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RESUMO

O presente trabalho trata do Planejamento Estratégico para as Entidades do
Terceiro Setor, por meio de uma pesquisa bibliografica, objetivando a revisao tedrica
especifica sobre o tema, complementado por um estudo de caso nas Organizacfes
do terceiro Setor de Hortolandia/SP. O objetivo principal desta dissertacéo foi fazer
uma analise comparativa entre as atuais praticas de gestdo das OTS, objeto de
estudo deste trabalho com conceitos oriundos do Planejamento estratégico. O
trabalho contou com uma pesquisa interna (questionario), tendo como concluséo de
que as atuais praticas de gestao das OTS de Hortolandia estdo buscando se alinhar
aos conceitos de Planejamento Estratégico, segundo a percepcdo dos gestores e
por meio de uma analise critica das atuais praticas de gestao das OTS.

Palavras-chave: Associacdes sem fins lucrativos - Planejamento estratégico.
Hortolandia (SP) — Estudo de casos.



ABSTRACT

The present work deals with to the Strategical Planning for the Entities of the Third
Sector, by means of a bibliographical research, objectifying the specific theoretical
revision on the subject, complemented for a research of field in the Organizations of
the third Sector of Hortolandia/SP. The main objective of this dissertation was to
make a comparative analysis enters current the practical ones of management of the
OTS, object of study of this work with deriving concepts of the strategical Planning.
The work counted on an internal research (questionnaire), having as conclusion of
that current the practical ones of management of the OTS of Hortolandia are
searching if to line up to the concepts of Strategical Planning, according to perception
of the managers and by means of a critical analysis of current the practical ones of
management of the company.

Keywords: Nonprofit organizations - Strategic planning. Hortolandia (Brazil) — Case
studies.
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1 INTRODUGCAO

1.1 Contextualizacao

Pode-se encontrar rudimentos sobre o Terceiro Setor desde as mais remotas
eras, na forma de organizacfes sem fins lucrativos, intitulados de caridade, que por
meio do voluntariado proporcionavam a sociedade um certo conforto ou defendiam

alguma idéia que confrontavam com os interesses capitalistas do progresso.

As necessidades da sociedade tornaram-se mais complexas diante da
modernizacdo natural, fruto da industrializacdo e urbanizacdo provocada pelo

progresso.

A partir da década de 90, em uma lacuna ndo preenchida pelo Primeiro e
Segundo Setor, 0 Terceiro Setor inicia sua jornada de uma forma mais conceituada
e organizada, proporcionando uma melhor mensuracdo de sua importancia a
sociedade e a economia global, firmando-se como parceiro incontestavel e mais um

alicerce de sustentacédo da sociedade moderna.

Afirmacfes como de Falconer, extraida de uma dissertacdo de Mestrado
produzida recentemente na Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade
da Universidade de Sao Paulo, mostram que o ponto de vista de que a sociedade
pode ser organizada a partir de trés setores estd se consolidando. Mais do que
simplesmente a adocdo de um novo conceito, isso denota uma nova mentalidade,
apoiada no reconhecimento da importancia das iniciativas que surgem
espontaneamente no seio da sociedade civil e de que o “modelo dualista” ndo é
suficiente para oferecer respostas plenas aos dilemas sociais da atualidade.

Neste momento, toma-se consciéncia no Brasil da existéncia
de um vasto setor apenas parcialmente conhecido, que ha
anos vem adquirindo maturidade e experiéncia, atuando na
execucao de projetos e programas de interesse social,voltados
para mudltiplas realidades locais, mobilizando a participacao
popular,articulando -se com empresas privadas, comunidades
locais, organismos internacionais e, em escala maior do que
imaginado, com o proprio Estado.(FALCONER, 1999, p. 17)
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Dentre as caracteristicas desta nova mentalidade pode-se destacar uma
maior diferenciacdo entre o que é publico e privado, e também entre o que é publico

estatal e o0 que € publico ndo estatal (coletivo ou civil).

Existe uma forte valorizacdo da articulacdo entre diferentes instituicbes da
sociedade para ndo s6 reclamar seus direitos, mas também construir melhores
condicfes sociais, assumindo que os grandes problemas atuais do pais e mesmo a
construcdo de uma sociedade melhor s6 podem ser conquistados com o esforgo de
todos. E h4 uma preocupacdo em que todos os gastos (publicos ou privados)
realizados na area social sejam mais efetivos. Tudo isso aparece incorporado em
movimentos amplos como o da cidadania empresarial, da responsabilidade social de
empresas, da reforma do Estado, da descentralizacdo politica e administrativa, das
parcerias, da participagdo da sociedade civil na formulacdo das politicas publicas, da

privatizacdo e da publicizacao (incipiente que seja).

O terceiro setor no Brasil esta deixando de ser uma denominacao
desconhecida e sendo encarado como um importante eixo do desenvolvimento do
pais, apesar de ser definido e conceituado de formas diversas por autores

diferentes.

Ampliam-se 0s recursos e competéncias necessarios para o enfrentamento
dos grandes desafios nacionais, como o combate a pobreza e a incorporacédo dos
excluidos aos direitos basicos de cidadania.

No entanto, tudo isto € ainda muito recente e, como toda novidade, questiona
velhas idéias e coloca novas questdes. Novas realidades requerem novos

mecanismos e procedimentos.

Devido a esse crescimento, esse setor tem, paulatinamente, perdido as
caracteristicas simplificadas de gestdo que |he eram proprias e tem buscado
ferramentas que |he possibilite atender as necessidades de um crescimento

sustentado por controles eficientes e resultados eficazes.

Como manifestacdo desta preocupacdo em desenvolver conhecimentos
alinhados com as caracteristicas especificas do terceiro setor, em 1986 uma
organizacdo americana chamada Independent Sector realizou uma pesquisa

nacional nos Estados Unidos para identificar atributos comuns que os melhores
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grupos sem fins lucrativos exibiam. Segundo Knauft apud Silva(2001, p. 25) autor do

estudo, o projeto consistiu em quatro partes:

a) Um extenso exame de mais de 200 estudos e referéncias sobre eficacia

organizacional;
b) Um grupo focal com 20 lideres e consultores do setor sem fins lucrativos;

c) Um questionario levantando a visdo de mais de novecentos diretores

executivos e presidentes de conselho;

d) Perfis aprofundados de dez grupos sem fins lucrativos que um painel de

fundacdes comunitarias julgou serem especialmente eficazes.

Este conjunto de caracteristicas, levantadas na pesquisa de Knauft, tem uma
relacdo bastante forte com a ciéncia da Administracdo, permitindo afirmar que
conceitos, técnicas e praticas advindas deste campo podem aprimorar a forma como
as organizacdes atuam dentro do setor, como ja se vé em alguns casos. Falconer

(1999, p. 31) ressalta isso da seguinte forma:

A idéia de que a eficiéncia e a eficacia de resultados
constituem o principal desafio das organizacdes da sociedade
civii é fundamentalmente diferente do que se via em um
passado recente, quando a mera existéncia de uma
organizagdo ou a validade da causa defendida por esta seriam
apontados, freqiientemente, como suficientes para justificar
uma doacdo de recursos a fundo perdido ... Agora, na
discussdo sobre os fins das organizacbes, a Administracdo
adquire maior importancia com adoc¢éo do discurso empresarial
de resultados. Esta ndo é uma mudanca cultural completa, mas
manifestacado visivel de um processo gradual de transformagéo
pela qual vém passando os atores organizacionais do campo
do desenvolvimento social em todo o mundo.

A busca de qualidade na atuacdo das entidades do terceiro setor ndo tem,
porém, somente um carater técnico ou gerencial. Ela influencia decisivamente sua
legitimidade perante a sociedade e 0s outros setores, no sentido de ser capaz de
agir com competéncia e eficicia na prestacdo de servicos e no preenchimento do

papel publico que lhes é atribuido.
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1.2 Situacao problema

As teorias de administracdo financeira (Fluxo de Caixa, Payback, TIR, dentre
outras) de que se tem conhecimento objetivam, prioritariamente, a maximizacao da

lucratividade da empresa ou do seu valor como investimento.

Apesar da subjetividade do termo “lucro”, este serve como parametro de
avaliacdo da gestdo na maioria das organizacdes, exceto as do Terceiro Setor,
justamente por se tratarem de organiza¢des, cujo objetivo principal ndo é a obtencao
de lucro e sim o “bem estar” social. Assim, pode-se inferir que, enquanto as
organizacbes empresariais buscam lucratividade, as organizacbes sem fins
lucrativos priorizam a eficacia, pressupondo-se que esta, quando alcancgada,
sinalizard que seus objetivos foram atingidos, independente de seus resultados

financeiros.

O presente trabalho, tratando-se de um trabalho cientifico, deve ter seu tema
problematizado, conforme Severino (2002, p. 74), “[...] a visdo clara do tema do
trabalho, do assunto a ser tratado, a partir de determinada perspectiva, deve
completar-se com sua colocagcdao em termos de problema.” E complementa: “Toda
argumentacao, todo raciocinio desenvolvido num trabalho logicamente construido &

uma demonstracao que visa solucionar problema”.

O problema enfrentado hoje por muitas entidades do Terceiro Setor € o
aumento da competitividade no mercado global, o que faz com que as entidades
sintam a necessidade de um planejamento estratégico. Uma vez elaborado o
planejamento, as OTS teriam meios mais eficazes e eficientes de estarem
alcancando seus objetivos, inclusive obtendo resultados econémicos positivos, para

serem reinvestidos em prol da populacéo carente.

Diante deste cenario, este trabalho procurar4d dar resposta a seguinte

situagao problema:

“As atuais praticas de gestdo das Organizacdes do Terceiro Setor do
municipio de Hortolandia refletem o0s conceitos oriundos do Planejamento

Estratégico?”
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1.3 Objetivos da pesquisa

Os objetivos sdo metas que se pretende atingir com o trabalho. O objetivo
geral relaciona-se ao problema apresentado e o0s objetivos especificos aprofundam

as intencdes expressas no objetivo geral.

Os objetivos da pesquisa sao segmentados em dois grupos. O primeiro trata

do obijetivo geral, e o segundo descreve 0s objetivos especificos.

1.3.1 Objetivo geral

Analisar se as atuais praticas de gestdo das OTS de Hortolandia estéo

alinhadas aos conceitos de Planejamento estratégico descritos no presente trabalho.

1.3.2 Objetivos especificos

a) identificar quais os objetivos e beneficios do Planejamento Estratégico nas
OrganizacgOes do Terceiro Setor;

b) avaliar a percepcao dos gestores quanto aos conceitos e praticas oriundas do

planejamento estratégico;

c) identificar quais o0s procedimentos utilizados na gestdo das OTS de

Hortolandia.

1.4 Hipotese

A hipotese é concebida como uma resposta prévia ao problema formulado e
que sera testada com a pesquisa. Segundo Severino (2002, p. 75), “A colocacao
clara do problema desencadeia a formulacédo da hipotese geral a ser comprovada no

decorrer do raciocinio”.

Assim, a hipotese geral levantada tem o seguinte teor:
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“As atuais praticas de gestdo das OTS de Hortolandia/SP estéo alinhadas aos
conceitos de Planejamento estratégico de acordo com o grau de percepcdo dos
gestores quanto a importancia e utilidade dos conceitos advindos do Planejamento
Estratégico”.

1.5 Justificativas da escolha do tema

A administragcédo de Entidades do Terceiro Setor se torna a cada dia um desafio
maior devido a instabilidade econémica, a escassez de recursos para se administrar,
muitas vezes devido a falta de informacgdes relevantes por parte da entidade, o que

acaba suscitando duvidas para qual entidade fazer-se a doacao.

O estudo do Planejamento Estratégico nessas Entidades se torna relevante
devido ao crescimento desse setor em nosso pais. A necessidade de um gestor
alinhado aos conceitos e praticas oriundas do Planejamento Estratégico é de suma
importancia, pois ele, juntamente com outras técnicas e ferramentas administrativas,
ajudara as OTS no alcance de seus objetivos sociais e na maximizacdo de seus

resultados financeiros.

Num cenario em que se constatam intensas mudancas nas organizacdes do
terceiro setor, bem como 0 seu constante e significativo crescimento, ndo sé em
namero de entidades e pessoas assistidas, mas, também, no grau de importancia do
setor no contexto socio econdmico mundial, torna-se inadiavel que se procure muni-

las de ferramentas que as auxiliem na gestdo dos seus interesses.

1.6 Delimitagfes do tema

O tema esta delimitado as OTS de Hortolandia/SP, objeto do estudo de caso,

gue prestam atendimento em diversas linhas.

Destaque-se que 0 assunto tratado no presente estudo pode estar inserido

nas praticas de gestdo das demais entidades do terceiro setor no Brasil e as
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conclusdes alcancadas poderdo dar subsidios a pesquisadores e estudiosos em

futuros trabalhos de pesquisa cientifica.

1.7 Estrutura do trabalho

- Capitulo 1: Contempla a introducdo do trabalho e 0s seguintes componentes
obrigatérios da estrutura metodolégica de uma dissertacdo: situacdo problema,
objetivos da pesquisa, hipo6tese, justificativa da escolha do tema, delimitagdes do

tema e estrutura do trabalho.

- Capitulo 2: Apresentam-se o0s conceitos de gestdo, bem como sua antiguidade e
abrangéncia. Percebe-se nesse capitulo a importancia do bom gerenciamento para
uma entidade em tempos de forte concorréncia e que as decisdes tomadas pelos
niveis estratégicos da organizacdo podem causar um forte impacto sobre toda a
entidade, por isso deverdo essas decisfes estar embasadas em firmes alicerces. O
planejamento apresentado nesse capitulo como ferramenta gerencial é
indispensavel, pois € baseado nele que as decisfes serdo tomadas. Na realidade, o
planejamento existe para que nenhuma decisdo seja tomada no escuro, mas sim a

luz dos resultados futuros.

- Capitulo 3: Trata-se do Terceiro Setor. Um setor relativamente novo da economia,
voltado para o bem estar e desenvolvimento da sociedade como um todo. S&o
abordados conceitos e definicbes sobre o tema, sua origem e evolucdo, no Brasil e
no mundo. A interacdo do Terceiro Setor com o0 ambiente, ou seja, a relagéo

sistémica das OTS junto ao Estado, as empresas e a comunidade.
- Capitulo 4: Metodologia aplicada a pesquisa e o planejamento do estudo de caso.

- Capitulo 5: Os dados do estudo de caso: analise da pesquisa e das praticas de

gestao e o planejamento estratégico.

- Capitulo 6: Conclusao
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2 GESTAO E PLANEJAMENTO

2.1 Definic&o de gestéo

A palavra gestdo deriva da palavra administracdo proveniente do latim ad
(direcao para, tendéncia para) e minister (subordinacdo ou obediéncia). As praticas
de gestdo ndo sao realizadas apenas na atualidade, mas, ao contrério, trata-se de
um tema tdo antigo quanto a Biblia, pois até mesmo em um livro como esse, cuja

escrita terminou ha quase 2.000 anos, encontram-se algumas destas praticas.

Em Exodo, 18:21 encontra-se uma pratica de gestdo muito clara que é a

divisdo de trabalho por varias pessoas:

“Além disto procuraras dentre todo o povo homens de
capacidade, (...), homens verdadeiros, (...), e os colocaras
como chefes de mil, chefes de cem, chefes de cinglienta e
chefes de dez”. (BIBLIA SAGRADA, 2001, p. 54)

Corroborando o texto biblico citado acima, um outro excerto, Deuterondmio,
1:9 diz: “(...) eu sozinho n&o posso conduzir-vos”. (BIBLIA SAGRADA, 2001, p. 120)

Em Mateus (25:14-30) a pardbola dos talentos também nos remete a questao
da gestdo, quando um homem se ausenta do pais e entrega alguns talentos a trés
de seus servos. Os dois primeiros dobraram os talentos recebidos e o Ultimo o

escondeu a fim de nao correr risco, ndo gerindo assim o talento recebido.

Vistos estes conceitos e necessidades de gestdo desde os primérdios dos
tempos, percebe-se que as entidades do Terceiro Setor que sao instituicoes
constituidas com o intuito de oferecer produtos e servicos que venham satisfazer as
necessidades da comunidade onde atuam e, consequentemente, obter resultados
positivos (superavit), ttm uma necessidade muito maior de uma boa gestao, que, em

suma, € o ato de planejar, organizar, dirigir e controlar.
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2.2 Definigdo de eficacia

O conceito de “eficacia” esta diretamente relacionado ao resultado produzido
por uma atividade.

No ambito empresarial a eficacia, além de estar associada a idéia de
“resultados” e “produtos” gerados pelas atividades da empresa, esta também

associada a realizacdo das metas e objetivos que constituem a sua missao.

A mensuracdo da eficacia de uma empresa, da mesma forma que de uma
entidade do Terceiro Setor, ndo é tarefa simples. O cumprimento da sua missao
pode representar a sua eficacia no longo prazo, sendo mesmo um requisito basico
para a sua verificacdo, porém o lucro ou resultado constitui-se numa medida, capaz
de demonstrar a eficacia da empresa no curto prazo. Como, aparentemente, uma
entidade do Terceiro Setor ndo apura “lucros”, a tarefa de mensurar sua eficacia no

curto prazo torna-se ainda mais complexa.

Segundo Anthony (1999, p. 48), a eficacia de uma entidade é mensurada pela
extensdo com que as “saidas” ou outputs (produtos ou servicos) do sistema
atendem aos seus objetivos, ja a eficiéncia € mensurada pelo relacionamento entre

as “entradas” (recursos) e “saidas” desse sistema.

2.3 Definicdo de estratégia

Quando um pais estd prestes a entrar em guerra com outro pais, 0S
comandantes de ambos os exércitos buscam incansavelmente definir uma estratégia
de combate, pois sabem que uma estratégia eficiente podera ser o fator principal

para determinar o sucesso da operacao.

O conceito de estratégia € definido de maneira muito clara em uma frase de
autor desconhecido, citada por Ansoff (1977, p. 87): “E quando a muni¢do acaba,

mas continua-se atirando, para que o inimigo ndo descubra que a municéo acabou”.

A estratégia, até algumas décadas atras, estava inteiramente ligada ao fator

guerra, no entanto, com o passar do tempo, a palavra estratégia, bem como sua
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eficacia, comecou a ganhar lugar nas pequenas e grandes entidades. A frase citada
no paragrafo acima de autor desconhecido deixa clara a necessidade de uma
estratégia bem montada ndo apenas para 0s exércitos, mas também para as
entidades, pois, assim como no passado existia uma guerra por terras ou ideologias,
no mercado global também existe uma guerra entre as entidades pelos recursos e

usuarios.

O que se vé atualmente no cenario econdmico sao entidades tentando
sobreviver em meio a uma competicdo bastante acirrada, no entanto sobreviver com
bons indices de resultado ou apenas sobreviver, em um mercado como esse do

Século XXI, requer uma estratégia muita bem elaborada por parte das entidades.

O fato de se ter uma boa estratégia definida, ndo significa que esta trard bons
resultados para a organizacao, pois além de se ter a estratégia montada € preciso

também saber a hora certa de utiliza-la.

A finalidade das estratégias, segundo Oliveira, D. P. R. (2002, p. 192) “é
estabelecer quais serdo os caminhos, 0s cursos, 0s programas de agao que devem

ser seguidos para serem alcancados 0s objetivos e desafios estabelecidos”.

Os objetivos, de acordo com Tavares (2000, p. 58) consiste em traduzir as
estratégias em objetivos desmembrados para estabelecer alvos de acordo com a

responsabilidade de cada &rea e da organizagdo no cumprimento de sua missao.

Apés terem sido definidos os objetivos a serem alcancados pela entidade e as
estratégias que sdo 0s meios pelos quais se alcancam 0s objetivos a serem
adotados, segundo Rose (200) deveréo ainda ser definidos, “acdo, o tempo / prazo,
a responsabilidade e o0s recursos necessarios” para o alcance dos objetivos. Rose
descreve cada item citado:

» Acdao: mencionar cada uma das acfes que deverdo ser adotadas para

implementar as Estratégias;

« Tempo / Prazo: especificar o periodo de duracdo de cada uma das

acOes a serem desenvolvidas por meio de um cronograma de acoes;

* Responsabilidade: definir quem €& o principal responsavel pela

implementacéo / execucdo de cada uma das acdes estabelecidas;
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* Recursos Necessarios: identificar quais o0s recursos humanos,
materiais, tecnoldgicos, financeiros necessarios para a consecucdo de

cada uma das acdes estabelecidas.

O mercado em que a maioria das entidades esta inserida tem sido
freqientemente alterado por diversos fatores como: desenvolvimento tecnolégico,
mudanca de valores dos clientes, mudancas politicas e outros. Para que a entidade
atue em um mercado tdo flexivel como este de forma a atender ao Principio da
Continuidade e obter bons indices de superavit € necessario que a estratégia
definida pelos gestores seja flexivel. Um ambiente de mudancas constantes exige
uma constante reavaliagdo do plano de ac&o adotado inicialmente e se for
constatada a necessidade de uma revisdo e atualizacdo, esta devera ser rapida,

pois rapidas sdo as mudancas.

A estratégia adotada pela organizacdo deve ser revista periodicamente a fim
de que seja adequada a realidade do mercado em que atua, para impedir, 0

surgimento de fatores que venham comprometer a sobrevivéncia da entidade.

Toda OTS instalada, a principio deveria buscar crescimento, sobrevivéncia a
longo prazo; no entanto, para que seus objetivos e buscas sejam alcancados, as

decisdes a serem tomadas deverdo ser decisfes estratégicas.

Segundo Hansen e Mowen (2001, p. 628):

A tomada de decisdo estratégica € o ato de escolher entre
estratégias alternativas com a meta de selecionar uma
estratégia, ou estratégias, que fornece(m) uma garantia
razoavel de crescimento e sobrevivéncia a longo prazo para
uma empresa. Ganhar uma vantagem competitividade é a
chave para atingir essa meta.

Para que a entidade cresc¢a, 0 que sera possivel com o desenvolvimento de
uma boa gestdo e de resultados econdmicos positivos, € necessario que todos 0s
recursos disponiveis dentro da organizacdo sejam utilizados com a maxima
eficiéncia, é necessario também que tudo aquilo que possa prejudicar a entidade
seja reduzido ou eliminado. A estratégia deve ser montada a partir deste conceito,
maximizacao dos pontos fortes e oportunidades e, minimizacdo dos pontos fracos e

ameacas.
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Segundo Oliveira, D. P. R. (1999, p: 175), “a estratégia esta relacionada a
arte de utilizar, adequadamente, os recursos fisicos, financeiros e humanos, tendo

em vista a minimizacao dos problemas e a maximizagao das oportunidades”.

Atender ao beneficiario/usuario atualmente de forma satisfatéria € um
diferencial significativo para as entidades. Este atendimento diferenciado somente
sera dado, se os gestores fizerem uso de todas as ferramentas disponiveis, quer
sejam humanas (capacidades técnicas), quer sejam materiais (planejamento e

estratégia empresarial).

Muitas organizacdes que outrora existiam, deixaram de existir, ndo porque
deixaram de montar uma estratégia, mas porque montaram uma estratégia
incompativel com a sua realidade. Se a estratégia ndo for vidvel para a organizagédo
€ melhor que ndo seja adotada, pois para que ela se torne instrumento para o
alcance de bons resultados, precisa ser tratada com atencéo, ja que todos os dados

da organizacéo devem ser analisados, independente de serem internos ou externos.
Segundo Oliveira, D. P. R. (2002, p. 193):

[...] a estratégia devera ser, sempre, uma opgéo inteligente,
econdmica e viavel. E, sempre que possivel, original e até
ardilosa; dessa forma, constitui-se na melhor arma de que
pode dispor uma empresa para otimizar o uso de seus
recursos, tornar-se altamente competitiva, superar a
concorréncia, reduzir seus problemas e otimizar a exploracao
das possiveis oportunidades.

