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RESUMO

As organizacbes que compdem o Terceiro Setor prestam servicos visando a
melhoria da qualidade de vida da populacdo. Recentemente, este setor conquistou
uma grande importancia, tanto social quanto econémica, tornando-se necessario o
aprimoramento da administragdo destas entidades, a fim de que se mantenham
competitivas. O objetivo deste trabalho é verificar de que forma o Planejamento
Estratégico pode contribuir na gestao de organiza¢des do Terceiro Setor. Em razéo
disso, foram analisadas comparativamente duas situacdes distintas quanto a
utiizacdo do Planejamento Estratégico. A metodologia utilizada para o
desenvolvimento do estudo dividiu-se quanto aos fins e os meios. Tendo sido
caracterizada como pesquisa Descritiva e Comparativa em relagdo aos fins, e
Documental e de Campo em relacdo aos seus meios. A questdo problema foi
abordada de forma qualitativa. Os dados foram coletados através de entrevista semi-
estruturada, realizada com presidentes de duas organizacdes filantropicas. A partir
da analise dos resultados verificou-se que a entidade que realiza o Planejamento
Estratégico consegue estabelecer suas metas e 0s meios pelos quais ira alcanca-
las, bem como formular e implementar suas estratégias com sucesso. Ja a
organizacdo que ndo utiliza Planejamento Estratégico, traca suas metas, apesar de
nao delinear como ira alcanca-las. Além disso, ndo consegue formular suas
estratégias, e ndo possui visdo de futuro. Por conseguinte, constata-se que tal
instrumento de gestdo contribui com o desenvolvimento das organizacdes Sociais,
ao passo que possibilita a obtencao de diferentes formas de captagéo de recursos, a
construcdo da visdo de futuro organizacional e o aumento da transparéncia diante
dos parceiros. Em contrapartida, sua auséncia inibe o conhecimento a respeito do
ambiente em que estdo inseridas, dificultando a expansdo, em termos de publico-
alvo, servicos prestados, formas de captacdo de recursos, sustentabilidade
financeira e parcerias com outras organizacbes ou setores da sociedade,
dificultando seu desempenho competitivo.

Palavras chave: Planejamento Estratégico; Terceiro Setor; Planejamento Estratégico
no Terceiro Setor



ABSTRACT

The organizations that constitute the third sector rend services aiming at a better
population’s quality of life. Recently, this sector gained as great social importance
and as economics, being necessary the excellence of the administration on those
corporations, so that they can keep competitive. This study aims to verify how
strategic planning can contribute in the third sector organizations management. For
this reason, two different situations concerning strategic planning were analyzed. The
methodology used to develop the study was divided as to ends and means. Having
been characterized as descriptive and comparative research in relation to the
purposes and Documentary and Field in relation to their means. The main issue was
addressed in a qualitative way. Data were collected through semi-structured
interviews with presidents of two philanthropic organizations. From the results
analysis, it was verified that an organization that puts a strategic planning on practice
can establish its goals and the ways to reach them, as well as formulate and
implement successfully its strategies. An organization that does not put a strategic
planning in action plans its goals, although it does not plan how to achieve them.
Moreover, it can formulate strategies and can not have a vision for the
future.Therefore, it was evidenced that such management instrument contributes to
the development of social organizations, while it allows the organization vision for the
future, the implementation of quality programs and reaching more beneficiaries. On
the other hand, the absence of this instrument restrains the knowledge about the
environment those organizations are in, making difficult the expansion about target
audience, services rended, ways of fundrising, financial sustainability and partnership
with other organizations or other sectors in the society, raising difficulties to its
competitive development.

Keywords: Strategic Planning, Third Sector, Strategic Planning in the Third Sector
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INTRODUCAO

A economia mundial passou por mudancas, desde o periodo pds-guerra até
os dias de hoje, e consequéncias trouxeram modificacbes como avanco da
tecnologia, aumento do desemprego, globalizacdo dos mercados e aumento da
competitividade no mundo empresarial. Tais mudancas, aliadas com a crise do
Estado Brasileiro e sua imperfeicdo em relacdo ao atendimento de demandas
sociais, deram impulso ao desenvolvimento do Terceiro Setor (MARCON e
ESCRIVAO FILHO, 2001).

As organizacbes que o compdem buscam solucionar problemas sociais,
discutir politicas sociais eficazes, e empregar recursos publicos e privados, nelas
investidas, de forma justa e transparente. Para isso, se faz necessério a utilizacdo
de técnicas de gestao para que todo esforco utilizado na transformacéo de recursos,
na maioria das vezes limitados, leve ao cumprimento dos seus objetivos. Nesse
sentido, Tendrio (2006) afirma que a partir da década de 90 tornou-se mais evidente
a demanda das Organizacoes N&o Governamentais - ONGs - por medidas que
otimizem seus recursos, melhorem suas atividades rotineiras e ampliem as relagbes
com outras organizacdes. Isso as leva ao estabelecimento de um processo de
planejamento, sua traducdo em um documento denominado plano e sua
implementagéo.

