas organizacionais e opera-
cionais. Hoje é essencial que as organizacoes que
atuam dentro de um determinado pais planejem nao
apenas como melhorardo o mundo, mas também
como se fortalecerdo e se tornarao mais fortes e efi-
cientes a longo prazo.

Revisdo de Obijetivos
Os objetivos devem ser enunciados em declaracoes
de resultados precisos, mensuraveis e bem definidos

Vocé deve rever seus objetivos para se certificar de
que satisfazem os critérios acima e possibilitam a
avaliacao de seu progresso.

Revisdo ou Desenvolvimento de Atividades
As atividades sdo os passos individuais que uma
organizacao precisa dar nos proximos anos para
produzir resultados. A maioria das organizacoes
pensa em atividades quando define suas operacoes
anuais ou projeta planos de implementacio; no
entanto, muitas delas nio tém, tradicionalmente,
incluido atividades em seu planejamento
estratégico. E importante que facam isso para
alcancar um grau adequado de precisio ao pro-
jetarem suas necessidades financeiras.

Por exemplo, uma organiza¢io de desenvolvi-
mento comunitario de Honduras estabeleceu o
objetivo de “ajudar cinco comunidades a ter acesso
a agua potavel segura dentro de um prazo de trés

Caracteristica

Tabela 3. Objetivos Inteligentes (SMART)

Descricdo

S Especificos (Specific)

O que serd feito exatamente

M  Mensurdveis (Measurable)

Quais serdo os resultados esperados, enunciados
em termos quantificaveis ou qualitativos

A Factiveis (Achievable)

Se os objetivos sdo realistas, considerando o
tempo, o financiamento e a capacidade do pessoal

R Relevantes (Relevant)

Se os objetivos abordam questdes-chave e
proporcionam solugdes

T Bem definidos no tempo

(Time-phased)

Quanto tempo levaré para se chegar ao objetivo

no tempo que descrevem como as metas de sua
organizacado serdo alcancadas. Eles devem permitir
que sua organizacdo nao apenas planeje o que
gostaria de alcancar em anos vindouros, mas tam-
bém proporcionar um mecanismo de monitora-
mento do progresso e avaliacao dos resultados. Cada
meta deve ter pelo menos um objetivo (algumas
podem ter diversos objetivos). Para que possam ser
monitorados e avaliados, os objetivos precisam ser
inteligentes (SMART) (Tabela 3).

Planejamento Estratégico e Financeiro Integrado

anos”. Pode ser dificil estimar o financiamento
necessario para alcancar esse objetivo. No entanto,
se a organizacao elaborar uma lista de atividades
correspondentes, ela podera estimar mais precisa-
mente o custo de cada atividade, bem como a
quantidade necessaria de recursos humanos.

No exemplo apresentado a pouco, as atividades
necessarias foram as seguintes, entre outras:

31



% Identificar as cinco comunidades prioritarias
(aquelas com a necessidade mais crucial de ter
acesso a agua potavel);

% Contratar estudos sobre projetos de sistemas
adequados de purificacao da agua para cada
comunidade;

< Envolver as comunidades locais na organizacao
e gestao do projeto;

% Instalar cinco sistemas de purificacao da agua,

% Treinar membros da comunidade na utilizacdo e
manutencao do sistema de purificacao;

< Ajudar as comunidades a proteger fontes de agua.

Se o atual plano estratégico da sua organiza¢ao nao
inclui atividades, elabore uma lista delas usando
uma planilha (Etapas 2, 3 e 4) encontrada no final
deste manual. Esse trabalho pode ser realizado
juntamente com as etapas Estabelecendo as
Prioridades da Organizacdo e Estimativa dos
Custos para Implementar Atividades (Etapas 3 e
4). A abordagem mais eficaz para se desenvolver,
atribuir uma ordem de prioridade e estimar o
custo de atividades é reunir o pessoal envolvido na
implementacao dos objetivos (inclusive o pessoal
de campo) em equipes para desenvolver essas
informacoes. As equipes frequentemente repro-
duzirao departamentos existentes, como os de
educacdo ambiental, de desenvolvimento comu-
nitario e de gestao da conservacdo. Quando dois
ou mais departamentos trabalham juntos para
alcancar a mesma meta, recomenda-se que repre-
sentantes desses departamentos trabalhem juntos
no desenvolvimento das atividades, o que também
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os ajudara a determinar a melhor maneira de tra-
balharem juntos e quem sera responsavel por que
partes do plano quando ele estiver sendo imple-
mentado. Uma vez que as equipes individuais te-
nham concluido a tarefa, todas elas devem se reunir
para compartilhar informacodes e fornecer um feed-
back construtivo. Em muitos casos, essas sessdes
de revisao conjunta permitem que as atividades,
seus custos e sua ordem de prioridade sejam ajus-
tados para refletir mais precisamente as priori-
dades da organizacdo ou sua capacidade de
financiamento.

Referéncias Recomendadas para Leitura

Para informacdes adicionais sobre desenvolvimento
organizacional e planejamento estratégico, os autores
recomendam as seguintes publicacdes e sites:

Allison, Michael e Jude Kay. 1997 Strategic Planning
for Nonprofit Organizations: A Practical Guide and
Workbook. Nueva York: John Wiley and Sons.

Laycock, Kerry D. 1993. “Strategic Planning and
Management Objectives”. Em Nonprofit
Management Handbook: Operating Policies and
Procedures, ed. Tracey Conners. Nueva York: John
Wiley and Sons.

Barry, Brian. 1997. Strategic Planning Workbook for
Nonprofit Organizations. Saint Paul, Minn: Amherst
H. Wilder Foundation.

Sitios:

http://www.allianceonline.org
http://www.supportcenter.org.
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ETAPA 2 Revisédo do Plano Estratégico

Estudo de Caso da Fundagéo Arcoiris

No final de 1997, a Fundagdo Arcoiris elaborou o seu primeiro plano estratégico. O plano definiv a missdo
da organizagdo e quatro metas especificas que deveriam ser alcancadas num prazo de trés anos. Obijetivos
especificos foram definidos para descrever como as metas seriam alcancadas. A etapa final consistiu no desen-
volvimento de atividades detalhadas para a consecucdo de cada objetivo.

Plano Estratégico da Arcoiris

Missao: Contribuir para a conservagdo do meio ambiente, da biodiversidade e dos recursos naturais do Parque
Nacional de Podocarpus e da regido sul do Equador implementando programas de educagdo ambiental, de desen-

volvimento comunitdrio, de pesquisas e de acdes piblicas

Area de Programa: Desenvolvimento Comunitdrio

Meta 1: Maior conscientizagéo do pUblico sobre a importéancia do Parque Nacional de Podocarpus e criagéo de
um ambiente favordvel para atividades de conservagéo

Obijetivo 1: Envolver ativamente sete comunidades em a¢des de apoio e manejo dos recursos naturais

Atividades:

1.1.A Subsidiar esforcos comunitarios de reflorestamento na zona tampéo do parque

1.1.B  Desenvolver novas atividades de desenvolvimento econdmico compativeis com a conservacdo do meio ambiente
com as comunidades

1.1.C Ampliar o programa de fortalecimento comunitério, de modo a abranger todas as sete comunidades

1.1.D Continuar a implementar agdes de educagdo ambiental, com muita &nfase na educagdo de adultos nas comunidades

1.1.E  Ampliar o programa de irrigagdo para promover atividades agricolas em setores mais afastados das fronteiras
do parque

1.1.F Treinar membros das comunidades em atividades agricolas sustentéveis, em oportunidades de desenvolvimento
econdmico e na gestdo de pequenas empresas

Objetivo 2: Educar a populagdo sobre a importéncia de conservar o parque

Atividades:

1.2.A Treinar professores de escolas de Segundo Grau em curriculos que envolvam questdes ambientais e de
conservacao

.2.B Oferecer estdgios para pesquisas ecolégicas a 20 alunos de escolas de Segundo Grau

.2.C Promover visitas de estudante ao parque

.2.D Desenvolver jogos educacionais interativos para serem usados por professores de escolas de Primeiro Grau

.2.E Fazer visitas a escolas

.2.F Desenvolver e distribuir jogos interativos

.2.G Fazer visitas de campo com estudantes ao parque nacional

.2.H Oferecer treinamento agroecolégico

.2.1 Criar clubes ecolégicos

.2 Organizar intercdmbios de estudantes entre escolas

.2.K Criar ferramentas didéticas interativas

2.l Fazer apresentacdes em comunidades locais

.2.M Administrar o programa de assisténcia escolar

.2.N Executar o programa

i S U

.2.0 Comprar um 6nibus
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Plano Estratégico da Arcoiris (continued)

Area de Programa: Manejo do Parque

Meta 2: Protegéo integrada dos recursos naturais e do entorno do Parque Nacional de Podocarpus

Objetivo 1: Demarcar 60 por cento da édrea do parque num prazo de trés anos

Atividades:
2.1.A  Concluir a instalacdo de marcos informativos nas fronteiras do parque

Obijetivo 2: Proteger 60 por cento do Parque num prazo de trés anos

Atividades:

2.2.A Compra de terras na zona tamp&o do parque

2.2.B  Construgdo de trés centros comunitarios

2.2.C Compra e instalagdo de um sistema de comunicacdo

Area de Programa: Politica Ambiental

Meta 3: Aplicagao de politicas e leis ambientais favoraveis

Obijetivo 1:  Lancar o programa de politicas ambientais

Atividades:

3.1.A  Promover politicas positivas por meio de debates piblicos
3.1.B  Promover um trabalho interinstitucional

3.1.C Transporte local

Area de Programa: Financas e Administracdo

Meta 4: Gestéao eficiente da Fundagéo
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Obijetivo 1: Administrar os recursos humanos eficientemente

Atividades:
4.1.A Desenvolver um manual de politicas e procedimentos

4.1.B Instituir um programa de freinamento (por exemplo, treinamento contabil, em idiomas, técnico)

