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RESUMO

Este trabalho se fundamenta, inicialmente, em uma revisdo bibliografica, que visa
caracterizar conceitos acerca do planejamento estratégico e sua relevancia
enquanto recurso da gestdo empresarial aplicada a uma organizagéo do terceiro
setor. O principal objetivo deste estudo é fornecer estratégias que auxiliem a
organizagdo a melhorar os seus resultados institucionais, para que,
consequentemente, alcance a sua visdo estratégica. Para conseguir uma posigéo
susientavel e atingir suas metas, faz-se necessario o usoc do planejamento
estratégico, uma vez que este possibilita a organizagdo manter o foco na esséncia
de seu negdcio, aproveitando as oportunidades e se prevenindo de ameagas. Foram
apresentadas, no decorrer da presente pesquisa, as etapas para elaboragéo e
implementagéo do planejamento, as quais foram construidas com base nos modelos
propostos por autores da area. Através dessa pesquisa, foi possivel verificar que o
planejamento estratégico, realizado como um processo continuo de interagédo da
empresa com o ambiente, permite estabelecer os objetivos e as potencialidades da
empresa, além de aumentar, significativamente, seu desempenho e aprimorar seus
processos de gestdo. Desta forma, os resultados deste estudo apontam que a

pratica de planejamento utilizado por esse tipo de organizagéo é essencial.

Palavras-chave: Planejamento estratégico. Terceiro setor. Gestdo empresarial.



ABSTRACT

This work is based, initially, on a literature review, that aims to characterize concepts
about strategic planning and its relevance as a resource of business management
applied in a third sector organization. The main objective of this study is to provide
strategies that help the organization to improve its institutional results, so
consequently, reach its strategic vision. To get a sustainable position and achieve its
goals, it is necessary the use of strategic planning, since this enables the
organization to focus on the essence of its business, taking advantage of
opportunities and preventing threats. The steps for the preparation and
implementation planning were presented in the course of this research, which were
based on models proposed by the authors of the area. Through this research, was
possible to found that strategic planning carried out as a continuous process of the
company's interaction with the environment, allows setting the goals and the
company's potential and significantly increase their performance and improve their
management processes. Thus, the results of this study indicate that the practice of

planning used by this type of organization is essential.

Key words: Strategic planning. Third sector. Business management.
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1 INTRODUGAO

Em decorréncia da evolugido do cenario econdmico, definir os objetivos e
estratégias tornou-se algo essencial para todas as organizagoes, uma vez que para
conseguirem uma posigao competitiva e sustentavel no mercado, é fundamental que
seja mantido o foco na esséncia do negécio. A partir dessas definigbes, & possivel
que sejam alcangados os melhores resultados e que o posicionamento no mercado
seja fortalecido.

Visando acompanhar as tendéncias atuais e manter a competitividade no
mercado, as empresas tém buscado ferramentas que as auxiliem na sua
administraggo. Segundo uma pesquisa realizada em 2015 pela consultoria Brain &
Company, a utilizagdo do planejamento estratégico encontra-se em posicéo de
destaque, como a quarta técnica mais utilizada enfre as empresas consultadas,
obtendo um percentual de utilizagao de 44%. Ainda de acordo com esta pesquisa, a
utilizagdo do planejamento estratégico foi destaque, principalmente, entre as
organizagdes da América Latina, sendo que 52% dos respondentes afirmaram que
utilizam esta técnica para gerenciar a estratégia da organizagao.

Segundo Oliveira (2002), o planejamento tem como objetivo desenvolver
processos, técnicas e atitudes administrativas que proporcionem uma situagéo viavel
de avaliar as implicagdes futuras de decisGes presentes em fungéo dos objetivos
empresariais que facilitardo a tomada de deciséo no futuro, de modo mais rapido,
coerente, eficiente e eficaz. Dentro deste raciocinio, pode-se afirmar que o exercicio
sistematico do planejamento tende a reduzir a incerteza envolvida no processo
decisério e, consequentemente, provocar o aumento da probabilidade de alcance
dos objetivos, desafios e metas estabelecidos para a empresa.

O planejamento estratégico tem a fungéo de identificar os fatores que
prejudiquem a organizagéo, de modo que a gestdo possa prevé-los e enfrenta-los
em uma dimenséo mais realistica, além de identificar os fatores potencializadores
que auxiliem na definicdo dos objetivos, metas e estratégias de atuagao para um
determinado periodo de tempo, a fim de delinear uma perspectiva futura que seja
alcangavel. Neste sentido, Oliveira (2002), destaca que & necessario que a empresa
faca um diagnéstico interno e externo & empresa. O autor afirma que as projegbes
completam o diagnéstico, uma vez que, com a combinagéo de ambos, é possivel

obter uma projegdo que corresponda a uma estimativa futura, com base na situagéao
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atual.

De acordo com a FNQ (2014), um bom planejamento impulsiona a empresa
na dire¢do correta, auxiliando para que ela possa antecipar-se as ameacas e fazer
um diagnéstico de oportunidades e melhorias.

Neste contexto, assim como as organizagbes que visam o lucro, as
instituicées sem fins lucrativos, que fazem parte do terceiro setor, também precisam
de um planejamento estratégico bem estruturado, uma vez que precisam
estabelecer acdes concretas visando sustentar e perpetuar o negoécio, garantindo a
continuidade das agdes. Com o crescimento desse importante setor, essa e outras
técnicas gerenciais, passaram a ser utilizadas com maior énfase no ambito dessas
instituigoes.

Scheunemann e Rheinheimer (2013) afirmam que o termo planejamento,
muitas vezes, remete a ideia de empresa ou de organizagdes do setor produtivo.
Entretanto, & necessario entender sua emergéncia nos demais &mbitos de negdcios,
inclusive para o terceiro setor.

Apesar de existirem algumas semelhangas entre a gestao do terceiro setor e
as empresas do setor publico e privado, & importante destacar que a administragao
das organizagdes sem fins lucrativos envolve algumas diferengas e necessidades de
adaptacéo. Ainda assim, o principal objetivo das empresas, independente do setor, €
cumprir sua missao com eficiéncia, a partir da otimizagéo de recursos.

Desta forma, o planejamento esfratégico € também um conceito aplicavel a
organizagbes sem fins lucrativos, desde que as caracteristicas especificas do
terceiro setor sejam respeitadas.

Drucker (2006, p.101) enfatiza que a utilizagdo de boas praticas de gestao

nas organizagbes sem fins lucrativos é necesséria para garantir o seu desempenho:

Na organizagdo sem fins lucrativos ndo existe lucro. Mas tambem existe a
tentacdo de negligenciar os resultados. Se uma empresa desperdica seus
recursos sem resultados, em geral ela perde o seu proprio dinheiro.
Entretanto, em uma instituigdo sem fins lucrativos, trata-se de dinheiro
alheio — dos doadores. As organizagbes de servigos sdo responsaveis
perante os doadores pelo investimento do dinheiro onde haja resultados e
pelo desempenho. Assim, esta & uma érea que precisa ser enfatizada pelos

executivos.
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Em complemento, o autor destaca que o planejamento estratégico deve partir
da defini¢ao e concretizagdo da missdo da empresa, uma vez que a partir desta, ¢
possivel estabelecer metas mais concretas. Sendo assim, no momento em que a
perde de vista, podem ocorrer desvios e consequentemente, desperdicio de
recursos.

De acordo com Cabral (2007), no terceiro setor, a miss&o centraliza todo o
trabalho de uma organizagéo, determina a sua operacionalizagdo e 0 compromisso
com beneficiarios, familias e com a comunidade. Neste contexto, a autora destaca
que a missao direciona o objetivo final de todo trabalho de uma organizagéo e auxilia
no estabelecimento de prioridades. Entretanto, Peter e Certo (2010) enfatizam que
para desenvolvé-la, a empresa deve levar em consideracao as informagdes geradas
durante o processo de analise do ambiente.

Percebendo a relevancia do tema, o presente trabalho visa, a partir da reviséo
do referencial tetrico, analisar a aplicagdo do planejamento estratégico em uma
organizagdo sem fins lucrativos, considerando suas particularidades e tendo em
vista 0 seu importante papel no cenario nacional. Serdo abordadas as etapas para
elaboracdo e implementagdo de um planejamento, que se adeque as
especificidades do terceiro setor. Assim, pretende-se identificar e aplicar algumas
ferramentas de gestdo que possam auxiliar a empresa a concentrar os seus
esforgos nos fatores primordiais para o seu crescimento, reduzindo o gasto de

tempo em atividades que nao agregam valor.
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1.1 Objetivos Gerais

Este trabalho tem por objetivo geral proporcionar o aprimoramento dos
processos de uma entidade sem fins lucrativos, através da estruturagao e aplicagao

do planejamento estrategico.
1.2 Objetivos Especificos

Pretende-se através da revisao do referencial tedrico, identificar e aplicar
algumas ferramentas de gestdo, que possam auxiliar a empresa a concentrar os

seus esforgos nos fatores primordiais para o seu crescimento.
1.3 Escopo

Existem diferentes modelos e correntes tedricas a respeito de planejamento
que antecedem o planejamento estratégico, mas este trabalho, diz respeito a
aplicagao desta técnica em uma organizagéo do terceiro sefor. Serédo apresentados
os passos para elaboragéo e implementacéo de um planejamento estratégico, que

se adeque as particularidades da empresa.
1.4 Justificativa

Considerando que o planejamento estratégico € um processo gerencial
essencial para qualquer empresa, essa técnica foi escolhida para ser aplicada na
organizagdo, uma vez que abrange diversas ferramentas para determinar um rumo
para a empresa.

Por meio deste planejamento, as empresas passam a ter um olhar para o
futuro, identificam e aproveitam meihor as oportunidades, aplicam adequadamente
seus recursos, além de se anteciparem das ameagas do mercado, aprimorando

consequentemente o seu processo.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 Terceiro Setor

O terceiro setor é composto por diversas organizagées do setor privado, que
realizam atividades voltadas para a sociedade. Essas organizagbes néo tém por
finalidade a obtencdo de lucro e segundo Drucker (2006), elas existem para
provocar mudangas nos individuos e na sociedade.

Segundo loschpe et al. (2005), a expresséo “terceiro setor” foi traduzida do
inglés (third sector), que, nos Estados Unidos, é usado paralelamente a outras,
expressdes como “organizacbes sem fins lucratives” (nonprofit organizations),
significando um tipo de instituicho cujos beneficios financeiros ndo podem ser
distribuidos entre seus diretores e associados.

De acordo com o autor, o termo “terceiro setor”, deriva-se de que a criagéo
das organizagbes seja fruto de um puro ato de vontade dos seus fundadores. E,
mais, supde-se ainda que durem no tempo, em uma grande medida gragas a um
conjunto complexo de adesGes e contribuigdes igualmente voluntarias.

De acordo com Scheunemann e Rheinheimer (2013), no que tange a
conceituagéo do terceiro setor, ndoc existe um consense ou uma definicéo Unica. Mas
de forma sucinta, podemos definir o terceiro setor como um conjunto de entidades
sem fins lucrativos, unidas em prol do bem social. De acordo com os autores, as
caracteristicas das instituicdes que compdem este setor estdo pautadas na
formalidade, na autonomia, na voluntariedade e na obrigatoriedade da existéncia de
uma fungéo social.

Segundo Fischer e Falconer (1998), no Brasil, a raiz das organizagfes do
terceiro setor estd nos movimentos sociais, 0s quais surgiram, em grande parte, na
resisténcia ao governo totalitarioc. Contudo, apesar da importancia dos movimentos
sociais, no Brasil, assim como no restante do mundo, o surgimento do terceiro setor
esta relacionado com a queda da participagéo estatal na area social. Portanto, o
Estado brasileiro tem procurado transferir ao maximo a prestagao de servigos sociais
para a sociedade civil, diminuindo seus custos administrativos. Com isso, essa
politica abriu espago para o crescimento das organizagdes privadas de finalidade

publica no pais.
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Em complemento, Scheunemann e Rheinheimer (2013) destacam que o
terceiro setor passou a existir, em virtude das novas demandas sociais emergentes
e da falta de condigdes plenas de atendimento por parte do Estado.

As organizagbes da sociedade civil que compbem o© terceiro setor sé@o
denominadas de entidades, associagdes, fundagdes, organizagdes, entre outras
designagdes. Independente da terminologia sé&o organizagdes privadas que atuam
em atividades de interesse publico. Este trabalho abordaréd como foco principal, as
caracteristicas das fundagdes, perfil no qual se enquadra a empresa em questao.

De acordo com Scheunemann e Rheinheimer (2013), o foco das fundagodes
esta destinado para um fim determinado de interesse coletivo. Bens que saem da
esfera privada e sdo destinados ao fim social. O patrimdnio de uma fundagéo deve
ser autossuficiente para a realizagdo das atividades de interesse publico. No
entanto, essa instituigdo implica a existéncia de patriménio prévio e de um instituidor,
que pode ser aigum individuo, empresa ou poder publico.

Portanto o foco das fundagoes deve estar voltado para a cultura, a moral, a
assisténcia social, a educacao, a salde, a ecologia e a religiao. Ainda segundo os
autores, para que seja constituida uma fundagao, & necessario que o Ministério

Publico aprove seu estatuto social.
2.2 Modelo de Gestiao Aplicado ao Terceiro Setor

Tachizawa (2007) propde um modelo de gestao para o terceiro setor que
apresenta a organizagéo inserida no ambiente em que atua, sujeita as influéncias
das variaveis ambientais e interagindo com os stakeholders para satisfazer suas
necessidades e expectativas.