O Planejamento Estratégico é um instrumento de gestdo capaz de auxiliar a
organizacdo a manter-se competitiva, no sentido de que estabelece estratégias e
meios de lidar com problemas que venham acontecer, além de proporcionar uma
visdo de longo prazo. No ambito das Organizagbes sem Fins Lucrativos, essa
técnica é compreendida como um sistema de aprendizado, onde deve haver
compartilhamento de ideias em relagéo ao futuro da entidade (TENORIO, 2006).
Sobretudo, ao ser implementado deve haver uma atencdo especial em relagéo as
diferencas entre as organizacbes de mercado, para qual inicialmente o

Planejamento Estratégico foi criado, e com 0s entes pertencentes ao Estado.
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Tais peculiaridades de gestédo das entidades Sociais séo intrinsecas a elas, e
fazem com que sua gestdo seja uma atividade desafiante (MARCON e ESCRIVAO
FILHO, 2001).

Por conseguinte, a partir do momento em que as organizacfes do Terceiro
Setor dao inicio a sua atuacado de maneira articulada com os outros atores sociais -
Mercado e Estado - a fim de gerar desenvolvimento para a sociedade, torna-se uma
tematica relevante de ser investigada. Por isso, serdo averiguadas as contribuicdes

da técnica de Planejamento Estratégico na esfera do Terceiro Setor.

1.1 Problematica

As Organizagfes sem Fins Lucrativos existem ha bastante tempo, ainda que
tenham sido mensuradas e conceituadas como membro de um setor especifico
somente na década de 90.

Atualmente, essas organizacdes estdo conquistando uma vasta importancia,
tanto social como econdmica, tornando-se necessario o aperfeicoamento de uma
gestdo mais eficiente, onde administrador possa exercer sua fungdo enquanto
planejador, deixando de concentrar-se apenas na resolucdo de problemas
esporadicos, contribuindo assim para que as organizacbes mantenham-se
competitivas (ANDION, 2005; MADEIRA e BIANCARDI, 2003).

Nesse contexto, difunde-se a pratica do Planejamento Estratégico como
forma de estabelecer estratégias, aperfeicoar e captar recursos, conduzir o futuro
organizacional de forma légica e influenciar as transformacdes vindas do ambiente
interno e externo a organizacdo (ROSSI e LUCI, 2002; TENORIO, 2006). Apesar
disso, deve-se levar em conta que as Organiza¢gOes Sociais sao privadas, mas com
fins sociais; seus recursos provém de fontes que ndo sdo os beneficiarios diretos
dos seus servicos, e 0 peso do aspecto financeiro na motivacdo de seus
colaboradores € menor, se comparado com aqueles que atuam nas organizacdes de

mercado (ZANNI, 2005). Todos esses fatores demonstram que essas organizacdes



12

possuem caracteristicas peculiares que as diferem daquelas que tém sido foco dos
estudos em estratégia empresarial, ao longo das ultimas décadas.

Isto leva estudiosos como Carvalho (2004) a questionar até que ponto este
conceito de estratégia, de carater competitivo, e 0s métodos criados para
desenvolvé-lo, sdo aderentes as caracteristicas das organiza¢des do Terceiro Setor.

Tendo em vista que as organizagOes do Terceiro Setor ndo possuem fins
lucrativos e, além disso, elas possuem caracteristicas diferentes das organizacdes
privadas, onde comumente o Planejamento Estratégico € desenvolvido e
implementado, torna-se viavel que este estudo busque responder a seguinte
questdo problema: O Planejamento Estratégico pode contribuir na gestdo de

organizacdes do Terceiro Setor?

1.2 Objetivos

Ao fazer uma investigacao torna-se importante o estabelecimento de objetivos
gerais e especificos. Eles indicam os resultados almejados ou até mesmo o legado
que o estudo proporcionara (LEAL e SOUZA, 2006).

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do trabalho é verificar de que forma o Planejamento

Estratégico pode contribuir na gestao de organizacdes do Terceiro Setor.

1.2.2 Objetivos Especificos
Os objetivos especificos do estudo sao:

a. Analisar comparativamente duas situacdes distintas quanto a utilizacdo do

Planejamento Estratégico.
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b. Propor reflexbes sobre o emprego do Planejamento Estratégico nas
organizacdes do Terceiro Setor.
c. Compreender de forma geral o contexto do Terceiro Setor em SantAna do

Livramento.