Obijetivo 2: Administrar os recursos financeiros eficientemente

Atividades:

4.2.A Desenvolver orcamentos e mecanismos para monitord-los
4.2.B Desenvolver planos financeiros

4.2.C Providenciar auditorias externas

Obijetivo 3: Administrar materiais eficientemente

Atividades:

4.3.A  Monitorar o inventdrio

4.3.B  Obter e instalar equipamentos de escritério (trés computadores)
4.3.C Remodelar o espaco dos escritérios

Obijetivo 4: Desenvolver uma imagem positiva junto ao piblico

Atividades:

4.4.A Envolver os meios de comunicacdo de massa nas atividades da Arcoiris
4.4B Celebrar o décimo aniversario com um evento de gala

4.4.C  Criar um programa de televisdo sobre questdes ambientais

Obijetivo 5:  Auto-suficiéncia financeira

Atividades:
4.5.A Projetar e implementar um plano de auto-suficiéncia
4.5.B Contratar um coordenador de auto-suficiéncia
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Exercicio da ETAPA 2 Revisdo do Plano Estratégico

Reveja o trecho extraido do plano estratégico da Arcoiris apresentado. Com base nas informagées fornecidas sobre
a Fundagdo Arcoiris até este ponto, responda ds seguintes perguntas:

1. Os obijetivos sdo mensuraveis e factiveis? Eles contribuem para a consecugdo das metas declaradas?

2. Ocorreu alguma mudanga no ambiente externo que justifique mudancas nos objetivos e/ou estratégias?

3. Existem objetivos que contribuem para a consecugdo de mais de uma meta? Se afirmativo, esses objetivos devem
ser inteiramente assumidos por uma Gnica equipe programdtica ou deveriam ser objeto de um esforgo colaboro-
tivo entre diferentes equipes?

4. Com base na lista de atividades apresentada para a Meta 1, Obijetivo 2, as atividades parecem contribuir para a
consecucdo do objetivo especificado?

Plano Estratégico Revisado da Arcoiris

Possiveis Revisées de Metas e Objetivos

Obs.: As metas e objetivos revisados apresentados abaixo sé foram incluidos nesta publicagdo para
fornecer exemplos de como metas e objetivos devem ser estruturados (em decorréncia do fato de determina-
dos objetivos terem sido propositadamente mal estruturados para os fins deste exercicio, os quais vocé terd
acabado de revisar no plano estratégico original). O plano estratégico original serd usado em etapas subse-

quentes do estudo de caso e ndo neste conjunto revisado de metas e objetivos.

Meta 1: Maior conscientizagdo do pUblico sobre a importdncia do Parque Nacional de Podocarpus e criagdo de
um ambiente favoravel para atividades de conservagdo
Objetivo 1: Envolver ativamente sete comunidades locais na gestdo de atividades de conservagdo ambien-
tal no Parque Nacional de Podocarpus
Objetivo 2: Educar 200 alunos de escolas de Segundo Grau por ano sobre a importéncia de se conservar

os recursos naturais da regido

Meta 2: Protecdo integrada dos recursos naturais e do entorno do Parque Nacional de Podocarpus
Obijetivo 1: Demarcar 60 por cento do Parque num prazo de trés anos
Objetivo 2: Desenvolver um sistema integrado de gestdo para o parque envolvendo membros das comu-
nidades locais, representantes do governo e representantes de entidades sem fins lucrativos

Meta 3: Aplicacdo de politicas e leis ambientais favoraveis
Objetivo 1: Langar o programa de politicas ambientais

Meta 4: Capacidade interna da Fundagéo fortalecida para funcionar independente e eficientemente a longo prazo
Objetivo 1: Estabelecer sistemas administrativos, de recursos humanos e de gestdo financeira eficientes e
precisos
Objetivo 2: Desenvolver uma imagem positiva da Fundac@o junto ao piblico na regiGo como uma organi-
zagdo de conservacdo ambiental séria e bem-sucedida
Objetivo 3: Estabelecer um programa de auto-suficiéncia financeira capaz de gerar um lucro equivalente a

20 por cento dos custos administrativos anuais num prazo de trés anos
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Capitulo 5

Elementos Essenciais do
Planejamento Estratégico e
Financeiro Integrado
(Etapas 3 a 8)

ETAPA 3. Estabelecendo as Prioridades da
Organizacéo

A definicdo de uma ordem de prioridade para
objetivos e atividades proporciona um alto grau de
flexibilidade ao plano estratégico por possibilitar a
inclusdo de atividades que talvez ainda néo tenham
financiamento e, ao mesmo tempo, a identificacéo
de atividades indispensaveis para a organizacdo
realizar sua missao. Nesta metodologia, os objetivos
e as atividades sao divididos nas trés seguintes cate-
gorias:'

1. Alta Prioridade—Acoes que, se nao forem leva-
das a cabo, seus objetivos correspondentes nao
serdo alcancados, colocando em risco a missdo da
instituicao. Como regra geral, ao se avaliar o plano
estratégico, 100 por cento das acoes de alta priori-
dade devem ser implementados.

2. Média Prioridade—Acdes que devem contribuir
muito para a realizacdo dos objetivos. Num cenario
ideal, elas devem ser levadas a cabo no mesmo grau
das acoes de alta prioridade.

3. Baixa Prioridade—Acdes que podem ser imple-
mentadas no decorrer de um determinado periodo
se financiamentos estiverem disponiveis. Elas nao
sdo essenciais para a realizacdo dos objetivos, mas
podem contribuir para o cumprimento da missao
da organizacéao.

Embora diversos fatores externos e organizacionais
influenciem a definicao da ordem de prioridade das

» o«

Este capitulo aborda os seguintes pontos:

% Estabelecendo as prioridades da organizagdo

% Estimando os Custos para Implementar
Atividades

% Estimando Custos Administrativos
% Projetando a Renda

% Projetando a Renda e as Despesas por Area de
Programa

+ Desenvolvendo Cendrios

As etapas 3 a 8 consistem em proje¢des finan-
ceiras e estimativas de custos para o Plano
Estratégico e Financeiro Integrado. Na maioria dos
casos, as etapas 3 a é podem ser executadas em
um ou dois dias, se os funciondrios certos forem
envolvidos (detalhados em cada etapal).

atividades, é sempre importante considerar os qua-
tro fatores-chave mencionados a seguir:

% O efeito de longo prazo da atividade em termos
de sua contribuicdo para a realizacao do objetivo
proposto,

% Os recursos financeiros necessarios para imple-
menta-la em relacdo a outras estratégias que
talvez produzam os mesmos resultados ou resul-
tados semelhantes a um custo mais baixo,

% A capacidade de alcancar os objetivos no prazo
proposto,

% A relacdo da atividade com outras atividades em
andamento.

1. Embora os autores usem as categorias “alta”, “média” e “baixa” para definir os niveis de prioridade, outras formas de categoriza-
cdo podem ser usadas. Algumas organizacoes tém usado letras ou numeros (por exemplo, A-C ou 1-3) sem alterar o raciocinio

que da base a designacéo de niveis de prioridade.

Planejamento Estratégico e Financeiro Integrado
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Quem Deve Definir a

Ordem de Prioridade das Atividades?

Na designacao de niveis de prioridade a atividades
dentro de uma organizacio, muitas vezes é melhor
deixar essa tarefa a cargo dos grupos de trabalho
que definiram as atividades originalmente, bem
como o exercicio de estimar os custos para imple-
menta-las. Posteriormente, essas informacoes
podem ser compartilhadas com o grupo de planeja-

mento maior, do qual devem ser colhidos insumos e
comentarios e com o qual poderao ser discutidas
possiveis mudangas na ordem de prioridade
definida. Em algumas organizacoes, as equipes de
trabalho atribuem prioridades e desenvolvem um
consenso em torno de cada atividade numa sessao
plenaria.

ETAPA 3 Estabelecendo as Prioridades da Organizacéo

Estudo de Caso da Fundacao Arcoiris
Atribuindo um Nivel de Prioridade a Atividades

As acdes iniciais da Fundagdo Arcoiris concentraram-se
na determinacdo da magnitude dos danos ecolégicos
provocados pela mineracdo, bem como em ac¢des na
justica para pér fim a préticas destrutivas de mineragdo
na regido. Com a ajuda do Imperial College de Londres,
a Arcoiris analisou a poluigdo das dguas dos rios da
regido, que apresentavam altos niveis de mercirio e de
outros metais toxicos. Em 1993, a Fundagdo conquistou o
respaldo juridico necessario para obrigar grandes empre-
sas de mineragdo a interromperem imediatamente suas
atividades na drea.

Em meados da década de 1990, a Arcoiris havia
evoluido de uma organizagdo ativista para uma organi-
zacdo ativamente envolvida no manejo e preservacdo do
parque. Ela obteve financiamentos para desenvolver uma
ampla gama de atividades, entre as quais o manejo do
parque, a educacdo de membros da comunidade local
que moravam dentro do parque ou em seu enforno e pro-
jetos de desenvolvimento sustentavel. A influéncia da fun-
dacdo aumentou quando ela entrou para o Comité
Interinstitucional de Defesa do Parque Nacional de
Podocarpus, um grupo composto por diversas organiza-
¢des publicas e privadas. Ela tornou-se gradualmente uma

das organizagdes de conservagdo mais respeitadas da
regido sul do Equador, permitindo a ampliagéo de suas
operagdes para outras dreas da regido.

De um modo geral, todos os membros da fundagdo con-
cordavam que o obijetivo bésico da organizagdo era
preservar o meio ambiente na regido sul do Equador. No
enfanto, as perspectivas em relagdo as prioridades para
agdes divergiam. Alguns membros achavam que ela
devia concentrar-se na protecdo do parque, dedicando
mais recursos para pesquisas cientificas e atividades de
campo. Outros acreditavam que atividades educacionais,
entre as quais atividades de desenvolvimento sustentavel
e atividades agricolas, precisavam ser fortalecidas no
nivel académico e comunitario. Um outro grupo queria se
concentrar mais em atividades relacionadas & prote¢do
de recursos naturais na regido da capital, Loja (parques
urbanos e sistemas de fratlamento de lixo e de saneo-
mento, como solicitado pelo prefeito da cidade). Diversos
membros da equipe administrativa e da diretoria haviam
desenvolvido um interesse especial em projetos como a
construcdo de locais para exposicdes permanentes para
educar os habitantes da cidade em relagdo a questdes
ambientais.