De acordo com o autor, a organizagéo deve ser visualizada como um conjunto
de partes em constante interagao, constituindo-se um todo orientado para
determinados fins, em permanente relagdo de interdependéncia com o ambiente
externo. O autor sugere que seja adotado o enfoque sistémico, no qual a
organizagdo possa ser vista como um macrosistema aberto, interagindo com o meio
ambiente.

Essa visdo sistémica converte diversas entradas de recursos em saidas de
produtos e servigos, que ela fornece para sistemas receptores, ou mercados. A
organizagdo é guiada por seus proprios critérios e feedback internos, mas &, em
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Gltima instancia, conduzida pelo feedback de seu mercado e pelos efeitos que gera

no meio ambiente.

Segundo o autor, um modelo de gestdo para uma organizagao sem fins

lucrativos deve:

a) ldentificar as estratégias genéricas aplicaveis a esse tipo de organizagéo;

b) Hierarquizar as decisées que compoem O processo de gerenciamento em

estratégias operacionais,

c) Identificar os diferentes agentes e instituicées que se integram a

instituigéo.

A figura 1 apresenta o modelo de gestdo proposto por Tachizawa:
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Figura 1 - Modelo de gestdo aplicado ao terceiro setor.

Fonte: Adaptado de Tachizawa, 2007.
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2.3 Planejamento Estratégico

De acordo com Chiavenato (2014), o planejamento representa a primeira
fungdo administrativa, por ser exatamente a que serve de base para as demais
fungbes, como organizagéo, direcdo e controle. Segundo o autor, essa é a fungéo
administrativa que determina antecipadamente quais sdo os objetivos que devem
ser atingidos pela organizagdo e como se deve fazer para alcanga-los da melhor
maneira possivel. Neste sentido, Drucker (1962) destaca que o planejamento néo
diz respeito a decisGes futuras, mas as implicagdes futuras de decisbes presentes.

Nogueira (2014) destaca que nenhuma estratégia é executada sozinha, sendo
assim, é preciso adotar um método de ordenagdo da agdo que possibilite
estabelecer um padriao de conduta estratégica para a organizagdo. Essas séo
decisées que fazem parte da atividade de planejamento e elas sédo indispensaveis
para que uma empresa possa crescer nao s6 no curto prazo, mas também no futuro.
O planejamento abrange estabelecer os objetivos da organizagéo e criar planos que

possibilitem que eles sejam alcangados.

Segundo Chiavenato (2014), o planejamento realizado no nivel institucional
da empresa recebe nome de planejamento estratégico. Neste contexto, Oliveira
(2002) destaca que o planejamento estratégico é um processo administrativo que
proporciona sustentacdo metodolégica para estabelecer a melhor dire¢do a ser
seguida pela empresa, visando otimizar o grau de interagdo com o ambiente e atuar
de forma inovadora e diferenciada. Aiém disso, o processo de planejar envolve um
modo de pensar sobre o que fazer, como, quando, quanto, para quem, por gue, por

quem e onde.

Em complemento, Fischmann e Almeida (1991) destacam gue o planejamento
estratégico € uma técnica administrativa que, através da analise do ambiente, cria
consciéncia das oportunidades e ameagas e dos pontos fortes e fracos, auxiliando a
organizagdo a cumprir a sua missédo. Através desta consciéncia, € possivel
estabelecer o propédsito de direcdo que a organizagcado devera seguir para aproveitar
as oportunidades e evitar riscos.

Almeida (2010) destaca ainda, que o planejamento estratégico € uma técnica
administrativa que procura ordenar as ideias das pessoas, de forma que se possa

criar uma visdo do caminho que se deve seguir. Apds ordenar as ideias, sao
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ordenadas as a¢des, que é a implementacdo do plano estratégico, para que, sem
desperdicio de esforgos, a empresa caminhe na direcdo pretendida. Sendo
necessario e essencial, dirigir os esforgos para aquilo que traz resultados.

Neste contexto, Scheunemann e Rheinheimer (2013) destacam que €
imprescindivel a proposigdo de um planejamento que vise a estruturacéo das
atividades de uma organizagdo para que esta atinja seus objetivos. Para isso, €
preciso ter clareza da necessidade de uma visdo, de uma missdo, bem como da
identificagdo dos pontos fortes e fracos da organizagéo.

Oliveira (2002) destaca que independente da natureza da organizagao, a
atividade de planejamento ¢ complexa por se tratar de um processo continuo de
pensamento sobre o futuro. Tudo isso implica em decisbes a serem tomadas,
considerando constantemente o contexto ambiental que & caracterizado pela sua
interdependéncia e mutagio. Esse processo é composto de varias etapas e funciona
de forma nao linear em decorréncia de haver variabilidade nas empresas. A seguir
sdo apresentados alguns dos principais aspectos relacionados ao planejamento
estratégico, destacados pelo autor:

a) O planejamento aparece como um processo sistematico e constante de
tomada de decisdes, cujos efeitos e consequéncias deverdo ocorrer em
futuros periodos de tempo.

b) O planejamento ndo é um ato isolado. Portanto, deve ser visualizado
como um processo composto de agbes inter-relacionadas e
interdependentes que visam ao alcance de objetivos previamente
estabelecidos. Deve-se, também, considerar a necessidade dos objetivos
serem viaveis com base na validade das hipdteses em que se baseiam.

¢) O processo de planejamento € muito mais importante que seu produto
final. O produto final do processo de planejamento, normalmente, é o
plano, sendo que este deve ser desenvolvido “pela” empresa e néo “para”
a empresa. Se ndo for respeitado esse aspecto, tém-se planos
inadequados para a empresa, bem como uma resisténcia e descredito
efetivos para sua implantagao.

O autor destaca ainda, que o processo de planejamento comega pela

determinagéo dos objetivos factiveis, resultantes de uma sistematica de consenso

politico entre os varios centros de poder da empresa.
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Portanto, Scheunemann e Rheinheimer (2013) definem planejamento, como o
processo de determinar objetivos, atividades e recursos que ajudam na gest&o.
Segundo os autores, este € o caminho entre o diagnéstico bem realizado e
consolidado e um objetivo bem definido. Para isso, o planejamento precisa levar em

consideragéo as dimensbes apresentadas na figura 2:

/ Planejamento \
Controle ou Organizacio
avaliagdo & &
Execugio '

Figura 2 - Dimensdes do planejamento estratégico.
Fonte: Adaptado de Chiavenato, 2014.

A dimensao organizagdo diz respeito ao processo de definir o trabalho a ser
realizado e as responsabilidades pela realizagdo; € também o processo de distribuir
os recursos disponiveis segundo critérios apontados no planejamento. Execugao éo
processo de realizar e implementar as atividades previstas, utilizando recursos
disponiveis para alcangar os objetivos ou finalidades propostas. O controle também
conhecido como avaliacédo, é o processo que assegura a realizagao dos objetivos e
também identifica as necessidades de mudanga e alteragéo de rumos.

Os autores destacam ainda, que o processo administrativo implica a interacao

dinamica entre as dimensées apresentadas na figura 3:

B |

Presente Futuro |

|

Onde estamos agora Planejamento Onde pretendemos chegar |
Situacio atual Planos Objetivos pretendidos

Figura 3 - Premissas bésicas do planejamento.
Fonte: Adaptado de Chiavenato, 2014.
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Segundo Cabral (2007), de acordo com a amplitude com que o processo de
planejar atinge as areas de uma organizagéo, ele pode ser compreendido em trés
niveis: operacional, tatico e estratégico. O primeiro identifica processos e meios nos
niveis mais inferiores de uma organizagéo, apresentando rotinas para tarefas mais
usuais desenvolvidas em curto prazo. O planejamento tatico aconselha areas
determinadas de uma organizagdo em suas metas especificas e solidarias aos
objetivos maiores. O planejamento estratégico destina-se a refletir sobre o futuro da
organizagdo a longo prazo com base na analise dos ambientes externo e interno da
organizacdo, nha consideragdo das oportunidades, e tem como parametro
fundamental de raciocinio a declaragdo da missdo que unifica a gestao da
organizagéo.

A autora destaca que o processo de planejamento estratégico atribui a
declaragao da missédo seu atributo principal, pois significa tomar uma decisao hoje
que orientard o futuro da organizagdo, uma vez que a missdo estabelece os
propésitos e a filosofia da organizagao, permitindo ainda identificar e especificar as
razées pelas quais a organizagédo existe, sua utilidade para os beneficiarios e as
necessidades a que vai satisfazer.

A tabela 1 sintetiza o contelido, a extensio e a amplitude de cada um dos

tipos de planejamento:

Tabela 1 - Sintese dos tipos de planejamento.
I !

Planejamento Conteddo Extensio de Tempo | Amplitude

' Longo prazo {5 & 10 i Abrange a organizagdc na sua

. rdid gl R e
| Estrategico Geneérico e sintélico anos) | totalidade
ii
L s Menos genérico € s | Aborda tada unidade da organizagdo
gl mais detalhado Médio prazo (2 a 5 anos) ; separadamente
| | .
' Operacional Detalhado e analftico Curio prazo (6 meses a 1 | Aborda apenas cada tarefa ou operagao

ano) | Isoladamente
|

Fonte: Adaptado de Chiavenato, 2014.
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De acordo com Cabral (2007), as empresas devem conceber o planejamento
estratégico como o processo que envolve decisbes de longo prazo, rumos,
estratégias, que orientardo a organizagéo e principaimente, o impacto do meio
externo sobre ela.

Porém, Chiavenato (2014) destaca que quando o planejamento estratégico
esta orientado para o futuro em um horizonte temporal de longo prazo, geralmente
nao é possivel obter informagdes suficientes sobre o futuro, tornando-se necessaria
uma boa dose de intuigdo, discernimento e julgamento. Dai as duas dificuldades em
se lidar com o plano estratégico: a dindmica complexidade ambiental e a projegdo de

agdes para o futuro.
2.3.1 A importancia do planejamento estratégico

De acordo com uma pesquisa realizada em 2015 pela consultoria Brain &
Company, as empresas que produzem grandes resultados, tratam o planejamento
estratégico como uma capacidade critica que pode e deve ser de classe mundial.
Estas empresas tém investido nas pessoas, processos e ferramentas que lhes
permitem identificar as prioridades estratégicas mais importantes e se ajustar
conforme necessario para permanecer no mercado. Porém, de acordo com essa
pesquisa, poucas empresas tém um forte processo de planejamento estrategico que
& bem suportado por toda a organizagéo.

Segundo Sun-Tzu (1994), o conhecimento do problema é a chave para a sua
solugdo. O autor destaca que as coisas mais dificeis devem ser feitas enquanto
ainda sdo faceis e as maiores enguanto ainda s@0 pequenas, pois sentir e
compreender depois da agdo ndo € algo que mereca ser chamado de compreenséo.
Realizar depois do esforco ndo € algo que mereca ser chamado de realizagao.
Saber depois de ver ndo é algo que merega ser chamado de saber.

Dai a necessidade de se implantar técnicas como o planejamento estratégico,
uma vez que ele auxilia no processo de identificacao dos problemas, a partir da

analise do ambiente em que a organizagéo esta inserida.
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2.3.2 Planejamento estratégico no terceiro setor

Assim como as empresas que visam lucro, as organizagdes do terceiro setor
também devem procurar estruturar-se melhor, para que possam se manter no
mercado. Portanto, o uso do planejamento estratégico nessas organizagdes, torna-
se muito importante, uma vez que esta técnica possibilita a adogdo de um método
sistematico de definigéo de objetivos, estratégias, planos € metas, atraves da analise
dos ambientes em que a organizagéo esta inserida.

De acordo com Drucker (2006), as estratégias séo particularmente
importantes nas organizagdes sem fins lucrativos, pois elas direcionam os dirigentes
a trabalharem pelos resultados, convertem intengbes em agbes € a atividade em
trabalho. Além disso, a estratégia também apresenta o que é necessario, em termos
de recursos e pessoas, para obter os resultados.

Entretanto, o autor destaca que as instituicées sem fins lucrativos tendem a
ndo dar prioridade ao desempenho e aos resultados. Contudo, eles séo muito
importantes e mais dificeis de medir e controlar, do que em uma empresa com fins
iucrativos. Quando os executivos de instituicdes sem fins lucrativos se veem diante
de uma decisdo que implica em riscos, eles precisam definir os resultados
desejados, antes que os meios de medir o desempenho e os resultados possam ser
determinados.

O autor destaca que as instituigées sem fins lucrativos séo propensas a olhar
para dentro de si mesmas. As pessoas estéo tdo convencidas de que estdo fazendo
as coisas certas e estdo tdo comprometidas com a sua causa, gue veem a
instituigdo como um fim em si mesma. Em pouco tempo as pessoas na organizacao
ndo mais perguntam: isto serve a nossa miss@o? Elas perguntam: isto esta de
acordo com as nossas regras? E isso n&o s6 inibe o desempenho, mas também
destréi a visdo e a dedicagéo.

De acordo com o autor, as organizagées sem fins lucrativos tém a tendéncia
de considerar tudo aquilo que fazem como justo, moral e a servico de uma causa,
assim, ndo se mostram dispostas a dizer, caso alguma coisa nao produza
resultados, que seus recursos devem ser redirecionados. Desta forma, talvez uma
organizagdo sem fins lucrativos necessite mais da disciplina do abandono

organizado do que uma empresa.
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Segundo Scheunemann e Rheinheimer (2013), na década de 1990 surgiram
novos enfoques para o planejamento estratégico, esta por sua vez, deslocou-se das
empresas ¢ da gestdo de negécios para outras esferas fazendo-se emergente no
terceiro setor.