As estratégias sao definidas apés terem sido definidos os objetivos e metas,
pois as estratégias sdo 0s meios para se atingir os fins, ou seja, o0 que se deve fazer

para alcancar o objetivo.

Ao estabelecer uma estratégia as entidades devem fazer uso dos dispositivos

que, de acordo com Katz e Kahn (1974, p: 338) séo:
‘e Politicos, os quais sao acionados tanto nas
transacBes externas a empresa em busca de insumo no
ambiente e na alienacdo dos produtos ou servicos, como nas
transagBes internas com os membros da empresa. Portanto,
sdo procedimentos que orientam a empresa em seus
relacionamentos internos e com seu ambiente; e

e Técnico-econdmicos, 0s quais sdo empregados na
transformacéo dos insumos em produtos ou servicos.”
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Uma estratégia bem definida tornara possivel a captacdo de recursos e a
transformacao destes recursos em produtos ou servicos com a maxima eficiéncia
qgue, como ja foi tratado, refere-se aos meios, ou seja, como o trabalho esta sendo
realizado. A realizagdo de um trabalho com eficiéncia e o uso dos dispositivos
técnico-econdmicos e politicos citados acima poderdo fazer com que a empresa

tenha eficacia, ou seja, bons resultados finais.

2.3.1 A importancia da estratégia

Delimitar estratégias dentro de uma organizacdo é recomendavel na busca do

éxito, no entanto, ainda ndo é uma pratica comum adotada pelos diversos gestores.

A estratégia quando bem elaborada € um dos principais fatores que

determinam o sucesso de uma organizacao.

Existem atualmente gestores que ainda pensam, que os bons resultados da
entidade séo frutos da boa sorte e mal sabem que muitas vezes esses resultados

sao produtos de boa estratégia.

A estratégia € comparada a uma guerra, segundo Chandler Jr apud Oliveira,
D. P. R. (1999, p. 179) “a empresa é como uma guerra, em certos aspectos, pois, se
a estratégia adotada for correta, muitos erros taticos podem ser cometidos e a

empresa ainda saira vitoriosa”.

A estratégia € importante também para interar a entidade com fatores
externos, otimizando e facilitando o processo de prestacdo de servicos. Na
elaboracdo de uma estratégia, os gestores devem avaliar todos 0S recursos
disponiveis para que os resultados sejam alcancados. Caso a entidade n&o tenha os
recursos suficientes, sera necessaria a obtencdo desses recursos no mercado. Por
exemplo, para que uma estratégia de Marketing seja boa, faz-se necesséria a

contratacao de um especialista em Marketing.

Ha ultimamente muitas entidades nas quais 0s colaboradores ndo sabem
exatamente o que devem fazer, ou em que devem se especializar, pois ndo tém uma
visdo clara da misséo e visdo da entidade, bem como suas estratégias para alcanca-

los, isso faz com que o colaborador trabalhe sem expectativa e sem saber o que
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deve fazer para ajudar a entidade. Para Mills (1993, p. 116) “as estratégias
empresariais determinam as necessidades da estrutura organizacional em termos de
qualificacbes, as quais, por sua vez, estabelecem a estrutura de pessoas, sistemas,

estilo administrativo e valores comuns”.

Estabelecer uma estratégia pode, como ja foi dito, ndo ser o Unico fator
determinante de sucesso, e por isso muitos gestores de sucesso sequer sabem que
estratégias sustentaram o sucesso de suas organizagdes. E possivel que uma
organizagdo alcance bons resultados no inicio, mesmo sem definir uma estratégia,
entretanto esses resultados poderdo ser mantidos ou melhorados com uma

facilidade bem maior se uma boa estratégia for definida.

2.3.2 Tipos de estratégias

Existem diversos tipos de estratégias que devem ser analisadas pelos
administradores/gestores, a fim de verificarem qual tipo atendera de maneira eficaz
as necessidades de sua entidade. Uma organizacdo que estd enfrentando
dificuldades financeiras devera adotar uma estratégia diferente da que devera adotar
uma organizacdo em boas condi¢des financeiras. O fato de se escolher a estratégia
certa, pode ndo significar sucesso para a organizacdo, pois além de escolher a

estratégia correta € preciso também usé-la no momento certo.

A seguir serdo apresentados alguns tipos de estratégias:

2.3.2.1 Estratégia de sobrevivéncia

Esse € um tipo de estratégia que devera ser adotado quando ndo houver
outra coisa a ser feita, normalmente uma organizacdo adota essa estratégia quando
0S pontos fracos se sobressaem aos pontos fortes da organizacdo e as ameacgas se
tornam mais fortes que as oportunidades. Segundo Oliveira, D. P. R. (2002, p. 199).

Numa postura estratégica de sobrevivéncia, a primeira decisdo
do executivo é parar os investimentos e reduzir, a0 maximo
possivel, as despesas. Naturalmente uma empresa tem
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dificuldades de utilizar esta estratégia por um periodo de tempo
muito longo, pois podera ser engolida pelo ambiente.

Esse tipo de estratégia devera ser adotado por um tempo curto, pois as
organizacdes com objetivos semelhantes ndo deixardo de investir e continuardo

fazendo seus atendimentos para satisfazerem seus beneficiarios.

A adocéo desse tipo de estratégia é viavel quando a intencéo é a obtencéo de
superavits maiores no futuro, ou até mesmo ampliar seu atendimento, alcancando

um ndmero maior de usuarios.

2.3.2.2 Estratégia de manutencéao

A estratégia de manutencao € o contrario da estratégia de sobrevivéncia, pois
nesse caso a organizacdo tem mais pontos fortes do que pontos fracos e mais

oportunidades do que ameacas.

Oliveira, D. P. R. (2002, p. 200) diz que quando uma organizacao adota esta
estratégia € porque a organizacdo esta caminhando bem e o0 que o0s gestores
guerem € manter essa situacdo favoravel, fazendo uso de todos os recursos que a

organizacdo acumulou ao longo do tempo.

Para que a organizagcdo consiga manter seus bons resultados, ainda de
acordo com Oliveira, D. P. R. (2002, p. 200) é preciso “sedimentar e usufruir, ao
maximo, seus pontos fortes, tendo em vista, inclusive, minimizar seus pontos fracos,
bem como maximizar os pontos fracos da concorréncia e evitar ou minimizar a agao

de seus pontos fortes”.

2.3.2.3 Estratégia de crescimento

7

A estratégia do crescimento € utilizada principalmente por organizacoes,
cujos pontos fracos sao predominantes, e que visualizam no ambiente econdémico no
qual esta inserida, situacbes favoraveis que podem se transformar em

oportunidades.
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As organizacdes que buscam o crescimento e utilizam-se de estratégias para
tanto, precisam inovar sempre, e esta inovacdo se faz necessaria devido a

antecipacdo da organizacado no mercado em relagéo as outras.

Como meio de crescimento a organizacdo pode ainda adotar a estratégia de
expansao que deve ser extremamente planejada, pois se nao for planejada, podera

ser consumida por outras entidades maiores.

Segundo Oliveira, D. P. R. (2002, p. 202), a organizagao deve manter “um
acompanhamento constante de seu vetor de crescimento e de que seja executado

um planejamento correto de cada fase do processo de expansao”.

2.3.2.4 Estratégia de desenvolvimento

A organizacdo deve adotar esta estratégia, quando os pontos fortes se
sobressairem aos pontos fracos, e quando as oportunidades forem maiores que as

ameacas.

O desenvolvimento das organizac¢des, segundo Oliveira, D. P. R. (2002, p.
203) “se faz em duas direcOes principais. Pode-se procurar novos mercados e
clientes, diferentes dos conhecidos atualmente, ou novas tecnologias, diferentes

daquelas que a empresa domina”.

Todos esses tipos de estratégias devem ser analisados pelas organizacfes

na intencao de utilizar aguele que melhor se encaixe a realidade delas.

Fischmann, (1991, p. 79) diz que a diversificacdo na classificacdo dos tipos
de estratégias, da-se principalmente no valor didatico, que as diferentes opinides
entre autores acabam se encontrando em algum momento, ou seja, possuem

aspectos semelhantes entre si.

2.3.3 Implantacdo da estratégia

A implantacdo de uma estratégia ndo € um processo facil e tende a causar

muitas mudancas dentro de uma organizacao.



30

Dentre algumas dificuldades, pode-se citar o controle mais rigido e apurado
por parte dos gestores, e a alteracdo na racionalidade em que decisdes de natureza

politica cedem espaco a decisfes estratégicas.

Diz ainda Oliveira, D. P. R. (2002, p. 220), que o gestor deve tomar 0 maximo
de cuidado, pois a implantacdo de uma estratégia “exige alteracfes internas na
empresa, tais como na estrutura organizacional, no sistema de informagcdes e nos

recursos”.

A implementacdo de uma estratégia requer a observancia de varios pontos
para que essa estratégia ndo tenha efeitos contrarios. Segundo Hobbs e Heany
apud Oliveira, D. P. R. (1999, p. 204), os administradores devem estar atentos a

cinco pontos:

a) antes de designar estratégias ambiciosas, deve estar certo de que ndo

havera sobrecarga funcional;

b) conter as resisténcias advindas da estratégia. Os executivos podem
evitar alguns problemas de separacéo, isolando partes da empresa
contra as resisténcias advindas da estratégia, sempre que Nnovo curso

estratégico € exigido;

c) dedicar atencdo pessoal a importantes questdes de integracdo. Para

tanto o executivo deve:

- cuidar, pessoalmente, de problemas de interligagdo em base
seletiva, estabelecendo um mecanismo para lidar com tais
problemas antes que eles surjam e depois controlar,
diretamente, o0s recursos de importantes problemas de
integracéao,

- cuidar, pessoalmente, da ligacdo de seu centro de resultados

com outros componentes da empresa,

d) ndo dissolver sua equipe de planejamento estratégico até que tenha
identificado as estratégias e acfes que sdo seguidas do comeco ao fim

pelo nivel hierarquico seguinte;
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€) comunicar-se de cima para baixo e ndo apenas de baixo para cima. Isto
porque as decisfes estratégicas afetam todas as unidades

organizacionais da empresa.

Diante de todas essas consideracdes sobre estratégias, percebe-se que é
realmente um instrumento de trabalho importante e indispensavel que deve ser
usado pelos gestores / administradores no exercicio de suas fun¢gdes. O uso dessa
ferramenta é tdo importante quanto o momento e a forma em que ela sera utilizada.
A maneira como o gestor ir4 utilizar essa ferramenta é o que podera fazer a

diferenca nos resultados finais das entidades.

2.4 Planejamento

O Planejamento é a tarefa onde, por meio de determinacdo de planos e

etapas almeja-se alcan¢ar um determinado fim.

Tecnicamente, Santos (2005) define Planejamento como o ato de tomar
decisbes por antecipacdo a ocorréncia de eventos reais, e isto envolve a escolha de
uma entre varias alternativas de acdes possiveis, que 0s gerentes podem formular

de acordo com os diversos cenarios provaveis do futuro.

O Planejamento envolve a escolha de uma entre varias alternativas de acoes
possiveis, que os gerentes podem formular de acordo com os diversos cenarios

provaveis do futuro.

Planejamento é uma das principais ferramentas a ser utilizada pelos gestores
no processo gerencial. Atualmente a competitividade existente entre as entidades do
Terceiro Setor acontece de maneira acirrada e implicita. As OTS buscam captar
recursos, atender a um maior niumero de pessoas beneficiarias de forma eficaz e
eficiente, prestando um servico de qualidade e conquistando a massa popular,

promovendo em suma o bem estar social.

Em um cenario complexo, de variaveis externas (ameacas e oportunidades),
onde as OTS precisam estar atentas a todos os fatos, qualquer decisdo equivocada

por parte dagueles que a gerenciam pode leva-la a bancarrota. Na atual conjuntura
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econbmica, as decisfes ndo podem ser tomadas no escuro, ou seja, € preciso que
as decisdes sejam tomadas de maneira consciente tendo em vista os resultados das

decisdes.

Para que as decisbes sejam tomadas acertadamente, e de forma que o0s
gestores visualizem as consequéncias das decisdes, surge entdo a necessidade do
chamado planejamento, que também é um tema muito antigo, pois sobre este, a

Biblia na antiguidade de sua escrita, ja dispde em Lucas, 14:28-30.

Pois qual de vis querendo edificar uma torre, ndo se senta
primeiro a calcular as despesas, para ver se tem como acabar?
Para ndo acontecer que depois de haver posto os alicerces, e
ndo a podendo acabar, todos 0s que virem comecem a zombar
dele, dizendo: Este homem comecou a edificar e ndo pode
acabar. (BIBLIA SAGRADA, 2001, p. 65)

Para Figueiredo e Caggiano (1997, p. 43):

Planejamento é a mais basica de todas as funcdes gerenciais,
e a habilidade com que esta funcao estd sendo desempenhada
determina o sucesso de todas as operacfes. Planejamento
pode ser definido como o processo de reflexdo que precede a
acao e é dirigido para a tomada de decisédo agora com vistas
no futuro.

Um planejamento ndo pode ser elaborado sem um propdésito, e como ja foi
visto nos comentarios anteriores, o propésito da elaboracdo do planejamento na
organizacao é o de auxiliar os diretores e gestores na tomada de deciséo, facilitando
e acelerando este processo. Segundo Oliveira, D. P. R. (2002, p. 36) o planejamento
consiste na etapa de desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes
administrativas, os quais permitem avaliar e projetar situagdes futuras decorrentes
do presente, de modo que a decisdo seja rapida, coerente, eficiente e eficaz. A
pratica do planejamento, o seu fazer e executar habitual tende a reduzir a incerteza
envolvida no processo decisério e, consequentemente, provocar 0 aumento da
probabilidade de alcance dos objetivos, desafios e metas estabelecidos para a

entidade.

A tomada de deciséo estratégica deve estar baseada em soélidos alicerces, ou
seja, dados concretos que demonstrem a viabilidade da decisdo. Caso os dados
demonstrem que a decisdo ndo é a mais viavel e que as chances de um bom

resultado sdo pequenas, € melhor que a decisdo ndo seja tomada, pois se esta
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decisdo for inadequada, as consequéncias poderdo ser irreversiveis. O
planejamento € a ferramenta que embasa as decisdes gerenciais. Conclui-se entédo

que se trata de uma ferramenta que antecede a deciséo e a agao.

As consequéncias das decisbes presentes devem ficar claras por meio do
planejamento. Se isso realmente acontecer, o planejamento alcancou o0 seu

propésito, o planejamento interliga o presente e o futuro.

Quando se faz o planejamento de uma organizagdo muitos itens devem ser
considerados. De acordo com Steiner apud Oliveira, D. P. R. (1999, p. 32) na
elaboracdo de um planejamento, devem-se levar em conta algumas variaveis.
Inicialmente, deve-se delimitar um foco, um setor a ser planejado, como por
exemplo, marketing, finangas, recursos humanos. O segundo passo, definir os
elementos que compordo esse planejamento, como, propdsitos, objetivos,
estratégias, politicas, programas, orcamentos, normas e procedimentos, entre
outros. Numa terceira etapa, é preciso definir um horizonte de tempo, longo, médio
ou curto prazo. Como quarta etapa de um planejamento € preciso definir as
unidades organizacionais que fardo parte desse planejamento, e, nesse caso pode-
se ter um planejamento corporativo, de subsidiarias, de grupos funcionais, de
departamento, entre outros. Como quinta e Ultima dimensdo, ou etapa de um
planejamento, deve-se considerar a complexidade ou simplicidade, qualidade ou
quantidade; planejamento estratégico ou tatico, confidencial ou publico, formal ou

informal, econbmico ou caro.

ETAPAS DE UM PLANEJAMENTO

1. Defini¢cdo do assunto a ser abordado Ex. producdo, novos produtos, financas, marketing,

instalagbes, recursos humanos.

2. Elementos do planejamento Ex. propositos, objetivos, estratégias, politicas,

programas, orgamentos, normas e procedimentos,

3. Dimenséo de tempo do planejamento Ex. de longo, médio ou curto prazo

4. Unidades organizacionais Ex. corporativo, de subsidiarias, de grupos funcionais,

de divisdes, de departamentos, de produtos

5. Caracteristicas do planejamento Ex.complexidade ou simplicidade, qualidade ou quantidade;
planejamento estratégico ou tatico, confidencial ou publico,

formal ou informal, econémico ou caro

Figura 1: PASSOS DO PLANEJAMENTO
Fonte: Autor
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O Planejamento, para ter eficiéncia e eficacia, deve ser um documento formal,

de forma a facilitar a padronizacao e procedimentos entre as pessoas envolvidas.

O Planejamento pode ser considerado informal quando ndo ha uma
sistematica, quando as informacfes obtidas por meio de uma andlise do mercado
em gue esta inserida a entidade e os planos feitos por meio desta analise ndo sao
devidamente documentados (registrados), ou seja, todas as informacdes e planos

ficam somente na cabeca de algumas pessoas.

O uso do planejamento informal traz algumas conseqiéncias ruins para a
entidade, faz com que os planos estratégicos montados no inicio do ano, que nao
foram registrados, se dissolvam com o passar do tempo; a entidade perde o objetivo
e a atencdo, muitas vezes, € direcionada a outros focos. Ndo ha como fazer uma
avaliacdo para verificar se o plano inicial tem sido alcan¢cado, tampouco, ha como
fazer um controle interno das atividades e o tema planejamento corre o risco de

perder sua credibilidade.

O planejamento formal é aquele que exige uma metodologia, ou seja, uma
sistematica para sua elaboracdo. As informacfGes obtidas em uma pesquisa de
mercado ficam devidamente registradas, bem como os planos feitos por meio dos
dados obtidos. Os resultados da utilizacdo deste tipo de planejamento sdo mais
positivos e claros, as avaliagbes mais simples e objetivas. Por este método a
entidade saberd exatamente em que parte do caminho esta, onde esta sua meta e
quanto falta para alcanca-la. A avaliacdo, tanto da diretoria quanto dos setores
envolvidos no cumprimento da meta, torna-se mais facil, além de criar exemplos de

desempenho para os gestores.

Haja vista as duas formas de fazer um planejamento e as consequéncias de
cada uma, conclui-se que os gestores devam decidir adotar o planejamento formal

como ferramenta de auxilio na tomada de decisao.
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2.4.1 Etapas do processo de gestdo e planejamento estratégico

A definicdo de um processo de gestdo e planejamento estratégico deve seguir
as caracteristicas proprias de cada organizacao. Sua etapa, contudo, seguem com

pequenas variagcdes a mesma sequéncia.

A decisdo de planejar decorre da percepcdo de que os eventos futuros
poderdo nao estar de acordo com o desejavel se nada for feito. O ponto de partida
para esta percepcao é a disponibilidade de diagnosticos, de andlises e projecdes da
organizacdo. E fundamental, portanto, que a organizacdo tenha um otimizado

sistema de informacgdes, tanto internas, como externas.

A seguir serdo apresentados alguns aspectos e conceitos que devem ser
levados em conta no processo de gestao e planejamento estratégico.

2.4.1.1 Misséao, visao, crencas e valores

De acordo com Kotler (1980, p. 83) a missdo da empresa deve ser definida
em termos de satisfazer a alguma necessidade do ambiente externo, e ndo em

termos de oferecer algum produto ou servico.

Pode-se resumir a definicdo de missdo em uma Unica pergunta: Para que

serve a organizagao?

A missdo é a determinacdo do motivo central do planejamento estratégico, ou

seja, a determinacdo de onde a empresa quer ir.

A visdo por sua vez consiste em refletir sobre o espaco de negdécio que a
organizagdo quer ocupar, onde esta e onde quer chegar. Inclui-se uma reflexao
sobre o significado de sua existéncia e 0 que devera ser buscado e mantido para

gue ela seja diferente de outras organizacdes e para que atinja o futuro almejado.

De acordo com Hax e Majluf (1984, p. 17), visdo pode ser definida como:

[...] clara e permanente demonstracéo, para a comunidade, da
natureza e da esséncia da empresa em termos de seus
propositos, do escopo do negécio e da lideranga competitiva,
para prover a estrutura que regula as relagbes entre as
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empresas e 0s principais interessados e para 0s objetivos
gerais de desempenho da empresa.

As crencas e valores de uma organizacdo, na maioria das vezes, estdo
alinhados com os principios de seus fundadores. E de fundamental importancia que
todos colaboradores estejam alinhados com esses valores.

Tavares (2000, p. 157) diz que os valores de uma organizacado consiste em
tornar explicitos as crengcas e nos quais a organizagao ira apoiar-se e nas quais

possa pautar suas acoes.

2.4.1.2 Cenérios e andalise de mercado

Consiste na identificacdo, classificacdo e andlise de forcas ambientais e
competitivas que interferem ou possam vir a interferir no desempenho da
organizagdo e na qualidade das relacdes estabelecidas entre diversas partes e a

organizacao para que a organizagcao possa estar competitiva no mercado.

Esse processo, segundo Oliveira, D. P. R. (1999, p. 125) deve envolver os
principais executivos da organizacdo envolvidos no planejamento, beneficiando a

organizagdo com uma maior riqueza de idéias, informagdes e visdo sobre o futuro.

Durante a analise de mercado é fundamental alinhar-se os interesses das
organizacbes com as aspiracdes de seus usuarios, colaboradores, fornecedores,
etc, no mercado em que a organizacdo esteja inserida, facilitando assim a

implantagéo e desenvolvimento de seus projetos.

2.4.1.3 Indicadores e parametros de avaliagéo e controle

Na logica empresarial a relacdo custo x beneficio estda associada a
maximizacao dos resultados econdmicos, isto €, maior lucro possivel. Teoricamente,
guanto maior o lucro, maior o valor da empresa. Transferir essa logica empresarial
para o universo das OTS seria uma impropriedade porque ndo podemos comparar
um lote de produtos fabricados para venda, por exemplo, com um grupo de pessoas
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de determinada comunidade carente. Na empresa busca-se a apropriacdo do lucro
imediata e individualmente, no terceiro setor buscam-se os beneficios sociais da

coletividade em carater permanente.

Segundo Assaf Neto (2003, p. 169), Direcionador de Valor pode ser entendido

como.

[...] qualquer variavel que exprime efetivamente uma influéncia
sobre o valor da empresa. A analise desses indicadores deve
permitir que se estude toda a cadeia de resultados que agrega
valor para a empresa, assim como as areas responsaveis
pelas varias decisfes, identificando seus pontos fortes e
débeis. Deve orientar, ainda, os esforcos de toda a
organizacdo em cumprir as metas estabelecidas.

Numa visdo quantitativa, as OTS devem procurar a profissionalizacdo da

gestado para melhor utilizacdo dos recursos.

As entidades sem fins lucrativos demandam uma gestdo cada vez mais
profissionalizada, com objetivos claros, alocando 0s recursos necessarios para

atingir as finalidades desejadas.

O Balanced Scorecard € um outro sistema de medi¢cdo de desempenho com a
filosofia pratica e inovadora de gestdo de performance e organizacional que auxilia
as organizacdes a traduzir a estratégia em objetivos, indicadores, metas e planos de

acao, balanceados e alinhados, que direcionam comportamentos e performance que

poderia estar sendo usado nas Organizacfes do Terceiro Setor.(2004)

No Rio Grande do Sul / BR, segundo informagbes da Empresa Symnetics,
representantes do BSC no Brasil ha uma e Unica entidade do Terceiro Setor que

utiliza esta ferramenta em seu processo de gestao.