Exercicio da ETAPA 3

Estabelecendo as Prioridades da Organizagéo

1. Com base nas informacdes fornecidas até este ponto, que nivel de prioridade vocé atribuiria a cada
atividade se os recursos financeiros disponiveis limitassem a sua definicdo a duas atividades de alta
prioridade, duas de média prioridade e duas de baixa prioridade?

2. Que razdes o levaram das suas conclusdes?
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Programa: Educacéo Ambiental e Desenvolvimento Comunitdrio

Objetivo 1: Envolver ativamente sete comunidades em a¢des de apoio e manejo dos recursos naturais

Meta 1: Maior conscientizacdo do publico sobre a importancia do Parque Nacional de Podocarpus e

criagdo de um ambiente favordvel para atividades de conservagéo

Objetivo ou Prioridade
Atividade No. Razdo para a Prioridade
Atividade | Subsidiar esforgos comunitérios de reflo- | Comunidades situadas na zona tampéo do parque foram educadas
1.1T.A restamento na zona tampéo do parque | sobre questdes ambientais e estdio interessadas em reflorestar suas pro-
priedades, mas n&o t&m fundos para comprar mudas/materiais.
Atividade | Desenvolver novas afividades de desen- | As comunidades séo compostas principalmente por produtores de
1.1.8 volvimento econémico compativeis com a | lavouras de subsisténcia que ndo se disporGo a abandonar suas ativi-
conservacdo do meio ambiente com as | dades agricolas destrutivas a menos que tenham fontes alternativas de
comunidades renda.
Atividade | Ampliar o programa de fortalecimento Inicialmente, foram alcangados resultados posifivos num trabalho real-
1.1.C comunitério para abranger todas as sefe | jzado com uma comunidade piloto, que passou a participar de ativi-
comunidades dades de conservacdo. Esse frabalho apoiaré outras atividades em
andamento e fortalecerd a posicdio da organizacdo nas comunidades.
Atividade [ Continuar a implementar projetos de Em sua fase inicial, o programa teve algum sucesso, mas ele exige uma
1.1.D educag@o ambiental, com muita énfase | afencdo constante para que os resultados desejados sejam alcancados.
na educacdo de adultos nas comunidades
Atividade | Ampliar o programa de irrigacdo para Espera-se que o deslocamento de atividades agricolas para longe da
1.1E promover atividades agricolas em setores | érea do parque reduza a invasdo dessa area pelas comunidades, mas
mais afastados das fronteiras do parque | para tanto é necessério garantir um abastecimento d'égua adequado
para fins agricolas.
Atividade | Treinar membros das comunidades em As atividades de treinamento devem ser acompanhadas de atividades
1.1.F atividades agricolas sustentaveis, em de desenvolvimento econdmico para garantir sua viabilidade e sucesso
oportunidades de desenvolvimento de longo prazo.
econdmico e na gestdo de pequenas
empresas
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ETAPA 4. Estimativa dos Custos para
Implementar Atividades
A estimativa dos custos necessarios para imple-

mentar atividades é a alma do planejamento finan-

ceiro. Se os custos de atividades propostas nao
forem conhecidos, nao é possivel avaliar a viabili-
dade de implementa-las ou definir uma estratégia
para obter os fundos necessarios. Definindo-se os
custos de atividades, metas financeiras em poten-
cial podem ser identificadas de forma realista.

Quem Estima os Custos para Implementar
Atividades?

Muitas instituicoes atribuem essa responsabilidade

a equipe administrativa. No entanto, quando isso
acontece, a coleta de informacoes frequentemente
se atrasa ou € imprecisa, porque o pessoal técnico
tem mais familiaridade com os custos das ativi-
dades. A equipe que implementa as atividades
deve ser responsavel por estimar os custos para
executa-las. Se errarem no calculo desses custos,
esses individuos sofrerdo as conseqiiéncias. Ao

mesmo tempo, essa equipe sempre pode solicitar a

assisténcia da equipe administrativa ao realizar

esse exercicio. A pessoa encarregada da supervisao

da area ou do projeto deve participar do controle
de qualidade das informacdes produzidas.

Os custos podem ser identificados de trés

algumas projecoes (as atividades muitas vezes
estdo sendo implementadas com custos or¢ados
que foram adaptados a limitacées financeiras). E
importante que os custos reflitam com precisao
0 que efetivamente custaria para implementar a
atividade.

2. Atividades desenvolvidas no passado: Se uma

determinada atividade (ou uma atividade seme-
lhante a ela) ja tiver sido executada no passado,
seus custos historicos podem ser usados como
referéncia. O departamento de contabilidade
pode ser util nessa area, assim como uma
revisdo de orcamentos anteriores. Ndo é
necessario fazer pesquisas exaustivas. Em vez
disso, verifique os custos mais recentes que pos-
sam ser encontrados. Se houver alguma duvida
em relacdo a validade desses custos, seria pru-
dente solicitar uma ou duas cotagoes para veri-
ficar o nivel de precisao dos custos mais
importantes.

3. Atividades que nunca foram implementadas

antes: Além de consultar individuos envolvidos
na efetiva implementacao de atividades, seria
prudente verificar a validade dos custos ou
solicitar cotacoes para alguns componentes, se
possivel.

maneiras:

1. Atividades em processo de implementacdo: Se
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as atividades ja estiverem sendo implementadas,
é provavel que os custos orcados se repitam e,
nesse caso, ajustes podem ser introduzidos em

Ao estimar os custos de uma atividade, nao deixe
de incluir uma estimativa do tempo que o pessoal
precisara dedicar para implementa-la. Se essa dis-
criminacéo se revelar dificil para a sua organiza-
¢ao, vocé pode incluir uma linha para “salarios”
em cada area de programa.
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ETAPA 4 Estimativa dos Custos para Implementar Atividades

Estudo de Caso da Fundagédo Arcoiris
Custos Estimados para Implementar Atividades do Plano Estratégico

Projetos a serem executados (US$) Prioridad 1998 1999 2000 Total

Programa 1: Desenvolvimento comunitdrio Alta
1.1.A  Reflorestamento Alta 11.667 6.667 6.667 25.001
1.1.B  Atividades de produgdo Alta 30.000 15.000 15.000 60.000
1.1.C  Forfalecimento comunitério Alta 1.667 1.667 1.667 5.001
1.1.0  Educagdo ambiental Alta 6.667 1.667 1.667 10.001
1.1.E  lIrrigagdo Alta 80.000 0 0 80.000
1.1.F  Treinamento Alta 20.000 0 0 20.000
150.001 25.001 25.001 200.003

Programa 2: Educacdo ambiental Alta
2.1.A° Workshops para treinamento de professores Alta 1.500 2.000 2.500 6.000
2.1.B  Estdgios Baixa 2.000 2.000 2.000 6.000
2.1.C  Selegdo de professores Baixa 1.000 500 0 1.500
2.1.D  Convénios interinstitucionais Média 1.000 0] 0 1.000
2.1.E  Excursdes de observacdo Média 5.000 10.000 0 15.000
2.1.F  Jogos educacionais interativos Alta 4.000 4.000 3.000 11.000
2.1.G  Visitas ao Parque Nacional Média 5.000 5.000 5.000 15.000
2.1.H  Prédficas agroecolégicas Alta 6.000 4.000 1.000 11.000
2.1.1  Estabelecimento de clubes ecolégicos Alta 8.000 2.000 0 10.000

1.2) Infercdmbios entre escolas Baixa N/D N/D N/D

2.1.K  Preparacdo de materiais diddticos Alta 15.000 10.000 10.000 35.000
2.1.L  Conversas comunitarias Média N/D N/D N/D
2.1.M  Gestdo interna Baixa 1.000 1.000 1.000 3.000
2.1.N  Implementagdo de programas Média 5.000 5.000 5.000 15.000
2.1.0  Compra de dnibus Alta 40.000 0 0 40.000
94.500 45.500 29.500 169.500

Programa 3: Conservagéo e manejo Média
3.1.A  Colocagdo de marcos informativos Média 25.000 25.000 0 50.000
3.2.A  Compra de terras Média  166.667 166.667 166.667 500.001
3.2.B  Construcdo de centros comunitdrios Média 50.000 50.000 50.000 150.000
3.2.C  Sistemas de comunicacdo Alta 15.000 0 0 15.000
256.667 241.667 216.667 715.001

Programa 4 — Politicas e legislacéo Baixa
4.1.A  Discussdes pUblicas sobre questdes ambientais Baixa 5.000 0 0 5.000
4.1B  Coordenagdo do trabalho institucional Baixa 6.667 3.333 0 10.000
4.1.C  Mobilizacdo do cidaddo Baixa 3.000 0 0 3.000
14.667 3.333 0 18.000

Programa 5 — Consolidagéo e administragéo Baixa
5.1.A  Manuais Baixa 50 - - 50
5.1.B  Treinamento Baixa 5.000 5.000 5.000 15.000
5.2.A  Orgamentos Média 500 500 500 1.500
5.2.B  Relatérios financeiros Média 500 500 500 1.500
5.2.C  Auditoria externa Alta 1.000 1.000 1.000 3.000
5.3.A  Inventério Baixa 500 250 250 1.000
5.3.B  Equipamentos de escritério Média 2.000 1.000 1.000 4.000
5.3.C  Espago para escritérios Baixa 1.000 1.000 1.000 3.000
5.4.A  Envolvimento da Imprensa Baixa 500 500 500 1.500
5.4B  Décimo aniversario Alta 4.000 - - 4.000
5.4.C  Programa de televisgo Baixa 500 - - 500
5.5.A  Plano de auto-suficiéncia Média 500 - - 500
55B  Contratacdo de coordenador de auto-suficiéncia  Média 2.500 - - 2.500
18.550 9.750 9.750 38.050
Total 534.385 325.251 280.918 1.140.554
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ETAPA 5. Estimativa de Custos Administrativos
Os custos administrativos incluem todas as despe-
sas necessarias para a organizacao funcionar, a
despeito do numero ou do tipo dos projetos que
implementa. Também chamados de custos “fixos”,
“indiretos”, “gerais” ou “operacionais”, esses custos
sao geralmente definidos como um percentual do
orcamento institucional geral (por exemplo, custos
administrativos de 20 por cento). Alguns custos
administrativos podem incluir despesas com
escritorios, com a contabilidade e com atividades
de captacao de recursos.