De acordo com Drucker (2006), em cada movimento, cada decisdo e cada
politica, a instituigdo precisa comegar perguntando se isto irA melhorar a sua
capacidade de realizar a misséo. Ela deve comecar pelo resultado final e seu foco
deve ser de fora para dentro, ao invés de dentro para fora. O autor enfatiza que o
ponto de partida é reconhecer que a mudanga nao & uma ameaga € sim uma
oportunidade.

Segundo o autor, a estratégia converte a missao e os objetivos da instituicio
sem fins lucrativos, em desempenho. Para a maioria delas parece tdo obvio que
estdo satisfazendo uma necessidade, que todos aqueles que tém essa necessidade
devem querer o servigo que elas oferecem. O importante na estratégia € néo ver o0s
recebedores como alvos de generosidade, aos quais a instituigéo faz bem. Eles s&o
clientes e precisam ser satisfeifos.

O autor destaca ainda, que os resultados de uma instituicdo sem fins

lucrativos estao sempre fora da organizagdo, néo dentro dela.

2.3.3 Etapas para a aplicagao do planejamento estratégico

Segundo Peter e Certo (2010), a elaboragéo do planejamento estratégico de
qualquer organizagéo, deve iniciar pela etapa de analise do ambiente, seguindo para

as demais, conforme demonstrado na figura 4:

X Y Y " ¥y

Etapa 1: Etapa 2: Etapa 3: Etapa 4: Etapa 5:
Andlise do stabelecimento  Formulagdo Implermentasd Controle
amblente das diretrizes de estratégias de estratéglas estratégico

o Internc arganizacionais

s Objetiw
@ - - - &
FEEDBACK

Figura 4 - O processo da administracéo estrategica.
Fonte: Adaptado de Peter e Certo, 2010.
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2.3.3.1 Analise do ambiente

De acordo com os autores, o objetivo da primeira etapa & avaliar o ambiente
organizacional de modo que a administragdo possa reagir adequadamente e
intensificar o sucesso organizacional. Essa analise visa obter informagdes que serao
utilizadas principalmente na segunda etapa do processo, que diz respeito ao
estabelecimento da diretriz organizacional, e no Ultimo estagio da etapa de
formulagdo da estratégia. Segundo Almeida (2010), essa é a atividade mais
complexa e geralmente mais importante do planejamento estratégico, pois nela sao
indicadas as oportunidades e ameagas, que serdo a base para se chegar a eficacia
da entidade.

Para executar a andlise do ambiente de forma eficiente, deve-se entender a
maneira pela qual os ambientes organizacionais estéo estruturados. De acordo com
Peter e Certo (2010), o ambiente de uma organizagéo ¢ geralmente dividido em trés
niveis: geral, operacional e interno. A figura 5 ilustra a relagao de cada um desses
niveis com os outros e com a organizagdo como um fodo, além de esbogar os

diversos componentes que fazem parte de cada nivel:

AMBIENTE GERg,

Componente
social

Figura 5 - A organizagdo, os niveis de seu ambiente e os seus componentes.
Fonte: Peter e Certo, 2010.
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O ambiente geral é um nivel de ambiente externo a organizacéo, formado por
componentes que normalmente tém amplo escopo e sobre o qual a organizagéo néo
tem nenhum controle. Segundo Tachizawa (2007), o ambiente externo € um fator
contingencial que estabelece pardmetros, limites, propostas e desafios que devem
ser interpretados e tornados significativos, de acordo com os valores e crencas da
organizagdo. Conforme demonstrado na figura 5, os principais componentes do
ambiente geral s&o social, econdmico, politico, legal e tecnoldgico.

Peter e Certo {(2010) destacam que o ambiente operacional também € um
nivel de ambiente externo a organizagdo, composto de setores que normalmente
tém implicagbes especificas e relativamente mais imediatas na organizagdo. Os
principais componentes do ambiente operacional s&o cliente, concorréncia, mao de
obra, fornecedor e questao internacional.

O ambiente interno é aquele que esta dentro da organizagdo e que
normaimente tem implicagdo imediata e especifica em sua administragéo.
Diferentemente dos componentes dos ambientes geral e operacional que existem
fora da organizacdo, os componentes do ambiente interno sdao os que estdo mais
facilmente perceptiveis e controlaveis. Aspectos organizacionais, financeiros, de
pessoal, de marketing e de produgio, sdo considerados componentes importantes
do ambiente interno.

Para que seja possivel realizar uma analise mais efetiva e implantar técnicas
apropriadas de andlise do ambiente, a organizagac deve determinar a relevancia
dos diversos niveis ambientais e suas questdes estratégicas.

Existem muitas técnicas e conceitos associados a avaliagao das variaveis do
ambiente, que estao disponiveis para ajudar a administracéo a realizar uma analise
efetiva e eficiente, tais como: exame do ambiente, andlise de oportunidades e riscos,
previsdao ambiental, entre outras. A técnica escolhida para ser aplicada na
organizacao em questao foi a analise SWOT, pois esta € conhecida como uma das
ferramentas mais tradicionais para esse contexto.

Segundo Nogueira (2014), a analise SWOT se caracteriza por comparar seus
recursos ou a falta deles com o que acontece no mundo exterior a organizagédo. O
objetivo dessa analise é gerar informagdes importantes para tornar a organizagédo

mais consciente de suas possibilidades futuras.
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As forgas e fraquezas surgem da analise do ambiente interno, desta forma,
sdo fatores controlaveis pela organizagao. Ja as oportunidades e ameagas, surgem

da analise do ambiente externo da organizagéo.

A sigla SWOT foi criada a partir de quatro palavras do inglés e as suas

definicbes sdo apresentadas abaixo:

a) Strengths (forgas): competéncias internas que a organizagao possui e nas
quais excede seus competidores;

b) Weakenesses (fraguezas). atributos da organizagdo que tendem a
diminuir sua competéncia, em comparagéo aos seus competidores;

c) Opportunities (oportunidades): provavel combinagaco de circunstancias,
época e lugar que poderia, se acompanhada de um determinado curso de
agéo por parte da organizagéo, produzir-thes beneficios significativos;

d) Treats (ameagas). evento razoavelmente provavel que, se ocorfrer,
poderia produzir danos significativos & organizagéo.

De acordo com o autor, esses quatro pontos devem ser identificados,

analisados e relacionados entre si. Uma representagdo grafica classica é utilizada
nesse processo, nela, cada ponto é colocado em um quadrante para facilitar a

analise, conforme representado na figura 6:

POSITIVO NEGATIVO

Forgas Fraquezas

FATORES
INTERNOS

--—-'—t—ﬁi-ﬂ-‘-r—-&ﬁ—.u&-ﬁw»m-*

o e e e S e e wh We VR WW R mm owe e e mnowe W Wm R

Oportunidades Ameacas

FATORES
EXTERNOS

Figura 6 - Representagéo grafica da analise SWOT.
Fonte: Nogueira, 2014.
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A relagio entre as forgas e as oportunidades € positiva, afinal, essa relagdo
revela as oportunidades de alavancar o desempenho da organizagao. Ela representa
de que forma a empresa pode utilizar suas forgas para aproveitar oportunidades que
se apresentam. Por outro lado, a relagéo entre as fraguezas e as ameacgas €
negativa. Essa relagéo revela os problemas enfrentados por uma organizagao.

De acordo com o autor, por meio desta técnica, também é possivel analisar a
relagdo entre forgas e ameacas e fraquezas e oportunidades. A comparacao das
oportunidades e fraquezas permite identificar as limitacdes em um negoécio. Em
resumo, ela permite avaliar quais sdo as oportunidades que estdo na mao da
organizagdo, mas que ndo podem ser aproveitadas por ela pelo fato de possuir
limitagbes. Ja a comparagdo entre ameagas € forgcas permite revelar as
vulnerabilidades do negdcio.

Chiavenato (2014) conclui que ao rastrearem as ameagas ambientais e as
oportunidades disponiveis para a empresa, e ao desenvolverem estratégias para
enfrentar esses elementos ambientais, os dirigentes no nivel institucional precisam
de um horizonte de tempo projetado no longo prazo de uma abordagem global
envolvendo a empresa como um todo integrado de recursos, capacidades e
potencialidades.

Neste sentido, Drucker (2006) destaca que € vitalmente importante iniciar de
fora para dentro, pois a organizagdo que comeca de dentro para fora e depois tenta

encontrar lugares para aplicar seus recursos, acaba se autodestruindo.

2 3 3.2 Estabelecimento das diretrizes organizacionais

De acordo com Peter e Certo (2010), duas importantes consideragdes
normalmente s3o usadas para estabelecer e documentar as diretrizes, elas referem-
se 4 missio e aos objetivos organizacionais. Porém, somente apds a andlise da
etapa anterior ¢ que os dirigentes serdo capazes de formular uma missao
organizacional adequada e estabelecer objetivos consistentes a ela.

Segundo os autores, a missao organizacional & uma declaragao da razao pela
qual a organizagdo existe. Neste contexto, Drucker (2006) afirma que uma
declaragéo de missao deve focalizar aquilo que a instituigao tenta realmente realizar.

De acordo com o autor, toda declaragéo de misséo deve refletir trés coisas,

ou ndo conseguira descrever a sua meta e sua finalidade: oportunidades,
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competéncia e compromisso. Além disso, ele destaca que & vitalmente importante
iniciar este processo de fora para dentro, a fim de identificar oportunidades e
necessidades. A organizagio que nao o faz, pode se autodestruir.

Desta forma, o estabelecimento da missdo é uma etapa fundamental, isso
porque uma misséo formalmente expressa facilita o entendimento sobre os rumos
da organizagéo.

De acordo com Peter e Certo (2010), um objetivo organizacional € uma meta
para a qual a organizagdo direciona seus esforgos. Os objetivos fornecem o
fundamento para o planejamento, a organizagdo, a motivacdo e o controle. Sem
objetivos e uma comunicagao efetiva, a organizagéo pode tomar qualquer diregao.

Segundo os autores, as organizagdes podem ter dois tipos de objetivos: os de
curto prazo (metas que se tenta alcangar dentro de um a dois anos) e os de longo
prazo (metas que se tenta alcangar dentro de trés, cinco ou mais anos). Conforme
apresentado abaixo, oito areas devem abordadas pelos objetivos:

a) Posicionamento no mercado;

b) inovacgéo;

c) Produtividade;

d) Niveis de recurso;

e) Lucratividade,

f) Desempenho e desenvolvimento dos executivos;

g) Desempenho e atitude dos funcionérios;

h) Responsabilidade social.

Os autores concluem que para estabelecer as diretrizes organizacionais, as
empresas devem se apoiar em uma combinacdo consistente entre a misséo e os
objetivos organizacionais. Neste sentido, Drucker (2006) enfatiza que uma
organizagdo somente pode fixar suas metas depois de definir suas areas chave de

desempenho.
2.3.3.3 Formulacao de estratégias
Segundo Peter e Certo (2010), formular estratégias implica em determinar

caminhos adequados para se alcangar objetivos. Isso inclui atividades como anélise,

planejamento e selegdo de estratégias que aumentem as chances de a organizagio
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atingir suas metas. De acordo com Martins (2012), é nessa etapa que a organizacao
deve determinar como ira se posicionar ho ambiente e como ira competir.

De acordo com Peter e Certo (2010), uma organizagdo pode escoiher uma
ampla variedade de estratégias genéricas, sendo elas:

a) Estratégia de concentragdo: na qual a organizagao enfoca em uma Unica

linha de negécios.

b) Estratégia de estabilidade: na qual a organizacdo se concentra em sua
linha ou linhas de negécios existentes e tenta manté-las.

c) Estratégias de crescimento: normalmente, as organizagoes buscam
crescimento nas vendas nos lucros e na participagdo no mercado, como
objetivo principal.

d) Estratégia de redugdo de despesas: quando a sobrevivéncia de uma
organizagdo estd ameacada e ela nado compete com eficiéncia
frequentemente s&o necessarias estratégias de redugéo de despesas.

e) Estratégias combinadas: quando a organizagdo busca crescer por meio
de aquisigbes de novos negocios.

Existem alguns modelos que auxiiam no processo de elaboragéo de
estratégia, tais como a matriz de crescimento da participagéo da Boston Consulting
Group (BCG) e a matriz multifator de carteira da General Electric (GE). Esses
modelos servem para analisar a posicdo relativa de cada um dos negocios da
organizagdo em seu setor e a relacéo entre todos os negécios da organiza¢ao.

A figura 7 apresenta a matriz de crescimento da participagao (BCG). A ideia
basica dessa abordagem & que a empresa deve ter uma carteira equilibrada de
negdcios, de modo que alguns gerem mais dinheiro do que gastam e possam
suportar outros negécios que precisem de caixa para se desenvolver e se tornar

lucrativos.
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Figura 7 - Matriz BCG.
Fonte: Adaptado de Peter e Certo, 2010.
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Essa matriz possui quatro células que refletem as quatro possiveis

combinagdes de alto e baixo crescimento com alta e baixa participagéo no mercado.