Os indicadores e parametros de avaliagcdo e controle sdo ferramentas que
permitem avaliar e mensurar a eficacia da estratégia e a eficiéncia das acdes diante
dos objetivos e metas previamente delineados. Devem permitir 0 acompanhamento
estratégico, ou seja, um paralelo entre o previsto e o realizado, estabelecendo
indicadores para o desenvolvimento de acfes corretivas necessarias, bem como o

estabelecimento de possiveis cursos de acdes alternativas.
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2.4.1.4 Controle (relatorio e avaliacao)

Nesta fase sdo verificados os desvios em relacdo ao que foi planejado, bem
como sao efetuadas as avaliagdes de desempenho e de resultados.

E a fase mais complexa para as organizacdes, tendo em vista as dificuldades

ja apontadas de mensuracéo dos resultados.

Neste momento sdo geradas as informacfes sobre a performance e o nivel
de eficacia atingidos. Hudson (1999, p. 157) afirma que as organizacdes, cada vez
mais, estdo procurando monitorar o desempenho em funcdo das exigéncias dos
financiadores que querem evidéncias de producdo e de resultado, dos conselhos
gue querem conhecer o estagio do alcance dos objetivos, e dos administradores que
precisam de informacdes que subsidiem as acdes corretivas que devem ser

implementadas.

2.5 Gestdao estratégica

O processo de gestdo estratégica envolve as fases de planejamento

estratégico, planejamento operacional, execucao e controle.



Planejamento
estratégico

agprwdE

Oportunidades

Ameagcas

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Como produto desta fase teriamos:

Diretrizes Estratégicas

As politicas e os macro-objetivos organizacionais

Planejamento
Operacional

Pré-planejamento: onde se estabelecem planos,
a partir de alternativas operacionais
Planejamento opercional de longo prazo
Programa (ajustes no plano): adequacao do plano
operacional as mudancas que podem ter ocorrido
entre o momento do planejamento inicial e o da
execucdo do plano, no periodo

Execucéao

Fase em que o plano é implementado. Os recur-
S0s sdo consumidos e os produtos e servigos
gerados

Controle

A fase do controle corresponde a fase em que os
desvios do plano sao identificados e a¢8es corre-
tivas sdo empreendidas

FIGURA 2 — FASES DO PROCESSO DE GESTAO ESTRATEGICA

Fonte: adaptado, OLIVEIRA D. P. R, 1999, p. 406

39

Para Anthony (1999, p. 18) o processo de gestdo corresponde as

seguintes fases: planejamento estratégico, orcamento, execucdo e mensuracao,

relatério e avaliagdo que, basicamente, também estdo contempladas na Figura 3.
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FIGURA 3 — FASES DA GESTAO
Fonte: adaptado de Anthony, (1999, p. 18)

2.6 Tipos de planejamento
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Informacoe

/ Externas e

Execucao
Mensuraca

Em uma organizacéo, seja ela, com ou sem fins lucrativos, existem diferentes

niveis hierarquicos, e para cada um destes niveis existe um tipo de planejamento

especifico. A figura (4) abaixo demonstra com clareza os niveis hierarquicos de uma

entidade, bem como, os planejamentos necessarios e o0s tipos de decisdes que

devem ser tomadas em cada um dos niveis.
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NIVEL DE DECISAO

Estratégico

Longo Alta Decisbes

Prazo Administracdo  Estratégicas

Tatico Média Decisfes
Médio Prazo Administracdo Taticas
Operacional Baixa Decisbes

Curto prazo Administragdo = Operacionais

FIGURA 4: HIERARQUIA E SEUS RESPECTIVOS NIVEIS DE DECISOES
Fonte: adaptado de Fischmann (1991, p. 26)

2.6.1 Planejamento estratégico

Conforme a Figura 4, acima, o Planejamento Estratégico trata e lida com
decisdes de efeitos duradouros, que sejam dificeis de modificar. Vale lembrar que
nenhum planejamento € imutavel. Ele deve ser revisto periodicamente e adaptavel
as novas realidades/necessidades. Esta concepcédo ndo deve estar presente apenas

na fase do Planejamento, mas incorporado no dia a dia das entidades.

O Planejamento Estratégico destina-se tanto para formulacdo dos objetivos
quanto a escolha dos meios para atingi-los, ou seja, nele, no planejamento
estratégico estardo contidos meios de desenvolver o planejamento tatico e
operacional. Quanto mais as atividades de uma organizacao forem afetadas por um
plano, mais estratégico ele sera. A figura 5 exemplifica este ciclo de

desenvolvimento e implantacédo do planejamento estratégico.

Planejamento Estratégico Implementagao

—_—
-—

Acompa-
Avaliagéo Avaliagéo Estabele- Quantifica- Prepara- Integragéao nhamento
da do cimento do Gé&o dos Finalizagao Diwlgacéo c&o da com o
estratégia Ambiente Perfil Objetivos Organizacéao Plano
Vigente Estratégico Tatico

FIGURA 5 — ETAPAS DA ADMINISTRACAO ESTRATEGICA E SUA IMPLEMENTACAC
Fonte: Fischmann (1991, p. 33)
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Durante a implantacédo do Planejamento Estratégico é importante criar-se uma
unidade organizacional. Profissionais internos da entidade devem fazer o
planejamento. Planejamento bem sucedidos de outras entidades, nao

necessariamente podera ter o mesmo éxito se forem copiados.

O processo de planejamento € um processo lento. Um erro que muitos
gestores incorrem, € criar expectativas de retorno a curto prazo. O processo,

naturalmente, por si so, é lento.

Drucker (1998, p. 133), em seu livro Introdugao a Administragéo, trata em um
dos capitulos sobre o tema em questdo e, antes mesmo de definir o que é

planejamento estratégico, ele define o que néo é planejamento estratégico.

- Planejamento estratégico ndo é uma caixa de magicas
nem um amontoado de técnicas — quantificar nao é
planejar;

- Né&o é previsao — ele se faz necessario por ndo se ter a
capacidade de prever;

- N&o opera com decisdes futuras. Ele opera com o que
héa de futuro nas decisdes presentes;

- Ele n&o é uma tentativa de eliminar o risco. E
fundamental que os riscos assumidos sejam 0s riscos

certos.

QUADRO 1 - O QUE O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAO E
Fonte: - Adaptado de Drucker (1998, p. 133).

Depois de apresentar o que ndo é planejamento estratégico, Drucker (1998,
p. 133) define o que realmente é. Segundo sua concepc¢do, Planejamento
Estratégico € um processo continuo, sistematico, organizado e capaz de prever o

futuro, de maneira a tomar decisfes que minimizem riscos.
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| PLANFTAMENTO |

INPUTS E OUTPUTS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

VARIAVEIS PLANEJAMENTO PLANO
AMBIENTAIS » ESTRATEGICO >l ESTRATEGICO
MISSAO
1
CRENCAS >PROJEGCAO DE CENARIOS > DIRETRIZES
E VALORES ESTRATEGICAS :
> AVALIAGAO DAS AMEAGCAS
MODELO E OPORTUNIDADES * POLITICAS
GESTAO AMBIENTAIS
"] RESPONS.
SOCIAL > DETECGCAO DOS PONTOS *OBJETIVOS
FORTES E FRACOS DA
EMPRESA
Lp] SITUACAO
ATUAL *PRINCIPIOS
Lyl SITUACAO

DESEJADA

¥

SITEMA DE INFORMACOES

A

FIGURA 6 — CICLO DO PLANEJAMENTO
Fonte: Santos (2005)

Segundo Oliveira, D. P. R. (2002, p. 47), para se alcancar resultados
satisfatérios em uma organizacao, ou seja, a evolucao esperada, faz-se necessaria
a andlise dos ambientes internos e externos, pois sem o0s dados obtidos por meio
desta analise é impossivel saber se a entidade tem capacidade para fazer do

planejamento uma realidade.

O principal objetivo de uma boa gestdo sempre foi o de fazer da organizacéo
uma instituicdo continua e de bons resultados econdmicos, entretanto, para que iSso
seja possivel, as pessoas que direcionam as mesmas precisam fazer uso de todas
as ferramentas disponiveis, e uma das ferramentas que atualmente é fundamental
para a manutencdo da entidade é o Planejamento Estratégico (ou Planejamento
anual), que responde a algumas perguntas, cujas respostas sdo de suma
importancia para que o gestor saiba em que situacao encontra-se sua entidade. Nas
etapas de implantacdo do planejamento estratégico, de acordo com Fischmann
(1991, p. 30) deve-se responder a perguntas do tipo:
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* Onde nbs estamos?

* Que empresa somos? Quais sdo nossos problemas? Quais Sao N0Ssos

recursos disponiveis? Quais sdo nossos pontos fortes e fracos?
* Aonde queremos ir?

* Que empresa queremos ser? Quais serdo nossas metas? Em que

negocios pretendemos atuar?
* Como chegar la?

* Quais sdao os melhores caminhos para chegarmos aos nOSSOS

objetivos, para alcancarmos nossas metas?

As respostas destas perguntas sdo indispensaveis, pois 0s gestores
necessitam delas para a tomada de decisdo. O planejamento estratégico € um

recurso indispensavel para o gestor.

A precisdo de um Planejamento Estratégico ganhou forca a partir das rapidas
mudancas no cenario empresarial, bem como o acelerado processo de
desenvolvimento ao qual se submeteram as entidades. A complexidade nas
relacbes econémicas, as crises de mercado, o surgimento da opinido do beneficiario,

buscando produtos e servicos de melhor qualidade.

Estas mudancas exigem do administrador/gestor maior vigilancia para que o

Principio da Continuidade da entidade seja atendido.

O Planejamento Estratégico, devido a essas mudancas e a necessidade de
vigilancia, tem se tornado uma ferramenta bastante utilizada pelos gestores, pois
traz tanto informagdes do ambiente interno da entidade analisando-a como um todo,
como do ambiente externo (mercado). Acredita-se que os administradores que nao
fazem uso deste recurso poderdo ficar para tras, no que diz respeito a

competitividade existente neste setor.
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2.6.2 Planejamento téatico

O planejamento tético tem um conteddo menos genérico, diferente do
planejamento estratégico que tem um conteddo mais global. Apresenta também um
conteudo mais detalhado, em médio prazo abordando cada unidade operacional em
separado. Este planejamento deve traduzir e interpretar as decisdes, estratégias e

politicas propostas pelo planejamento estratégico.

E um tipo de planejamento que, segundo Oliveira, D. P. R. (2002, p. 48) “tem
por objetivo otimizar determinada area de resultado e ndo a empresa como um

todo”.

O planejamento estratégico visa alcancar a eficacia, ou seja, um resultado
final satisfatorio; ja o planejamento tatico visa a eficiéncia, ou seja, a utilizacdo dos
recursos disponiveis da melhor maneira possivel. Confirmando isso, Oliveira, D. P.
R. (2002, p. 51) relata o seguinte:

[...] dos niveis estratégico e tatico, pode-se ter alguma
dificuldade de diferencia-los, pois ndo existe distincdo absoluta
entre ambos. Entretanto, o primeiro nivel esta voltado a
dimensdo estratégica da empresa, referindo-se a seus
objetivos e a sua eficacia. As decisbes estratégicas tém,
geralmente, alcance temporal prolongado e elevado grau de
impacto e irreversibilidade. Por sua vez, o planejamento tatico
esta, voltado aos meios para alcancar o0s objetivos
especificados, isto é, refere-se aos componentes da empresa e
a sua eficiéncia.

E um planejamento preparado nédo pelos diretores, ou seja, por aqueles que
tomam decisdes estratégicas, mas sim por pessoas que tomam decisdes de niveis

organizacionais inferiores.

2.6.3 Planejamento operacional

O Planejamento Operacional consiste na definicdo de politicas e metas
operacionais da entidade, baseadas em planos para um determinado periodo de

tempo, em sintonia com as diretrizes estabelecidas pelo Planejamento Estratégico.
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PLANEJAMENTO OPERACIONAL

Pré- N Planejamento N Planejamento
Planejamento de médio/ de curto
— longo prazo | — prazo

FIGURA 7 — PLANEJAMENTO OPERACIONAL
Fonte: Santos (2005)

De acordo com o CRCSP (1995, p. 86), o Planejamento Operacional tem o
seguinte objetivo:

Prever seqlencialmente as atividades que devem ser
desenvolvidas no processo operacional, o consumo de
recursos envolvidos e 0s prazos de execucdo. Orienta a
execucdo das atividades e serve como parametro para
correcdo de desvios.

Os planejamentos estratégicos, taticos e operacionais vao se limitando cada
vez mais. Enquanto o planejamento estratégico engloba toda a entidade, o tatico

focaliza uma area especifica, ja o operacional um setor especifico. Por exemplo:

. Planejamento Estratégico: Visualiza toda a entidade;
. Planejamento Tético: Visualiza o departamento de financas;
. Planejamento Operacional: Visualiza o setor de custos.

Nesse sentido, Santos (2005) diz que o planejamento operacional consiste na
definicdo de politicas e metas operacionais da empresa, baseadas em planos para
um determinado periodo de tempo, em sintonia com as diretrizes estabelecidas pelo

Planejamento Estratégico.

Um planejamento operacional, segundo Oliveira, D. P. R. (2002, p. 49), deve

conter os seguintes detalhes:

» Os recursos necessarios para seu desenvolvimento e implantacéo;
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* Os procedimentos basicos a serem adotados;

* Os produtos ou resultados finais esperados;

» Os prazos estabelecidos; e

» Os responsaveis por sua execucao e implantacao.

Caso ocorra alguma mudanca no planejamento operacional, os outros
planejamentos ndo sofrerdo alteracdes, pois é desenvolvido pelo nivel hierarquico

empresarial de maior inferioridade.

2.7 Conceitos de lucro

Embora ndo seja objeto deste trabalho, ndo se pode deixar de abordar alguns
conceitos sobre lucro, haja vista a impossibilidade de dissocia-lo do conceito de
eficacia e, sobretudo, da sua similaridade com o conceito de “resultado”, com o qual,

muitas vezes, se confunde.

Quando se fala em lucro, a primeira idéia que se apresenta € a do lucro
contabil, constituido das receitas deduzidas das despesas. Esse conceito,
independentemente da forma como € aplicado, segundo Guerreiro (2001, p. 82), “[...]
possui suas raizes filosoficas nos conceitos econémicos de lucro, capital e
manutencéo do capital ou da riqueza”. Em outras palavras, o lucro seria 0 excesso

de riqueza em relacao aquela necessaria para manter o capital da organizacao.

Hendriksen e Van Breda (1999, p. 181) citam dois conceitos econémicos de
lucro como pontos de partida para uma definicdo do lucro em termos contébeis:
variacdo de riqueza e maximizacao do lucro. Exemplificando, os autores citam as

seguintes declaracdes do FASB:

O lucro, no sentido amplo, é a variacdo do patriménio de uma
empresa durante um periodo [...] (SFAC 6, paragrafo 70)

O teste do sucesso (ou do insucesso) das operacdes de uma
empresa é a medida pela qual o dinheiro obtido é superior (ou
inferior) ao dinheiro gasto (investido) no longo prazo. (SFAC,
paragrafo 39)
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A primeira citacao retrata o conceito de preservacao de capital e, a segunda,

o conceito de maximizacéao do lucro.

Hendriksen e Van Breda (1999, p. 192) ainda afirmam que:

O lucro é definido como sendo o excedente apés a
preservacdo do bem-estar. No caso de uma empresa, 0 bem-
estar é operacionalizado pelo valor da empresa. Em outras
palavras, o lucro dos acionistas pode ser definido pelo fluxo
liquido de caixa, ou seja, dividendos menos novos aportes de
capital, mais a variagdo do valor das acdes da empresa.
Alterando a definicdo de valor, podemos obter uma variedade
de defini¢des distintas de lucro.

Uma outra abordagem do conceito de lucro € a do “lucro econémico”, ou seja,
o lucro seria constituido pelo valor agregado ao patriménio liquido. Guerreiro (2001,
p. 84) afirma que “o lucro econébmico é gerado, portanto, assim que exista um
aumento no patrimdnio liquido”. A mensuracdo do lucro econémico, porém, requer

[{PF4

uma alta subjetividade, uma vez que para apura-la, segundo esses autores, “é
necessaria a avaliacdo de todos os ativos da empresa com base nos recebimentos

liquidos futuros esperados”.

Para Drucker (1997, p. 79), lucro ou prejuizo é uma “medida de desempenho”
e para definir o lucro de uma organizacdo sem fins lucrativos o seu gestor deve,
primeiramente, definir qual sera o seu desempenho. Para esse autor, “desempenho

significa concentrar os recursos disponiveis onde estdo os resultados”.

O vocébulo “resultado” pode, por vezes, ser sinbnimo de lucro do ponto de
vista de geracéo de beneficios. Nem sempre a busca por um resultado significa dizer

gue se esta buscando lucro.

Drucker (1997, p. 79) ainda afirma que: “As instituicdes sem fins lucrativos
tendem a nao dar prioridade ao desempenho e aos resultados. Contudo, eles sé&o
muito mais importantes — e muito mais dificeis de se medir e controlar — na

instituicdo sem fins lucrativos do que nas empresas”.

Mediante esses conceitos, a afirmacdo de que as organizacdes do Terceiro
Setor ndo tém fins lucrativos parece incoerente. Que elas ndo tenham como objetivo
principal a geracdo de lucros ou nédo distribuam seus eventuais lucros na forma de
dividendos, reinvestindo-o na propria organizagcao, nao significa que ela ndo vise a

obtencéo de resultados positivos, financeiros ou ndo, para as suas atividades.
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Olak (2000, p. 30) argumenta que “ter lucro (receitas deduzidas de custos e
despesas) € uma questdo de sobrevivéncia para qualquer tipo de entidade, com ou

sem fins lucrativos”.

Considera-se, portanto, para este estudo que as organizacbes do Terceiro
Setor, a semelhanca das organizacbes dos demais setores, buscam resultados
positivos, quer na forma de excedentes financeiros, quer na forma de desempenho

ou eficacia.

2.8 Conselho diretor

N&o se pode falar em gestdo de organizacdes do Terceiro Setor, sem antes
mencionar uma peca fundamental na gestdo dessas organizacdes — o Conselho

Diretor.

De acordo com Hudson (1999, 23), “[...] o conselho diretor € um grupo
poderoso que estabelece a misséao, fixa 0s objetivos, nomeia a equipe e monitora o

desempenho”.

O conselho diretor é o 6rgdo maximo na hierarquia das organiza¢cdes sem fins
lucrativos, sendo responséavel por todas as acbes da organizacédo. E ele quem

estabelece as estratégias que serdo implementadas pela equipe técnica.

A equipe técnica, dada as deficiéncias por vezes encontradas no conselho
diretor, tem grande peso nas decisbes. O conselho, quando ndo preparado
tecnicamente, o que é bastante comum, pois ele € composto de um corpo de
voluntarios nem sempre preparados, fica altamente dependente da equipe técnica
que acaba por controlar o conselho e exercer um papel significativo na indicagcéo dos

membros que o compde.

Sao funcbes de um conselho diretor, administrar a organizacdo, delegar
responsabilidades para a organizacao, resolver conflitos entre diferentes grupos de
patrocinadores, aconselhar os administradores.

E importante a distingdo dos papéis do conselho diretor e da equipe técnica.
Enquanto aquele tem a funcéo precipua de “governar”, esta tem a responsabilidade

de administrar a organizacao.
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Um conselho diretor forte e ativo € o primeiro passo para uma gestao eficaz e

eficiente.

O conselho diretor, seu principal executivo, outros gestores, funcionarios e
voluntarios, todos tém a sua parcela de participagcdo na busca pela eficacia da
organizacdo. O desempenho das pessoas é importante em qualquer tipo de

empreendimento, mas muito mais nas organizacées sem fins lucrativos.

As ferramentas de gestdo muito podem auxiliar nessa tarefa estabelecendo
diretrizes e estratégias que deverdo estar embasadas na missdo estabelecida pela

organizacao.

As dificuldades para mensuracdo dos resultados ou da performance sdo um
obstaculo importante, mas ndo determinante de uma situagdo de acomodacao que

possa impedir a organizacao de alcancar a eficacia nas suas atividades.

Diversas outras ferramentas podem ser utilizadas para, isoladamente ou em
conjunto, oferecer parametros de avaliacdo da organizacdo, como por exemplo,
benchmarking, administracdo por resultados, apuracdo de resultado econdmico,
indicadores de desempenho, etc.
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3 TERCEIRO SETOR

3.1 Definigcbes e conceitos

Para definirmos Terceiro Setor é importante que tratemos da identidade e
limite do mesmo considerando-se as diversas peculiaridades das organizacdes que

o0 compoOe.

A expressdo Terceiro Setor ainda é pouco utilizada no Brasil. Muitas pessoas

ainda nao a reconhecem.

Originada do inglés Third Sector, faz parte do vocabulario sociologico corrente
nos Estados Unidos. Expressbes paralelas sdo utilizadas, como por exemplo:
Organizacdes sem Fins Lucrativos, Organizacfes Voluntérias, Organizacdes de
Utilidade Publica, Filantropicas ou simplesmente Organizacdo ndo governamental,

dentre outros sinbnimos.

Pode-se dizer ainda que o termo Terceiro Setor estd ligada a luta pela
democratizacdo. A sociedade civil busca seu espaco préprio, ndo-governamental, de
participacdo nas causas coletivas, marcando um espaco de integracdo cidada,
criadas e mantidas pela énfase no voluntariado, dando continuidade as praticas
tradicionais da caridade, da filantropia e do mecenato, e expandindo o seu sentido
para outros dominios, gracas, sobretudo, a incorporacdo do conceito de cidadania e

de suas multiplas manifestacdes na sociedade civil (FERNANDES, 1994, p. 22).

As Organizacdes do Terceiro Setor existem em todo o mundo e séo vitais

para a qualidade de vida, para a cidadania de qualquer sociedade.

Hudson (1999, p. 11), e Drucker (1997, p. 14) comungam da mesma idéia
quando dizem que o Terceiro Setor esta focado nos objetivos sociais e coletivos ao
invés de focar-se em objetivos econdmicos. O Terceiro Setor ndo fornece bens ou
servicos e, sim, preocupa-se com o0 ser humano, com sua evolucédo e
desenvolvimento. Seu ‘produto’ € um paciente curado, uma crianca que aprende, um

jovem que se transforma em adulto com respeito proprio.

Caracterizar o termo Terceiro Setor como aquilo que néo € governo (primeiro

setor) revela a dificuldade dos Estados em apreender a verdadeira natureza de um
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fendmeno que tem suas raizes em outro lugar que ndo a esfera estatal, com uma
histéria, valores e modos de atuacdo originais. A ninguém ocorreria definir um
cidaddao como aquele gque ndo é governo. Do mesmo modo, ninguém diria que o
fundamento da cidadania é ndo ser Estado. Significativamente, nos Estados Unidos,
sociedade em que o Estado nunca foi percebido como uma referéncia estruturadora
na vida social, as organiza¢des de cidadaos sdo definidas por uma expresséao: ‘sem
fins lucrativos” (not-for-profit). Curiosamente, persiste a no¢ao de uma definicao pela
negativa, embora aqui a referéncia diferenciadora seja 0 mundo das organizacoes

privadas operando no mercado, em busca de lucro. Oliveira, A. C. (1997, p. 10).