Teoricamente, quanto maior o numero de projetos,
mais baixo o percentual de custos administrativos,
em decorréncia de economias de escala. No
entanto, essa relacdo é limitada pela capacidade da
infra-estrutura, dos equipamentos e do pessoal
necessario para apoiar um numero maior de proje-
tos. Quando, por exemplo, uma instituicio
comeca com um ou dois projetos, basta um conta-
dor para cuidar de todas as necessidades contabeis
da organizacdo. A medida que a complexidade dos
requisitos impostos por doadores e o volume dos
projetos aumentam, chega um momento em que a
organizacdo precisa contratar mais funcionarios
para cuidar de sua contabilidade.

Em organizacoes sem fins lucrativos, freqtiente-

mente prevalece uma certa confusao em relacao a
esses custos. Muitos doadores se recusam a cobri-
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los ou cobrem somente uma pequena parte deles.
Consequentemente, muitas organizagdes os classi-
ficam como custos diretos de projetos (como um
percentual do tempo do contador ou da eletrici-
dade usada num projeto, por exemplo).
Infelizmente, esse dilema enfrentado com os
doadores muitas vezes ndo tem solucdo. A
despeito de como sejam cobrados, é absoluta-
mente essencial que as organizacdes compreendam
seus verdadeiros custos administrativos. O maior
risco é que muitas organizacoes perdem de vista
seus verdadeiros custos administrativos, o que
limita sua capacidade de crescer como planejado
no futuro ou de projetar déficits em potencial.

Quem Deve Identificar os Custos
Administrativos?

O pessoal administrativo ou da contabilidade, jun-
tamente com o diretor executivo, deve fazer este
exercicio. Recomenda-se, também, que diretores
da area técnica sejam envolvidos, para promover
uma melhor compreensao da necessidade desses
custos e para ajudar a determinar se seriam
necessarios servicos administrativos adicionais com
base em projecoes de novas atividades. Também é
importante envolver alguns membros da diretoria
para facilitar a supervisdo do trabalho. No caso da
Arcoiris, os custos administrativos foram calcula-
dos de acordo com dados histéricos, com base nos
quais presumiu-se que 0s custos aumentariam
aproximadamente 10 por cento a cada ano.
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ETAPA 5

Estimativa de Custos Administrativos

Estimativa de Custos Administrativos Anuais (US$)

Custos Dados Histéricos Custos Projetados
1997 1998 1999 2000
Saldrios 11.250 12.500 13.800 15.000
Impostos 540 600 700 770
Beneficios 675 750 835 900
Total para Saldrios Administrativos ~ 12.465 13.850 15.335 16.670
Aluguel/hipoteca 2.070 2.300 2.530 2.783
Servicos de agua, elet., tel., etc. 1.125 1.250 1.375 1.511
Comunicacdes 3.150 3.500 3.850 4.235
Manutencdo de veiculos 270 300 330 363
Manutencéo de equipamentos 400 500 550 605
Compra de equipamentos 400 500 550 605
Auditoria anual 900 1.000 1.100 1.210
Relagdes piblicas 360 400 440 484
Relatério anual 270 300 330 363
Boletim 90 100 110 121
Captagdo de recursos [viagens, etc.)  4.500 5.000 5.500 6.050
TOTAL 26.000 29.000 32.000 35.000

ETAPA 6. Projecdo da Renda

Nesta etapa, vocé projetara a renda futura da orga-
nizacao. Se o exercicio ja tiver sido feito para acdes
de captacao de recursos anteriores, as atividades
podem ser agrupadas em projetos, sempre levando
em consideracéo o fato de que cada atividade cor-
responde a um objetivo especifico. Os projetos sao
os instrumentos usados pela organizacao para cap-
tar recursos junto a doadores em potencial e eles
podem cobrir de um a diversos anos. E importante
lembrar que a captacao de recursos é um processo
continuo —um processo que raramente produz
resultados imediatos. Na maioria dos casos, o
tempo médio desde o contato inicial com um pos-
sivel doador, até que recursos sejam efetivamente
recebidos desse doador, varia de seis meses a dois
anos. Se o doador em potencial for uma instituicao
multilateral ou bilateral, o investimento necessario
em termos de tempo pode, facilmente, duplicar. Se
a sua organizacdo nao tem um financiamento
garantido ou néo esta cultivando doadores para

Planejamento Estratégico e Financeiro Integrado

financiar atividades no primeiro ano do plano
estratégico, talvez seja necessario avaliar o que
pode ser realizado efetivamente. Ao mesmo tempo,
nao ¢ incomum que poucos financiamentos este-
jam garantidos do terceiro ano de um plano
estratégico em diante, porque a organizacdo pode
nao ter comecado a cultivar doadores ou talvez so6
tenha comecado a fazé-lo recentemente.

Para os fins deste manual, a probabilidade de
recursos serem captados foi dividida em seis
categorias (Tabela 4). Os percentuais efetivamente
designados a cada categoria por sua organizacao
podem ser diferentes dos apresentados aqui e
devem basear-se na sua experiéncia anterior em
atividades de captacao de recursos e de cultivo de
doadores. Para algumas organizacdes com muita
habilidade e experiéncia na captacio de recursos, a
apresentacdo de uma proposta carrega uma proba-
bilidade de 90 por cento de os fundos pleiteados
serem recebidos. Para outras que ainda estdo se
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aprimorando nessa atividade, a probabilidade de
receberem fundos ao apresentarem uma proposta
pode ser inferior a 50 por cento.

Para se ter uma visdo geral mais conservadora da
situacdo financeira atual da organizacdo, somente a
renda com 90 a 100 por cento de probabilidade de
ser conseguida (relacionada na Tabela 4 como
“projeto aprovado/contrato assinado” ou “projeto
aprovado/contrato nao assinado”) podera ser com-
putada como renda garantida.

Quem Deve Projetar a Renda?

Os individuos responsaveis pela captacdo de recur-
sos e pelo acompanhamento dessa atividade junto
ao doador devem participar deste exercicio, bem
como membros do pessoal técnico e administra-
tivo. E importante que esse grupo trabalhe como
uma equipe ndo apenas neste exercicio, mas per-

manentemente, de modo a coordenar adequada-
mente as atividades de captac¢do de recursos,
garantir a inclusao de custos realistas nas pro-
postas e desenvolver conceitos nas propostas que
reflitam com maior precisdo as necessidades de
financiamento da organizacao.

Essa equipe deve elaborar uma lista abrangente de
doadores atuais, doacoes e quantias doadas. Além
disso, ela deve elaborar uma lista de doadores em
potencial que podem ser contatados para fins de
financiamento ou de outros projetos. Para cada
atividade ou area de programa, essa analise deve
ser realizada para se determinar a probabilidade de
financiamento e as possiveis quantias envolvidas.
Essa informacao sera resumida e transferida para a
planilha consolidada de Renda e Despesas
Projetadas (Etapa 7).

Tabela 4. Probabilidade de Captagéo de Recursos por Categoria

% de Renda Categoria
Garantida
100% | Projeto aprovado/contrato assinado
90% | Projeto aprovado/contrato néo assinado
75% | Proposta apresentada/o doador demonstrou interesse
50% |Proposta em fase de preparacdo/o doador demonstrou interesse
25% | Projeto em estagio inicial de discusséo com o doador
0% | Nenhum doador identificado ou probabilidade limitada
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ETAPA 6 Projecdo da Renda

Estudo de Caso da Fundacgéo Arcoiris

Area de Programa/Atividades Ano  Custo esti- Fonte de Renda  Montante por Nivel de
mado (US$)' em Potencial Fonte (US$) Probabilidade
3 Conservacdo e Manejo
3.1.A Colocacgéo de Marcos Informativos | 1998 | 25.000 | Border Foundation 25.000 100%
1999 | 25.000 | Border Foundation 25.000 100%
3.1.B Compra de ferras 19981166.667 | Adopt An Acre 100.000 25%
Land Rescue Fdin. 50.000 25%
Nao Identificada 16.667 0%
1999(166.667 | Fund. Generosa 19.917 100%
Adopt An Acre 100.000 25%
Land Rescue Fdin. 50.000 25%
2000|166.667 | ONG Compre Terra 39.500 100%
Adopt An Acre 100.000 25%
Nao Identificada 27.167 0%
3.1.C Centros comunitérios 1998| 50.000 | Rainforest Foundation 10.000 100%
Fundacdo Educacional 25.000 25%
Néo Identificada 15.000 0%
1999| 50.000 | Fund. Generosa 30.000 100%
Néo Identificada 20.000 0%
2000| 50.000 | Fundacdo Generosa 30.000 100%
Néo Identificada 20.000 0%
3.2.A Sistema de comunicacdo 1998| 15.000 | Fundo Verde 10.000 90%
USAID 5.000 25%
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ETAPA 7. Projecdo de Renda

e Despesas Por Area de Programa

Nesta etapa, vocé ird resumir ou simplesmente
somar os custos totais estimados por area de pro-
grama e depois fazer a mesma coisa para a renda
projetada por area de programa. Embora os custos
administrativos néo sejam uma area de programa,
a renda e as despesas anuais projetadas também
devem ser incluidas na tabela para refletir a neces-
sidade e a disponibilidade de financiamentos para
fazer frente a essas despesas. Isso permite que vocé
desenvolva uma estimativa do total de custos anu-
ais projetados por area de programa e a compare a
projecéo do financiamento efetivo e potencial para
cada area de programa. Assim, a sua organizacao
podera determinar que areas ja tém financiamento,
quais delas nao tém e onde ela talvez queira con-
centrar suas atividades de captacao de recursos no
futuro.