Essas células representam tipos particulares de negocio, cada um com sua regra

especial de representagio na carteira completa de negécios. Essas células sao

identificadas como:

a) Pontos de interrogacdo: negécios da empresa que operam em um

mercado de altas taxas de crescimento, mas com baixa participacéo

relativa.

b) Estrelas: negocios de ponto de interrogacdo que se tornaram bem-

sucedidos. Uma estrela é a lider em um mercado em rapido crescimento,

mas que nao gera necessariamente muito caixa.

c) Vacas leiteiras: negécios em mercados cuja taxa anual de crescimento €

menor que 10%, mas que ainda assim tém a maior participagéo relativa

no mercado. S3o chamados dessa maneira porque produzem muito

caixa.

d) Abacaxis: negécios que t8m uma participagéo fraca em mercados de

baixo crescimento. De modo geral, proporcionam baixos lucros ou perdas

apesar de poderem gerar um minimo de caixa.

De acordo com essa metodologia, uma carteira equilibrada deve possuir

diversas estrelas e vacas leiteiras e poucos pontos de interrogagéo e abacaxis. Esse
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resultados da aplicacdo dessas ferramentas, assim como precisam se apoiar na

analise do ambiente, a qual Ihes fornecera informagdes importantes.

2.3.3.4 Implantagéo de estratégias

Peter e Certo (2010) destacam que para atingir seus objetivos, uma
organizagdo deve ndo somente formular, mas também implementar efetivamente
suas estratégias. Em complemento, Martins (2012) destaca que a implementagao
das estratégias é a fase em que o planejamento é convertido em ag&es, ou seja, a
busca da realizacao das atividades necessarias para fazer com que os planos
estratégicos tragados acontegam na prética e atinjam os objetivos projetados.

De acordo com Peter e Certo (2010), no estagio da implantagéo, a empresa ja
consegue ter uma ideia clara do nivel de mudanga estratégica que deve ser
implementado, além disso, com base em uma analise da estrutura e da cuitura
organizacionais ja é possivel saber quais fatores dentro da organizagao facilitarao ou
impedirdo a implementagdo. Uma abordagem de implementagao € bem selecionada
quando capitaliza oportunidades pontos fortes e contorna, evita ou minimiza
problemas em uma organizagao.

Nessa etapa, a tarefa consiste em efetivar as estratégias e avaliar os
resultados. Uma implementagéo eficaz de estratégias exige quatro tipos basicos de
habilidade de execugdo: a habilidade de interagéo, a habilidade de alocagéo, a
habilidade de monitoracdo e a habilidade de organizagéo, conforme representado na

figura 9:

—  INTERAGAO  —
j

ALOCACRO MONITORAGAO

— —

L ORGANIZAGRD —

Conhecimento . + + Lideranga Pritica de

qualidade

Figura 9 - Quatro habilidades: chave para a implementagéo da estratégia.
Fonte: Peter e Certo, 2010.
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equilibrio & importante porque a organizacdo precisa de caixa n&o apenas para
manter os negdcios em funcionamento, mas também para desenvolver novos.

De acordo com os autores, outra ferramenta a ser utilizada no processo de
formulagédo das estratégias, é a matriz multifator de carteira da GE. A figura a seguir
apresenta a abordagem basica desse modelo, na qual cada circulo representa o
mercado inteiro e a porgdo sombreada, a participa¢édo dos negécios da organizagéo

no mercado.

Porttos fortes dos negdcios
Alto Médio Baixo
5 4 3 z 1

L 1! SN

Alta 4 |
% H |
ﬁ Média 3
]
3
2 H
Baixa 2

1

| = investirferescer ¢ S-—Investir seletivamente  »  H~- Encolher/desinvestir

Figura & - Matriz GE
Fonte: Adaptado de Peier e Certo, 2010.

Neste modelo, cada um dos negécios da organizacdo estd tragado sobre
duas dimensdes: a da atratividade do setor econdmico, onde se situam os negécios
e a de seus pontos fortes. Cada uma dessas dimensdes € uma medida composta de
diversos fatores. As duas dimensdes facilitam o bom senso para a formulagéo da
estratégia porque um negécio bem-sucedido & aquele inserido em um setor
econdmico atrativo e gue apresenta pontos fortes efetivos.

Peter e Certo (2010) destacam que a formulacdo da estratégia ndo pode ser
iniciada até que a empresa entenda o contexto em que suas estratégias deveréo ser

x

implementadas, por isso, & extremamente importante basear as decisées nos
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Portanto, no que diz respeito ao processo de implementacéo, é possivel
observar a importancia da experiéncia dos dirigentes na interacéo e empatia com
outras pessoas, na alocagéo de recursos, no monitoramento de progressos em
diregdo as metas e na organizagdo de novas redes informais 4 medida que vao

surgindo novas necessidades.

2.3.3.5 Controle estratégico

De acordo com Martins (2012), o controle estratégico € uma forma de garantir
que os objetivos estabelecidos sejam atingidos. Na medida em que as agdes s&o
realizadas, elas s&o avaliadas a partir dos indicadores de desempenho. Essa
avaliagdo é constante, o que possibilita a padronizacao e aprendizado. Neste
sentido, Peter e Certo (2010) destacam que a finalidade do controle estratégico é
ajudar a alta administragdo a atingir as metas organizacionais, monitorando e
avaliando o processo de administragéo estratégica.

Segundo Tachizawa (2007), os indicadores de gestao tendem a melhorar a
capacidade de monitoramento e avaliagdo dos projetos executados e em
andamento, assim como permitem o controle das atividades inerentes & instituigao.
Entretanto, o autor destaca que os indicadores de desempenho devem ser de facil
compreensao.

A selecdio de objetivos e métricas relacionadas € o Gnico fator importante para
eficacia de uma organizagéo, uma vez que as decisdes sdo tomadas com base em
fatos, dados e informagdes quantitativas. De acordo com o autor, um conjunto de
indicadores pode levar em conta:

a) Indicadores de gestao; e

b) Indicadores de qualidade e desempenho.

Os indicadores de gestdo que também podem ser denominados indicadores
de desempenho global, visam avaliar o desempenho de toda a organizagao.
Portanto, eles buscam medir a eficiéncia de determinado processo ou operagao em
relagdo a utilizagdo de um recurso ou insumo especifico (mao-de-obra,
equipamento, energia, instalagdes, etc.).

Ja os indicadores de qualidade e de desempenho, destinam-se a avaliagao
relativa a cada processo da organizagéo. Para esses indicadores, entendem-se os

indices numéricos estabelecidos, sobre os efeitos de cada processo, visando medir
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sua qualidade total. Sao indicadores que normaimente medem a gualidade, custos e
entrega de servigos, portanto, voltados e relacionados a clientes. Sendo assim,
esses indicadores medem o grau de satisfagéo do cliente com relagéo a um produto
adquirido ou servigo experimentado.

A definicdo do que medir na organizagéo deve estar relacionada aos fatores
criticos que influenciam o comportamento e sua propria sobrevivéncia. O referencial
a ser estabelecido na forma de indicador de desempenho deve ser, em primeira
instancia, externo & organizagéo, quando entdo é necessario que se considere a
compatibilizagdo, equivaléncia e ajuste para efeito de comparag&o das métricas
apuradas internamente, com os indicadores-padrao divulgados pelas associagbes,
entidades de classe, sindicatos, 6rgdos governamentais e publicagdes
especializadas do setor econdmico ao qual pertenca a organizagao.

Segundo Peter e Certo (2010), trés etapas distintas, porém relacionadas
devem ser seguidas para se realizar o processo de controle estratégico dentro de
uma organizag¢ao.

a) Medir o desempenho organizacional: antes de iniciar o processo de

controie estratégico, os administradores devem tomar medidas que
revelem o desempenho atual da organizagdo. Nesta etapa, geralmente a
administragdo usa a auditoria estratégica para determinar o que
realmente esta ocorrendo dentro da organizagao.

b) Comparar 0 desempenho organizacional com os objetivos e 0s padrdes
estabelecidos: os resultados das medigbes de desempenho
organizacional devem ser comparados aos objetivos e padrbes
organizacionais estabelecidos.

¢) Determinar a agdo corretiva necessaria: a agéo corretiva é definida como
um processo de mudanga que visa garantir que a organizagao alcance 0s
objetivos organizacionais de modo mais efetivo e eficiente, e trabalhe de
acordo com os padrdes estabelecidos.

Uma ferramenta muito utilizada pelas organizagbes nesse processo de
controle estratégico & o Balanced Scorecard - BSC. De acordo com Kaplan e Norton
(1997) o BSC & uma ferramenta utilizada para controlar a estratégia e ao mesmo
tempo, € um instrumento de aprendizagem. A metodologia do BSC prevé que o
desempenho organizacional seja mensurado em quatro perspectivas: financeira,

clientes, processos internos e aprendizagem.
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A perspectiva financeira abrange o crescimento e o perfil da receita, a
melhoria da produtividade e a redugdo de custos, além da utilizagdo de ativos em
relacdo a estratégia de investimento. Na perspectiva do cliente, as empresas
identificam os segmentos de clientes e mercado nos quais desejam. Na perspectiva
processos internos, os executivos procuram conhecer os processos criticos que
devem ser melhorados na empresa buscando assim a exceléncia, a fim de atender
aos objetivos dos acionistas e dos clientes. A perspectiva aprendizagem e
crescimento trata das habilidades, dos conhecimenfos organizacionais, das
capacidades e do comportamento organizacional, os quais séo indispensaveis para
a organizacdo se manter competitiva.

A figura 10 apresenta a interagéo das perspectivas do BSC:

Financeiro

Processos Internos

do negdcio

Aprendizado e
crescimento

Figura 10 - Perspectivas do BSC.
Fonte: Adaptadoe de Kaplan e Norton, 1997,

Peter e Certo (2010), destacam, portanto, que exercer o controle significa
monitorar, avaliar e melhorar os diversos tipos de atividades que ocorrem dentro
delas para fazer com que os eventos acontegcam da maneira planejada. De acordo
com os autores, o controle estratégico é um tipo especial de controle organizacional,
pois se concentra na monitoragdo e avaliagdo do processo da administragcao
estratégica, com isso garante-se que o planejado realmente ocorra.
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3 APLICACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA ORGANIZAGAO

3.1 Caracterizagao da Organizacao

A empresa escolhida trata-se de uma instituicao civil, beneficente de direito
privado e sem fins lucrativos, que atua nas areas de educagéo e assisténcia social.
De acordo com o artigo 4° do estatuto social da institui¢do, esta tem por finalidade
cooperar e envidar os esforgos possiveis para a solugdo dos problemas de

educacao e assisténcia aos necessitados.

Essa instituicdo foi criada por um visionario nascido na Libia, que ainda
jovem, se tornou um grande empresério do setor metallrgico. Empreendedor
arrojado, ele criou um modelo de gestdo préprio, inovador e avangado para a
década de 60, que prezava, acima de tudo, seu valioso capital humano. Conhecia os
funcionarios pelo nome e sobrenome, bem como seus familiares, para os quais ja
naguela &poca, estendeu beneficios, como cestas basicas com até 60 quilos de
alimentos, atendimento médico e odontologico.

O maior sonho do fundador, sempre foi criar uma escola modelo. A vontade
era tanta que, no inicio da década de 60, chegou a montar salas de aula dentro de
sua fabrica. Alguns anos depois, um grande colégio sairia dos muros da sua fabrica
€ passaria a atender a comunidade.

O sucesso de sua empresa e a prosperidade nos negécios nao eram 0$
(nicos focos de atengdo do fundador. Dono de uma personalidade critica, ele
encontrava disposi¢ao para empreender agées humanitarias, fazendo contribuigdes
generosas para entidades beneficentes, filantropicas e investir em projetos sociais
por ele idealizados.

Com tantos planos a serem realizados, este empresario previu que nao teria
tempo suficiente para colocar todos em pratica. Pensando nisso, em 1964 constituiu
formalmente uma fundagéo, a qual sera utilizada como base para este trabalho. O
objetivo dele é que essa fundagao funcionasse como uma espécie de brago social e
concentrasse esforgos para ajudar as pessoas em situagéo de vulnerabilidade.

Como ndo tinha herdeiros, antes do seu falecimento, o fundador destinou
100% de seu patrimonio pessoal para essa fundagéo. Deixou prescrigbes expressas
nos estatutos de que a fundagéo deveria “cooperar e envidar os esforgos possiveis
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para a solugdo dos problemas de educagao e assisténcia e protegdo aos
necessitados, sem distingdo de nacionalidade, raga, sexo, cor, religiao ou opinides
politicas em carater geral’.

Dessa forma, ele passou a promover institucionalmente as agbes soctais
beneméritas que ja praticava de forma pessoal. Nesse sentido, suas principais
realizagbes e legados compreendem as areas de educagao, saude, assisténcia
social e habitagéo popular.

Ele morreu na plenitude de seus 83 ancs e com seu falecimento, a fundagéo
passou a ser administrada por um conselho curador, nomeado em vida pelo
fundador, o qual manteve os projetos originais € vem ampliando os investimentos
com o foco nos quatro pilares de atuagéo citados acima.

Esses quatro pilares norteiam a realizagdo de programas sociais criados
especialmente com a finalidade de integrar os individuos a sociedade e proporciona-
lhes uma nova etapa de vida, fazendo com que a dignidade e os fundamentos
basicos da educacdo e da cidadania sirvam de alicerces para seu futuro e para a

construcéo de uma nova sociedade.