Por fim, fazem parte do Terceiro Setor as instituicbes com fins publicos,
porém de carater privado, que ndo se enquadram, portanto no Primeiro Setor e séao
regidas pelo direito privado, mas ndo possuem objetivos mercantis, também n&o
sendo qualificadas como instituicbes do Segundo Setor. Fazem parte do

denominado espaco publico ndo estatal.

No quadro abaixo, Fernandes (1994, p. 21) demonstra bem como identificar
cada um dos Setores.

AGENTES FINS SETOR
privados para privados = mercado
publicos para publicos = Estado
privados para publicos = 3° setor
publicos para privados = (corrupgéo)

QUADRO 2 — RELACAO DOS SETORES DA ECONOMIA
Fonte: Fernandes (1994, p. 21)

Ou seja, Fernandes diz que pessoas da iniciativa privada trabalhando com
fins lucrativo formam o segundo setor, 0 mercado. Ja 0s agentes publicos que
trabalham com fins publicos ndo visando o lucro compdem a estrutura administrativa
do Estado, o primeiro setor. E quando hd uma mistura entre os agentes privados

prestando servigos sem fins lucrativos, isto comporia o terceiro setor.

De forma concisa e objetiva, Hudson (1999, p. 8), caracteriza o Terceiro

Setor com os seguintes fatores:
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Em) tém basicamente um objetivo social em
vez de procurarem gerar lucro;

BE) sio independentes do Estado porque
sdo administradas por um grupo independente de
pessoas e ndo fazem parte de um departamento
de governo ou de autoridades locais ou de saude;

reinvestem todo o seu saldo

financeiro nos servigos que oferecem ou na
prépria organizacéo.

QUADRO 3 — CARACTERISTICAS DAS ORGANIZACOES DO TERCEIRO SETOR
Fonte: Hudson (1999, p. 8)

As organizacdes da sociedade civil podem ser diferenciadas de acordo com

seu formato, formalizagdo, fim e setor de atuagéo.

Segundo Fernandes (1997, p. 32) deve-se fazer uma andlise das

caracteristicas de cada uma das modalidades, listadas abaixo, que podem ser

qualificadas como de terceiro setor ou néo.

ONG'’s — Organizagao Nao-Governamental — via de regra s&o iniciativas de
pessoas ou grupos que visam colaborar na solucdo de problemas da
comunidade, como mobilizagdes, educacdo, conscientizacdo e organizacao
de servicos ou programas para o atendimento de suas necessidades. Toda

organizacdo da sociedade civil sem fins lucrativos € uma ONG.

Sociedade — organizacao constituida por duas ou mais pessoas, por meio de
um contrato ou convencado, com o0 objetivo de obter lucro. Cada um dos
sécios contribui com parte do capital social. Por ter fins lucrativos, ndo se

qualifica como organizacao do terceiro setor.

Clube — expressdo comum para qualificar associacdes de fins culturais,
recreativos, politicos ou desportivos. Em terminologia comercial, pode ser
aplicado para designar sociedade com objetivo de venda de mercadorias,
bens moveis e imoveis, ou quaisquer outros produtos por meio de sorteios.
Neste caso, ndo é uma entidade sem fins lucrativos, portanto pertencendo ao

segundo setor da sociedade.

Associacao — possui 0 mesmo sentido da palavra sociedade, porém designa

uma entidade sem fins lucrativos. E toda agremiacdo ou unido de pessoas
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com um objetivo determinado, podendo ser este beneficente, cientifico,
politico, desportivo, recreativo, artistico, literario, ativista, social, entre outros.

E forma caracteristica de entidades do terceiro setor.

» Liga — € uma associacdo de individuos, grupos ou partidos para a defesa de
interesses comuns. E uma forma de associacdo, geralmente criada com
objetivos sociais. Sempre sem fins lucrativos, € também uma modalidade

caracteristica do terceiro setor.

» Rede - semelhante a liga, esta denominag¢do € normalmente utilizada para
qualificar uma unido de diversas entidades com objetivos comuns.
Dependendo das caracteristicas destas entidades, também é uma

modalidade do terceiro setor.

» Fundagdo - trata-se de entidade sem fins lucrativos, que se forma pela
constituicdo de um patriménio com o objetivo de servir a fins publicos.
Normalmente a fundacdo se constitui quando tal patriménio (geralmente
doado) adquire personalidade juridica, e passa a ser destinado para a
consecucdo de seus objetivos. E sujeita a legislacio especifica

» Instituto — categoria atribuida a entidades de diversas areas, como literaria,
artistica, cientifica, politica, beneficente, entre outras. Seu enquadramento
dependera do regime imposto a entidade, podendo se classificar em qualquer
um dos setores da sociedade.

A variedade de denominacdes para as organizacdes do terceiro setor dificulta

a sua classificacéo e a possibilidade de se fazer comparacdes entre as atividades.

O quadro abaixo resume as principais caracteristicas do Terceiro Setor.

Misséo / Objetivo Bem coletivo, o social e ndo o econdmico
Patrimdnio Coletivo e néo individualizado
Lucro / Superavit Reinvestido na instituicdo em busca de seus

objetivos e nao distribuidos aos dirigentes e/ou

mantenedores.

Recursos Doag0es, subvencbes e servicos prestados a

comunidade.

QUADRO 4 — PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DAS ENTIDADES DO TERCEIRO SETOR
Fonte: autor
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3.2 Origem e evolucéo do terceiro setor

A histdria do Terceiro Setor confunde-se com a histéria da filantropia desde os
primordios do tempo, que era praticada com vistas a melhorar a condi¢édo de vida da

populacdo carente.

O auxilio ao necessitado € encontrado nas acfes do bom samaritano nas
tradicdes cristd, na China por meio do Budismo e na Europa podia ser vista em
acOes da sociedade mais privilegiada para com a mais carente.

Porém, no intuito de parecer, o doador, mais virtuoso, esta atitude estava

mais em razdo do doador do que do receptor.

O Terceiro Setor cresceu com a necessidade da iniciativa privada
complementar os servigos inicialmente de responsabilidade do Estado, abrindo
depois para outros servicos, beneficiando dessa forma um maior numero de

pessoas.

No Brasil, os primeiros rudimentos do Terceiro Setor ocorreram no periodo
Imperial, com a fundacdo da Santa Casa de Misericordia em 1543 em Santos.
Evolui-se durante a Primeira Republica em acfes sociais de carater unicamente

religioso por influéncia da colonizacao portuguesa e o dominio da Igreja Catdlica.

Entre os anos 30 e 60, o Estado era detentor do interesse publico. Nos anos
70, algumas familias privilegiadas iniciaram poucas acdes sociais filantropicas,
devido a ditadura militar limitarem a participacdo popular na esfera publica. Aos
poucos as Sociedades Civis foram se fortalecendo redefinindo o modelo de relagéo
da sociedade com o Estado. Esse processo culminou nos anos 90 em modelos de
parcerias entre o Estado, o Setor Privado e as Organizagbes Nao Governamentais.

Segundo Adriano (2002, p. 28), a cronologia que se sucedeu no Brasil fora a

seguinte:
¢ 1543 — Fundacao da Santa Casa de Misericordia
¢ 1863 — Surge o Comité Internacional da Cruz Vermelha
¢ 1908 — A Cruz Vermelha chega ao Brasil

¢ 1908 — Robert Powell funda o escotismo na Inglaterra
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¢ 1910 - Chega no Brasil o escotismo, atividade voltada na ajuda ao proximo

¢ 1935 — E promulgada a Lei de Declaracéo de Utilidade Publica, para regular a

colaboracdo do Estado com as instituicdes filantropicas

¢ 1942 — Getulio Vargas cria a Legido Brasileira de Assisténcia - LBA, que
sempre foi presidida pelas primeiras damas, tendo como primeira Darci

Vargas

¢ 1961 — Surge a associacdo de Pais e Amigos — APAE, para assitir 0s

deficientes mentais desmistificando a doenca frente a comunidade

¢ 1967 — O Governo cria o projeto Rondon, que leva universitarios brasileiros a

prestar assisténcia a comunidades carentes no interior do pais

¢ 1983 — Cria-se a pastoral da crianca com o objetivo de treinar lideres

comunitarios para combater a mortalidade infantil

¢ 1990 — Durante a década de 90, a iniciativa voluntaria comeca procurar

parcerias com o Setor Privado

¢ 1993 - O sociélogo Herbert de Souza, cria a Acdo da Cidadania Contra a
Miséria Pela Vida, que organiza a sociedade com o objetivo de combater a

fome

¢ 1995 — Fernando Henrique Cardoso cria a Comunidade Solidaria, como
objetivo de adequar as exigéncias do moderno voluntariado e tem como a

primeira presidente do conselho a primeira dama Ruth Cardoso

¢ 1998 — E promulgada a Lei 9.608 de 18 de fevereiro, que dispde sobre as

condicOes do exercicio voluntario e estabelece um termo de adeséao

¢ 1999 - E promulgada a Lei 9.790 de 23 de marco que qualifica as
organizagfes da sociedade civil de direito publico e disciplina um termo de
parceria (BRASIL, 1999).

Jé& alicercado na sociedade, o Terceiro Setor torna-se um parceiro de grande
importancia para o Governo. E por meio dele e de todo o conhecimento
sistematizado e coletado ao longo dos anos que o Governo pode estabelecer planos

de acdo e metas de controle, otimizando o resultado final. Do outro lado, o Terceiro
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Setor comeca a exercer uma atuacdo mais significativa na esfera das politicas

publicas, agregando a elas profissionais altamente qualificados.

Com o advento da Governanca Corporativa, o Terceiro Setor esta
caminhando para ficar ainda mais responsavel, e por meio de suas teorias e praticas

Ihe permitirdo tornar acdes mais democraticas e transparentes.

As transformacdes do mundo corporativo nos altimos anos provocaram uma
grande reavaliacdo dos conceitos e dos paradigmas da administragcdo. E esse
fendmeno exige um maior esforgo de reflexdo por parte do gestor, principalmente o

que esta envolvido com projetos sociais.

No Brasil, a maioria das entidades filantrépicas trabalha com recursos
publicos e doagbes, razdo da transparéncia proporcionada pela Governanca
Corporativa.

N&o resta davida, que o terceiro setor esta em pleno crescimento e as
entidades estdo buscando no mundo corporativo profissional com nivel de

capacitacao para o desenvolvimento das agdes das instituigdes.

A globalizag&o tornou inviavel um modelo de gestdo que ndo se submete a

avaliacdo da sociedade com total transparéncia.

Muitos autores salientam a direta relacdo entre a comprometida capacidade
do estado em prover certos servicos de ordem social com o crescimento do terceiro
setor. Esse crescimento, porém, é também verificado em paises com economias
mais avancadas como da Europa Ocidental onde essa suposta inoperancia do

Estado ndo é tao latente.

Nota-se uma crescente tendéncia em direcdo a privatizacdo da prestacdo dos
servigos sociais, especialmente em areas como a saude, educacao e previdéncia. E
essa privatizacdo nao teria relacdo com a incapacidade do estado em prover
servicos de interesse publico mas sim de uma mudanca de foco, passando a néo
operacionalizar esses servicos mas fomentando organiza¢des para operacionaliza-
los. Conforme conclui estudo sobre o tema o editorial do Boletim Informativo do
CEAF:

Quanto ao carater publico da politica assistencial e a
redefinicdo do papel do Estado e do setor privado na gestéo
dos servigos, 0s cenarios internacional e doméstico refletem as
campanhas em prol da reducéo do Estado e do crescimento da



58

participacdo de organizacdes de carater privado na execugao
de politicas governamentais. Percebe-se entdo que existe uma
tendéncia de concentrar a atuacdo do Estado nos setores de
promoc¢do, financiamento e coordenacdo dos servicos,
restringindo sua execucdo direta. (BOLETIM INFORMATIVO
DO CEAF, 1999).

Entretanto, afirmacdes ao contrario evidenciam a impossibilidade do Estado

em prover tais servigos:

A explosdo das empresas de convénio e seguros coincidiu com
0 desmanche do Estado em geral e da salude publica em
particular. H& oito anos, por exemplo, ter uma carteira de plano
de salde era sinbnimo de privilégio - tal distincdo atingia
apenas 14 milhdes de brasileiros, ou menos de 10% da
populagdo da época. De la para cé, esse nuamero quase
triplicou, ficando perto de R$ 40 milhdes. Onde havia 300
empresas, agora sao 870. A saude privada, no Brasil atual, €
negocio de gente grande, com faturamento anual estimado em
mais de R$ 10 bilhdes. (GRAIEB, 1996).

As duas visOes citadas acima, ora o Estado mudando seu foco e enfatizando
o crescimento do Terceiro Setor, ora o estado terceirizando suas atividades por
impossibilidade gerencial, deixam duvidas quanto ao real motivo do crescimento do
terceiro setor, a falta de condicdo do estado em prover os servicos publicos ou uma
terceirizacdo desses servicos para as organizacdes sem fins lucrativos. E necessario
definir entdo, claramente, a relacdo do estado com o terceiro setor quanto a

prestacdo de servigos publicos. Conforme Lopez (2003, p. 29):

A pesquisadora Leila Landin acredita que, mantendo seus
valores e autonomia, elas (organizacbes sem fins lucrativos)
podem fazer muito em parceria com o Estado. Seu grande
diferencial € a proximidade com as comunidades, além de
muita criatividade para abrir caminhos e apontar solu¢des. Mas
isso ndo significa que desejem ocupar o lugar do Governo.
Pensar que o crescimento do Terceiro Setor é prova de

faléncia do Estado é uma visdo perversa e indcua, pois
nenhuma acédo substitui as politicas publicas.

Independente das causas, 0 importante € o crescimento de acfes sociais
organizada de maneira eficiente fornecendo bens e servicos publicos que visem
atenuar essa desigualdade, os quais as entidades privadas nao tém interesse em
fornecer por serem bens publicos ou por ndo apresentarem perspectivas lucrativas e

gue o Estado, por outro lado, se vé impossibilitado de se fazer, seja por uma
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restricdo orcamentaria, uma incapacidade administrativa, ou seja, propriamente uma

mudanca de foco, conforme ja mencionado.

Outra visdo a respeito do crescimento do Terceiro Setor esta ligada a
revolucdo industrial, considerando que a tecnologia aumentou a produtividade do
trabalho e reformulou o processo produtivo fechando milhares de vagas de
empregos e colocando massas enormes de trabalhadores nas ruas sem quaisquer
perspectivas de retorno. Grande parte dessa massa esta se deslocando para a
economia informal, o que aumenta a demanda por servigos estatais sem a devida
contribuicdo, levando a falta de aumento da oferta de servicos na mesma proporcao

da demanda.

Uma outra forma de ver a questdo € comentada por Cunill Grau (1998) onde

afirma que:

‘explosdo’ de iniciativas nos campos referentes ao terceiro
setor serve para demonstrar que ha em curso uma real
transformacdo dos modelos institucionais de prestacdo de
servigos publicos, que aponta para a criagdo de uma cultura de
co-responsabilidade politica e social entre o Estado e a
sociedade civil. Transformacdo essa que ndo sé assegura
maior peso a sociedade civil, mas também promoveria melhor
qualidade nos servigos prestados.

Partindo do pressuposto de que o Estado teria esgotado sua capacidade de
expandir os investimentos sociais, Morales aponta 0s aspectos vantajosos dessa
nova via, em que, financiando as organiza¢es publicas ndo estatais que prestam
servicos de educacdo, saude, assisténcia social, apoio a pesquisa e a cultura, o
Estado “estaria se comprometendo com a garantia dos direitos sociais, de modo
muito mais participativo e permeével ao controle social do que na forma de provisdo
monopolista estatal” (MORALES, 1999, p. 133).

Portanto, visando finalizar um tema de ordem polémica, a idéia de que o
Estado venha algum dia a ser substituido pelo terceiro setor na resolucdo dos
problemas sociais, segundo Coelho (2000, p. 194), ndo passa de uma utopia, dadas
a magnitude dos problemas sociais e a tradicdo de centralizagdo estatal no Brasil.
Embora considerando que a énfase nas solucbes locais e nas iniciativas
comunitarias seja importante e possa significar melhoria nas condi¢cées de vida de
determinada comunidade, a autora avalia que essa serd sempre uma solucao

paliativa, com dimensdes reduzidas. “Se quisermos uma acdo ampla, é preciso atuar
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ndo apenas no local, mas em nivel estadual e federal” (COELHO, 2000, p. 194). De
forma semelhante, Cunill (1998) chama atenc¢éo para o fato de que os estudos sobre
os trabalhos referentes a prestacdo de servicos publicos por parte de ONGs
reconhecem que a eficiéncia e efetividade declaradas estdo em grande parte

associadas ao fato de esses servi¢cos serem desenvolvidos em pequena escala.

3.3 O terceiro setor no brasil

As Entidades do Terceiro Setor sdo muitas, dificeis de serem contadas.
Apesar da importancia da sua presenca no desenvolvimento social do Pais — o que
pode ser evidenciado pelo niumero e pela diversidade de grupos beneficiados e
também pelas experiéncias exitosas desenvolvidas, muitas premiadas e outras
adotadas como politicas publicas pelo Estado —, a natureza de seu trabalho ainda

ndo € de dominio publico.
Existem varios cadastros dessas entidades, cada um com um possivel
numero de entidades existentes no Brasil, sem contar com as ndo regularizadas.

Os dados oficiais datam de 1995, conforme detalhado abaixo:

Numeros do universo das entidades sem fins lucrativos, em geral, de alguns

orgaos vinculados ao setor:

- Secretaria da Receita Federal (1995): 220 mil organiza¢cdes sem fins lucrativos

cadastradas.
- Registro Administrativo de Informacfes Sociais (Rais) - 1995: 250 mil
- Conselho Nacional da Assisténcia Social (CNAS) — 1994: mais de 40 mil.

Os nuameros do ultimo levantamento citado sdo antigos e ndo engloba todas
as Entidades do Terceiro Setor. Nao inclui, por exemplo, o trabalho social que é feito
no ambito dos templos religiosos. Cada pardquia da Igreja Catolica desenvolve, ao
menos, um projeto social. As Ordens Religiosas desenvolvem trabalhos que
ultrapassam os limites das obras formalmente registradas. E comum, por exemplo,

gue um colégio catdlico inclua projetos sociais em suas atividades extra-curriculares.
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N&o ha Centro Espirita que ndo faca, ao menos, uma obra de caridade - uma

creche, um ambulatério, campanhas de atendimento.

3.4 O terceiro setor em hortolandia

O municipio de Hortolandia, localizado no interior de Sdo Paulo (cerca de 115
km) e regido de Campinas (aproximadamente 24km), é bastante jovem. Foi fundado
em 19 de maio de 1991, possui uma area de 62 kilometros quadrados e uma
densidade demografica de 2.917,71 Hab. / Km2. A populacdo de Hortolandia &
estimada em 173.060. A renda per capta no municipio de R$ 830,00 (oitocentos e

trinta reais).

Sua economia é basicamente industrial, constando no municipio 201

industrias e 1.708 estabelecimentos comerciais.

De acordo com o cadastro do Conselho Municipal de Assisténcia Social de
Hortolandia, atualizado até 19/10/2005, o municipio consta com 09 (nove) entidades
regularizadas do Terceiro Setor.

Todas elas, as entidades do Terceiro Setor, possuem mais de 05 anos de
vida e contam basicamente com ajudas de particulares, pois o repasse da prefeitura,
por meio do FUMCRIA — Fundo Municipal da Crianca e do Adolescente é
insuficiente para arcarem com suas despesas. Dentre as atividades desenvolvidas

por elas, encontra-se a assistencial, social e educacional.

A demanda ajudada é pequena em relacdo ao potencial das entidades,

devido a escassez de recursos.

FIGURA 8 - LOCALIZACAO DE HORTOLANDIA
Fonte: Prefeitura Municipal de Hortolandia
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3.5 Relagéo sistémica do terceiro setor

A melhor visdo de qualquer tipo de organizagdo ocorre quando se procura

entendé-la de forma sistémica.

Segundo Ludwig Von Bertalanffy (General System Theory — Foundations,
Development, Applications), citado por Oliveira, D. P. R. (1999, p. 22), um sistema
pode ser definido como “um conjunto de elementos inter-relacionados”. Esse
conjunto, segundo esse autor, esta presente em todos os aspectos do mundo atual,
quaisquer que sejam as suas nhaturezas: tecnoldgicas, humanas, politicas,

empresariais ou bioldgicas.

Assim, seria correto afirmar que, independentemente de quaisquer outras
definicdes, uma organizacdo do Terceiro Setor € um sistema que se inter-relaciona
com 0 seu ambiente e que, portanto, a semelhanca das empresas, pode ser
classificada como um “sistema aberto”. A seguir serd demonstrado o inter-

relacionamento das OTS com algumas principais partes de um sistema.

3.5.1 Estado

A relacdo do Terceiro Setor com o Estado vai muito além do simples repasse
de verbas publicas e da imunidade e isencédo de impostos. O Terceiro Setor supre

necessidades basicas, a principio, de responsabilidade do Estado.

A transferéncia dessas atividades para a iniciativa privada, dar-se-a por
incapacidade administrativa do Estado de operacionalizar tais atividades, ou
simplesmente por decisdo administrativa de ndo mais atuar nesses campos. O
Terceiro Setor imprime pressao politica sobre o Estado, e, além disso, da apoio por

meio de sugestdes e exemplos alternativos de acgdes.
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FIGURA 9 — RELACAO DO TERCEIRO SETOR COM O ESTADO
Fonte: www.setor3.com.br

O fomento a este tipo de iniciativas, ou seja, ao Terceiro Setor, que visam
atenuar problemas de pobreza, de exclusédo social, entre outros, é papel do Estado,
considerando que servicos sociais é sua obrigacdo enquanto Estado e enquanto
arrecadador de impostos. O Estado entéo, a titulo de incentivo e fomento concede
estimulos fiscais as entidades reconhecidas por ele como filantrépicas ou realiza de
acordo com a Lei 9.790/99, marco Legal do Terceiro Setor, Termos de Parcerias
visando a canalizacdo dos recursos para assisténcias de carater publico, ainda que

seja de forma extremamente burocratica.

A Lei 9.790/90 impde limites e regras para o0 uso e prestacdo de contas dos

recursos publicos pelas organizacdes do Terceiro Setor.

E preciso, entdo, estabelecer tanto mecanismos que
responsabilizem os gestores das entidades pela administracéo
dos recursos como também normas claras que definam as
responsabilidades e o0s direitos de cada um dos
parceiros.(COELHO, 2000, p. 101)

Em considerando que uma das principais relacdes do Estado com o Terceiro
Setor é a disponibilizacdo de recursos para que assumam a realizacdo de servigos
publicos, toda discusséo sobre controle, avaliacdo e estabelecimento de parametros
para a relacdo entre o Estado e o terceiro setor é justificada e se faz necessaria,
uma vez que trata de repasse de verbas publicas (COELHO, 2000, p. 149).

Necessidades implicitas no estabelecimento de parcerias, segundo a autora, sdo a
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prestacdo de contas dos recursos envolvidos e o controle da maneira pela qual

esses recursos estdo sendo empregados.