Os resultados desse resumo geram uma imagem
clara das necessidades de financiamento da organi-
zacdo por area de programa e podem ajuda-lo a
estabelecer metas para suas futuras atividades de
captacdo de recursos. Eles também podem ajudar a
determinar que areas de programas teriam uma
maior necessidade de financiamento e quais delas
tenderiam a apresentar um superavit. Se estiverem
projetados superavits em dreas de programa, sua
organizacao pode tentar negociar com o(s)
doador(es) e verificar se seria possivel investir
esses excedentes em outras prioridades ou se eles
possibilitariam o financiamento de outras ativi-
dades no futuro.

A tabela permite que sua organizacao monitore
seus esforcos de captacao de recursos em relacao
as suas necessidades de financiamento. Se vocé
indicar na tabela que um doador apresenta uma
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probabilidade de 50 por cento de financiar uma
area de programa que carece dos recursos
necessarios, sua organizacao podera determinar se
ela deseja continuar a solicitar fundos junto a esse
doador e com que nivel de insisténcia. Da mesma
maneira, se houver uma projecao de superavit
numa area de programa e existirem possiveis
doadores ja identificados, a organizacéo pode
solicitar a eles que financiem outros projetos ou
programas.

Para preencher os quadros da tabela, execute as
seguintes etapas:

1. Some os custos anuais projetados para cada area
de programa por ano e coloque o resultado nos
espacos correspondentes.

2. Da mesma maneira, some, para cada area de
programa, a renda anual projetada por nivel de
probabilidade por ano e insira o resultado no
espaco correspondente.

3. Para cada area de programa e ano, subtraia o
valor do financiamento garantido (probabilidade
de 90-100 por cento de receber os fundos) do
valor das despesas projetadas. Esse valor deve
ser inserido na coluna de superavit/déficit.

Quem Deve Participar da

Projecdio de Renda e Despesas?

O departamento administrativo ou financeiro fre-
quentemente desenvolve essa atividade. No
entanto, se a sua organizacdo ndo tiver a capaci-
dade de pessoal necessaria para desenvolver as
projecoes, ela podera recorrer a membros da dire-
toria que sejam experientes no desenvolvimento de
projecdes financeiras.
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ETAPA 7. Projecdo de Renda e Despesas por Area de Programa

Apresentamos, a seguir, a planilha consolidada de Renda e Despesas Projetadas por érea de programa da
Fundag@o Arcoiris. A tabela resume os resultados da Etapa 4 (Estimativa dos Custos para Implementar Atividades)
e da Etapa 6 (Projecéo da Rendal).

Estudo de Caso de Fundacdo Arcoiris
Renda e Despesas Projetadas por Area de Programa
Area de Programa Ano | Despesas |Probabilidade de Recebimento de Fundos | Superavit/
Projetadas 90%+ | 75%] 50% 25% Déficit*
1. Desenvolvimento comunitdrio 1998 150.000 150.000 0 0 0] 0
1999 25.000 25.000 0 0 0 0
2000 25.000 25.000 0 0 0 0
Total 200.000 | 200.000 0] 0 0] 0
2. Educagdo ambiental 1998 94.500 25.000 0 0 0] -69.500
1999 45.500 75.000 0 0 0] 29.500
2000 29.500 69.500 0 0 0] 40.000
Total 169.500 169.500 0 0 0 0
3. Conservagdo & manejo 1998 256.667 35.000 0 0 |200.000 | -221.667
1999 241.667 59.917 0 0 |150.000 |-181.750
2000 216.667 69.500 0 0 | 100.000 | -147.167
Total 715.001 164.417 1] 0 [450.000 |-550.584
4. Politica e legislagdo ambiental 1998 14.667 0 0 0 | 10.000 -14.667
1999 3.333 3.333 0 0 0 0
2000 0 0 0 0 0 0
Total 18.000 3.333 0 0 | 10.000 -14.667
5. Consolidacdo e administragdo 1998 18.550 2.000 0(10.000 3.000 -16.550
1999 9.750 9.750 0 0 0] 0
2000 9.750 9.000 0 0 0] 750
Total 38.050 20.750 0/10.000 3.000 -17.300
6. Custos administrativos anuais 1998 29.000 17.000 -12.000
1999 32.000 14.000 -18.000
2000 35.000 5.000 -30.000
96.000 36.000 0 -60.000
TOTAL 1.236.551 594.000 0110.000 |463.000 |-642.551
* O superavit/déficit é igual as despesas projetadas menos a renda projetada com 90% ou mais de probabilidade.
Somente os fundos com probabilidade de 90 a 100% s&o considerados ao se calcular o superdvit ou déficit projetado.
Outras rendas projetadas servem para suas informagdes sobre o esforco de captagdo de recursos, mas esses valores ndo
sdo orcados.
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Exercicio da ETAPA 7

Projecéo de Renda e Despesas por Area de Programa

1. Com base nas informacdes detalhadas no demonstra-
tivo da renda e das despesas projetadas da Arcoiris
por dreas de programas e nas informacdes sobre os
niveis de prioridade atribuidos &s suas atividades,
onde a organizagdo deveria concentrar seus esforcos
de captagdo de recursos?

2. Considerando os grandes déficits projetados para o
primeiro ano do plano estratégico em diversas dreas
de programas, deveria a Arcoiris considerar a neces-

sidade de ajustar suas expectativas para o que ela
pode efetivamente realizar no primeiro ano?

3. Que implicagdes poderiam ter os superdvits projeta-
dos para atividades de educacdo ambiental em 1999
e 2000 em relagdo aos contratos e propostas atuais?

4. No que se refere aos custos administrativos e financia-
mentos anuais, que opgdes a Arcoiris deveria consi-
derar em relagcdo a déficits projetados?

ETAPA 8. Desenvolvimento de Cendrios

Com base no trabalho realizado até este ponto, trés
cendrios podem ser desenvolvidos para ajuda-lo em
seu processo decisorio. Esse exercicio consiste na
projecéo de diferentes situacdes que sua organizacao
pode enfrentar em seus esforcos para garantir
financiamentos. Esta etapa esta estreitamente vin-
culada a atribuicao de niveis de prioridade a ativi-
dades, ja que o cendrio “modesto” indica quanto a
sua organizacao precisara garantir em termos de
recursos financeiros para implementar todas as
atividades de alta prioridade—as atividades essen-
ciais para a realizacao de sua missao. Como na
etapa anterior, ¢ importante lembrar que somente
a renda com probabilidade de 90 a 100 por cento
de ser disponibilizada é considerada garantida.
Esta é uma maneira conservadora de se projetar
cenarios de longo prazo.

Os trés cendrios propostos sao os seguintes:

Modesto—Determina o nivel absolutamente mini-
mo de atividades que a organizacdo precisa imple-
mentar para garantir a realizacao de sua misszo.
Este cenario indica o custo necessario para a
implementacao de todas as atividades e custos
administrativos de alta prioridade, bem como a
renda correspondente para sua implementacio. Ele
oferece uma visdo da situacdo financeira atual da
organizacao. Ele também ajuda a determinar que
prioridades sdo essenciais para a organizacédo e se
os custos fixos (administrativos) podem ser cober-
tos com a renda garantida. Se houver alguma
diferenca entre o custo para implementar ativi-
dades de alta prioridade e a renda projetada, a
meta financeira essencial da organizacao seria
eliminar essa diferenca para poder realizar sua
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missao. Essa hipotese ajuda a responder as
seguintes perguntas:

A organizacao tera condicoes de implementar
atividades de alta prioridade com o financia-
mento garantido projetado?

< A organizacao tera condicoes de cobrir seus cus-
tos administrativos com seu volume de projetos
e renda propria projetada?

Moderado—Determina as necessidades de finan-
ciamento para implementar atividades e cobrir
custos administrativos essenciais e de média prio-
ridade. A diferenca entre essa cifra e a renda garan-
tida projetada ¢ o financiamento que a organizacao
precisara gerar/levantar num horizonte de curto a
médio prazo. Essa hipédtese ajuda a organizacao a
estimar a meta de renda/captacao de recursos que
a ajudara a alcancar os objetivos do plano
estratégico.

Otimo—Determina o nivel de renda necessério
para a execucdo de todas as atividades e despesas
administrativas declaradas no plano estratégico. A
diferenca entre essa cifra e a renda garantida é o
financiamento que a organizacao precisara
gerar/levantar no médio prazo.

Quem Deve Participar do Desenvolvimento de
Cendrios?

Na maioria dos casos, o departamento administra-
tivo ou financeiro desempenha essa atividade. No
entanto, se a organizacdo nao tiver a capacidade de
pessoal necessaria para desenvolver cenarios, ela
podera recorrer a membros da diretoria experien-
tes no desenvolvimento de projecoes financeiras.
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ETAPA 8 Desenvolvimento de Cendrios

Cendrios do Estudo de Caso da Fundagéo Arcoiris

Cendrio Modesto

1998

1999

2000

Total

Somente atividades de alta prioridade e a renda garantida com base numa margem de probabilidade de 90% ou mais séo incluidas.