3.1.1 Definigao dos produtos e servigos oferecidos

A fundagdo tem como principal servigo o auxilio a entidades sem fins
lucrativos nas areas de educagao, saide e transformagéo social. Alem disso, possui
projetos préprios na area de educagdo, por meio de um centro educacional, que
garante ensino de qualidade para mais de 2.500 criangas e jovens, da Educagao
Infantil ao Ensino Superior. E importante destacar, que os recursos s&o provenientes
de investimentos proprios e da contribui¢do dos lucros da empresa coligada.

Ha diversos projetos de apoio a entidades do terceiro setor, desde auxilio
alimentagéo para ONGs até programas que visam ao fortalecimento do terceiro setor
por meio do apoio a projetos sociais de entidades beneficentes, filantrépicas e ONGs
e da capacitagao de dirigentes e técnicos de organizagdes sociais em gestéo.

Anualmente, cerca de 90 entidades sao atendidas pela fundagéo,
beneficiando entre 30 a 40 mil pessoas diretamente. Esses projetos sempre levam
em consideragdo as potencialidades das instituicbes e ndc suas limitagoes,
contribuindo para que elas possam alcancgar a sustentabilidade dos projetos que

realizam.
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Os projetos sdo avaliados e posteriormente acompanhados por assistentes
sociais, que garantem que o0s recursos sejam investidos nas propostas aprovadas,
monitorando os resultados e garantindo as condigdes propostas pela fundacao.

A fundagdo oferece servicos de alta qualidade tanto para os projetos
apoiados, por meio da profissionalizagdo destes, quanto para 0s projetos proprios,
avaliando e modernizando suas estruturas e métodos educacionais, garantindo
educacao de qualidade a todos os assistidos e transparéncia na relagdo com as
entidades apoiadas.

Os investimentos realizados pela fundagao, portanto, cumprem o propésito de
dar significado a riqueza de seu capital empresarial, como suporte para ©s
programas sociais especialmente criados com a finalidade de proporcionar integrar a
sociedade os grupos e individuos diretamente assistidos, proporcionando-lhes uma
nova etapa de vida, em que a dignidade e os fundamentos basicos da educagéo e
da cidadania sirvam de alicerces para uma nova sociedade.

De acordo com o relatdrio circunstanciado divulgado em 2015, a fundagao
investiu, nos Ultimos dois anos, uma média de R$ 53,2 milhdes em atividades
beneficentes e filantropicas. Em 2015, a fundagdo manteve seu foco de
investimentos em educacéo, aplicando R$ 47,8 milhdes em projetos educacionais
proprios e R$ 8,1 mithées em assisténcia social, por meio de apoios sistematicos a
iniciativas de entidades beneficentes executoras de projetos associados a tematicas
sociais tais como o combate & fome e a desnutri¢do, fortalecimento de vinculos
familiares, desenvolvimento comunitario, defesa da cidadania e de direitos sociais,
assessoramento a rede sécio assistencial, etc.

O grafico a seguir, divulgado no relatério circunstanciado da fundagéo,
apresenta em milhdes, os investimentos sociais em gratuidade aplicados nos anos
de 2014 e 2015:
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INVESTIMENTOS SOCIAIS EM GRATUIDADE NO ULIMIMO BIENIO
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Figura 11 - Investimentos em gratuidade aplicados em 2014 e 20135.
Fonte: Relatorio Circunstanciado da Fundagéo, 2015,

3.1.2 Misséao, visao e valores

A misséo da fundacéo visa: atender aos ideais do fundador, contribuindo com
a sociedade, em especial com os mais necessitados, atuando nas areas de
educacgdo, salide, habitagdo e assisténcia social, visando a transformagéo social,
com recursos provenientes da aplicacdo de seu paftrimdnio.

A fundagdo tem como visdo instrucional: ser referéncia nacional nas
atividades que visam a transformag&o social.

Seguindo os ideais do fundador, os seguintes valores sdo disseminados
institucionalmente:

e Altruismo;

e Responsabilidade Socioambiental;

¢ Etica e transparéncia;

» Competéncia e disciplina;

e Valorizagdo e respeito as pessoas;

o Melhoria Continua;

s Zelo pelo patriménio;

o Orgulho de pertencer.
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3.2 Aplicagédo do Planejamento Estratégico

Este capitulo tem como objetivo aplicar os conceitos do planejamento
estratégico em uma organizagéo do terceiro setor. Ainda que de forma nao
sistematizada, é importante destacar que a instituicio escolhida ja possui uma
estrutura de planejamento previamente implantada, a qual necessita de alguns
ajustes que ser&o abordados a seguir.

Levou-se em consideracdo a metodologia proposta pelos autores Peter e
Certo (2010), a qual prevé que sejam seguidos cinco passos para que essa técnica
seja efetivamente implementada:

a) Analise do ambiente;

b) Estabelecimento das diretrizes organizacionais;

¢) Formulagéo de estratéegias;

d) Implantagdo de estratégias;

e) Controle Estratégico.

Para que esses cinco passos possam ser efetivamente aplicados, os
dirigentes da organizagdo foram consultados e ao longo da elaboracio desse
material, foram realizados alguns ajustes a fim de adequar a metodologia proposta
pelos autores, & realidade da instituigao.

Para definir, de forma clara, a finalidade da fundagéac e determinar onde e
quando ela quer chegar, deve-se realizar uma analise profunda das atividades
realizadas. Desta forma, a partir da analise do processo sistémico, sera possivel
identificar o posicionamento atual da instituicéo e definir seus objetivos e metas. A
figura 12 apresenta um modelo genérico de sistema, o qual demonstra a interagao

entre cada uma das etapas:

AMBIENTE

ENTRADA (- PROCESSAMENTO L2 SAIDA

- E— .

Figura 12 - Modelo genérico de um sistema.
Fonte: Adaptado de Chiavenato, 2014.
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3.2.1 Analise do processo sistémico

A seguir sera apresentada a sequéncia de interagdo dos processos da

b

organizagdo. Serdo apresentadas as andlises referentes a participagao da

organizagdo no terceiro setor, bem como as etapas necessarias para a realizagao

dos seus projetos.

3.2.1.1 Entradas

a)

b)

Recursos financeiros: os recursos financeiros estéo ligados & venda dos
produtos da empresa metallrgica coligada & fundagéo e de aplicagdes
financeiras do patriménio da instituigao.

Recursos humanos: o capital humano é um dos principais pontos fortes
da instituigdo. Sao profissionais que direta ou indiretamente, cuidam dos
projetos sociais e da administragdo da fundagéo e do centro educacional
ligado a ela.

Informacdes: as informagdes sdo provenientes de pesquisas realizadas
pelos profissionais da fundacdo, com o infuito de saber as praticas
realizadas por outras empresas. Além disso, s&o estudadas as
comunidades locais e o perfil dos assistidos para que os projetos possam

ter continuidade e sejam determinantes na comunidade.

3.2.1.2 Processamento

a)

b)

Realizacdo dos processos: o processo de escolha das entidades esta
diretamente ligado a entrada das informacbes e é baseado no estatuto
deixado pelo fundador, o que garante a escolha dos projetos a serem
auxiliados e das decisbes a serem tomadas nos projetos proprios. Os
processos caminham em paralelo ao modelo de gestao adotado,
trabalhando para que sejam transparentes e livres de qualguer erro.

Utilizagdo dos recursos financeiros: o processo financeiro esta
diretamente ligado as entradas de investimentos e informagdes e aos
processos e gestdo, ja que os valores a serem investidos s&o definidos
por meio das informagdes adquiridas de mercado junto com a saide
financeira de seus investimentos. Para os projetos proprios, séo levadas

em consideragdo as informagdes sobre novas tecnologias e métodos que
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possam aprimorar os resultados, modernizando-0s com os investimentos
adequados.

Gerenciamento dos processos: o processo de gestéo, tanto dos projetos
apoiados quanto dos projetos proprios, € baseado no estatuto da
fundagdo que garantem quais sdo as areas prioritarias de atuagéo. A
instituigdo possui certificagsio na norma ABNT NBR I1SO 9001:2008, de
gestdo, o que permite melhor governabilidade, transparéncia e solidez
financeira. Todos os processos, setores e funcionarios séo auditados e
seguem os procedimentos determinados pela instituicdo, sempre zelando
pela transparéncia da gestéo e o cuidado com o patriménio da fundagao.
Relacionamento com os stakeholders: o processo de relacionamento com
todos os publicos é feito de forma clara e transparente, sempre com
editais e processos previamente definidos e aprovados pela diretoria da
fundagdo, o que demonstra um relacionamento estreito desde a alta
direcdo até os assistidos.

Comunicagéo interna: o fluxo de informagdes é transmitido de forma clara
por diversos meios de comunicagdo interna, tais como intranet, e-mail,
quadros de avisos, entre outros. A comunicacdo externa fica restrita aos

sites institucionais e a assessoria de imprensa.

3.2.1.3 Saidas

a)

b)

Realizagdo dos projetos: os projetos sdo aprovados para serem apoiados,
de acordo com sua finalidade. Os recursos séo liberados para aplicagdo
nos projetos ja com todo o planejamento de agbes aprovados pela
diretoria da fundagéo e pelo projeto aprovado. No projeto préprio, o
produto é educagdo de qualidade que é feito por meio dos processos
internos e do capital humano contratado pela fundag&o.

Comunicagdo com os stakeholders: a comunicagdo com os publicos esta
em um estagio de crescimento, evoluindo com o trabalho do setor de
comunicacdo e pela contratagdo de agéncias de comunicagdo. A
prestagdo de contas a comunidade é feita por meio de balango social e
pelo site da fundagao. Porém, nem todos os publicos séo atingidos por
essa comunicagédo, o que prejudica no reconhecimento da marca no
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mercado de terceiro setor, sendo pouco reconhecida em comparagao com

projetos semelhantes de outras empresas.

3.3 Analise do Ambiente

A seguir seréo apresentadas as analises referentes ao ambiente no qual a
organizacéo esta inserida. Desta forma, serao abrangidas todas as variaveis que a

afetam direta e indiretamente.
3.3.1 Definicao do mercado

A fundaggo apoia projetos em todo o territério brasileiro, mas com foco nas
sete cidades que compde o Grande ABC e na capital do estado, Sao Paulo.

Projetos na 4rea da saude que séo apoiados pela fundagao estao espalhados
por varios estados brasileiros, como hospitais, centro médicos e barcos-hospitais na
regido da Amazdnia. Ja os projetos de transformacgao social apoiados sao, em sua
maioria, na Grande Sao Paulo, obedecendo aos editais e os objetivos idealizados
pela fundagéo.

A segmentagdo de mercado da fundagéo estd baseada nos mais
necessitados, sem distingao de raga, cor, religido ou posigdes politicas. Desta forma,
atende toda comunidade carente, com foco em criangas de faixa escolar.

Ja a segmentagdo de entidades a serem apoiadas, segue o principio de
identificacdo da potencialidade de cada uma delas e nao de suas fraquezas ou
vulnerabilidade, garantindo assim, que nao se torne uma instituigao assistencialista e
sim uma investidora e geradora de novos lideres e formas de sustentabilidade

financeira, social e econémica.
3.3.2 Ambiente geral

Nos topicos a seguir, serdo apresentadas as analises relativas ao ambiente

geral da organizacao.
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3.3.2.1 Variaveis econdmicas

De acordo uma estimativa divulgada no més abril de 2016, pelo Fundo
Monetéario Internacional, o Produto Interno Bruto (PIB) do pais vai encolher 3,8% no
ano de 2016. Para 2017, o FMI aponta que o Brasil deve registrar estagnacéao
econdmica, ou seja, crescimento zero.

Essas projecbes do FMI para a atividade econdmica brasileira, que enfrenta
forte recessdo em um cenario de inflagdo e juros elevados agravado pela crise
politica, sdo piores que as de economistas de instituigbes financeiras. O Banco
Central aponta uma retragéo do PIB de 2,99% em 2016 e crescimento de 1% no ano
de 2017. Sobre a inflagdo, o FMI menciona uma meta de 4,5% para 2017, aqual ird
exigir uma rigida politica monetaria.

A recessdo afeta o desemprego e a renda e “as incertezas domésticas
continuam a restringir a capacidade do governo de formular e executar politicas”,
resume o FMI, que vé& a taxa de desocupagdo superar 10% na média de 2017.

3.3.2.2 Variaveis politico-legais

Apesar de serem criadas pela vontade e patrimdnio de empresas particulares,
as fundacoes e entidades do terceiro setor destinam-se a fins de alcance social.
Sendo assim, por existir um interesse publico, é fungéo do Ministério Publico a
fiscalizagdo das agdes implantadas por estas organizagoes, assim como aconselhar
e recomendar outras agbes gue sejam de interesse comum a sociedade. Esta
determinagéo esta contida na Constituigdo Federal, no artigo 129.

Ha, ainda, outras associagdes e grupos que reunem estas entidades para
apoio e agdes em conjunto, como o GIFE - Grupo de Instituicdes, Fundagles e
Empresas, a REBRAF - Rede Brasileira de Entidades Assistenciais Filantropicas,

entre outras.
3.3.2.3 Variaveis socioculturais
Hoje as empresas s3o avaliadas pelo mercado, a partir de seu desempenho

ético e do relacionamento que mantém com seus publicos estratégicos, dentre eles,
a comunidade. Dessa forma, desenvolver agdes de responsabilidade social
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empresarial contribui para a consolidagdo de uma imagem forte e positiva com
relagdo as praticas sociais.