O governo precisa conhecer mais profundamente o parceiro,
avaliar seus objetivos institucionais, suas dificuldades e sua
capacidade gerencial e financeira de suportar determinados
programas, bem como sua agilidade na captacdo de recursos.
Para as organizacgfes, a relacdo com o Estado pode significar
mais recursos, 0 que, por um lado, leva ao crescimento da
instituicdo, mas, por outro, gera a necessidade de estrutura e
do cumprimento das exigéncias que vém atreladas aos
recursos. (COELHO, 2000, p. 151)

Atualmente, devido a burocracia e a escassez de recursos publicos, as
entidades tem buscado parcerias também juntos a 6rgdos institucionais e, dessa
forma, muitas tem produzido bens e servicos publicos, disponibilizando-os a

comunidade, passando ou néo pelo Estado.

uma dessas instituicdes, em Pernambuco, se especializou em
obter recursos para seus projetos sociais reciclando papel
usado e vendendo-o. Pleiteou entdo que uma empresa estatal
Ihe doasse as toneladas de papel usado de que regularmente
dispunha. Pedido feito, pedido aceito pela Diretoria. Quer dizer,
aceito pela Diretoria e encaminhado ao Departamento Juridico,
gue o estudou, analisou e... vetou! Segundo a legislacéo,
doacé@o de um bem plblico —mesmo que seja papel usado—
exige licitacdo e acarreta infindaveis tramites legal-
burocraticos. A doacdo foi suspensa. A ONG frustrada, a
receita evaporada. Consultou-se um advogado, que perguntou
ao Juridico da Estatal: ‘[...] E para jogar fora, no lixo, tem que
ter licitacdo?’ Obviamente, ndo, responderam. Final Feliz. A
ONG assinou um convénio se comprometendo a recolher o lixo
da estatal [...] (OLIVEIRA, A. C., 1997).

Assim, é possivel dizer que existe na relacdo do Estado com o Terceiro Setor
uma composi¢cdo, ou seja, ao invés de buscar seus direitos junto ao estado, o
terceiro setor pensa em cidadao enquanto prestacao de servicos, ja que as pessoas
assumem que o Estado com sua crise atestaria uma incapacidade de prover toda
uma explosdo de demandas sociais, por varias razfes, quer politicas, quer de

escassez de recursos materiais ou por incompeténcia administrativa.
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3.5.2 Economia

Segundo Merege (2001) nos Estados Unidos na udltima década, houve um
crescimento consideravel deste setor. No inicio da década de 90 os estudos
indicavam que o terceiro setor movimentava US$340 bilhdes, passando para US$
621 bilhdes em 1996 e atingindo cerca de US$1 trilhdo em 1999. Essa participacao
em relacdo ao PIB representa um crescimento cerca de 3,7%, ou seja, passou de
6,3% para cerca de 10%.

Séries historicas desse género, sO estdo disponiveis para os Estados Unidos,
uma vez que o levantamento de informacBes econémicas sobre o terceiro setor

ainda nao se incorporou as Contas Nacionais dos demais paises.

No Brasil, ndo tem-se dados muito recentes. Os dados disponiveis de forma
geral datam de 1995. De acordo com o site Setor 3 (1995?), o Terceiro Setor ndo
para de crescer no Brasil. S&o mais de 250 mil ONG’s no pais, que movimentam R$
12 bilhdes/ano, oriundos da prestacdo de servicos, do comércio de produtos e da
arrecadacéo de doacoes.

O valor corresponde a 1,2% do PIB brasileiro e demonstra enorme potencial
de crescimento, pois o0 setor ja movimenta 6% do PIB em paises da Europa e nos
EUA. Outro dado confirma a expansao: em 1995, entre as pessoas fisicas, no Brasil,
havia 15 milhdes de doadores?, nimero que em 1998 j& havia triplicado, chegando a

44,2 milhdes de pessoas, ou 50% da populacdo adulta brasileira (Setor 3,1995?).

O tamanho do terceiro setor varia bastante em termos de sua participacéo
percentual no total de empregos. Paises como Holanda, Irlanda e Bélgica possuiam
mais de 10% do total de sua populacdo ocupada em atividades deste setor (12,5%;
11,5% e 10,5% respectivamente). J& o Brasil situa-se abaixo da média dos paises
considerados na pesquisa em questdo, que era de 4,8%. O numero total de pessoas
ocupadas em atividades ligadas ao terceiro setor brasileiro, segundo dados de 1995,
foi estimado em 1.500.000, ai incluidos aqueles que desenvolvem trabalhos
voluntarios (aproximadamente 300 mil), ou seja, sem remuneracao. Considerando
apenas o trabalho remunerado, observou-se uma participacdo de 2,2% da
populacdo ocupada no terceiro setor em relacao ao total de méo-de-obra empregada
no pais. Cabe destacar, no entanto, que foram criados, somente entre 1991 e 1995,
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cerca de 340.000 postos de trabalho neste setor no Brasil, fato que confirma a
tendéncia de aumento de sua participacdo no mercado de trabalho. Em relacédo as
areas que concentravam o maior niumero de empregos, destacam-se educacdao,
saude e assisténcia social. Outro ponto a destacar é o atual crescimento dos cursos
voltados para a capacitacdo e especializacdo de profissionais que irdo atuar ou que

ja atuam em atividades dentro do setor.

Nos Estados Unidos, por exemplo, cursos de gestdo para o terceiro setor
comecaram a ser implantados nas universidades ha quase duas décadas, e hoje,
inclusive, alguns centros universitarios oferecem mestrado nesta area. Movimento
semelhante ja ocorre no Pais, conforme se observa pela multiplicacdo de eventos,
seminarios, foruns, encontros e, especialmente, nudcleos universitarios
especializados no assunto, como por exemplo o Centro de Estudos em
Administracdo Terceiro Setor (Ceats) da FEA/USP e o Centro de Estudos do
Terceiro Setor da FGV/SP.

3.5.3 Empresas

A relacdo do terceiro setor com a iniciativa privada se da principalmente por
meio das "parcerias" as quais tém como objetivo o atendimento das necessidades
sociais ndo atendidas de forma adequada pelo poder publico.

As "parcerias" entre essas organizacdes sao fendmeno recente. Nota-se que
grande parte das empresas ja fez ou faz alguma doacédo para a area social. Seja
doagbes por ocasidao do Natal ou do Dia das Criangas, em resposta a demandas
esparsas, de alguém que conhece um diretor da empresa ou mediante a politica de

responsabilidade social mantida pela empresa.

Cidadania empresarial € um termo que tem sido utilizado para descrever o
papel de responsabilidade social e ambiental das empresas. Nota-se que essa
relacdo Empresas e Terceiro Setor ainda tem se baseado em duas formas de
filantropia: uma no sentido de caridade desinteressada ou investimento estratégico
como a doacdo a uma organizacdo sem fins lucrativos, que atende também a
interesses (mesmo que indiretos) da empresa, como a contribuicdo a formacéo de

uma imagem institucional positiva ou o fortalecimento de mercados consumidores
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futuros, o chamado Marketing Social; outra na defesa de seu proprio interesse de
longo prazo, como o0 apoio a atividades como projetos de protecdo ambiental,

promocao social no campo da educacao e saude, dentre outros.

3.5.4 Comunidade

Normalmente as organizagcbes do terceiro setor, dependendo do seu objeto
de atividade, privilegiam a comunidade local em seus projetos sociais. Basicamente
essas entidades sédo formadas por pessoas da propria comunidade que se
organizam e se capacitam de modo a lutarem por seus direitos e atenuacédo de
problemas sociais locais como moradia, lazer, educacéo, violéncia, saneamento
bésico etc. Por estar intrinseca na comunidade essas organiza¢cdes tém uma relacéao
de ajuda mutua recebendo doacbes seja de pessoa fisica seja de pessoa juridica, e
prestando servicos de interesse publico e privado. A comunidade, porém, imprime
cobrancgas quanto a aplicacao dos recursos e a eficiéncia a prestacao dos servigos.
O Estado, quando fomenta uma organizagao do terceiro setor, tem como vantagem
o favorecimento de certo controle comunitario, propiciando melhor qualidade dos
servicos, devido ao fato de essas organizacdes atuarem vinculadas a uma
comunidade e/ou a um grupo especifico. A comunidade passa a atuar junto ao

Terceiro setor com a capacidade politica de deciséo e de cobranga (devolution).

3.6 Gestao e o terceiro setor

Existem muitas divergéncias de opinibes quanto a aplicabilidade dos
conceitos gerais de administracdo e, consequentemente de gestao, as organizacbes
do Terceiro Setor.

De um lado, aqueles que defendem a gestédo, o fazem argumentando que o
aperfeicoamento das atividades-meio, isto é, aquelas que visam a captacao de
recursos com a finalidade de operacionalizar a sustentabilidade das atividades-fim, é

uma atitude saudavel. Além disto, pregam a profissionalizacdo da gestéo, visto que
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esse fator tende a tornar mais eficaz o desempenho das organizacées sem fins

lucrativos.

Os criticos a essa posi¢ao defendem que a racionalidade empresarial, voltada

para a maximizagao dos resultados ndo coaduna com a natureza da atividade social.

Rossi Jr. (2001, p. 1), por sua vez afirma que:

A crescente consciéncia por parte das organiza¢8es do terceiro
setor da necessidade de demonstrar resultados para todas as
partes interessadas, os stakeholders, aliada a uma maior
competicdo por recursos nem sempre facilmente disponiveis,
propiciou uma abertura cada vez maior nestas organizagfes
para a utilizacdo de métodos administrativos profissionais,
habitualmente utilizados nos setores privado ou mesmo
publico.

Ha que se destacar que problemas envolvendo a gestdo das organizacbes
sem fins lucrativos datam de longe. Hudson (1999, p. 2) destaca exemplos desses
problemas ocorridos desde a época medieval. Hudson (1999, p. 13) afirma ainda

que:

Até a metade da década de 70, administracdo ndo era uma palavra muito
usada pelas pessoas ao referirem-se a organizacdes do terceiro setor. A
administracdo era vista como parte da cultura do mundo dos negdcios e
nao parecia ser apropriada para organizagfes orientadas por valores.

Nas Ultimas décadas, no entanto, o crescimento significativo dessas
organizacdes as estdo levando a buscarem na administragdo os instrumentos de
que precisam para tornarem-se mais eficazes. Costa (2005, p. 1) comenta que nos
anos 2000, a abordagem estratégica ocupa parte importante na administracdo das
Organizacbes ndo Governamentais — ONG’s e que assuntos como planejamento
estratégico, objetivos, metas e resultados ja se tornaram palavra de ordem nessas

organizagoes.

Williamson, Sawhill (2001, p. 371) também afirmam que as organizacdes sem
fins lucrativos, desde a década passada, em razdo do seu crescimento, tém-se
voltado para os modelos de negécios tradicionais, buscando maior eficicia e
eficiéncia. As licbes do setor privado, dizem os autores, tem-se mostrado Uteis para

essas organizacOes, particularmente no que se refere a planejamento estratégico,
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marketing, financas, sistemas de informacdo e desenvolvimento organizacional,

destacando-se, porém, a dificuldade da mensuracao de suas performances.

Hudson (1999, p. 16), apesar de admitir que existem muitas semelhancas na
administracdo das organizacfes em todos o0s setores da economia e que essas
semelhancas estdo crescendo cada vez mais, aponta as principais diferencas entre
0s setores, que corroboram para que se busque teorias e modelos especificos de

administragcao para o Terceiro Setor.

Setor Privado Setor Publico Terceiro Setor

| Acionista | | Eleitores | [ Financiadores |
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FIGURA 10 — A NATUREZA DAS TRANSACOES NOS DIFERENTES SETORES
Fonte: Hudson, 1999, p. 17

A diferenca fundamental entre o terceiro setor e 0os outros setores, segundo
Hudson (1999, p. 17), “[...] € que existe apenas uma fragil ligacdo entre os usuarios
e os financiadores do servico”. Essa fragilidade dificulta o feedback recebido pelas
organizacoes, forcando-a a administrar problemas como: (a) demanda ilimitada de
servigos ou contida apenas pela minimizagao de marketing e promog¢des do servico:
(b) atencdo as diferentes expectativas dos financiadores e usuarios; (c) ndo ser

diretamente responsavel pela qualidade do servico oferecido.

Hudson (1999, p.18) também destaca a existéncia de outras diferencas das
organizagbes do Terceiro Setor que, embora nédo exclusivas desse segmento,

constituem um bom desafio para a administracao.
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1 E facil ter objetivos vagos.
2 O desempenho é muitas vezes dificil de monitorar.
3 As organizacg@es do terceiro setor sdo igualmente

responsaveis perante muitos patrocinadores.

4 As estruturas administrativas sdo complexas.

5 O voluntariado é um ingrediente esséncial

6 Os valores precisam ser cultivados.

7 A falta de resultado financeiro para determinar
prioridades.

QUADRO 5 — CARACTERISTICAS DESAFIADORAS NO TERCEIRO SETOR
Fonte: HUDSON, 1999, p. 18

De forma geral os objetivos das OTS sdao dificeis de ser especificados com
precisdo. Em virtude da dificuldade de especificar objetivos precisos e da falta de
resultados financeiros (inerentes a esse tipo de entidade), também €& mais dificil

medir e monitorar suas realizagoes.

Um desafio a ser superado ainda pelas OTS diz respeito as suas fontes de
recursos, onde cada doador, muitas vezes, tem interesses e expectativas diferentes
numa organizacao do terceiro setor. A necessidade de contrabalancar os interesses
dos diversos patrocinadores e de envolver certas peculiaridades de gerenciamento
resulta em complexas estruturas de administragdo, de comissdes e subcomissdes,

cada qual desfrutando de uma posicao legitima na estrutura.

Além das estruturas complexas, a maioria das organizacdes do terceiro setor
conta com voluntarios ndo remunerados, que podem ndo ter experiéncia
administrativa, e que por serem voluntarios ndo assumem compromissos maiores

com as OTS, muitas vezes nao partilhando nem dos mesmos ideais e valores.

Contrapondo as caracteristicas desafiadoras de Hudson, citadas acima,
Teodo6sio (2002, p. 260) aponta como diferencial importante as seguintes
peculiaridades na gestao do terceiro setor:
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(" Proximidade do beneficiario (cliente)

Peculiaridades Estrutura desburocratizada e enxuta
Gerenciais no Gestéo participativa
Terceiro < Motivagcdo da mao-de-obra voluntaria
Setor Solida imagem institucional

Acdo em redes
Alta competitividade inter-organizacional

QUADRO 6 — GESTAO NO TERCEIRO SETOR
Fonte: Teodésio, p. 260

As diferencas apontadas e o discurso sobre os pros e os contras da adocéo
de teorias e ferramentas de gestao ja consagradas pela administracédo geral, servem
de alerta para que as organizacbes do terceiro setor facam uso desses
instrumentos, porém de forma critica, buscando adequé-los as suas necessidades
especificas, usufruindo as praticas que ja foram testadas pelo setor privado ou
publico, até que estas estejam totalmente adaptadas as caracteristicas do terceiro

setor.

Dentre as praticas citadas, Hudson (1999, p. 95) destaca a administracdo
estratégica com foco voltado para os seguintes itens: a missdo, os objetivos, a

estratégia, os planos operacionais, e o processo de monitoracdo do desempenho.

Anthony (1999, p. 3) entende que 0s conceitos de gestdo Sd4o 0S mesmos
para ambas as organizagbes, com e sem fins lucrativos, porém, em virtude de
algumas caracteristicas préprias das organizacbes sem fins lucrativos, a aplicacao
desses conceitos pelos gestores € que diferirdo em alguns importantes aspectos.
Todavia, esse autor defende a utilizacdo dos mesmos instrumentos de gestéo
utiizados pelas organizagbes com fins lucrativos, tais como: planejamento

estratégico, orcamento, execucao e mensuracgao, relatério e avaliagao.
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4 METODOLOGIA APLICADA A PESQUISA

A presente pesquisa, desenvolvida por meio de um estudo de caso multiplo e
revisdo bibliografica, teve como objetivo contribuir com o estudo do Planejamento
Estratégico para Entidades do Terceiro Setor com o foco especifico nas OTS do
municipio de Hortolandia/SP. Foi desenvolvida embasando-se na teoria e pratica a

cerca do assunto.

4.1 Método

As Ciéncias caracterizam-se pela aplicabilidade de métodos cientificos. De
acordo com Lakatos e Marconi (2000, p. 83), o método pode ser definido como:

O conjunto das atividades sistematicas e racionais que, com
maior seguranca e economia, permite alcancar o objetivo —
conhecimentos validos e verdadeiros —, tracando o caminho a
ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisGes do
cientista.

Para consecucdo do objetivo proposto, optou-se em realizar uma revisao

bibliogréafica, seguida de um estudo de caso multiplo.

O método utilizado na pesquisa bibliogréafica foi a revisdo de livros, artigos,
dissertagdes, teses, sites de internet, embasando assim 0s conceitos a cerca deste
trabalho.

Segundo Martins (2002, p. 30):

O estudo bibliografico consiste no estudo para conhecer as
contribuicdes cientificas sobre determinado assunto, tendo
como objetivo recolher, selecionar, analisar e interpretar as
contribuicdes tedricas ja existentes sobre determinado assunto.

Para Lakatos e Marconi (2000, p. 183) a pesquisa bibliografica abrange toda a
bibliografia em relacdo a determinado tema, colocando o pesquisador em contato

com 0 mesmao.
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Neste caso especifico, a pesquisa bibliografica tem o objetivo de desenvolver
o0 embasamento tedrico a cerca dos temas Planejamento e Gestdo Estratégica e sua
aplicabilidade as OTS.

No desenvolvimento deste trabalho, optou-se por realizar um estudo de caso
multiplo que avaliou o nivel de Planejamento e Gestdo utilizados nas OTS de

Hortolandia.

De acordo com Yin (2001, p. 35) o Estudo de Caso, como outras estratégias
de pesquisa, representa uma maneira de se investigar um tépico empirico seguindo-

se um conjunto de procedimentos pré-especificados.

O estudo de caso unico ou de casos multiplos permanece dentro da mesma

estrutura metodoldgica.

A pesquisa abrangeu 100% das OTS de Hortolandia. Neste municipio, de
acordo com o CMASH — Conselho Municipal de Assisténcia Social de Hortolandia

existem 09 entidades operando de forma oficial e regular.

Contribuiu para a delimitacdo deste objeto de pesquisa, as OTS de
Hortolandia, o fato do pesquisador estar inserido no ambiente por meio de

consultorias prestadas por uma das empresas onde o pesquisador trabalha.
A pesquisa realizada nas entidades, consiste nas seguintes etapas:
e Elaboracédo do instrumento de pesquisa;
o Pre-teste;
e Alteracdes no instrumento de pesquisa;
e Escolha da populagéo e amostra;

e Coleta de dados.

4.2 Instrumento de pesquisa

O instrumento de pesquisa utilizado foi o questionario, que foi estruturado de

forma a testar a hipétese apresentada no trabalho.
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Para Lakatos e Marconi (2000, p. 201) “questionario € um instrumento de
coleta de dados, constituido por uma série ordenada de perguntas, que devem ser

respondidas por escrito e sem a presencga do entrevistado”.

Antes da aplicacdo do questionario, foram realizados trés pré-testes com

individuos colaborativos.

Ao todo, o questionario foi composto por 16 questdes de multipla escolha,
apresentados pessoalmente pelo pesquisador a cada entidade, tendo como apoio a
empresa que 0 pesquisador trabalha (Vide Apéndice A — Carta

Colaborativa/Apresentacdo Enviada pela Empresa).

Para participar da pesquisa, foram escolhidos os gestores e/ou pessoas que
participam ativamente da administracdo do negocio. Dai, a oscilacdo existente no
namero de questionarios respondidos por cada entidade.

Importante ressaltar que, nas visitas que o pesquisador fez a cada entidade
no inicio do trabalho, ele fora muito bem recebido pelos gestores das nove
entidades. Apenas uma, alegando que seu planejamento contém dados estratégicos
de concorréncia, de imediato discordou de todos os itens questionados. As outras 08
restantes tiveram um prazo, em média, de uma semana para estarem respondendo

as perguntas.

Caso a parte, a entidade E9 colaborou com dois questionarios respondidos.
Um de seus gestores (P23), por possuir baixo nivel de escolaridade, observou ao
final dos questionarios que as perguntas do Grupo 2 foram elaboradas por pessoas
que vivem em um mundo totalmente tedrico, sem nunca terem vivenciado o
ambiente de uma entidade do Terceiro Setor e, por isso elaboraram questdes
irrespondiveis ou de dificil entendimento as quais foram também de imediato

discordado por esse participante.

Também foi pedido, no primeiro contato, que ao responderem o questionario,
gue os gestores o0 respondessem de forma individualizada, para que um néao
interferisse nas respostas do outro, podendo dessa forma, avaliar, sempre que

possivel o grau de afinamento entre os gestores.

No inicio da pesquisa, entrou-se em contato com a CMASH, a qual forneceu
uma lista totalizando 09 (nove) organizacbes do Terceiro Setor, devidamente
registrada e oficializadas junto a prefeitura municipal de Hortolandia, lista esta
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atualizada até 19/10/2005. A entrega dos questionarios aos pesquisados ocorreu na

ultima semana do més de outubro/2005.

De acordo com a premissa citada acima, de que o numero de questionarios
respondidos variaria de acordo com o nimero de gestores e/ou pessoas que ajudam
na administracao da entidade, a populacéo nessa pesquisa foi de 24 colaboradores.
Devido a estratégia adotada de entregar o0s questionarios pessoalmente, o

pesquisador obteve resposta dos 24 colaboradores.
As questdes foram estruturadas da seguinte forma:

e Grupo 1: Identificagdo da Entidade, composto por trés perguntas com o
objetivo de identificar o tempo de atividade da entidade, a escolaridade das
pessoas que tomam decisbes na entidade e qual o tipo de colaborador

financeiro que a entidade mais trabalha.

e Grupo 2: Planejamento e Gestdo Estratégica, composto por 13 perguntas
com o objetivo de identificar a percepcéo dos gestores acerca do tema, assim
como avaliar o grau de implantacdo/desenvolvimento do planejamento e

gestao nas entidades.

O instrumento contou com questdes que deveriam ser respondidas utilizando-se
de uma escala tipo Likert. Esse instrumento visa buscar atitudes frente a um
conjunto de assertivas, onde os respondentes sao solicitados ndo sé a concordarem
ou discordarem, mas manifestar desde a concordancia forte até a discordancia forte
da afirmacdo. Assim, realizou-se uma analise descritiva dos dados tabulado,

ilustrando com gréficos e tabelas para maior clareza.

O Quadro abaixo, estabelece uma ligacdo entre cada uma das 13 questbes
do Grupo 2, evidenciando o objetivo da pergunta, referenciando o item a que a
mesma se refere na revisdo bibliografica e os autores utilizados ao longo da

dissertacdo para dar sustentacdo ao quesito.
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ITEM DA REVISAO AUTORES
= BIBLIOGRAFICA UTILIZADOS NA
QUESTOES OBJETIVO RELACIONADO A REVISAO
QUESTAO BIBLIOGRAFICA
SOBRE A
QUESTAO
a) O Planejamento | Analisar se na|24.11 - Missdo, | HAX, A.C,;
Estratégico esta | elaboracao e | Visdo, Crengas e | MAJLUF, N.S;
definido e € | revisoes do | Valores KOTLER, P:
constantemente Planejamento
revisado levando-se | Estratégico 0s OLIVEIRA, D. de;
em consideracdo a | gestores levam em P.R. de TAVARES,
Missdo (0 objeto | consideragédo a M.C.
social), a Visdo (os | Misséo, Visao,

objetivos/desafios
finais) e as crencas e
valores da Entidade

Valores e Crengas
das Entidades.

b) Na elaboracéo e

revisao do
planejamento
estratégico da
entidade, projeta-se
cenarios, ou seja,
leva-se em conta
variaveis
econbmicas, sociais,
politicas, etc.

Analisar  se na

elaboracéo e
revisoes do
Planejamento

Estratégico 0S
gestores preocupam-

se com projecdo de
cenarios
econbmicos, sociais,
politicos, entre
outros, que possam
vir a interferir no
desenvolvimento
das atividades da
entidade.