Custos Projetados para Atividades de Alta Prioridade 244.500 48.000 40.250, 332.750
+ Custos Administrativos Projetados 29.000 32.000 35.000| 96.000
Total de Custos Projetados 273.500 80.000 75.250 | 428.750
- Renda Total Estimada para Custos Admin. de Alta Prioridade.  253.099 | 189.416 | 121.333| 563.848
Superavit/Déficit Projetado (Renda, Despesas) -20.401 | 109.416 46.083| 135.098
Cendrio Moderado 1998 1999 2000 Total

Somente atividades de alta e média prioridade e a renda garantida com base numa margem de probabilidade de 90% ou mais sdo incluidas.

Custos Projetados para Atividades de Alta e Média Prioridade 507.717 | 311.667 | 268.917(1.088.301
+ Custos Administrativos Projetados 29.000 32.000 35.000| 96.000
Total de Custos Projetados 536.717 | 343.667 | 303.917|1.184.301
- Renda Total Estimada para Custos Admin. de Alta e Média Prioridade 229.000 | 187.000 | 178.000| 594.000
Superavit/Déficit Projetado (Renda, Despesas) -307.717 | -156.667 | -125.917| -590.301
Cendrio Otimo 1998 1999 2000 Total

Todas as atividades e a renda garantida com base numa margem de probabilidade de 90% s&o incluidas.

Custo Projetado de Todas as Atividades 534.384 | 325.250 | 280.917(1.140.551
+ Custos Administrativos Projetados 29.000 32.000 35.000| 96.000
Total de Custos Projetados 563.384 | 357.250 | 315.917|1.236.551
- Renda Total Estimada para Todas as Atividades/Custos Admin. ~ 229.000 | 187.000 | 178.000| 594.000
Superavit/Déficit Projetado (Renda, Despesas) -334.384 | -170.250 | -137.917| -642.551

Exercicio da ETAPA 8

Desenvolvimento de Cendrios

Analise os trés cendrios da Fundacdo Arcoiris.

1. A Arcoiris parece ter a capacidade de levantar os 3.

fundos necessarios para o cendrio modesto?

2. Que implicagdes as trés metas de captacdo de recur- 4.
sos propostas tm para a organizagdo em relagdo

aos investimentos de tempo e financeiros?

modificado?

Planejamento Estratégico e Financeiro Integrado

estratégico da Arcoiris parece viavel?

Com base nos cendrios moderado e étimo, o plano

Com base nas informacdes contidas no estudo de
caso e no manual, que sugestdes vocé daria sobre

como o plano estratégico da Arcoiris poderia ser




Capitulo 6
Avaliac3ao da
Viabilidade do Plano

Estratégico (Etapa 9)

Agora que a sua organizacdo concluiu o exercicio do
Planejamento Estratégico e Financeiro Integrado,
chegamos ao ponto mais crucial: a analise dos
resultados e a determinacéo da viabilidade do plano
estratégico. Nesta altura, vocé ja sabe:

+ Que objetivos e atividades sdo essenciais para a
realizacdo da missdao de sua organizacdo e
quais deles podem ser deixados de lado ou pro-
telados, se os financiamentos necessarios nao
estiverem prontamente disponiveis (Etapa 3).

+ Que financiamentos sdo necessdrios para a sua
organizacdo alcancar suas metas e objetivos
declarados. Essas informacoes serdo mais pre-
cisamente delineadas pelo financiamento
necessario para a implementacao de cada ativi-
dade, que servira de base para o desenvolvi-
mento de planos operacionais anuais (Etapa 4).

+ Qual ¢é o financiamento necessdrio para cobrir
os custos administrativos anuais (Etapa 5).

+ A quantidade de recursos financeiros garantidos
por drea de programa ou os recursos para os
quais um contrato serd ou ja foi assinado com
um doador. Essas informacoes podem servir de
base para o plano de captacao de recursos e per-
mitem que a sua organizacdo rastreie e monitore
o progresso alcancado nessa area (Etapa 7).

+ Quais sdo os financiamentos necessdrios para
atividades e custos administrativos essenciais
com base nos trés cenarios (Etapa 8).

Planejamento Estratégico e Financeiro Integrado

Este capitulo aborda os seguintes pontos:

% Avaliando a Viabilidade de se Implementar o
Plano Atual

% Avaliando Deficiéncias em Termos de
Financiamento ou de Superdvits

% Avaliando a Experiéncia e a Especializacdo na
Area da Captacdo de Recursos

+ Avaliando a Necessidade de se Rever o Plano
Estratégico e a Ordem de Prioridade Atribuida a
Atividades

< Monitoramento, Avaliacdo e Ajuste do Plano
Estratégico

Avaliando a Viabilidade de se Implementar o
Plano Atual

Com base nessas informacoes, a sua organizacao
teria a capacidade financeira ou a especializacao
necessaria na area da captacao de recursos para
alcancar pelo menos 70 por cento dos resultados
projetados no plano estratégico para os dois
primeiros anos? Sua organizacio tem a capaci-
dade necessaria para levantar fundos suficientes
nos proximos anos? Se a sua resposta foi afirma-
tiva para ambas as perguntas, entao o processo
esta concluido e vocé pode partir para a imple-
mentacao, sem deixar de monitora-la e avalia-la
periodicamente. Se a sua resposta foi negativa
para uma ou ambas as perguntas, entdo a sua
organizacao deve reconsiderar os resultados e
determinar um curso de acdo adequado.

Embora o plano estratégico geralmente abranja
um periodo de trés a cinco anos, nao ¢ comum
que as organizacoes tenham financiamentos
garantidos para periodos superiores a dois anos.
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Como mencionado acima, as atividades de cap-
tacao de recursos geralmente nao produzem
resultados imediatos; elas exigem um tempo de
investimento que varia de alguns meses a alguns
anos antes que o financiamento de um doador
esteja garantido.

Avaliando Deficiéncias em Termos de
Financiamentos ou Implicagées de Superdvits
Se ha projecoes de superavits para alguma area
de programa, sera necessario determinar a razao
desse fato e o que fazer com eles. Muitas organi-
zacoes véem os excedentes de financiamentos
como uma sorte inesperada. No entanto, na
maioria dos casos, um superavit indica que a
organizacao garantiu um financiamento excessivo
para a implementacao de determinadas atividades
ou que foram levantados fundos para atividades
nao incluidas no plano estratégico. Se as ativi-
dades em questdo nao fizerem parte do plano
estratégico, sera necessario determinar se elas
deveriam ter sido incluidas e, se afirmativo,
inclui-las. Se ficar determinado que as atividades
em questdao nao sao estratégicas a luz da direcao
que a sua organizacdo deseja tomar, sera
necessario abrir um dialogo com o(s) doador(es)
e definir o que deve ser feito. Se a sua organiza-
cao simplesmente levantou recursos excessivos
para as atividades, sera necessario discutir esse
fato com os doadores para determinar se eles
podem ser investidos em outras atividades, se
podem ser usados para financiar a implemen-
tacdo de atividades semelhantes no futuro ou se
devem ser devolvidos aos doadores.

Avaliando a Experiéncia e a Especializagéo
na Area da Captacéo de Recursos

Sua experiéncia anterior e o nivel de especializa-
¢ao na captacdo de recursos sao importantes
fatores a serem levados em consideraciao no
processo de avaliacao da viabilidade da imple-
mentacdo do plano estratégico. Se a sua organiza-
¢ao tiver um historico de sucesso nessa area e
acredita que ele pode ser mantido, sera
necessario avaliar as necessidades de recursos
para implementar o plano estratégico para deter-
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minar se as novas metas de captacéo de recursos
podem ser alcancadas. Se a sua organizagio tem
pouca experiéncia ou ndo tem um histérico de
sucesso em atividades de captacao de recursos,
sera necessario avaliar como esse fato afeta a sua
capacidade de implementar o plano estratégico e
determinar como reagir adequadamente.

Se as necessidades de financiamento da sua orga-
nizacao corresponderem em grande parte aos
seus requisitos atuais em termos de fundos e ela
tiver uma base sélida de doadores, seu plano
estratégico podera ser implementado facilmente.
Se houver projecdes de que as necessidades de
sua organizacdo em termos de financiamentos
anuais aumentario muito (com base na renda
anual que ja aufere), seria bom determinar se ela
tem condicoes de satisfazer essas necessidades
com o pessoal e os recursos financeiros de que ja
dispoe ou se precisard aumenta-los. Se vocé
determinar que sera dificil alcancar as metas de
captacdo de recursos, talvez seja necessario
desenvolver uma campanha agressiva para levan-
tar recursos ou ajustar suas expectativas ao que
efetivamente pode ser realizado nos proximos
anos. Se optar pela abordagem da campanha
agressiva, tome medidas para garantir a disponi-
bilidade dos recursos financeiros e humanos
necessarios. Num grande numero de casos, as
organizacdes sem fins lucrativos ficam tao con-
centradas no cotidiano de implementar projetos
que perdem de vista a necessidade de continuar a
captar recursos para projetos futuros, em razao
do que muitas vezes sao forcadas a desenvolver
acoes “emergenciais” para esse fim, que sdo
invariavelmente impopulares e penosas.

Avaliando a Necessidade de

Reconsiderar o Plano Estratégico e a

Ordem de Prioridade Atribuida a Atividades
Se a sua organizacdo tem projecoes de grandes
deficiéncias em termos de fundos disponiveis
(despesas projetadas muito superiores a renda
projetada) ou de grandes superavits (financia-
mentos que superam as despesas projetadas), ela
precisara determinar como interpretara as infor-
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macoes da melhor maneira possivel para tomar
decisdes bem fundamentadas em relacio a sua
direcdo no futuro. Em alguns casos, sera
necessario reconsiderar o plano estratégico para
ajustar as expectativas em relacdo ao que pode
ser efetivamente realizado dentro dos cronogra-
mas propostos. Ao tomar essa decisao, lembre-se
do que a sua organizacdo deseja realizar nos
proximos anos e quais seriam as agdoes mais
essenciais para a realizacao de sua missao.