Mesmo com esse cenario, muitas empresas e industrias ndo operam seus
negécios de forma socialimente responsavel, contribuindo com agdes sociais, seja
através de projetos desenvolvidos pela empresa ou por meio de doagbes a
entidades e organizagdes sem fins lucrativos. Diante dessa fragilidade envolvendo a
esfera do terceiro setor, o mercado de fundacées apresenta grande potencial de
crescimento para os préximos anos, uma vez que as empresas tém buscado inserir
novos valores e realizar mudancgas na sua forma de gestdo, visando atingir esse

diferencial competitivo.
3.3.2.4 Variaveis demograficas

O Brasil possui cerca de 206 milhdes de habitantes (estimativa do IBGE,
2016) uma das maiores populagdes do mundo e é a quinta nagdo mais populosa do
planeta, entretanto, o crescimento demogréfico do pais tem diminuido nos ultimos
anos.

De acordo com o IBGE, Sao Paulo estd em primeiro lugar como o estado
mais populoso, com 44.778.357 habitantes. Ja Roraima ¢ o estado com menos
habitantes em todo o Brasil: 515.414 pessoas.

A taxa de mortalidade esta caindo no pais. Com o0s avangos na area de
medicina, mais informagdes disponiveis e mefhores condigbes de vida em geral, as
pessoas vivem mais. De acordo com dados do IBGE, a expectativa de vida no Brasil
esta em torno de 75 anos, conforme estimativas de 2015.

A andlise desses dados é extremamente necessaria, pois mostra o quanto o

trabalho social € importante para a unificagdo e avangos do pais.

3.3.2.5 Variaveis tecnologicas

Nos ultimos 10 anos, 0 mundo passou por mudangas radicais, sendo um
desses, os avangos da tecnologia que causaram impactos importantes na economia
e nos negdcios. A maioria das profissdes terd que se adaptar as novas exigéncias, e
varias poderdo desaparecer. Esse ajuste serd mais rapido do que se imaginava no
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passado. Até 2020, ou talvez antes, os especialistas preveem que 0 planeta vivera
transformagdes significativas.

Desta forma, o usc de tecnologias na sociedade contemporanea &
imprescindivel, uma vez que as relagbes pessoais também sofreram grandes
impactos com o advento do computador e de tantas outras tecnologias.

Sendo assim, & oportuno que as organizagdes fagam algumas reflexdes sobre

como fazer uso das tecnologias para melhorar os seus processos e resultados.
3.3.3 Ambiente operacional

A empresa possui diversos fornecedores, que atuam nos projetos que sao
apoiados ou desenvolvidos pela instituigdo. S&o fornecedores de materiais didaticos,
materiais para infraestrutura, alimentos, materiais de escritério e outros materiais
que se fagam necessarios para o bom desenvolvimento dos projetos.

A fundagao é fiscalizada pelo Ministério Piblico, que aconselha, recomenda e
aprova agdes e mudangas propostas pelo conselho curador, seguindo o estatuto
idealizado pelo fundador, tornando-se assim um 6rgao importante em questoes de

relacionamento e transparéncia.
3.3.4 Ambiente interno

Nos topicos a seguir, serdo apresentadas as analises relativas ao ambiente

interno da organizagéo.
3.3.4.1 Ambiente de Marketing

Atualmente a organizacdo possui um processo de marketing estruturado,
mas que ainda precisa de alguns ajustes para que possa contribuir efetivamente
com o fortalecimento da marca no mercado. Agdes como definicdo da identidade

institucional e de seus produtos, ainda precisam ser estruturadas.
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3.3.4.2 Pessoas

A organizagao possui profissionais altamente capacitados e engajados com a

causa defendida pela instituicdo, sendo esse um dos pontos fortes da organizagéo.

3.3.4.3 Ambiente financeiro

Os recursos financeiros sdo geridos institucionalmente, uma vez que existe
grande preocupagédo do conselho curador em relagdo & necessidade de

maximizagdo do retorno dos investimentos realizados.

3.3.4.4 Processos

A instituicio é certificada na norma ABNT NBR ISO 9001:2000 desde 2007,
desta forma, os processos ja sdo bem mapeados e acompanhados, uma vez que
periodicamente séo realizadas auditorias de acompanhamento, proporcionando

condigbes para que os requisitos legais, estatutarios e dos clientes, sejam atendidos.
3.3.5 Analise SWOT

A analise das forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas foi elaborada
utilizando como referéncia, uma instituicdo que oferece o mesmo tipo de servigo e
pUblico da fundagéo, e possui a mesma especificidade geogréfica e econdmica.
Identificou-se durante a anélise, que a instituigéo lider e que hoje é benchmarking na
area em que atua, & a Fundagéo Bradesco, pelo grau de diferenciagéo dos servicos,
pela quantidade de pessoas apoiadas por seus projetos e pela sua distribuicao
geografica.

A partir da analise e comparagédo dos resultados divuigados na midia, foi
possivel definir quais as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacgas que a
fundagdo em estudo possui, quando comparada com o principal referencial do

mercado.
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3.3.5.1 Forgas

a) Etica e transparéncia: pelos publicos pelo qual € bem reconhecida, a
fundacdao é exemplo de uma instituicdo ética e transparente, inclusive
junto ao Ministério Pdblico, que a caracteriza como benchmarking dessa
area para outras instituigdes.

b) Infraestrutura: a infraestrutura do centro educacional é reconhecida como
destaque entre as escolas e faculdades préximas, por ter laboratérios,
bibliotecas, salas de aulas equipadas e com usabilidade por todos os
assistidos que séo atendidos pela organizagéo.

¢) Verba e investimentos: os investimentos préprios garantem a oxigenagao
dos projetos e sua perpetuidade, mantendo viva a esséncia da fundagéo,
de ter unidades de negocios que possam suprir 0s investimentos
destinados a area social. Por ser uma instituicdo diferenciada e que
detém o controle acionario total da empresa coligada, as verbas s&o
geridas e os lucros gerados sao inteiramente repassados a fundagao para
garantir a qualidade dos projetos préprios e dos investimentos em ONGs
e outras instituicées sem fins lucrativos.

d) Diversificagdo de projetos: por trabalhar em diversas frentes, a fundagao
tem capacidade técnica e profissional para gerir projetos em oufras areas,
se tornando uma oportunidade de dar visibilidade a sua marca.

e) Patrocinio de eventos culturais: a organizagéo patrocina eventos culturais
por meio de programas do governo de incentivo a cultura que utilizam de
parte dos impostos pagos pela empresa coligada, auxiliando na

divulgagdo das marcas a outros publicos.

3.3.5.2 Fraguezas

a) Localizagdo: a localizagéo do Centro Educacional € de dificil acesso para
gquem ndo é morador da regido, o que faz com que a marca tenha
dificuldade de ser conhecida fora do ambito regional. A regido onde se
encontra o centro educacional sofreu inimeras modificagcdes desde a sua

fundagdo em 1989, tornando-se mais desenvolvida e com mais meios de
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d)
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acesso, porém a distdncia de grandes centros é um fator a ser
considerado.

Distribuigdo dos projetos e area atendida: a maioria dos projetos apoiados
pela fundagéo séo na regido do Grande ABC e na cidade de Séo Paulo.
Apenas alguns projetos especificos séo direcionados a outros estados ou
municipios, o que dificulta que a instituigao tenha mais conhecimento em
nivel geografico.

Comunicagdo com os publicos: a comunicagédo com os assistidos, exceto
os do projeto préprio, é distante e nao regular, o que ocasiona o
desconhecimento por parte da comunidade em relagdo ao trabalho
realizado pela fundagéo.

Reconhecimento da marca: apesar da fundacgéo ter completado 50 anos
de existéncia, o reconhecimento da marca é fraco a nivel estadual e

nacional.

3.3.5.3 Oportunidades

a)

b)

d)

Referéncia em gestao: pela certificagdo na norma ABNT NBR ISO 9001, a
fundagdo €& destaqgue em questdes de gestdo de processos €
procedimentos, sendo contemplada com prémios estaduais de qualidade
da gestdo. A participagdo em outros prémios e o tema pode ser usado
para levar o nome da instituicao, agregando valor e atingindo publicos
prioritarios.

Publicidade gratuita: o trabalho da fundagdo em questdes sociais & uma
6tima oportunidade para publicidade gratuita junto @ midia, por realizar
servicos relevantes a sociedade, por meio de formadores de opiniao que
tém credibilidade junto a opinido publica.

Novas unidades de negécios: a criagdo de novas unidades de negdcios
pode ser vista como uma oportunidade de difundir a marca da fundagao a
outros publicos, além de aumentar os investimentos destinados a area
social, ampliando os projetos ja existentes e gerando oportunidades de
criagéo de novos projetos nas areas em que a instituicao atua.
Participagdo em prémios/olimpiadas: a participagdo em prémios,
concursos e olimpiadas de conhecimento pelos assistidos do centro
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educacional pode proporcionar a disseminagdo dos valores e da
qualidade de ensino oferecidos pela fundagéo, ajudando em sua
visibilidade.

e) Publicidade paga para posicionamento: por ndo ter problemas em nivel
financeiro, a fundagdo pode utilizar seus investimentos para divulgar sua
marca, seus projetos e seus valores aos publicos que julgar prioritarios
em grandes veiculos e em midia nacional.

f) Patrocinio de eventos esportivos: por ja realizar o patrocinio de eventos
culiurais, a organizagdo pode incentivar também eventos esportivos ou

equipes desportivas como forma de disseminagéo de sua marca.

3.3.5.4 Ameacas

a)

b)

Descrencga: o 3° setor tem sofrido com noticias de desvios de dinheiro e agbes
antiéticas por parte de algumas organizagdes ligadas ao Governo Federal, o
que causou um descredito por parte da populagdo nesses projetos,
caracterizando-os como fachada para lavagem de dinheiro por politicos ou
empresas. Desta forma, deve-se estar atento aos questionamentos por parte
da imprensa e da opinido putblica para que n&o prejudiquem o trabalho sério e
transparente realizado pela fundagao.

Burocracia: a burocracia nos processos internos e nos processos ligados ao
Governo Federal, que em sua maioria sdo demorados e confusos, pode se
tornar uma ameagca ha gestao da instituigdo e nos seus objetivos de se tornar
referéncia nacional nas areas que atende.

Tomada de decisdo: internamente, as tomadas de decisédo devem estar
subsidiadas por todas as informagbes necessdrias, para que néo haja
demoras nestes processos, perdendo oportunidades de visibilidade ou perdas
financeiras. Sendo assim, € importante que os profissionais de todas as areas
entendam os objetivos empresariais, de marketing e de comunicagéo da
instituicho e compartihem dos mesmos valores, alcangando, assim, os

objetivos definidos pela diretoria.



3.3.5.5 Sintese geral da analise SWOT

A analise SWOT da fundagdo apresentou topicos que devem ser
considerados na elaboracdo da estratégia e dos objetivos da instituicdo. Desta

forma, para facilitar a tomada de decisoes, a figura 13 exemplifica quais as variaveis

criticas de sucesso e, ainda, as oportunidades e ameacas.
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Figura 13 - Sintese da aplicagéo da analise SWOT
Fonte: Elaborada pela autora, 2016.

3.4 Estabelecimento das diretrizes organizacionais

Os objetivos estratégicos foram estabelecidos pela Diretoria Executiva da
fundagao, levando-se em consideragéo, a misséo e a visdo institucional. Este
processo precisa ser amadurecido, pois nem todos os objetivos tragados refletem
uma visdo de longo prazo. A diretriz central prevé a seguinte estratégia: “Ser

exceléncia na transformagéo social autossustentada em todas as suas areas de

atuagéo”.

A seguir sdo apresentados os objetivos estratégicos da fundacéo,

estabelecidos para um periodo de quatro anos:

L

Aumentar o patriménio da fundagéo;
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e Atender os objetivos fundacionais e estatutdrios, garantindo a
satisfacdo dos usuarios;

e Ser reconhecida nacionalmente pelas atividades sociais realizadas;

¢ Transformagéo social dos alunos

» Fortalecer as entidades assistidas,

o Obter exceléncia nos processos internos;

e Oferecer ensino de qualidade;

e Atrair, desenvolver e reter talentos;

¢ Garantir a qualificagdo dos fornecedores;

» Desenvolver praticas de responsabilidade socioambiental.
3.5 Formulagéo de estratégias

Tendo em vista que a vis&o da instituigao é ser referéncia nacional, & possivel
concluir que a estratégia genérica que mais se aplica a instituicao é a de
crescimento, a qual diz respeito ao aumento de participagdo no mercado.

As ferramentas utilizadas para auxiliar no processo de elaboragdo da
estratégia, foram a Matriz GE e a Matriz BCG.

A Matriz GE leva em consideracao a atratividade de mercado e a posi¢éo do
negécio, sendo assim, a partir da aplicagdo dessa ferramenta sera possivel analisar
quais fatores e subfatores séo primordiais para posicionar a instituicdo no mercado
em que esta inserida e propor estratégias assertivas para atingir este objetivo. A
Matriz BCG auxiliara na analise do ambiente interno e externo, a fim de verificar o

crescimento das areas de atuagdo da fundagao.
3.5.1 Aplicagao da Matriz GE

Nos préximos tépicos serdo apresentados os resultados obtidos a partir da
aplicagéo da Matriz GE. Visando obter resultados factiveis, foram atribuidos pesos e
notas para cada um dos itens selecionados. Esses valores foram atribuidos levando
em consideragdo o conhecimento sobre a organizagao.