2.4.1.2 — Cenérios e
Analise de Mercado

HAX, A.C,;
MAJLUF, N.S;
KOTLER, P;
OLIVEIRA, D. de;

P.R. de TAVARES,
M.C.

c¢) O Planejamento

Estratégico da
entidade, baseia-se
em analises de

mercado, isto é, faz-
se um estudo dos

usuarios da OTS,
colaboradores,
fornecedores,
prestadores de

Servigos, etc.

Analisar a
percepcao dos
gestores no processo
gerencial, de fazer-
se  periodicamente
anélises de mercado,
ou seja, fazer uma
auditoria de posigéo
para se  definir
“como se estd”, para
posteriormente
definir-se as
diretrizes a serem
seguidas.

2.4.1.2 — Cenarios e
Analise de Mercado

HAX, A.C,;
MAJLUF, N.S,;

KOTLER, P,
OLIVEIRA, D. de;

P.R. de TAVARES,
M.C.
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d) Na elaboracdo e | Analisar se na | 2.3 - Definicdo de | ANSOFF, H.1.;
revisao do | elaboracdo e revisdes | Estratégia ANTHONY, R.N.;
Planejamento do Planejamento YOUNG, W.D;
Estratégico, Estratégico 0S OLIVEIRA, D. de;
considera-se os pontos | gestores  fazem a P.R. de TAVARES,
fortes, fracos e | andlise SWOT, ou M.C;
neutros da entidade e | seja, se 0S MesMOS HANSEN, D.R;
faz-se uma anélise | analisam 0s pontos MOWEN M. M;
externa das | fortes, fracos KATZ,D,;
oportunidades e | (variaveis internas), KAHN,R.L.
ameacas. ameacas e

oportunidades

(variaveis  externas)

que afetam, ou

possam a vir afetar a

entidade.
e) No Planejamento | Analisar a percepcdo | 2.3 - Definicdo de | ANSOFF, H.I;
Estratégico da | dos  gestores  no | Estratégia ANTHONY, R.N,;
entidade, considera-se | processo  gerencial, YOUNG, W.D;

0 Modelo de Negdcio
da mesma, como por

guanto ao Modelo de
Negdcio da entidade,

OLIVEIRA, D. de;
P.R. de TAVARES,

exemplo, mercado em | buscando  conhecer, M.C;

que atua, linhas de | por exemplo, as HANSEN, D.R;

projetos, entre outras. | necessidades da MOWEN M. M;
comunidade a qual a KATZ, D,
entidade estd inserida. KAHN,R.L.

f) No Planejamento | Analisar se na | 2.3 - Definicdo de | ANSOFF, H.I;

Estratégico estdo | elaboragdo e revisdes | Estratégia ANTHONY, R.N.;

definidas Estrategias | do Planejamento YOUNG, W.D;

gerais da empresa, | Estratégico 0S OLIVEIRA, D. de;

como exemplo, | gestores estabelecem a P.R. de TAVARES,

estratégia de captagdo

postura estratégica da

M.C;

de recursos, de | entidade delimitando HANSEN, D.R;

marketing, etc. alternativas e ac0es MOWEN M.M.;
para cumprir a sua KATZ,D.;
mIss&o. KAHN,R.L.

g) No Planejamento | Analisar se na | 2.3 - Definicdo de | ANSOFF, H.I;

Estratégico estdo | elaboragdo e revisdes | Estratégia ANTHONY, R.N.;

claramente definidos | do Planejamento YOUNG, W.D;

0s Obijetivos | Estratégico 0s OLIVEIRA, D. de;

Estratégicos que
ajudardo a entidade a
desenvolver suas
estratégias.

gestores desmembram
as  estratégias em
partes menores, ou
seja, se  definem
objetivos estratégicos.
A serem
desenvolvidos  pela
entidade.

P.R. de TAVARES,
M.C;

HANSEN, D.R;;
MOWEN M.M;
KATZ, D.;
KAHN,R.L.
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h) No Planejamento | Analisar a percepgédo | 2.4.1.3 — | ASSAF NETO, A.
Estratégico sdo | dos gestores no | Indicadores e

inseridos alguns | processo gerencial | parametros de

indicadores de | quanto a importancia | avaliacdo e controle

desempenho que | de indicadores de

visam 0 | desempenho

acompanhamento do | financeiros e  néo

mesmo, como por | financeiros no

exemplo, indicadores | planejamento

de desempenho ndo | estratégico da entidade.

financeiros e

indicadores

financeiros.

i) Para os indicadores | Analisar a percepcdo | 2.4.1.3 — | ASSAF NETO, A.
de desempenho | dos gestores no | Indicadores e

inseridos no | processo gerencial | parametros de

Planejamento quanto a inser¢cdo no | avaliacdo e controle

Estratégico, sdo | planejamento

definidas metas que
sirvam de parametros
de comparabilidade.

estratégico de
parametros de
comparabilidade para
se avaliar 0
desempenho da
entidade.

j) No Planejamento
Estratégico sdo
definidos projetos, 0s
quais permitiram o
desenvolvimento

Analisar se na
elaboracdo e revisdes
do Planejamento
Estratégico os gestores
definem projetos que

2.3 - Definicéo de
Estratégia
2.4 — Planejamento

ANSOFF, H.I;
ANTHONY, R.N.;
YOUNG, W.D;
OLIVEIRA, D. de;
P.R. de TAVARES,

pratico do  plano | vao atuar e M.C.;

estratégico. operacionalizar as HANSEN, D.R;;
acOes para realizar as MOWEN M.M;
decises estratégicas. KATZ, D.;

KAHN,R.L.

k) O Planejamento | Analisar a percepcdo | 2.4 — Planejamento | ASSAF NETO, A.;

Estratégico, uma vez | dos gestores no FIGUEREDO, S.;

concluido e revisado é | processo gerencial de CAGGIANO, P.C,;

comunicado a todos os | se divulgar em toda a HUDSON, M,;

colaboradores e | entidade 0 KOTLER, P.;

interessados no | planejamento OLIVEIRA, D. de;

mesmo. estratégico objetivando P.R. de SANTOS,

um maior engajamento
das pessoas e
consequentemente, na
realizagdo das metas da
entidade.

R.V. dos.

QUADRO 7 - RESUMO/OBJETIVOS DO ESTUDO DE CASO

Fonte: autor




79

4.3 Coleta de dados

Os dados para esta pesquisa foram obtidos por meio de questionario. As
perguntas foram direcionadas para obter conhecimento sobre o nivel de implantacéo

e importancia do Planejamento e Gestédo implantadas nas OTS de Hortolandia.

A pesquisa por guestionario foi aplicada no universo total das OTS (09) com
0s principais colaboradores/voluntarios envolvidos na gestdo do negdcio, tanto
administrativo como operacional, identificando assim a percepcdo dos mesmos
quanto aos conceitos aos conceitos oriundos do Planejamento Estratégico e as
praticas atuais de gestdo das entidades, comparando-as aos conceitos de

planejamento e gestdo estratégica.

As informacdes obtidas por meio da pesquisa, mesmo que incongruentes, ndo

foram alteradas, bem como as conclusdes por parte do pesquisador.

Assim, ainda que os gestores P10 e P23 tenham discordado de imediato da
maioria dos quesitos do questionario, 0s mesmos fizeram parte da analise, uma vez
que responderam o0s questionarios assinalando alternativas que expressavam a sua

discordancia.

O estudo de caso multiplo, além de procurar testar a hipotese, teve como
objetivo comparar praticas de gestédo/planejamento internos, com a base tedrica,

conforme descrito na revisdo bibliogréfica.
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5 A PESQUISA

A amostra da pesquisa é constituida por respostas de 09 OTS, representadas
por 24 gestores e/ou colaboradores que participam da administragcdo das mesmas.

Esta variavel se deu em virtude do numero de participes do processo administrativo.

Para efeito deste trabalho, o pesquisador, de acordo e na sequéncia da
listagem fornecida pela CMASH, localizada no Apéndice B, atribui para cada
entidade o cddigo de E1 a E9.

E1l - CCART

E2 — Escola Evangelho Esperanca

E3 — Centro Comunitario Sdo Pedro

E4 — Casa Beténia da Paz

E5 — Desafio Jovem Jeovéa Raffa

E6 — Nucleo Crianca Vinde a Mim

E7 — CONTATO

E8 — Associacado de Moradores Séo Sebastido

E9 — Grupo Fraternidade Espirita Irmao Américo

Cada questionario respondido recebeu um cddigo que varia de P1 a P24, que

estdo associados a suas respectivas OTS, como descriminado abaixo:

El-P1a P4
E2 - P5aP7;
E3 - P8 e P9;
E4 - P10;

ES5 - P11 A P13;

E6 — P14 a P16;
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E7 - P17 a P19;
E8 — P20 a P22
E9 — P23 e P24.

Apos coletados os dados da pesquisa, efetuou-se uma tabulacdo dos
mesmos de forma a agrupa-los. Fez-se analise das entidades como um todo e
também por entidades individualizadas. Alguns respondentes manifestaram
comentarios complementares a algumas questdes, que serdo explanados

oportunamente no decorrer das analises.

Os dados coletados foram trabalhados de forma descritiva, apresentado-os na
forma de tabelas e graficos, utilizando como auxilio os softwares Microsoft Excel e
Word.

5.1 Andlise da pesquisa

O instrumento de pesquisa foi elaborado em duas etapas. A primeira etapa
busca identificar as caracteristicas dos respondentes e da OTS propriamente dita. Ja
a segunda etapa trata das questdes objeto da pesquisa. Na andlise dos dados foi

obedecido essa sequéncia.

O publico alvo desta pesquisa sdo os gestores e outros colaboradores com
funcdes semelhantes, que de alguma forma estejam ligados a area de gestdo da

entidade.

Primeiramente, sdo comentados os dados obtidos na primeira etapa a fim de
tracar o perfil das entidades, posteriormente, sendo tratado a segunda etapa da
pesquisa, a fim de estabelecer um conhecimento geral sobre as caracteristicas das
Entidades, seus gestores e seus principais colaboradores financeiros. Apos a
andlise descritiva de cada questdo, apresenta-se uma estratégia analitica geral em
que cada questédo, por entidade que houver mais de 50% de concordancia entre
seus gestores, foi considerada consistente tendo em vista as proposi¢des iniciais

deste estudo.
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Constatou-se que todas as entidades possuem mais de 05 anos de
atividades, e que, apesar de estarem atuando a bastante tempo, apds analise do
grupo 2 de perguntas percebe-se que o0 planejamento ainda é feito de forma
incipiente, principalmente por falta de profissionais qualificados na area de gestao.

A maioria das entidades é gerida por pessoas de nivel superior, com
qualificacbes ligadas principalmente as atividades fins desempenhada por suas

respectivas OTS.

Quanto os repasses recebidos, os principais colaboradores s&o pessoas
fisicas, seguidas do governo municipal, por meio do FUNCRIA, fundo criado no

municipio com a finalidade de apoiar os trabalhos dessas entidades

Por seus doadores serem principalmente pessoas fisicas e, ndo exigirem
controles mais apurados da entidade, deduz-se dai o atraso em relacdo ao

planejamento e gestao estratégica.
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a) o Planejamento Estratégico esta definido e é constantemente revisado levando-se

em consideracao a Missdo (o objeto social), a Visédo (os objetivos/desafios finais) e

as crencas e valores da Entidade .

TABELA 1 - PERCEPCAO DOS GESTORES SOBRE MISSAOQ, VISAO, CRENCAS E

VALORES
Questdo Discorda Discorda | Indiferente | Concorda Concorda
plenamente
Plenamente
n % n % n % n % n %
a) O Planejamento Estratégico
esta definido e é
constantemente revisado
levando-se em consideracdo a 3 13,0 12
_ , Ierasal - loo| 2 | 80 500 | 7 | 29,0
Missdo (o objeto social), a Visdo
(os objetivos/desafios finais) e
as crencas e valores da
Entidade.
Fonte: autor
14+
12+
10+
8,
6,
4, =
2,
O,
Discorda Discorda Indiferente Concorda Concorda
Plenamente Plenamente
OEl ®E2 OE3 O0OE4 ®E5 OE6 ®E7 OE8 ®E9

GRAFICO 1 - PERCEPCAO DOS GESTORES SOBRE MISSAO, VISAO,

CRENCAS E VALORES
Fonte: autor

s

O Planejamento e Gestdo Estratégica é uma realidade presente nas

organizacbes privadas com fins lucrativos. Porém, nas OTS, até por seus
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gestores/fundadores terem a concepc¢ao de serem sem fins lucrativos, ndo davam a

merecida importancia para tal tema.

A definicho da missdo, ou seja, de um motivo central, tanto para o
planejamento, como para a OTS como um todo, é de extrema importancia. A
missdo, deve ser definida de forma que viabilize alguma necessidade do ambiente

externo.

Ja a visao, de acordo com Oliveira, D. P. R. (1999, p. 82), sdo os limites que
uma empresa consegue enxergar dentro de um periodo de tempo mais longo e uma

abordagem mais ampla. A visdo séo os desafios da entidade.

Na construcdo da missao e visdo, € fundamental que se leve em conta as
crencas e valores da entidade, que por sua vez, acabam sendo os principios dos
fundadores que acabam por serem imputados a OTS.

A analise das respostas, de acordo com a tabela 1 apresentou 79% de
concordancia, indicando que seus fundadores, numa visdo empreendedora,
definiram esses trés topicos, delegando aos gestores das mesmas procederem

revisdes e atualizagbes constantes de acordo com as necessidades.

Dos pesquisados, 8% discordam que esses pontos sejam relevantes na
elaboracdo do planejamento ou que pelo menos eles sejam frequentemente

revisados e atualizados.

Outros 13% dos respondentes foram indiferentes a questdo. Diante dos
dados, percebe-se que esses pontos, Missdo, Visdo e Crencas e Valores sao

norteadores basicos para as OTS de Hortolandia.

De forma geral houve unanimidade por partes (vide Anexo D) dos gestores
das entidades de que esses itens devem ser revisados constantemente e levados
em conta na elaboracdo do Planejamento. Na entidade E9, percebe-se a
inexisténcia de consenso sobre a questdo, sob o ponto de vista dos gestores,
porém, e de suma importancia que leve-se em conta a observacdo do gestor P23
com relacdo as perguntas do Grupo 2.

Para qualquer divergéncia que venha a existir entre as respostas dos

gestores dessa entidade, deve-se considerar a observacao epigrafada acima.
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E importante que no Planejamento estratégico se consolide as opinides e
pontos de vista dos gestores das entidades, gerando uma situacdo de concretizacao
de idéias comuns e aceitas pela OTS, pois uma vez definido esse tripé, existird uma
concentracdo de esforcos e recursos para resultados otimizados a serem

alcancados pela entidade.

A fim de maior esclarecimento sobre o posicionamento dos respondentes,
efetuou-se o cruzamento das opinides de cada entidade, conforme demonstrado no

grafico 1.

Das 09 entidades participantes da pesquisa 07 entidades, por meio de seus
gestores, concordam que a missao, visdo, crencas e valores sao de fundamental
importancia em um planejamento, mostrando assim que ha consisténcia neste

quesito.

b) na elaboracdo e revisdo do planejamento estratégico da entidade, projeta-se

cenarios, ou seja, leva-se em conta variaveis econémicas, sociais, politicas, etc.

TABELA 2 - PERCEPCAO DOS GESTORES SOBRE CENARIOS EXTERNOS.

Questdo Discorda Discorda | Indiferente | Concorda Concorda
plenamente

Plenamente

n % n % n % n % n %

b) Na elaboracédo e revisdo
do planejamento estratégico
da  entidade, projeta-se
. ] 1 4,0 2 8,0 . 0.0 14 | 59,0 7 25,0
cenarios, ou seja, leva-se em '
conta variaveis econdémicas,

sociais, politicas, etc.

Fonte: autor
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GRAFICO 2 - PERCEP(;AO DOS GESTORES SOBRE CENARIOS EXTERNOS.
Fonte: autor

Na elaboracéo e revisdo do planejamento estratégico, considerar-se cenarios
€ um processo que deve envolver todos os gestores da entidade. Eles conhecem a
entidade a fundo, proporcionando trocas de idéias de forma interativa.

Projetar cenarios nada mais € do que conceber o futuro em decorréncia de
tendéncias historicas. A medida que o ambiente sofre alteracdes, sejam elas,
politico, econémico, social ou outros, 0s cenarios se tornam mais importantes para o

processo decisorio estratégico.

Dessa forma, houve uma forte concordancia dos respondentes, atingindo 84%
(Tabela 2), o que permiti inferir que os gestores de OTS tem em mente a relevancia
de projetar-se cenérios para a manutencdo e continuidade da entidade.
Individualmente, apenas na entidade E2 um dos gestores teve a opiniao divergente
dos demais gestores, 0 que nédo invalida a assertiva de que cenarios devem ser

levados em conta no planejamento estratégico.

Um ponto observado nesta questdo, e apenas nesta questdo de todos o0s

questionarios recebidos, foi a abstengéo de resposta do gestor P4 da entidade E1.

Das 09 entidades participantes da pesquisa 07 entidades, por meio de seus
gestores, concordam que a projecao de cenarios € um dos pontos a serem seguidos
e revisados no planejamento estratégico da entidade, mostrando também que ha

consisténcia neste quesito (Anexo D).
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c) o Planejamento Estratégico da entidade, baseia-se em analises de mercado, isto
€, faz-se um estudo dos usuarios da OTS, colaboradores, fornecedores, prestadores

de servigos, etc.

TABELA 3 — ANALISE DE MERCADO COMO FERRAMENTA DE APOIO PARA O
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Questéo Discorda Discorda | Indiferente | Concorda Concorda
plenamente
Plenamente
n % n % n % n % n %
c) (0] Planejamento

Estratégico da entidade, 4 170 | 10
baseia-se em analises de
mercado, isto é, faz-se um 1 4,0 8 33,0 42,0 1 4,0
estudo dos usuarios da OTS,
colaboradores, fornecedores,

prestadores de servicos, etc.

Fonte: autor
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GRAFICO 3 — ANALISE DE MERCADO COMO FERRAMENTA DE APOIO PARA O
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
Fonte: autor

A andlise de mercado é uma fase, que pode-se chamar de auditoria de
posicdo, em que deve-se determinar “como se estd”. Esta fase é realizada por meio
de varias pessoas (colaboradores, fornecedores, prestadores de servigo, entre
outros) representativas de varias informacdes, que analisam e verificam todos os

aspectos inerentes a realidade tanto interna como externa da entidade.
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Segundo Oliveira, D. P. R. (2002, p. 47), para se alcancar resultados
satisfatérios em uma organizacéo, ou seja, a evolucdo esperada, faz-se necessaria

a analise dos ambientes internos e externos.

Analisando os dados (Tabela 3), percebe-se que houve bastante divergéncia
neste topico, quando apenas 46% concordaram, 37% discordaram e 17% foram
indiferentes. Isso demonstra que esse tipo de andlise, ou feedback por parte do
mercado pouco importa na elaboracéo e revisdo do planejamento estratégico para
as OTS de Hortolandia. Neste ponto, ndo houve unanimidade de concordancia por

nenhuma das entidades.

Apesar da entidade ES8 ter respondido positivamente em relacdo a questao
anterior sobre a importancia de cenarios, neste tépico apresentou discordancia
sobre a relevancia da analise de mercado junto a um processo de planejamento

estratégico. Os gestores ndo apresentam um posicionamento coerente.

Das 09 entidades participantes da pesquisa 05 entidades, por meio de seus
gestores, concordam que deve ser feita a analise de mercado (Anexo D). Para a
maioria dos gestores ndo ha por que existir a entidade se a mesma nao atender aos
anseios da comunidade na qual esta inserida. Ha consisténcia nessa resposta, uma
vez que de forma geral a maioria das entidades pesquisadas se preocupa com a

analise de mercado ou pelo menos tem em mente que esta andlise deve ser feita.

d) na elaboragcédo e revisdo do Planejamento Estratégico, considera-se 0s pontos
fortes, fracos e neutros da entidade e faz-se uma analise externa das oportunidades

€ ameacas.

TABELA 4 - ANALISE SWOT COMO FERRAMENTA DE APOIO PARA O
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Questéo Discorda Discorda | Indiferente | Concorda Concorda
plenamente

Plenamente

n % n % n % n % n %

d) Na elaboracdo e reviséo
do Planejamento Estratégico,
considera-se  0s  pontos 3 130 13
fortes, fracos e neutros da 1 4,0 5 21,0 54,0 2 8,0
entidade e faz-se uma
anélise externa das
oportunidades e ameagas.

Fonte: autor
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Os gestores devem ter um conhecimento equilibrado entre as variaveis
internas (pontos forte e pontos fracos) e as variaveis externas (ameacas e
oportunidades). Esse processo, no mundo dos negdocios € mais conhecido como
analise SWOT (S - Strength, W — Weakness, O — Opportunities, T — Threats).

Segundo Ansoff (1990, p. 83) esse tipo de andlise permite identificar
deficiéncias nas competéncias e nos recursos das empresas, assim como, identificar

pontos que a empresa possa explorar por meio da diversificagéo.

Quando se faz esse tipo de andlise, ou seja, das variaveis internas e
externas, esta-se fazendo um diagnostico estratégico, uma espécie de fotografia da
empresa e seu ambiente em determinado momento. Esse tipo de analise é de

fundamental importancia para a construgcédo de cenarios.

Esse processo cria uma situacdo de concretizacdo de idéias pela OTS,
concentrando esforcos e recursos para resultados a serem alcancados pela

entidade.
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GRAFICO 4 — ANALISE SWOT COMO FERRAMENTA DE APOIO PARA O

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
Fonte: autor

A analise das respostas (Tabela 4) apresentou 62% de concordancia
(individualmente a concordéancia foi de 100% nas entidades E1, E2 e E3 — vide
Anexo D), indicando que a analise SWOT é levada em conta pela maioria das OTS
de Hortolandia na construcdo e revisdo de seus planejamentos estratégicos.
Entretanto, 24% dos pesquisados desconsideram esses dados para uma melhor
gestdo. Considerando que outros 13% dos respondentes foram indiferentes a

questao, percebe-se que ha controvérsias de opinides entre os gestores, ou seja, as
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opinides ndo se caracterizam apenas por uma vertente. O grafico 4 demonstra esse

fato.

Das 09 entidades participantes da pesquisa 07 entidades, por meio de seus
gestores, concordam que este tipo de analise (SWOT) deve ser feita pela entidade

durante seu processo de gestéao e planejamento.

Héa consisténcia neste quesito, contando com respostas positivas pela maioria

absoluta dos gestores.

e) no Planejamento Estratégico da entidade, considera-se o Modelo de Negocio da

mesma, como por exemplo, mercado em que atua, linhas de projetos, entre outras.

TABELA 5 — ANALISE DO MODELO DE NEGOCIO COMO FERRAMENTA DE APOIO
PARA O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Questdo Discorda Discorda | Indiferente | Concorda Concorda
plenamente
Plenamente
n % n % n % n % n %
e) No Planejamento

Estratégico da entidade, 5 210 | 12
considera-se 0 Modelo de
Negécio da mesma, como 2 8,0 2 8,0 50,0 3 13,0
por exemplo, mercado em
que atua, linhas de projetos,

entre outras.

Fonte: autor

Conforme citado na questdo C, a interagdo com o meio onde a OTS esta

inserida € importante também para a definicdo do seu Modelo de Negdcio.