A reconsideracao do plano estratégico pode
incluir o ajuste de metas e o ajuste ou reducao do
ambito de alguns objetivos e atividades. Em
alguns casos, vocé pode ser levado a adiar a
implementacao de determinadas atividades por
um ou dois anos. Em outros, talvez decida
reduzir as despesas projetadas para determinadas
atividades reduzindo o alcance do que sera
implementado. Nas situacoes mais dificeis, pode
ser necessario eliminar algumas atividades ou
objetivos. Uma vez concluido esse trabalho, voce
deve continuar a reprocessar as projecoes finan-
ceiras para determinar suas necessidades finan-
ceiras e de recursos de acordo com o plano
estratégico revisado e, depois, reavaliar se o plano
é realista e viavel a luz da sua capacidade de
financiamento e de captar recursos.

Implicacoes de curto prazo

(Ano 1 do plano estratégico)

No primeiro ano do periodo de planejamento, se
ainda ndo tiverem sido garantidos financiamentos
para implementar pelo menos 70 por cento do
plano estratégico e a sua organizacido nao estiver
desenvolvendo acoes agressivas para captar recur-
sos, as metas, os objetivos e a ordem de priori-
dade atribuida as atividades no plano estratégico
precisardo ser reconsiderados para que as expec-
tativas sejam ajustadas ao que efetivamente pode
ser realizado com os recursos disponiveis. Se
esforcos de captacdo de recursos estiverem sendo
ativamente desenvolvidos, serda necessario pesar a
experiéncia anterior da organizacdo nessa area

Planejamento Estratégico e Financeiro Integrado

contra suas necessidades em termos de financia-
mento para determinar se ela tem condicoes de
levantar os recursos necessarios no curto prazo.

Implicacoes de médio prazo

(do ano 2 até o fim do plano estratégico)

Para o segundo ano do plano estratégico, sera
necessario determinar que montante de fundos
esta garantido e avaliar os esforcos de captacdo de
recursos que estao sendo empreendidos. Mais
uma vez, tomando como base a sua experiéncia
na captacao de recursos, determine se sera pos-
sivel levantar os recursos necessarios no ano
seguinte. Se achar que isso € viavel, use as defi-
ciéncias em termos de financiamento como a base
para o desenvolvimento de seu plano imediato de
captacdo de recursos. Se achar que nao tem
experiéncia suficiente para levantar esses fundos,
Sera necessario ajustar as expectativas para o que
pode ser realizado efetivamente reduzindo a
abrangéncia de suas metas ou o alcance de seus
objetivos e atividades. Nos anos subsequentes do
plano estratégico, sua analise se baseara princi-
palmente na sua experiéncia anterior na captacio
de recursos.

Monitoramento, Avaliacdo e Ajuste do Plano
Estratégico

Uma vez que vocé tenha determinado que o
plano estratégico ¢ viavel, a lista detalhada de
metas, objetivos e atividades deve ser usada como
base para o desenvolvimento de seu plano de
implementacao ou operacional anual. Vocé deve
reavaliar o plano estratégico pelo menos a cada
trés meses para aferir seu progresso e verificar se
0s objetivos estdao sendo alcancados. Com base
nessa avaliacdo, vocé podera determinar se deve
continuar a implementar o plano na forma em
que foi desenvolvido originalmente ou se deve
reconsidera-lo e ajusta-lo em decorréncia de
condicoes internas ou externas que influenciam a
sua implementacao.

53



Exercicio da ETAPA 9

Avaliacdo da Viabilidade do Plano Estratégico

1.
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Com base nas informacdes contidas no estudo de
caso até este ponfo e na sua experiéncia, vocé acha
que a Arcoiris fem a capacidade financeira ou a
habilidade necesséria na érea da captacdo de
recursos para alcangar pelo menos 70 por cento dos
resultados de curto prazo projetados no plano
estratégico (1998)2 E o que dizer dos resultados de
médio prazo (1999-2000)2

. Que implicacdes o plano estratégico da Arcoiris pode

fer para seus esforcos de captagdo de recursos?

. Que implicacdes os superdvits projetados para

1999 e 2000 podem ter em relacdo aos contratos
e propostas atuais?

4. Considerando os grandes déficits projetados para

o primeiro ano do plano estratégico em diversas
dreas de programas, serd que a Arcoiris deveria
considerar a necessidade de ajustar suas expecta-
tivas para o que pode efetivamente realizar no
primeiro ano? Favor usar a planilha apresentada
adiante para mostrar como vocé recomendaria
que a Fundagdo Arcoiris redefinisse sua ordem de
prioridades e reavaliasse suas necessidades de
financiamento para a implementagdo de suas ativi-
dades e/ou eliminagdo de alguns obijetivos/ativi-
dades propostos.
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Projetos a serem implementados (US$)
Programa 1 — Desenvolvimento Comunitario
1.1.A Reflorestamento

1.1.B  Atividades produtivas

1.1.C Fortalecimento comunitario

1.1.D Educacdo ambiental

1.1.E lIrrigacdo

1.1.F Treinamento

Programa 2 - Educacéio ambiental
2.1.A Workshops p/ treinamento de profs.
2.1.B Estégios

2.1.C Selecéio de professores

2.1.D Acordos Interinstitucionais
2.1.E Excursées de observacdo

2.1.F Jogos Ed. Interativos

2.1.G Visitas ao Parque Nacional
2.1.H Préticas agroecolégicas

2.1.1 Estab. de clubes ecolégicos
2.1.J Intercémbios escolares

2.1.K Prep. de materiais educacionais
2.1.L Conversas comunitdrias

2.1.M Gestdo interna

2.1.N Implementacéo do programa

2.1.0 Compra de énibus

Programa 3 - Conservacéio e manejo
3.2.A Marcos sinalizadores

3.2.B Compra de ferras

3.2.C Constr. de centros com.

3.2.D Sistemas de comunicacdo

Programa 4 - Politicas e legislagéo
4.1.A Discussdes amb. publicas

4.1.B Coord. do trabalho instituc.
4.1.C Mobilizacdo dos cidaddos

Programa 5 - Consolidacéio e admin.
5.1.A Manuais

5.1.B Treinamento

5.2.A Orcamentos

5.2.B Relatérios financeiros
5.2.C Auditoria externa

5.3.A Inventério

5.3.B Equipamentos de escritério
5.3.C Espaco para escritérios
5.4.A Envolvimento da Imprensa
5.4.B 100 aniversério

5.4.C Programa de televiséio
5.5.A Plano de auto-suficiéncia
5.5.B Contr. de coord de auto-suf.

Estudo de Caso de Fundacédo Arcoiris
Planilha: Reavaliando o Plano Estratégico

Primeiro Rascunho Revisdes
P 1998 1999 2000 P 1998 1999 2000
A
A 11.667 6.667 6.667
A 30.000 15.000 15.000
A 1.667 1.667 1.667
A 6.667 1.667 1.667
A 80.000 0 0
A 20.000 0 0
150.001 25.001 25.001
A
A 1.500 2.000 2.500
B 2.000 2.000 2.000
B 1.000 500 0
M 1.000 0 0
M 5.000 10.000 0
A 4.000 4.000 3.000
M 5.000 5.000 5.000
A 6.000 4.000 1.000
A 8.000 2.000 0
B N/D N/D N/D
A 15.000 10.000 10.000
M N/D N/D N/D
B 1.000 1.000 1.000
M 5.000 5.000 5.000
A 40.000 0 0
94.500 45.500 29.500
M
M 25.000 25.000 0
M 166.667 166.667 166.667
M 50.000 50.000 50.000
A 15.000 0 0
256.667 241.667 216.667
B
B 5.000 0 0
B 6.667 3.333 0
B 3.000 0 0
14.667 3.333 0
B
B 50
B 5.000 5.000 5.000
M 500 500 500
M 500 500 500
A 1.000 1.000 1.000
B 500 250 250
M 2.000 1.000 1.000
B 1.000 1.000 1.000
B 500 500 500
A 4.000 -- -
B 500 --
M 500 --
M 2.500 -- -
18.550 9.750 9.750
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Conclus3o: Estudo de Caso

Para Fausto Lopez e a Fundacio Arcoiris, o processo
de planejamento financeiro fazia parte de uma reorga-
nizacao interna intensiva que durou um ano e revelou-
se extremamente proveitosa. O uso do exercicio do
planejamento financeiro para avaliar o plano
estratégico permitiu que a Arcoiris quantificasse ade-
quadamente suas necessidades programaticas e as inte-
grasse as suas prioridades em termos de captacdo de
recursos.

Em 1998, a Fundacio obteve US$ 800.000 em finan-
ciamentos adicionais de trés novos doadores como
resultado de atividades de captacdo de recursos que ja
estavam sendo executadas a medida que o Plano
Estratégico e Financeiro Integrado estava sendo desen-
volvido. Esses recursos permitiram que a Fundacéo
implementasse a maioria de suas atividades de alta pri-
oridade, muitas atividades de média prioridade e algu-
mas atividades de baixa prioridade. A primeira fonte
de financiamento era uma organizacéo governamental
européia que doou US$ 100.000; a segunda era uma
organizacdo governamental canadense que também
doou US$ 100.000; e a terceira era um capitulo esta-
dual da Conservancy na Pensilvania, vinculado ao pro-
grama Wings of the Americas (Asas das Américas), que
se comprometeu a disponibilizar US$ 600.000 ao
longo de um periodo de cinco anos.

Um outro aspecto importante foi o treinamento do
pessoal da Fundacio no exercicio do planejamento
financeiro e o estabelecimento de um exemplo que,
pelo menos no Equador, sendo em toda a América
Latina, serve de ferramenta de ensino para outras orga-
nizacdes sem fins lucrativos que em algum momento
enfrentam a mesma crise de crescimento.