Para realizar o calculo do resultado final, todos os fatores e subfatores
receberam um pesc que variou de 0% a 100%. Alem disso, foram atribuidas notas



56

de 0 a 10 para cada um dos subfatores selecionados. Sendo assim, a nota
ponderada é o resultado da multiplicagdo do peso e da nota atribuidos para cada

subfator.

3.5.1.1 Analise de atratividade do mercado

Os fatores de mercado, tecnologicos e do ambiente mercadolégico sao
essenciais para a empresa aicangar o seu objetivo principal de auxiliar entidades e
pessoas carentes nas diversas areas em que atua. Para isso, foram propostos
pesos diferentes para os fatores da andlise de atratividade do mercado, ja que os
fatores de concorréncia no ramo de atuagéo da instituigdo s&o pouco importantes e,
em particular, para a fundagdo, os recursos econdmico-financeiros séo geridos
adequadamente e vém de fonte prépria, ndo sendo necessaria a captagao de

recursos externos.

Tabela 2 - Fatores de atratividade de mercado.

Fatores Peso

Fatores mercadologicos 30%
Concorréncia 10%
Fatores econdmico-financeiros 10%
Fatores tecnologicos 25%
Fatores do ambiente mercadolégico 25%
Total 100%

Fonte: Elaborada pela autora, 20186.

Com relagdo aos fatores mercadologicos, foram elencados trés principais
fatores que tém importancias equivalentes, com destaque para a quantidade de
projetos aprovados j& que este subfator estd diretamente ligado a visibilidade da
instituicdo e, por consequéncia, a sua comunicagdo com os publicos prioritarios. A
fundagdo tem um grande potencial de crescimento por sempre investir e propor
novas unidades de negocios que possam ajudar a manter os investimentos e gerar

renda para investir em novos projetos sociais.



Tabela 3 - Atratividade de mercado: fatores mercadologicos.

Fatores de Mercado
Subfatores Peso | Nota | Nota Ponderada
Potencial de crescimento 30% 7 2,1
Quantidade de projetos aprovados 40% 4 1,6
Investimento em comunicagéo 30% 5 1,5
Total 100% | 16 5,2
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Fonte: Elaborada pela autora, 2016.

A concorréncia foi avaliada com pouca influéncia na atratividade de mercado,
pelo ponto de vista de que para o terceiro setor a concorréncia nao tem a mesma
relevancia que para o segundo setor da economia. Desta maneira, os pesos foram
divididos proporcionalmente entre os subfatores. A concorréncia na regido, com
projetos do mesmo foco € baixa, ja que no Grande ABC poucas empresas trabalham
projetos sociais nas areas em que a fundagdo atua. A quantidade de projetos
aprovados volta a aparecer ja que diante da concorréncia, sdo poucos projetos que
ndo ganham visibilidade necessaria. A localizagao do centro educacional mantido
pela fundagdo é ruim se comparada a outras instituicbes de mercado, pois esta

longe dos grandes centros e ha poucas vias de acesso a regiao.

Tabela 4 - Atratividade de mercado: concorréncia.

Concorréncia
Subfatores Peso | Nota | Nota Ponderada
Quantidade de concorrentes 25% 9 2,25
Quantidade de inscritos nos vestibulares 25% 7 1,75
Quantidade de projetos 25% 4 1
Localizagao 25% 4 1
Total 100% | 24 6

Fonte: Elaborada pela autora, 2016.

Em relagao aos fatores econdémico-financeiros, a fundagéo trabalha com um

modelo de negdcio interessante do ponto de vista de seus investimentos e por néao
necessitar de recursos externos para desenvolver seus projetos. Neste sentido, as
notas sio altas devido & capacidade analitica da diretoria em empenhar esforgos
para que as fontes de renda e investimentos da instituicdo se mantenham soélidos e
nédo prejudiquem os objetivos estatutarios da organizagéo.



Tabela 5 - Atratividade de mercado: fatores econdmico-financeiros

Fatores Economico-Financeiros

Subfatores Peso | Nota | Nota Ponderada
Custo da educacao 10% 7 0,7
Disponibilidade de recursos 30% 9 2,7
Dependéncia de captagéo de recursos 20% | 10 2
Dependéncia de empresa coligada 20% 9 1,8
Investimentos proprios 20% 9 1,8
Total 100% | 44 9

Fonte: Elaborada pela autora, 2016.
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O investimento em pesquisa académica torna-se o principal fator com nota

baixa quando levado em consideragdo os fatores tecnologicos, ja que os projetos

feitos pelos assistidos no centro educacional s&o interessantes, porém em nimero

pequeno. Ja as técnicas de ensino e infraestrutura séo diferenciais da fundagao,

pois contam com equipamentos internacionais e (nicos no pais. Assim como a

andlise dos projetos sociais que é reconhecida por outras instituicdes e pelo

Ministéric Plblico como uma das melhores e mais transparentes do pais.

Tabela 6 - Atratividade de mercado: fatores tecnolégicos

Fatores Tecnolégicos

Subfatores Peso | Nota | Nota Ponderada

Investimento em tecnologia 20% 7 1,4
Grau de modernidade 20% 7 1,4
Investimento em técnicas pedagdgicas 10% 8 0,8
Investimento em pesquisa 10% 4 0.4
Técnicas educacionais 20% 8 16
Técnicas de analise de projetos 20% 8 1,6

Total 100% | 42 7,2

Fonte: Elaborada pela autora, 2016.

Com relacdo ao ambiente mercadoldgico, os fatores mais importantes foram

analisados e serdo levados em consideragdo no planejamento estratégico da

fundagéao, pois dizem respeito ao grau de aceitagéo da opini&o publica e de grupos

de opinido, que para uma instituicéo do terceiro setor séo de extrema importancia,

pois garantem confiabilidade na instituigdo e credibilidade no mercado. Apesar de

obter notas altas nestes subfatores, a fundacdo é pouco conhecida perante esses
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pablicos, mas tem uma imagem extremamente positiva para aqueles que ja a

conhecem.

Tabela 7 - Atratividade de mercado: ambiente mercadologico

Ambiente Mercadolégico
Subfatores Peso | Nota | Nota Ponderada
Influéncia de grupos de opiniao 30% 8 2,4
Grau de aceitagdo da opinido publica 30% 8 2,4
Adequacao 3 cultura local 20% 7 1,4
Compatibilidade com tendéncias sociais 20% 9 1,8
Total 100% | 32 8

Fonte: Elaborada pela autora, 2016.

Desta forma, a atratividade de mercado pode ser considerada alta, pois o
mercado estd carente de instituigbes que proporcionem saude, educagdo e
transformagdo social a comunidades de diversas regides. Porém, & importante
destacar que os fatores que contém peso menor deverao ser melhor trabalhados

pela organizagéo.

Tabela 8 - Atratividade de mercado: resumo.

Atratividade de Mercado — Resumo
Fatores Peso | Nota | Nota Ponderada

Fatores de mercado 30% | 5,2 1,56
Concorréncia 10% 6 0,6
Fatores econdmico-financeiros 10% 9 0,9
Fatores tecnolégicos 25% | 7.2 1,8
Fatores do ambiente mercadologico 25% 8 2

Total 100% | 35,4 6,86

Fonte: Elaborada pela autora, 2018.

Na tabela de resumo, o campo “nota” apresenta a soma das notas
ponderadas de cada subfator, obtidas nas tabelas 3,45, 6e7.

3.5.1.2 Andlise da posigao do negocio

Os fatores de mercado, tecnolégicos e do ambiente mercadolégico mantém-
se essenciais para a posi¢do do negdcio no mercado analisado, indicando quais
fatores deverao ser trabalhados para que a posicéo da instituigdo no mercado possa

ser ofimizada.
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Com relagdo & situagdo do mercado, a fundagéo tem como ponto fraco o
investimento em comunicagdo € a sinergia de informagdes com os assistidos,
apesar de ter bom relacionamento com as instituicdes e os lideres delas, ndo possui

uma comunicagéo eficaz com o publico auxiliado por elas.

Tabela 9 - Posigéo do negocio: situagdo de mercado

Situagdo no Mercado

Subfatores Peso | Nota | Nota Ponderada

Potencial de crescimento 10% 9 0,9
Volume de projetos aprovados 10% 6 0,6
Investimento em comunicagdo 30% 5 1,5
Relagao com instituigdes ajudadas 15% 8 1,2
Sinergia com os assistidos 15% 5 0,75
Volume de alunos aprovados em universidades publicas | 10% 9 0,9
Volume de alunos empregados 10% 9 0,8

Total 100% | 51 6,75

Fonte: Elaborada pela autora, 2016.

Levando em consideragdo que a concorréncia no terceiro setor ¢ mais
interessante do ponto de vista de benchmarking, a fundagédo obteve boas notas,
porém com peso irrelevante ao mercado. Ja nas questées de localizagdo e
visibilidade perante as concorrentes, a instituigao tem fraquezas por estar localizada
distante (quando se leva em consideragdo o centro educacional em comparagéo a

escolas e faculdades de renome) e sua visibilidade perante as grandes fundagoes.

Tabela 10 - Posig&o do negdcio: situagéio em relagéo a concorréncia.

Situagdo em Relagdo a Concotréncia
Subfatores Peso | Nota | Nota Ponderada
Monitoramento da concorréncia 10% | 7 0,7
Localizag&o perante a concorréncia 0% | 2 0,8
Grau de diferenciagio em relagédo a concorréncia 10% | 8 0,8
Visibilidade em relagdo a concorréncia 0% | 2 0,8
Total 100% | 19 31

Fonte: Elaborada pela autora, 2016.

Os fatores financeiros sao geridos adequadamente pela diretoria da fundacao,
o que a posiciona muito bem perante outras instituicdes de terceiro setor. Por nao
ser necessdria a captagéo de recursos externos e pela autossuficiéncia de recursos
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destinados pela coligada, a instituicdo & referéncia nos fatores econdmico-

financeiros.

Tabela 11 - Posi¢&o do negdcio: financeiros e econdmicos.

Fatores Financeiros ¢ Econémicos
Subfatores Peso | Nota | Nota Ponderada

Custo/beneficio educacdo 20% | 7 1,4
Necessidade de captagéo de recursos 20% | 10 2
Necessidade de empresa coligada 0% | 9 0,9
Custos indiretos necessarios 10% 9 0,9
Investimentos proprios 30% 9 2,7

Total 90% | 44 7.9

Fonte: Elaborada pela autora, 2016.

O investimento em pesquisa académica aparece novamente com nota baixa,
porém sem grande importancia devido ao peso do subfator e dos fatores
tecnolégicos como um todo. Com relagio a modernizagdo e diferenciagao
tecnologica, a fundagéo tem destaque pela infraestrutura que possui e proporciona a

suas entidades assistidas.

Tabela 12 - Posicéo do negdcio: fatores tecnoldgicos.

Fatores Tecnolégicos W
Subfatores Peso | Nota | Nota Ponderada

Diferenciagdo tecnoldgica de infraestrutura 20% | 8 1,6
Capacidade de enfrentar mudancas 20% | 6 1,2
Diferenciacdo de técnicas pedagogicas 20% | 8 1,6

Investimento em laboratérios 20% | 8 1,6 o ]
Investimento em pesquisa 20% | 4 0,8
Total 100% | 34 6,8

Fonte: Elaborada pela autora, 2016.

Com relagdo a posigdo no ambiente mercadologico, ha questdes sensiveis
em relagao as legislacGes e normas que as fundagbes devem seguir, mas que
garantem uma boa nota a fundagao, pela propria andlise do Ministério Puablico
Federal. Apesar de bem aceita pela opiniao pblica e pela comunidade local, a sua

visibilidade a estes publicos ainda & baixa.
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Tabela 13 - Posi¢do do negécio: posigdo no ambiente mercadologico.

Posi¢cdo no Ambiente Mercadolégico
Subfatores Peso | Nota | Nota Ponderada
Dependéncia em relagéo a legislagio 35% | 9 3,15
Grau de aceitacio da opinido publica 3%% { 5 1,75
Grau de aceitacéo pela comunidade local 30% | 7 2.1
Total 100% | 21 7

Fonte: Elaborada pela autora, 2016.

Com a andlise dos fatores mencionados acima, a posi¢éo da fundacéo no
mercado em que estd inserida & considerada média, com grande potencial para
evoluir para forte, pois esta no limite e tem grandes oportunidades nas questoes

relacionadas a comunicagéo de suas agoes, valores e projetos.

Tabela 14 - Posigéo do negdcio: resumo.

Posi¢éo do Negécio — Resumo
Fatores Peso | Nota Nota Ponderada

Situagio no mercado 30% | 6,75 2,025
Situacdo em relagéo a concorréncia 10% | 3,1 0,31
Fatores financeiros e econémicos 10% 7.9 0,79
Fatores tecnolégicos 25% 6,8 1.7
Posigéo no ambiente mercadoldgico 25% 7 1,75

Total 100% | 31,55 6,57

Fonte; Elaborada pela autora, 2016.

Na tabela de resumo, o campo “nota” apresenta a soma das notas
ponderadas de cada subfator, obtidas nas tabelas 9, 10, 11, 12 e 13.

3.5.1.3 Analise geral

A percepcao obtida com base na aplicagéo da Matriz GE, é que a fundagéo
possui alta atratividade de mercado e tem posicdo mediana no mercado em que esta
inserida, com grande potencial de crescimento nos dois aspectos, caso seja
implantado um planejamento estratégico sdlido e relevante as oportunidades de
mercado analisadas. A figura 14 apresenta a analise geral do posicionamento da

fundagao no mercado:
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Figura 14 - Analise geral da posigéo de mercado.
Fonte: Elaborada pela autora, 2016.