E preciso que a entidade, dentre outros, defina linhas de projetos e o mercado
especifico a serem explorados, o que, de acordo com a necessidade do meio onde

esta inserida, pode ser ou ndo interessante.

A entidade ao ser constituida, a exemplo dos paises norte americanos,

deveria procurar os 6rgdos competentes a fim de verificar se na regido em que
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pretende atuar, jA existe outra com finalidades semelhantes. Com essa atitude

prudente evitar-se-ia a descontinuidade da OTS.

De acordo com a Tabela 5, constata-se que houve 63% de concordancia dos
gestores individualmente, indicando numa atitude conservadora que o Modelo de
Negoécios deve ser levado em conta na gestdo da entidade. Boa parte dos
pesquisados mostraram-se indiferentes (21%) ou mesmo discordantes dessa
posicao (16%) por considerarem que, como objetivo geral de toda OTS € promover 0
bem social, quanto mais entidades existirem, mais for¢as terdo para alcancarem este

fim.
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GRAFICO 5 — ANALISE DO MODELO DE NEGOCIO COMO FERRAMENTA DE APOIO
PARA O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
Fonte: autor

Apesar da maioria dos gestores acharem importante que seja feita analise do
modelo do negdcio, quando se analisa a entidade como um todo, das 09 entidades
participantes da pesquisa, apenas 04 concordam que essa analise deva ser feita
pela entidade. Ainda assim, por representar 63% dos gestores pesquisados

considera-se consistente este quesito.

f) no Planejamento Estratégico estdo definidas Estratégias gerais da entidade, como

exemplo, estratégia de captacéo de recursos, de marketing, etc.
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TABELA 6 — ESTRATEGIAS GERAIS COMO BASE PARA A DEFINICAO DO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Questéo Discorda Discorda | Indiferente | Concorda Concorda
plenamente
Plenamente
n % n % n % n % n %
f) No Planejamento
Estratégico estdo definidas 3 130 | 12
Estratégias gerais da
2 8,0 6 25,0 50,0 1 4,0

empresa, como exemplo,
estratégia de captacdo de

recursos, de marketing, etc.

Fonte: autor

A postura estratégica da entidade é estabelecida por uma escolha consciente
de uma das alternativas de caminho e ac¢do para cumprir a sua missdo. Norteia as

demais politicas que venham a ser adotadas a médio e longo prazo.

Para Oliveira, D. P. R. (2002, p. 192) estratégia consiste em definir caminhos,
cursos e programas de acdo que devam ser seguidos para serem alcancados 0s

objetivos e desafios estabelecidos.

Essas estratégias gerais podem ter varios focos: de sobrevivéncia, de

manutencgao, de crescimento ou de desenvolvimento.

Independente dos focos acima, € importante que a entidade defina estratégias
gerais, como por exemplo, de marketing e de captacédo de recursos para, de forma

gradual e consciente estarem alcancando seus objetivos fins.

Dessa forma, a andalise das respostas (Tabela 6) apresentou 54% de
concordancia, indicando que o Planejamento Estratégico da maioria das entidades
apresentam um grau de detalhamento relevante, em que constam metas
individualizadas por departamentos. Dos respondentes 33% discorda dessa posicao,
entendendo ndo ser necessario tal detalhamento minucioso. Os outros 13% dos
respondentes foram indiferentes a questdo, demonstrando assim divergéncia entre

as opinides como mostra o gréafico 6 abaixo.

Durante os primeiros encontros, em que 0 entrevistado pode conversar com

alguns gestores das entidades, foi observado que, devido terem muito mais




conhecimentos empirico

a tedrico,
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muitas vezes preocupam-se apenas com O

projeto em si, no seu desenvolvimento, ndo se preocupando com os demais fatores

gue poderiam estar agregando ou vir a agregar valores ao projeto.
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GRAFICO 6 — ESTRATEGIAS GERAIS COMO BASE PARA A DEFINICAO DO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Fonte: autor

Das 09 entidades participantes da pesquisa 05 entidades, por meio de seus

gestores, concordam que € preciso que se definam estratégias durante a elaboracao

e que as mesmas devam ser revistas ao longo do executar do planejamento. Para

efeito deste trabalho, considera-se consistente este quesito.

g) no Planejamento Estratégico estdo claramente definidos os Objetivos Estratégicos

que ajudaréo a entidade a desenvolver suas estratégias.

TABELA 7 — OBJETIVOS ESTRATEGICOS COMO BASE PARA A DEFINICAO DO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Questdo Discorda Discorda | Indiferente | Concorda Concorda
plenamente
Plenamente
n % n % n % n % n %
Q) No Planejamento
Estratégico estdo claramente 1 4.0 15
definidos 0s Objetivos
. ) 1 4,0 4 17,0 62,0 3 13,0
Estratégicos que ajudarédo a
entidade a desenvolver suas
estratégias.

Fonte: autor
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GRAFICO 7 — OBJETIVOS ESTRATEGICOS COMO BASE PARA A DEFINICAO DO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
Fonte: autor

Os objetivos estratégicos e as metas, representam uma situacao basica para
o adequado planejamento estratégico, pois estes aspectos correspondem a
identificacdo dos fins da empresa de forma mais palpavel para os gestores e

funcionérios.

Os objetivos devem ser alterados conforme as variaveis, tanto internas como
externas mudarem ao longo do tempo. Essa néo revisdo constante indicaria uma

acomodacéo por parte da entidade.

O planejamento estratégico € uma ferramenta de gestdo e, para que seja
eficiente e eficaz os objetivos devem ser conhecidos, adequados, aceitos e

consistentes.

Nesse sentido, houve uma grande concordancia dos respondentes, atingindo
75%, o0 que permite inferir que os gestores das OTS tem trabalhado em cima dos
objetivos estratégicos, como base para suas estratégias, que por sua vez fazem
parte do Planejamento. Esse ponto é interessante em virtude da necessidade
desses objetivos para implantacdo e manutencdo da gestdo nas OTS, pois sem

esse apoio torna-se inviavel essa gestéao.

Das 09 entidades participantes da pesquisa 07 entidades, por meio de seus
gestores concordam que devem ser definidos os objetivos estratégicos. Importante
observar que neste ponto as entidades E2 e E3 concordam que devam ser tragados
0S objetivos estratégicos, porém, no quesito anterior, os gestores das mesmas nao

apresentaram uniformidade em suas respostas, fazendo com que numa analise por
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entidade, as duas em caso (E2 e E3) ndo apresentassem concordancia com o
quesito anterior (Vide Anexo D). E preciso que se tenha claramente definidos os
conceitos de estratégias e objetivos estratégicos. Talvez por isso tenha havido tal

divergéncia.

Ha consisténcia nessa resposta, uma vez que de forma geral a maioria das
entidades pesquisadas consideram a definicdo de objetivos estratégicos no seu

processo de gestéo e planejamento.

h) no Planejamento Estratégico sao inseridos alguns indicadores de desempenho
que visam o acompanhamento do mesmo, como por exemplo, indicadores de

desempenho nao financeiros e indicadores financeiros.

TABELA 8 — O USO DE INDICADORES NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Questéo Discorda Discorda | Indiferente | Concorda Concorda
plenamente
Plenamente
n % n % n % n % n %
h) No Planejamento

Estratégico sdo inseridos
alguns indicadores de
desempenho que visam o
acompanhamento do mesmo, 1 4,0 7 29,0 50,0 1 4,0
como por exemplo, 3 130 | 12
indicadores de desempenho
néo financeiros e indicadores

financeiros.

Fonte: autor

Buscou-se verificar a percepcdo dos gestores quanto a importancia de

indicadores para um planejamento.

Os indicadores sdo elementos que afetam o desempenho da organizacéao e
devem ser identificados e acompanhados por meio de medidas financeiras e nao

financeiras.
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Assaf Neto (2003, p. 169), diz que os indicadores devem permitir o estudo da
cadeia de resultados que estdo agregando valor para a organizacado, identificando

seus pontos fortes e fracos.
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GRAFICO 8 — O USO DE INDICADORES NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
Fonte: autor

Analisando-se as respostas apresentadas (Tabela 8), constata-se 54% de
concordancia, indicando que o uso de indicadores seria muito Util na gestdo da
entidade. Dos respondentes 33% discordam dessa posicao, e 13% sao indiferentes
por ndo terem um conhecimento mais profundo/técnico a cerca destas ferramentas,
por ainda ser considerada pouco desenvolvida quando relativa as OTS. O grafico 8

ilustra essa situacéao.

Apesar da maioria dos gestores individualmente acharem importante o uso de
indicadores, quando se analisa a entidade como um todo, das 09 entidades
participantes da pesquisa, apenas 04 concordam que indicadores devam fazer parte
do planejamento. Ainda assim, por 54% dos gestores terem concordado, considera-

se consistente este quesito.

i) para os indicadores de desempenho inseridos no Planejamento Estratégico, sao

definidas metas que sirvam de parametros de comparabilidade.
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TABELA 9 — METAS DE COMPARABILIDADE NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Questéo Discorda Discorda | Indiferente | Concorda Concorda
plenamente

Plenamente

n % n % n % n % n %

i) Para os indicadores de

desempenho inseridos no 8 33.0 7

Planejamento Estratégico,
o 1 4,0 5 21,0 29,0 3 13,0
sdo definidas metas que
sirvam de parametros de

comparabilidade.

Fonte: autor

A avaliacdo de desempenho € um item importante e deve ser feito por meio
de parametros de comparabilidade, que devem, por sua vez fazer parte do

planejamento.

Seu acompanhamento deve ser constante. Assim que definido e implantado o

sistema entra-se na fase de avaliacdo do resultado.

Ha uma meta a ser atingida a cada periodo com acompanhamento direto,
caso as metas ndo sejam atingidas, devera ocorrer corre¢cdo de estratégias, mas

jamais serdo mudadas as metas.

Uma vez definido, as metas ndo mudam, o que pode haver é reavaliacédo e
correcdo de estratégias, apenas, pois cada responsavel pelo departamento devera

atingir o que Ihe foi designado, tendo uma boa justificativa caso isto ndo ocorra.
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GRAFICO 9 — METAS DE COMPARABILIDADE NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
Fonte: autor
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Analisando os dados da Tabela 9 acima, percebe-se que houve bastante
divergéncia neste tépico, quando 42% concordaram, 25% discordaram e 33% foram
indiferentes. Seguindo a linha da questdo anterior, onde apenas 54% dos gestores
afirmam usar algum tipo de indicador, ainda que néo construidos da melhor forma,
ndo € comum que as OTS trabalhem com parametros de comparabilidade por

acreditarem, dentre outros motivos, ndo haver competicéo entre este setor.

Esta questdo esta alinhada ao quesito anterior. Apenas 04 entidades haviam
concordado quanto ao uso de indicadores e apenas quatro continuam concordando
neste quesito que devam ser inseridos parametros de comparabilidade para tais
indicadores. Sendo assim, por representar menos de 50%, tanto das entidades
como dos gestores considerados individualmente, ndo sera considerado consistente

este quesito.

j) no Planejamento Estratégico sédo definidos projetos, os quais permitiram o

desenvolvimento pratico do plano estratégico.

TABELA 10 — DEFINICAO DE PROJETOS NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Questéo Discorda Discorda | Indiferente | Concorda Concorda
plenamente
Plenamente
n % n % n % n % n %
) No Planejamento

Estratégico sdo definidos
projetos, 0s quais permitiram 1 4,0 3 13,0 62,0 3 13,0
o desenvolvimento pratico do

plano estratégico.

Fonte: autor

A analise da interligacao entre as estratégias e 0s projetos no processo de
planejamento estratégico nas entidades do terceiro setor, assim como em qualquer
entidade, é fundamental, pois, a estratégia vai estabelecer “o0 que” vai ser feito para
se chegar a situacdo desejada, enquanto o projeto vai explicitar “0 como” atuar e
operacionalizar as a¢des para realizar a decisdo estratégica.
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A administracdo dos projetos e dos planos de acédo subseqiente corresponde
a um aspecto de extrema importancia para o sucesso do planejamento e gestao das
OTS.

Conforme comentado na questado “f”, os gestores das OTS de Hortolandia até
se preocupam com o desenvolvimento de projetos nas areas de suas entidades,

porém, de uma forma empirica, superficial e sem explorar suas potencialidades.

Nesse sentido, houve uma grande concordancia dos respondentes (Tabela
10), atingindo 75%, o que permite inferir que os gestores das OTS fazem sua gestao
em cima de projetos, que é a parte operacional, voltada diretamente para o
beneficiario. Estes, talvez sejam o melhor instrumento de comparabilidade de

desempenho nessas organizacoes.

Uma minoria, ou seja, 17%, disse ndo ser possivel trabalhar em cima de
projetos, por ndo contar com uma verba financeira fixa todo més. Nessas entidades,
a estratégia utilizada € a medida que os recursos ingressam, faz-se o atendimento

mais necessario, sem nenhuma espécie de planejamento.
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GRAFICO 10 — DEFINI(;AO DE PROJETOS NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
Fonte: autor

Das 09 entidades participantes da pesquisa 07 concordam que € preciso que
se definam projetos no planejamento estratégico, de forma que sejam instrumentos
viabilizadores de seus objetivos sociais. O quesito apresenta consisténcia para efeito

de analise.
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k) o Planejamento Estratégico, uma vez concluido e revisado é comunicado a todos

os colaboradores e interessados no mesmo.

TABELA 11 — COMUNICACAO GERAL DO PLANEJAMENTO

Questdo Discorda Discorda | Indiferente | Concorda Concorda
plenamente
Plenamente
n % n % n % n % n %
k) (0] Planejamento
Estratégico, uma vez
9 3 | 13,0 13

concluido e revisado é
) 1 4.0 5 21,0 54,0 2 8,0
comunicado a todos o0s
colaboradores e interessados

no mesmo.

Fonte: autor

O Planejamento Estratégico é um instrumento feito a varias maos. Mais do
que isso, a sua eficiente operacionalizacdo depende de varias pessoas. Por isso &
importante que o planejamento seja divulgado em toda a entidade com o intuito de

engajar as pessoas em prol de um unico objetivo.

Ha gestores, que preferem ndo divulgar tal instrumento por acreditar, fazer
parte dele, dados confidenciais e estratégicos, como € o caso da entidade E4, que

de ante-mao discordou de todo o questionario.

Dessa forma, 62% dos respondentes concordaram que o planejamento para
ter maior sucesso deve ser feito envolvendo pessoas de todos 0s niveis da
organizacado, e por conseguinte deve ser divulgado a todos os interessados. Neste
quesito 25% discordam dessa opinido, por ser um documento estratégico e 13% sao

indiferentes a situagao.




101

14
12-

oON DO
PR T

Discorda Discorda Indiferente Concorda Concorda
Plenamente Plenamente

ODEl mE2 OE3 OE4 mES5 mE6 mE7 OE8 ®mE9

GRAFICO 11 — COMUNICAQAO GERAL DO PLANEJAMENTO
Fonte: autor

Das 09 entidades participantes da pesquisa apenas 05 concordam que o
Planejamento uma vez elaborado deva ser divulgado entre as partes interessadas,
fazendo com que dessa forma, haja um engajamento maior por parte dos

interessados. O quesito apresenta consisténcia.

l) ha um acompanhamento periédico do Planejamento Estratégico, que permita fazer

0S ajustes e correcdes necessarias, entre o previsto e o efetivamente realizado.

TABELA 12 — CONTROLE E AVALIACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Questéo Discorda Discorda | Indiferente | Concorda Concorda
plenamente

Plenamente

n % n % n % n % n %

) H& um acompanhamento
periddico do Planejamento
Estratégico, que permita
] . 1 4,0 5 21,0 1 4.0 15 | 63,0 2 8,0
fazer os ajustes e corregdes ’
necessarias, entre o previsto

e o efetivamente realizado.

Fonte: autor

O papel desempenhado pela funcdo de controle e avaliacdo no processo de
planejamento estratégico € acompanhar o desempenho do sistema, por meio da

comparacao entre as situacdes alcancadas e as previstas, principalmente quanto
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aos objetivos e desafios, e das avaliacdes das estratégias e politicas adotadas pela
entidade. Neste sentido, a funcdo controle e avaliacdo sdo destinadas a assegurar
gue o desempenho real possibilite o alcance dos padrdes que foram anteriormente

estabelecidos.

Controlar € uma funcdo administrativa mediante a comparagcdo com padrdes
previamente estabelecidos, com a finalidade de realimentar os tomadores de
deciséo, de forma que possa corrigir ou reforcar esse desempenho ou interferir em
funcBes do processo administrativo, para assegurar que os resultados satisfacam as

metas, aos desafios e aos objetivos estabelecidos.
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GRAFICO 12 - CONTROLE E AVALIA(;AO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
Fonte: autor

A andlise das respostas (Tabela 12) apresentou 71% de concordancia,
indicando que seus gestores tem a preocupacdo de rever a ajustar seus

planejamentos de forma periddica de acordo com as necessidades.

Dos pesquisados, 25% discordam que esses pontos sejam relevantes para
um planejamento estratégico, ou sejam, ndo pde essa revisdo como prioridades da

entidade. E, apenas 4% nao tem opinido sobre o assunto.

Das 09 entidades participantes da pesquisa 07 concordam que € preciso que
o planejamento seja revisto sempre que necessario, de forma a perseguir 0s

objetivos finais de uma OTS. Para efeito deste estudo ha consisténcia neste quesito.
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m) o Planejamento Estratégico da entidade é feito de forma participativa, envolvendo

gestores, mantenedores, comunidade, governo, etc.

TABELA 13 — INTERACAO DAS PARTES ENVOLVIDAS NO PLANEJAMENTO

Questéo Discorda Discorda | Indiferente | Concorda Concorda
plenamente
Plenamente
n % n % n % n % n %
m) (0] Planejamento
Estratégico da entidade é 5 21.0 6
feito de forma participativa,
2 8,0 7 29,0 25,0 4 17,0

envolvendo gestores,
mantenedores, comunidade,

governo, etc.

Fonte: autor

A interacdo com o meio onde qualquer organizagao esteja inserida, seja com
ou sem fins lucrativos, tem dentre outros objetivos conhecer as aspiracdes da
sociedade como um todo e, de forma especifica, das pessoas mais intimamente

ligadas as OTS, dentre eles, os voluntarios e fornecedores, por exemplo.

Padoveze (2003, p. 27), a0 comentar sobre o processo de gestdo, afirma:

Este tem por finalidade permitir a empresa alcangar 0s seus
resultados dentro de um conjunto coordenado de diretrizes,
para atingir as metas e objetivos explicados na declaracdo da
visdo empresarial.

Nesse ponto é importante tentar-se alinhar os objetivos individuais com a
Missdo, Visdo e Valores da entidade, de forma que todos possam realizar-se

plenamente, alcancando assim o objetivo social de qualquer OTS.

Em conversa com o0s gestores, quando da entrega desses instrumentos,
deduz-se que tal divergéncia nas respostas, ocorre devido a impossibilidade de se
atender as necessidades individualmente. Dessa forma, 0s gestores estardo
alcancando o objetivo da entidade cumprindo primeiramente com a sua missao, para

posteriormente tentar atender as necessidades secundarias.
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GRAFICO 13— INTERAQAO DAS PARTES ENVOLVIDAS NO PLANEJAMENTO
Fonte: autor

Analisando os dados (tabela 13), percebe-se que houve bastante divergéncia
neste tépico, quando 42% concordaram, 37% discordaram e 21% foram indiferentes.
Em conversa com os gestores, quando da entrega desses instrumentos, deduz-se
gue tal divergéncia nas respostas, ocorre devido a impossibilidade de se atender as
necessidades individualmente. Dessa forma, os gestores estardo alcancando o
objetivo da entidade cumprindo primeiramente com a sua missdo, para

posteriormente tentar atender as necessidades secundarias.

Das 09 entidades participantes da pesquisa somente 04 concordam que o
planejamento possa ser feito de forma participativo, atendendo dessa forma os
anseios locais. Ainda assim, 0 quesito ndo apresenta consisténcia para efeito de

analise.

5.2 Andlise critica

Este item do capitulo tem por finalidade realizar uma analise critica dos
conceitos apresentados sobre planejamento no capitulo 2 e as principais praticas

adotadas nas OTS, objeto do estudo de caso deste trabalho.

Segundo Drucker (1998, p. 133), Planejamento Estratégico é um processo
continuo, sistematico, organizado e capaz de prever o futuro, de maneira a tomar

decisGes que minimizem riscos.
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O Planejamento Estratégico e o processo de gestdo no primeiro setor, ou
seja, na iniciativa privada € desenvolvido por profissionais especializados com

conhecimento técnico/conceitual, atuantes no mercado.

Nas entidades do Terceiro Setor, de formal geral, inclusive nas OTS de
Hortolandia/SP, objeto de estudo desse trabalho, esse panorama é diferenciado.
Essas entidades ndo contam com a participacao ativa de profissionais atuantes no

mercado.

A maioria dos seus gestores, responsaveis pelo planejamento estratégico,
ainda sao os mesmos membros fundadores das entidades. Muitos dos quais nao
possuem nem experiéncia, nem conhecimentos administrativos. Passaram a

conhecer a partir da fundagao das suas respectivas entidades.

Um dos pontos que obteve grande concordancia dos pesquisados € quanto a
Missdo, Visdo, Crencas e Valores. Estes itens sdo considerados de grande
importancia para nortear o gerenciamento das entidades. Para Kotler (1980, p. 83) a
missdo da empresa deve ser definida em termos de satisfazer a alguma
necessidade do ambiente externo, e ndo em termos de oferecer algum produto ou

servico.

A definicdo e revisdo da misséo, visao, crencas e valores das entidades, sédo
baseadas nas convic¢des pessoais e sociais, e ligadas as areas de conhecimento e
atuacao de seus membros gestores/fundadores.

Devido ao fato das OTS de Hortolandia /SP contarem com a ajuda financeira
principalmente de pessoas fisicas, e por serem doacdes muitas vezes esporadicas,

acabam fazendo com que as entidades se revistam de procedimentos informais.

O questionario avaliou a percepcao dos gestores quanto aos conceitos de
Planejamento Estratégico, que ndo quer dizer necessariamente que estdo sendo

praticados na entidades de Hortolandia.

O Planejamento Estratégico de carater formal, seja ele, a curto, médio ou
longo prazo, merecem destaque quando da imposi¢éo legal.

As respostas mostram que os gestores das OTS de Hortolandia concordam e

conhecem os beneficios que o Planejamento Estratégico traz as organiza¢des que o
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utiliza, como por exemplo de beneficio para as OTS, um aumento na captacdo de

recursos.

Segundo Hansen e Mowen (2001, p. 628) o planejamento estratégico € uma

vantagem competitiva e ajuda as organizac¢des a atingirem suas metas.

Um dos indices de menor concordancia pelos gestores pesquisados, diz
respeito aos indicadores de desempenho e aos parametros de comparabilidade.
Poucos estudos apontam esses indicadores. Os mais comuns, liquidez,
endividamento e rentabilidade aplicados a iniciativa privada, ainda ndo sdo 100%

aplicaveis as OTS.

Para os gestores das OTS, de acordo com as questdes “H” e “I”, se ndo ha
indicadores de desempenho aplicaveis ao terceiro setor claramente definidos, ndo
héa também paradmetros de comparabilidade.

Correlacionando a teoria acerca do assunto estudo e as praticas das OTS de
Hortolandia conforme descrito anteriormente, o processo de gestdo das OTS esta
buscando alinhar-se com o0s conceitos de planejamento estratégico. Desde a

formatacao da missao, visdo e valores, até o processo de controle e execucao.