Planejamento Estratégico e Financeiro Integrado

da Fundac3ao Arcoiris

Em 1999, 18 meses apos dar inicio ao processo do
Planejamento Estratégico e Financeiro Integrado, a
Arcoiris decidiu monitorar e avaliar seu progresso para
continuar a desenvolver planos para os anos seguintes.
A revisdo incluiu uma avaliacio das realizacoes da
Fundaczo no decorrer do periodo previsto no plano,
com base em suas metas, objetivos e atividades decla-
rados. Durante essa avaliacdo, a Arcoiris logo percebeu
um valor agregado do processo do Planejamento
Estratégico e Financeiro Integrado: uma ferramenta
para avaliar o progresso de atividades em andamento.

A avaliacdo revelou que o programa de desenvolvi-
mento comunitario havia conseguido implementar
300 por cento de seu plano original e havia ampliado
a sua capacidade e reputacdo para trabalhar ndo ape-
nas com comunidades existentes dentro do parque e
em seu entorno, mas também com outras comu-
nidades. O programa de educacio ambiental havia
conseguido implementar mais de 75 por cento de seu
plano original e havia substituido outras atividades,
parcialmente em decorréncia de mudancas ocorridas
na lideranca e prioridades do departamento respon-
savel. A administracao havia também conseguido
implementar cerca de 75 por cento de seu plano origi-
nal, reconhecendo que ele era bastante ambicioso e a
necessidade de manter suas metas e objetivos em vista
durante o ano todo. A grande surpresa veio quando a
Arcoiris se deu conta de que havia implementado ape-
nas cerca de 25 por cento de suas atividades propostas
de conservacdo no periodo avaliado, o que indicava
um desvio em sua missdo a medida que a organizacio
ambiental passou a se concentrar mais na implemen-
tacdo de outras atividades. Desde entdo, a Arcoiris
decidiu redirecionar suas atividades no sentido de
garantir que todas as areas de programas passassem a
apoiar suas prioridades em termos de conservacao.

57



Allison, Michael e Jude Kay. 1997. Strategic
Planning for Nonprofit Organizations, A
Practical Guide and Workbook. New York: John
Wiley and Sons.

Bryson, John M. 1995. Strategic Planning for
Public and Nonprofit Organizations. A guide to
strengthening and sustaining organizational

achievement. San Francisco: Jossey-Bass Publishers.

Connors, Tracey Daniel. 1993. The NonProfit
Management Handbook: Operating Policies and
Procedures. New York: John Wiley and Sons.

Diaz, Percy Bobadilla e Luis del Aguila Rodriguez.
1998. Strategic Planning for NGOs. Training
Manual Series Number 2. Lima, Perai: PACT.

Greenleaf, Robert. In Leadership Crisis: A
Message for College and University Faculty.
Newton Center, MA: Robert K. Greenleaf Center.

IDB, EAIO e FGC (Brasil). 1985. Development

Planning Projects, Implementation and Control.
Mexico, D. F: Limusa Publishing.

58

Referéncias

Knauft, E. B., Renee Berger e Sandra Gray. 1991.
Profiles of Excellence: Achieving Success in the
Nonprofit Sector. San Francisco: Jossey-Bass
Publishers.

Laycock, Kerry D. 1993. “Strategic Planning and
Management Objectives”. Em The Nonprofit
Management Handbook: Operating Polices and
Procedures, ed. Tracey Conners. New York: John
Wiley and Sons.

McNamara, Carter. Basics of Identifying Strategic
Issues and Goals, Strategic Planning, Sitio:
http://www.mapnp.org/library Management
Assistance Program for Nonprofits.

Strategic Planning in the Nonprofit Context.
Support Center for Nonprofit Management.

The Nature Conservancy



Planilhas

ETAPA 1 Definindo Metas, Fun¢des e Responsabilidades

1. Em condicdes ideais, quando vocé gostaria de concluir o processo de planejamento?

2. Vocé quer usar um facilitador externo? Sim Nao
2a. Se afirmativo, indique quanto tempo serd alocado para contratar o facilitador e
individuos quem tenham o potencial de desempenhar essa fungao.
Tempo necessario para contratar o facilitador:
Facilitadores em potencial:

3. Trabalho em Equipe:

Individuo Funcio

4. Designacdo de Responsabilidades:

Etapas e Serem Seguidas Parte Outros Data
Responsavel Participantes

1. Envolvimento da diretoria

2. Revisao/atualizagao do plano
estratégico

3. Defini¢do dos niveis de prioridade
e dos custos das atividades

4. Obtencdo de feedback das equipes
sobre a defini¢do dos niveis de
prioridade/custos das atividades

5. Avaliacdo da capacidade futura de
gerar renda

6. Desenvolvimento de cenarios

7. Sessao final de feedback

8. Implementacdo do plano

9. Monitoramento e avaliacio do
plano




5. Registro de Doagdes

Etapa | Jan | Fev | Mar | Abr | Mai | Jun | Jul | Ago | Set | Out | Nov | Dez

1

2




ETAPAS 2,3 ¢4 -

Detalhamento e Definigao da Ordem de Prioridade

de Atividades e Estimativa de seus Custos

Meta/
Objetivo

Atividades

Prioridade

200

200

200

200

200

Total

TOTAL




ETAPA 5
Administrativos

Estimativa de Custos

Esta planilha oferece alguma orientacdo sobre categorias de custos em potencial que
podem ser incluidos nos custos administrativos. Sinta-se a vontade para adapta-la as

circunstancias da sua organizacao.

Custos

Custos
Historicos

Custos Anuais Estimados

200_

200_ 200_ 200_

200_

Pessoal Administrativo

Salarios

Impostos Trabalhistas

Beneficios (por exemplo, plano
de satde)

Aluguel/hipoteca de escritdrios

Manutengio de Escritérios

Contas de Eletricidade, Agua, etc.

Comunicagdes

Manutengio dos equipamentos
usados nos escritdrios

Compra de equipamentos

Manutengio de veiculos

Relacdes Publicas

Auditoria anual

Captacdo de recursos

TOTAL




ETAPA 6 Projecao da Renda

Area de Programa Volume de Financiamentos por Ano Fonte de Renda em Potencial | Probabilidade
200 200 200 200 200 (%)




ETAPA 7 Projecao da Renda e das
Despesas

A planilha usada nesta etapa resume os resultados da Etapa 4 (Estimativa dos Custos
para Implementar Atividades), da Etapa 5 (Estimativa dos Custos Administrativos) e da
Etapa 6 (Proje¢do da Renda). Essa planilha reflete uma estimativa do total de custos
anuais projetados por linha de agdo, juntamente com uma estimativa anual dos
financiamentos efetiva e potencialmente disponiveis para cada linha de acdo. Ela permite
que a sua organizacdo determine que areas ja tém um financiamento garantido e quais
delas ndo tém.

Para preencher a planilha, siga os seguintes passos:

1. Some os custos anuais projetados para cada linha de acdo e insira o resultado
nos espacos correspondentes abaixo.

2. Da mesma maneira, some, para cada linha de agdo, a renda anual projetada
por nivel de probabilidade e insira o resultado no espaco correspondente
abaixo.

Para cada linha de acdo e ano, subtraia o valor dos financiamentos garantidos (90-100
por cento de probabilidade de receber os fundos) do valor das despesas projetadas. Esse
valor deve ser inserido na coluna de superavit/déficit.




ETAPA 7 Projecao da Renda e das
Despesas

Despesas Projetadas e Renda em Potencial por Area de Programa

Probabilidade do s it/
Despesas Financiamento (%) uperavi

Area de Programa Ano Projetadas 90+ 75 50 25 Déficit

200_

200_

200_

200_

200_

Total

200_

200_

200_

200_

200_

Total

200_

200_

200_

200_

200_

Total

200_

200_

200_

200_

200_

Total

200_

200_

200_

200_

200_

Total

200_

200_

200_

200_

200_

Total

TOTAL




ETAPA 8 Desenvolvendo Cenarios

Cenario Modesto

Incluir somente atividades de alta prioridade e a renda projetada que tenha 90 por cento de probabilidade de ser obtida.

200 200 200 200 200 Total

Despesas

Custos Administrativos (custos fixos)

Relacionadas a Atividades

- Custo das atividades de alta prioridade

Total dos custos estimados

Renda

Irrestrita

Restrita

- Atividades de alta prioridade

- Despesas administrativas

Total da renda estimada

Diferenca entre a renda total e as despesas totais

A diferencga entre a renda total e as despesas totais, no caso de um déficit, constitui a meta minima da organizagdo em termos de capta¢do de recursos.




ETAPA 8 Desenvolvendo Cenarios

Cenario Moderado

Incluir apenas atividades de alta e média prioridade e a renda projetada com 90 por cento de probabilidade de ser obtida.

200 200 200 200 200 Total

Despesas

Custos Administrativos (custos fixos)

Relacionadas a Atividades

- Custo das atividades de alta e média prioridade

Total dos custos estimados

Renda

Irrestrita

Restrita

- Atividades de alta e média prioridade

- Despesas Administrativas

Total da renda estimada

Diferenca entre a renda total e as despesas totais

Nesse caso, incluir atividades de alta e média prioridade. A diferenca entre a renda total e as despesas totais sera provavelmente maior. (A diferenca
constitui a meta de captagdo de recursos.) Agora a sua organizagdo pode comegar a avaliar sua capacidade de captar recursos. A meta administrativa
da captacdo de recursos deve ser aproximadamente igual, a menos que vocé imagine que um projeto em vista possa aumentar seu or¢amento
administrativo significativamente.
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ETAPA 8 Desenvolvendo Cenarios

Cenario Otimo

Incluir todas as atividades e a renda projetada que tenha 90 por cento de probabilidade de ser obtida.

200 200 200 200 200 Total

Despesas

Custos Administrativos (custos fixos)

Relacionadas a atividades

- Custo das atividades de todos os niveis de prioridade

Total dos custos estimados

Renda

Irrestrita

Restrita

- Todas as atividades prioritarias

- Despesas Administrativas

Total da renda estimada

Diferenca entre a renda total e as despesas totais

Neste caso, todas as atividades sdo incluidas e a diferenga entre a renda total e as despesas totais serd maior. (Essa diferenca constitui a meta de
captagdo de recursos.)
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