Para melhor entendimento da Matriz GE e visualizagdo na tomada de
decisoes, os itens analisados anteriormente foram divididos em itens criticos e itens
estruturados. Os itens criticos tiveram peso alto e notas ruins, ja os itens

estruturados tiveram peso alto e notas boas, conforme apresentado na tabela 15:

Tabela 15 - Sintese da matriz GE.

ltens Estruturados Itens Criticos
- Grau de aceitacdo pela comunidade local

- Grau de aceitagéio da opinido publica
- Visibilidade em relag&o a concorréncia
- Localizagéo perante a concorréncia

- Sinergia com os assistidos

- Investimentos em comunicagéo

- Dependéncia em relagéo a legislagao
- Investimentos proprios

- Disponibilidade de recursos

- Necessidade de captagao de recursos

Fonte: Elaborada pela autora, 2016.

Esta andlise apresenta a alta atratividade do mercado que possui a fundacgéo,
porém estabelece alguns pontos que necessitam de uma atengéo especial e agbes
para melhoria. As notas baixas para alguns fatores mercadolbgicos, como a
quantidade de projetos aprovados e investimento em comunicag¢ao, que séo fatores

determinantes para a visibilidade da instituigao, mostram que esses problemas
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precisam ser trabalhados. Outro fator importante € a localizagao fisica da fundagao.
A organizagdo possui uma presenga local significante, na regido do ABC, em Sao
Paulo. Porém a expansdo para a cidade de S&o Paulo € algo que precisa ser
trabalhado se a fundagéo quer seguir crescendo. A acessibilidade da populacéo até
a regido do ABC esta cada vez mais dificil, e com isso a localizagdo se torna um

fator determinante nas escolhas.

3.5.2 Aplicagéo da Matriz BCG

Nos proximos topicos serdo apresentados os resultados obtidos a partir da
aplicagdo da Matriz BCG. Visando obter resultados factiveis, foi realizada uma

ampla analise do ambiente interno e externo da organizagao.

3.5.2.1 Analise do ambiente interno

Essa analise levou em consideragéo dados de trés anos (2013, 2014 e 2015)

para verificar o crescimento da instituico na vertente: areas de atuacéo.

Tabela 16 - Andlise do ambiente interno (4reas de atuag&o).

Anadlise do Ambiente Interno

Areas de Investimento* | Participacdo | Crescimento | Participagéo | Crescimento

Atuagédo 2013 | 2014 | 2015 2014 2013 /2014 2015 201472015
Educagéo 40,5 | 43,7 | 47,8 84% 7% 86% 9%
Assisténcia Social | 6,1 | 6,9 | 81 14% 12% 14% 15%
46,6 | 50,6 | 55,9 100% 8% 100% 9%

* em milhdes de reais

Fonte: Relatdrios circunstanciados da empresa (2013, 2014 e 2015).

Com estes ntimeros, as duas principais areas de atuagéo foram enquadradas,
como “estrela” e “vaca leiteira”. A area de assisténcia social foi classificada como
“estrela”, pois teve uma taxa de crescimento melhor e possui baixa participagdo nos
investimentos realizados pela fundagéo. Ha a possibilidade desta area se tornar
“estrela”, caso sua participacdo aumente e sua taxa de crescimento continue

elevada.
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A area educacional, de acordo com a analise, classificou-se como “vaca
leiteira”, pois garante 86% em participagao nos recursos investidos pela instituicao,
porém teve um crescimento de apenas 7% em 2014 e 9% em 2015. Porém
considerando-se os nUmeros da tabela anterior, percebe-se que a diferenca do
investimento em milhées de reais da educacdo de um ano para o outro foi
equivalente ao total investido na area de transformacao social, o que indica qual a
principal area de atuagdo da organizac&o.

E possivel afirmar que a fundagao tem uma projecéo positiva de mercado
para os proximos anos, podendo ganhar participagédo se manter o crescimento de
investimentos nos projetos sociais que apoia, podendo, ainda, passar a ser
classificada como “estrela”.

A analise BCG estabelece que a principal frente de atuagéo da fundagéo éa
educagdo. Sendo assim, esta area de interesse deve ser trabalhada de forma

extensa.
3.5.2.2 Andlise do ambiente externo

A aplicacéo da Matriz BCG, levando em consideragéo o ambiente externo, foi
realizada com a analise dos investimentos da Fundagdo Bradesco, pois esta
empresa possui projetos semelhantes aos da fundagao. Os foram dados coletados

por meio do balango social da empresa.

Tabela 17 - Investimentos em projetos sociais (2014 - 2015).

Analise do Ambiente Externo

Ano Empresa Fundagédo Bradesco Total

2014 R$ 50,6 R$ 520.277 R$ 520.327,60

2015 R$ 55,9 R$ 502.721 R$ 502.776,90
Crescimento 9% -3% -3%
Participacao Total 0,01% 99,99% 100%

Fonte; Balangos sociais das entidades (2014 e 2015).

* em milhdes de reais

Nesta analise, percebe-se que empresa estudada esta classificada como

“crianga prodigio” por ter pequena participacdo no mercado, mas com crescimento
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acima da média. Ja a Fundagdo Bradesco, principal benchmarking do setor
educacional, foi classificada como estrela, pois apesar de seu crescimento ter sido
um pouco abaixo da meédia, ela possui 82% do total de investimentos do grupo,
tendo agbes em grande parte do territério brasileiro, o que Ihe proporciona
reconhecimento nacional.

E possivel afirmar que a empresa estudada tem uma projegéo positiva de
mercado para os proximos anos, podendo ganhar participacdo se mantiver o
crescimento de investimentos nos projetos sociais que apoia, podendo, ainda,

passar a ser classificada como “estrela”.
3.6 Implantacéo de Esfratégias

Durante o processo de implementagéo da estratégia, os dirigentes devem
garantir que haja uma comunicagao clara e eficiente, para que os colaboradores
sejam envolvidos e reajam de maneira positiva as mudangas, pois uma das
potenciais dificuidades no processo de implementagéo de estratégia esta ligado ao
aspecto das falhas e ruidos de comunicagdo entre aqueles que estao participando
diretamente das a¢bes de implementagéo da estratégia.

Na fundagdo, existem diversos canais de comunicagio interna, desta forma, é
importante que sejam realizadas agbes que visem tornar clara esta comunicagao
das diretrizes da alta diretoria da organizagao, através do uso de ferramentas de
comunicagéo. Além disso, é essencial que 08 gerentes transformem as diretrizes em
planos de agédo, num nivel direto e individual, junto aos funcionarios operacionais.

Esse processo de comunicacéo € extremamente importante, uma vez que as
pessoas possuem uma natural resisténcia & mudanca, sendo essa uma das
barreiras mais comuns gquando se tenta implantar uma cultura de planejamento

estratégico numa empresa.

3.7 Controle Estratégico

Visando garantir que os objetivos estabelecidos sejam atingidos é necessario
que a fundagdo estabelega algumas agdes de controle. Sugere-se que sejam
definidos indicadores de gestdo para monitoramento das atividades e indicadores

estratégicos, para verificar se a viséo esta sendo alcancada. Devem ser definidos
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indicadores que possam ser estruturados como uma relagao entre duas variaveis, na
forma de numerador e denominador, em que os atributos e valores sejam factiveis
de medig¢ao.

De acordo com Tachizawa (2007), conceitualmente, pode-se dizer que um
modelo de gestdo de instituicbes sem fins lucrativos depende de medigao,
informacéo e analise de suas atividades organizacionais. As medi¢des precisam ser
decorréncia das estratégias da organizagdo, com informagdes necessarias para
avaliagéo e melhoria de seu desempenho, e incluem, entre outras, as relacionadas
com o benchmarking, ou referenciais de exceléncia.

Atualmente a instituigdo ja possui um sistema de indicadores, o qual precisa
de alguns refinamentos, uma vez que ainda existe uma falta de alinhamento entre os
indicadores estratégicos e operacionais. A empresa utiliza o BSC para realizar o
acompanhamento desses indicadores, o qual contempla as perspectivas

apresentadas na figura a seguir:

Cliente/Sociedade

Processos Internos

Pessoas

. P — Fornecedores
Sustentabilidade ~ Perpetuidade

MAPA ESTRATEGICO

Figura 15 - Perspectivas estratégicas adotadas pela organizagéo.
Fonte; Elaborada pela autora, 2016.

Foram estabelecidos indicadores e metas para cada uma das perspectivas
apresentadas na figura 15, sendo que alguns dos indicadores estratégicos séo

apresentados na tabela a seguir:
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Tabela 18 - Indicadores estratégicos da organizag&o.

Indicadores Estratégicos

Perspectiva

Objetivo Estratégico

Principais Indicadores

Cliente/Sociedade

Transformacgdo social dos alunos.

% de alunos que ingressam no ensino
superior.

Fortalecer as entidades assistidas.

Namero de projetos de “assessoramento”
visando o fortalecimento do terceiro setor.

Ser reconhecida nacionalmente
pelas atividades sociais realizadas.

Nimero de insergbes espontaneas e
positivas na midia sobre a tematica social
e educacional.

premiagdes e
recebidos pela

Nimero de
reconhecimentos
organizagao.

Atender os objetivos fundacionais
e estatutarios, garantindo a
satisfagdo dos usuarios.

Aumentar o numero de projetos apoiados
nas areas de saude, habitagdo, educacgéo
e assisténcia social.

indice de satisfagéo dos atendidos com os
servicos prestados pela fundagéo.

Processos Internos

Oferecer ensino de qualidade.

Resultado do ENEM e do IGC.

Nimero de projetos financiados por
6rgdos de fomento.

Obter exceléncia nos processos
internos.

Numero de nao conformidades registradas
nas auditorias da qualidade.

indice de satisfagdo do cliente interno.

% de cumprimento do plano de
Pessoas Atrair, desenvolver e reter talentos. | desenvolvimento individual.
Absenteismo dos professores
% de redugcdo do desperdicio de
Desenvolver praticas de | alimentos.

Sustentabilidade

responsabilidade socioambiental.

% de redugdo do consumo de energia
glétrica.

i ificaca 9 valiagdo de
Forhecedores Garantir a qualificacdo dos | % de forneced_ores’ com a c
fornecedores. desempenho satisfatoria.
— Aumento real do patriménic da fundagao.
Aumentar o patriménio da P ¢

Perpetuidade

fundacao.

NUmero de novos negécios avaliados e
efetivados.

Fonte: Elaborada pela autora, 2016.

Visando melhorar esse sistema de

indicadores, é

z

importante que a

organizagdo realize benchmarkings com as instituicbes que sé&o consideradas

referéncia nesse mercado, a fim de identificar as métricas que elas utilizam para

mensurar 0s seus resultados. Além disso, os dirigentes devem aprimorar o processo

de acompanhamento dos

resultados,

solicitando aos gestores,

que sejam

estabelecidos planos de acdo, sempre que alguma meta estabelecida nao for

alcancada. Esse processo garante que haja maior comprometimento dos envolvidos

com as agdes e metas propostas.
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4 CONCLUSAO

Este trabalho teve como objetivo elaborar um modelo de planejamento
estratégico aplicavel a uma organizagéo do terceiro setor, de modo que vise ampliar
e antecipar a visao futura dos cenarios e mercados, aumentar a competitividade e
melhorar o processo de gestdo da organizacdo, através do estabelecimento de
diretrizes que orientem as suas atividades.

Por meio do referencial tedrico, foi possivel demonstrar que esta técnica pode
auxiliar organizacdes de diferentes segmentos a melhorar significativamente seu
desempenho e aprimorar seus processos de gestdo, uma vez que esta abrange uma
analise completa dos cenarios, apresentando, além de uma visdao ampla das
capacidades, as limitagcées da organizagao.

A aplicagdo desta técnica contribuiu para avaliar o mercado e as
oportunidades emergentes, além de proporcionar a formalizagdo de fatores como
missdo, visdo e definicdo do negécio que embasaram as decisées. O modelo
proposto abrange uma estrutura que permite que a organizagéo avalie as mudancgas
ambientais que ameacam os planos atuais ou que proporcionem oportunidades de
novas estratégias, demonstrando que o planejamento estratégico, quando realizado
de forma correta, torna-se uma das técnicas mais eficientes para gerenciar o
negécio.

Além disso, destacou-se ao longo do trabalho, a importancia de a organizagéo
acompanhar o desempenho do pilanejamento estratégico e realizar o controle de
forma continua, através da comparacéo das agdes e metas previstas e alcancadas.

Os resultados apresentados demonstram que a organizagdo pode atuar de
forma mais estruturada e integrada, a fim de melhorar os resultados e atingir o seu
objetivo principal, que é dar continuidade ao seu fim social. Além disso, ao planejar e
adotar uma estratégia de longo prazo, a fundagao podera se posicionar como uma
instituicdo mais proativa e estratégica, em vez de apenas ser uma organizagdo que
reaja ao ambiente atual.

Portanto, € possivel concluir que a aplicacdo do planejamento estratégico
favorecera a organizagdo, tornando-a mais competitiva. Além disso, esta técnica
podera agir como um instrumento de comunicagéo, de acompanhamento e,

principalmente, de aperfeigoamento do aprendizado organizacional.
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