Por ser um setor relativamente novo no Brasil e, por trabalhar principalmente,
ainda, na base do voluntariado, essas instituicbes  E fato consolidado e conhecido
gue esse setor vem crescendo e que certamente culminard numa gestdo mais

eficiente e eficaz baseado num processo de planejamento estratégico.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertacdo abordou o tema Planejamento Estratégico com foco no
Terceiro Setor, por meio de uma pesquisa bibliografica, objetivando a revisao tedrica
especifica sobre o tema, complementada por um estudo de caso multiplo nas
entidades de Hortolandia/SP.

6.1 Considerac0es sobre os objetivos

Para atender o objetivo proposto, a pesquisa foi delineada mediante o0s

seguintes objetivos:

- Geral: Analisar se as atuais praticas de gestdo das OTS de Hortolandia estéo
alinhadas aos conceitos de Planejamento estratégico descritos no presente

trabalho.

Conforme foi observado nas variaveis pesquisadas, as atuais praticas de
gestdo das Organizacbes do Terceiro Setor de Hortolandia estdo alinhadas aos

conceitos de Planejamento.

Independente do grau de profundidade e riquezas de detalhes do
planejamento estratégico, verificou-se que os gestores tem e buscam ampliar os
conhecimentos sobre esta ferramenta e, que de forma gradativa, ainda que

incipiente utilizam o planejamento estratégico em seus processos gerenciais.

O Planejamento Estratégico é considerado fundamental para um bom

processo decisorio.

- Especificos

1° - Identificar quais os objetivos e beneficios do Planejamento Estratégico nas

OrganizacOes do Terceiro Setor;
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Os objetivos e beneficios do planejamento estratégico nas OTS podem ser
traduzidos como melhor desempenho da entidade na consecucédo de suas metas, e

na maximizacao de seus resultados do ponto de vista da geracdo de beneficios.

2° - Avaliar a percepcao dos gestores quanto aos conceitos e praticas oriundas

do planejamento estratégico;

Quanto a percepcdo dos gestores em relacdo aos conceitos e praticas
oriundas do Planejamento Estratégico, pode-se dizer que a maioria dos gestores
possuem nivel superior em areas diferentes da administrativa, conhecem, acham
importante e buscam ampliar seus conhecimentos acerca do tema. A medida que
estes vao se inteirando mais com temas ligados ao planejamento estratégico, eles
pdem em praticas nas suas entidades. Os gestores entendem que o planejamento é
fundamental para que as OTS alcancem suas metas.

3° - Identificar quais os procedimentos utilizados na gestdo das OTS de
Hortolandia.

De maneira geral, a pesquisa apontou que 0s gestores conhecem o0s
conceitos oriundos do planejamento estratégico, desde a formatacdo da misséao,
visdo e valores, até o processo de controle e execucdo. Porém, executa-los e

implanta-los ndo é uma tarefa facil. Requer habilidades e recursos, humanos e

financeiros, por exemplo.

Por contarem com poucos recursos e mao-de-obra voluntaria, utilizam-se de
planejamento ora informal, ora formal, quando assim séo exigidos e, de forma ainda

incipientes.

6.2 Consideracfes sobre o problema e hipétese

O problema levantado na pesquisa foi:

As atuais praticas de gestdo das Organizagcbes do Terceiro Setor do
municipio de Hortolandia refletem os conceitos oriundos do Planejamento

Estratégico?



109

De acordo com o problema apresentado, apresentou-se como hipétese
béasica:

As atuais préaticas de gestdo das OTS de Hortolandia/SP estéo
alinhadas aos conceitos de Planejamento estratégico de acordo com o grau de

percepcdo dos gestores quanto a importancia e utilidade dos conceitos

advindos do Planejamento Estratégico.

As questdes do grupo 2 tiveram como objetivo identificar a percep¢ao dos
gestores acerca do tema, assim como avaliar o grau de

implantacdo/desenvolvimento do planejamento e gestao nas entidades.

Segundo a percepcdo da maioria dos gestores, as respostas da pesquisa

foram consideradas favoraveis as questdes apresentadas.

Os gestores tem consciéncia da importancia do planejamento estratégico nas
suas gestdes, sabem que vao precisar dele no futuro, porém, ainda o utilizam pouco
devido principalmente a incipiéncia dos mesmos na area administrativa e, também
devido seus conhecimentos basearem-se principalmente na experiéncia empirica a

tedrica.

Pode-se concluir que, ao analisar a percepcédo dos gestores sobre as atuais
praticas de gestdo das OTS, estdo se alinhando aos conceitos de planejamento,

apesar de haver muitos pontos a serem melhorados e até mesmo implantados.

Partindo-se de todas as andlises da pesquisa e da reflexdo sobre a hipétese,

a pesquisa aponta como resposta ao problema levantado neste estudo:

N&o pode-se dizer as atuais praticas de gestao refletem com exatidao os
conceitos oriundos do Planejamento Estratégico, mas que 0s gestores estdo
cada vez mais buscando conhece-los e utilizar tais conceitos e ferramentas

gerenciais.
Conforme resposta apresentada ao problema, tem-se qué:

A hipétese basica nao foi validada pela pesquisa, pois ndo se pode afirmar
que as praticas gerencias das OTS de Hortolandia / SP estejam totalmente afinadas
aos conceitos oriundos do Planejamento Estratégico, uma vez que os gestores nao
conhecem com profundidade a importancia e utilidade dos conceitos advindos do

Planejamento Estratégico.
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6.3 Recomendacdes para futuras pesquisas

Algumas sugestbes para futuras pesquisas, envolvendo planejamento e
gestédo nas entidades do Terceiro Setor, podem ser apresentadas:

- Pesquisar em outras entidades do Terceiro Setor o uso dos conceitos de

planejamento e gestédo e se estas tem melhorado seu desempenho;

- Desenvolver um modelo ou guia de planejamento para as entidades do Terceiro
Setor, completo e de facil assimilacdo e aplicacdo, utilizando técnicas de

planejamento estratégico e gestao;

- Investigar o grau de conhecimento a cerca dos termos Planejamento e Gestao na

sua entidade.
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APENDICE A - CARTA COLABORATIVA/APRESENTACAO ENVIADA PELA
EMPRESA
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FACULDADE PAULISTA DE ADMINISTBACAO
E CIENCIAS CONTABEIS DE HORTOLANDIA

Faculdades

unindo saber e servir

Hortolandia, 20 de Outubro de 2005

As
Organizacdes do Terceiro Setor de Hortolandia

Prezados Senhores,

O professor Frederico Otavio Sirotheau Cavalcante, do Curso de Ciéncias Contabeis das
Faculdades Hoyler, campus Hortolandia, esta em fase de conclusdo do seu Mestrado que tem o tema

relacionado ao Terceiro Setor.

Como parte do trabalho desenvolvido € necessaria a realizacdo de pesquisa para se obter

informacdes sobre a gestdo das OTS.

Tendo em vista a importancia do contato do professor Cavalcante com os gestores dessas

entidades, solicitamos a gentileza de recebe-lo em fun¢éo dos objetivos expostos.

Atenciosamente

Prof. Dr. Isaias Vizotto

Diretor Geral
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APENDICE B - RELACAO OTS HORTOLANDIA FORNECIDA PELA CMASH



uﬁa

“ﬂnlandta

CONSELHO MUNICIPAL DE ASSISTENCIA SOCIAL

DE HORTOLANDIA

Rua Luiz Camilo de Camargo, n° 600 — Remanso Campineiro.
Cep: 13184-420 — Fone/Fax: (19) 3897 5996

Relacéo das Entidades devidamente registradas no Conselho
Municipal de Assisténcia Social de Hortolandia
Atualizada em 19/10/05

CCART R: José Carlos Pace, 35 Jd. S. |Sueli 3887-2733
Rita de Cassia
Escola Evangelho Esperanca | R: Prof. Abigail Alves Pires, |Lauro 3845-2966
290 Jd. Boa Vista
Centro Comunitario Sdo |R: 14, 155 Vila Real Adelino 3897-1959
Pedro
Casa Beténia da Paz R: José de Camargo, 340 Rita 3865-2963
Rem. Campineiro
Desafio Jovem Jeova Raffa |R: dos Cravos, 10 Jd. Carlos Alberto | 3281-4280
Conceicado
Nucleo Crianca Vinde a | R:14, 308 Jd. B. Esperanca Liliane 3909-2233
Mim
CONTATO R: Adamastor Pirchinner, 193 | Roberto Albano |3845-4602
Jd. S. Clara Lago |
Ass. Mor. S8o Sebastido | R: 30, 214 S. Sebastido 9715-6333
Grupo F. Esp. Irmao R: José Bonifacio, 103 Jd. Anunciata 3819-3071

Américo

Amanda |

Qualquer davida, entrar em contato com a Secretaria Executiva do
CMAGSH pelo tel: (19) 3897-5996, (19) 3897-6044 ou E-mail:
ocramsilva@hotmail.com Falar com Marco Anténio — Sec.
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APENDICE C - QUESTIONARIO
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARA ENTIDADES DO
TERCEIRO SETOR - HORTOLANDIA - SP

01 - Identificacédo da Entidade

a) Qual o tempo da existéncia da entidade?
( ) até 02 anos
( ) de 02 a 05 anos

() mais de 05 anos

b) Qual o grau de instrucdo da pessoa que toma decisdes na entidade?
( ) Ensino Fundamental

( ) Ensino Médio

() Superior

( ) Pés-graduado

c) Em termos financeiros, qual o principal colaborador da sua entidade?
( ) Governo
( ) Pessoas Juridicas

() Pessoas Fisicas

02 - Quanto a importancia e utilizagdo do Planejamento Estratégico nas OTS de
Hortolandia.

a) O Planejamento Estratégico esta definido e é constantemente revisado levando-se em
consideracdo a Missdo (0 objeto social), a Visdo (0s objetivos/desafios finais) e as crencas e
valores da Entidade.

() Concordo totalmente ou plenamente

( ) Concordo

( ) Indiferente ou ndo tenho opinido ou nem discordo e nem concordo

( ) Discordo

( ) Discordo totalmente ou plenamente
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b) Na elaboracéo e revisdo do planejamento estratégico da entidade, projeta-se cenarios, ou
seja, leva-se em conta variaveis econdmicas, sociais, politicas, etc.

() Concordo totalmente ou plenamente

( ) Concordo

( ) Indiferente ou ndo tenho opinido ou nem discordo e nem concordo

( ) Discordo

( ) Discordo totalmente ou plenamente

c) O Planejamento Estratégico da entidade, baseia-se em analises de mercado, isto €, faz-se
um estudo dos usuarios da OTS, colaboradores, fornecedores, prestadores de servicos, etc.

() Concordo totalmente ou plenamente

( ) Concordo

( ) Indiferente ou ndo tenho opinido ou nem discordo e nem concordo

( ) Discordo

( ) Discordo totalmente ou plenamente

d) Na elaboracéo e revisdo do Planejamento Estratégico, considera-se os pontos fortes, fracos
e neutros da entidade e faz-se uma analise externa das oportunidades e ameagas.

() Concordo totalmente ou plenamente

( ) Concordo

( ) Indiferente ou ndo tenho opinido ou nem discordo e nem concordo

( ) Discordo

( ) Discordo totalmente ou plenamente

e) No Planejamento Estratégico da entidade, considera-se 0 Modelo de Negdcio da mesma,
como por exemplo, mercado em que atua, linhas de projetos, entre outras.

() Concordo totalmente ou plenamente

( ) Concordo

( ) Indiferente ou ndo tenho opinido ou nem discordo e nem concordo

( ) Discordo

( ) Discordo totalmente ou plenamente
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f) No Planejamento Estratégico estdo definidas Estratégias gerais da entidade, como exemplo,
estratégia de captacdo de recursos, de marketing, etc.

() Concordo totalmente ou plenamente

( ) Concordo

( ) Indiferente ou ndo tenho opini&o ou nem discordo e nem concordo

( ) Discordo

( ) Discordo totalmente ou plenamente

g) No Planejamento Estratégico estdo claramente definidos os Objetivos Estratégicos que
ajudardo a entidade a desenvolver suas estrategias.

() Concordo totalmente ou plenamente

( ) Concordo

( ) Indiferente ou ndo tenho opinido ou nem discordo e nem concordo

( ) Discordo

( ) Discordo totalmente ou plenamente

h) No Planejamento Estratégico sdo inseridos alguns indicadores de desempenho que visam 0
acompanhamento do mesmo, como por exemplo, indicadores de desempenho nédo financeiros
e indicadores financeiros.

() Concordo totalmente ou plenamente

( ) Concordo

( ) Indiferente ou ndo tenho opinido ou nem discordo e nem concordo

( ) Discordo

( ) Discordo totalmente ou plenamente

i) Para os indicadores de desempenho inseridos no Planejamento Estratégico, séo definidas
metas que sirvam de parametros de comparabilidade.

() Concordo totalmente ou plenamente

( ) Concordo

( ) Indiferente ou ndo tenho opinido ou nem discordo e nem concordo

( ) Discordo

( ) Discordo totalmente ou plenamente
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j)) No Planejamento Estratégico sdo definidos projetos, 0s quais permitiram o
desenvolvimento pratico do plano estratégico.

() Concordo totalmente ou plenamente

( ) Concordo

( ) Indiferente ou ndo tenho opini&o ou nem discordo e nem concordo

( ) Discordo

( ) Discordo totalmente ou plenamente

k) O Planejamento Estratégico, uma vez concluido e revisado é comunicado a todos os
colaboradores e interessados no mesmo.

() Concordo totalmente ou plenamente

( ) Concordo

( ) Indiferente ou ndo tenho opini&o ou nem discordo e nem concordo

( ) Discordo

( ) Discordo totalmente ou plenamente

I) H& um acompanhamento periédico do Planejamento Estratégico, que permita fazer os
ajustes e correcdes necessarias, entre o previsto e o efetivamente realizado.

() Concordo totalmente ou plenamente

( ) Concordo

( ) Indiferente ou ndo tenho opini&o ou nem discordo e nem concordo

( ) Discordo

( ) Discordo totalmente ou plenamente

m) O Planejamento Estratégico da entidade é feito de forma participativa, envolvendo
gestores, mantenedores, comunidade, governo, etc.

() Concordo totalmente ou plenamente

( ) Concordo

( ) Indiferente ou ndo tenho opini&do ou nem discordo e nem concordo

( ) Discordo

( ) Discordo totalmente ou plenamente
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APENDICE D - TABULACAO DOS QUESTIONARIOS POR QUESTAO



126

Tabela 1 - Percepcao dos gestores sobre Missao, Visao, Crencas e Valores

E1l

E2

E3

E4

ES5

EG6

E7

ES8

E9

P1

Concorda

P2

Concorda

Plenam.

P3

Concorda

P4

Concorda

Plenam.

P5

Concorda

Plenam.

P6

Concorda

Plenam.

P7

Indiferent.

P8

Indiferent.

P9

Concorda

Plenam.

P10

Discorda

P11

Concorda

P12

Concorda

P13

Concorda

Plenam.

P14

Concorda

P15

Concorda

P16

Concorda

P17

Concorda

P18

Concorda

P19

Concorda

P20

Concorda

P21

Indiferent.

P22

Concorda

P23

Discorda

P24

Concorda

Plenam.

Fonte: autor




Tabela 2 - Percepc¢édo dos gestores sobre Cenérios externos.
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E1l

E2

E3

E4

ES

EG6

E7

ES8

E9

P1

Concorda

Plenam.

P2

Concorda

P3

Concorda

P4

N&o

Respond.

P5

Concorda

Plenam.

P6

Concorda

P7

Discorda

P8

Concorda

P9

Concorda

Plenam

P10

Discorda

plenam.

P11

Concorda

P12

Concorda

P13

Concorda

P14

Concorda

P15

Concorda

Plenam

P16

Concorda

Plenam

P17

Concorda

P18

Concorda

P19

Concorda

Plenam

P20

Concorda

P21

Concorda

P22

Concorda

P23

Discorda

P24

Concorda

Fonte: autor
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Tabela 3 — Analise de Mercado como ferramenta de apoio para o Planejamento

estratégico

El

E2

E3

E4

ES

E6

E7

ES8

E9

P1 Discorda

P2 Concorda

P3 Discorda

P4 Concorda

P5

Concorda

P6

Indiferent.

P7

Concorda

P8

Indiferent.

P9

Concorda

P10

Discorda

plenam.

P11

Indiferent.

P12

Discorda

P13

Concorda

P14

Concorda

P15

Discorda

P16

Concorda

P17

Concorda

P18

Indiferent.

P19

Concorda

Plenam.

P20

Discorda

P21

Discorda

P22

Discorda

P23

Discorda

P24

Concorda

Fonte: autor
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Tabela 4 — Analise SWOT como ferramenta de apoio para o Planejamento estratégico

E1l

E2

E3

E4

ES

E6

E7

ES8

E9

P1

Concorda

P2

Concorda

P3

Concorda

P4

Concorda

P5

Concorda

P6

Concorda

P7

Concorda

P8

Concorda

Plenam.

P9

Concorda

Plenam.

P10

Discorda

plenam.

P11

Concorda

P12

Concorda

P13

Discorda

P14

Concorda

P15

Discorda

P16

Concorda

P17

Concorda

P18

Indiferent.

P19

Concorda

P20

Discorda

P21

Indiferent.

P22

Discorda

P23

Discorda

P24

Indiferent.

Fonte: autor
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Tabela 5 — Analise do Modelo de Negdcio como ferramenta de apoio para o

Planejamento estratégico

E1l

E2

E3

E4

ES

EG6

E7

ES8

E9

P1

Discorda

plenam.

P2

Indiferent.

P3

Concorda

P4

Concorda

P5

Concorda

P6

Concorda

P7

Concorda

Plenam.

P8

Concorda

Plenam.

P9

Concorda

Plenam.

P10

Discorda

plenam.

P11

Indiferent.

P12

Indiferent.

P13

Concorda

P14

Concorda

P15

Concorda

P16

Concorda

P17

Concorda

P18

Concorda

P19

Concorda

P20

Concorda

P21

Indiferent.

P22

Discorda

P23

Discorda

P24

Indiferent.

Fonte: autor
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Tabela 6 — Estratégias Gerais como base para a definicdo do Planejamento

Estratégico

E1l

E2

E3

E4

ES

EG6

E7

ES8

E9

P1

Concorda

P2

Concorda

P3

Discorda

P4

Concorda

P5

Indiferent.

P6

Concorda

P7

Discorda

plenam.

P8

Indiferent.

P9

Concorda

Plenam.

P10

Discorda

plenam.

P11

Concorda

P12

Concorda

P13

Indiferent

P14

Concorda

P15

Concorda

P16

Discorda

P17

Concorda

P18

Concorda

P19

Concorda

P20

Discorda

P21

Discorda

P22

Discorda

P23

Discorda

P24

Concorda

Fonte: autor
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Tabela 7 — Objetivos Estratégicos como base para a definicdo do Planejamento

Estratégico

E1l

E2

E3

E4

ES

EG6

E7

ES8

E9

P1

Concorda

Plenam.

P2

Concorda

P3

Discorda

P4

Concorda

P5

Concorda

P6

Concorda

P7

Concorda

Plenam.

P8

Concorda

P9

Concorda

Plenam.

P10

Discorda

plenam.

P11

Concorda

P12

Concorda

P13

Concorda

P14

Concorda

P15

Concorda

P16

Concorda

P17

Concorda

P18

Concorda

P19

Concorda

P20

Discorda

P21

Indiferent

P22

Discorda

P23

Discorda

P24

Concorda

Fonte: autor



Tabela 8 — O uso de Indicadores no Planejamento Estratégico
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E1l

E2

E3

E4

ES5

EG6

E7

ES8

E9

P1 Concorda

P2 Concorda

P3 Discorda

P4 Discorda

P5

Concorda

P6

Concorda

P7

Concorda

P8

Indiferent

P9

Concorda

Plenam.

P10

Discorda

plenam.

P11

Concorda

P12

Concorda

P13

Concorda

P14

Concorda

P15

Concorda

P16

Discorda

P17

Concorda

P18

Indiferent

P19

Indiferent

P20

Discorda

P21

Discorda

P22

Discorda

P23

Discorda

P24

Concorda

Fonte: autor




Tabela 9 — Metas de Comparabilidade no Planejamento Estratégico
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E1l

E2

E3

E4

ES5

EG6

E7

ES8

E9

P1

Concorda

P2

Concorda

P3

Concorda

P4

Discorda

P5

Indiferent

P6

Indiferent

P7

Indiferent

P8

Indiferent

P9

Concorda

Plenam.

P10

Discorda

plenam.

P11

Indiferent

P12

Indiferent

P13

Concorda

Plenam.

P14

Concorda

P15

Concorda

P16

Discorda

P17

Concorda

P18

Indiferent

P19

Concorda

Plenam.

P20

Discorda

P21

Indiferent

P22

Discorda

P23

Discorda

P24

Concorda

Fonte: autor



Tabela 10 — Definicdo de Projetos no Planejamento Estratégico
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E1l

E2

E3

E4

ES5

EG6

E7

ES8

E9

P1 Concorda

P2 Concorda

Plenam.

P3 Discorda

P4 Discorda

P5

Indiferent

P6

Concorda

P7

Concorda

Plenam.

P8

Concorda

P9

Concorda

Plenam.

P10

Discorda

plenam.

P11

Indiferent

P12

Concorda

P13

Concorda

P14

Concorda

P15

Concorda

P16

Concorda

P17

Concorda

P18

Concorda

P19

Concorda

P20

Concorda

P21

Concorda

P22

Concorda

P23

Discorda

P24

Concorda

Fonte: autor




Tabela 11 — Comunicacao Geral do Planejamento
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E1l

E2

E3

E4

ES5

EG6

E7

ES8

E9

P1

Concorda

P2

Indiferent

P3

Discorda

P4

Concorda

P5

Concorda

P6

Concorda

P7

Indiferent

P8

Indiferent

P9

Concorda

Plenam.

P10

Discorda

plenam.

P11

Concorda

P12

Concorda

P13

Concorda

Plenam.

P14

Concorda

P15

Concorda

P16

Concorda

P17

Concorda

P18

Concorda

P19

Concorda

P20

Discorda

P21

Discorda

P22

Discorda

P23

Discorda

P24

Concorda

Fonte: autor



Tabela 12 — Controle e Avaliacdo do Planejamento Estratégico

137

E1l

E2

E3

E4

ES5

EG6

E7

ES8

E9

P1

Concorda

Plenam.

P2

Concorda

Plenam.

P3

Discorda

P4

Discorda

P5

Concorda

P6

Concorda

P7

Concorda

P8

Concorda

P9

Concorda

P10

Discorda

plenam.

P11

Concorda

P12

Concorda

P13

Indiferent

P14

Concorda

P15

Concorda

P16

Concorda

P17

Concorda

P18

Concorda

P19

Concorda

P20

Discorda

P21

Concorda

P22

Discorda

P23

Discorda

P24

Concorda

Fonte: autor




Tabela 13 — Interacao das Partes Envolvidas no Planejamento
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E1l

E2

E3

E4

ES5

EG6

E7

ES8

E9

P1

Discorda

P2

Concorda

P3

Discorda

plenam.

P4

Discorda

P5

Indiferent

P6

Indiferent

P7

Indiferent

P8

Concorda

Plenam.

P9

Discorda

P10

Discorda

plenam.

P11

Concorda

P12

Concorda

P13

Discorda

P14

Concorda

Plenam.

P15

Concorda

Plenam.

P16

Concorda

Plenam.

P17

Indiferent

P18

Concorda

P19

Concorda

P20

Discorda

P21

Indiferent

P22

Discorda

P23

Discorda

P24

Concorda

Fonte: autor