1.3 Justificativa

Atualmente, milhares de cidadaos convivem com a vulnerabilidade social e
com pouca qualidade de vida. O Terceiro Setor emerge e torna-se relevante agente
econdmico no Brasil, sobressaindo-se por solucionar esses problemas com eficacia
(ZANNI, 2005).

O crescimento das Organizacdes Sociais pode ser constatado através de
dados de um estudo realizado pelas Fundac¢des Privadas e Associacdes sem Fins
Lucrativos no Brasil - FASFIL, o qual garante que o setor obteve um crescimento de
157% no Brasil, entre os anos de 1995 e 2002. A pesquisa apontou, também, a
existéncia de mais de 500 mil organizacdes sem fins lucrativos cadastradas no
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica- IBGE, além disso, revela que 5% do
Produto Interno Bruto - PIB - Brasileiro corresponde a participacdo desse setor
(ALVARES, 2007).

Ao encontro da expansdo e importancia assumida por este setor, Karpuzas
(2006) diz que este se encontra com a necessidade de profissionalizacdo para atuar
em conjunto com os demais setores da economia. Além da necessidade de
profissionalizacéo, destacam-se entre as razfes para a utilizagdo de novos modelos
de gestdo, as mudancas de paradigmas no mundo atual, que vem acelerando as
transformacdes nos ambientes de todas as organizacdes, especialmente nos
campos econdmicos, social, tecnoldgico, cultural e ambiental. Portanto, a
organizacdo sO conseguira evoluir se conseguir se adaptar a conjuntura (PEREIRA,
2009).

Neste sentido, a utilizacdo do Planejamento Estratégico, como instrumento
de gestdo, desencadeia o estabelecimento de uma nova filosofia organizacional,

independente da area de atuacao destas entidades, possibilitando a visualizacao de
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um futuro mais focado em acdes orientadas pelas demandas do contexto interno e
externo.

Além disso, a capacidade de ler o ambiente e entender as expectativas dos
individuos que afetam ou sdo afetados pela organizacdo, auxilia o desenvolvimento
de estratégias que contribuem com a busca de resultados seja na captacdo de
recursos, na comunicacdo com a sociedade, no gerenciamento das pessoas e
ainda, na prestacao dos servi¢os para o publico-alvo (SANTOS, 2006).

Em razéo disso, verifica-se a importancia do desenvolvimento deste estudo,
devido a sua contribuicdo para as instituicbes, que por vezes atuam a margem da

gestdo, sem conhecimentos especificos.

1.4 Estrutura do trabalho

O estudo estd estruturado em cinco capitulos, onde encontram-se,
distribuidos sequencialmente, os capitulos da Introducdo, Referencial Teorico,
Metodologia, Resultados e Consideracdes Finais.

O capitulo 1 compreende a Introducdo ao estudo, onde procura-se
contextualizar de uma forma geral a tematica da pesquisa, a problematica
apresentada e a justificativa em relacao a relevancia do estudo.

O capitulo 2 cuida do Referencial Teorico do trabalho, contemplando
sucintamente temas relacionados a Estratégia, Planejamento Estratégico,
Planejamento Estratégico no Terceiro Setor , bem como a conceituacdo e
caracteristicas sobre o mesmo.

Ja o capitulo 3, corresponde a Metodologia, onde estdo descritos o tipo de
pesquisa, universo e selecdo de sujeito, coleta e tratamento dos dados.

O capitulo 4 diz respeito aos Resultados obtidos através da entrevista semi-
estruturada e andlise de documentos, abrangendo, também, a andlise a cerca dos
mesmos. Por fim, o capitulo 5 corresponde as Considera¢fes Finais do estudo e,

reflexdes a respeito do mesmo.
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REFERENCIAL TEORICO

No presente capitulo sdo abordados estudos,sobre Estratégia, Planejamento
Estratégico, Terceiro Setor e Planejamento Estratégico no Terceiro Setor,
desenvolvidos pelos seus principais autores, de maneira a desenvolver uma

consisténcia tedrica fundamental para a pesquisa.

2.1 Estratégia

O estrategista Chinés Sun Tzu foi um dos primeiros a fazer uso do termo
estratégia a aproximadamente 3.000 anos. Ele afirmava que os oponentes podiam
ver as taticas utilizadas para obtencdo da vitéria, porém, ndo conseguiam ver as
estratégias que os tornavam vitoriosos (TOSCANI e STEINER NETO, 2007).

O conceito de estratégia foi bastante utilizado no meio militar, porém, na
década de 50 comecou a fazer parte do vocabulario das organizacbes privadas,
como sendo um conjunto de diretrizes de tomada de decisédo a fim de orientar o
comportamento de uma organizacdo (ANSOFF e MCDONNEL, 1993).

Neste mesmo sentido Nogueira (2007), afirma que a palavra estratégia ao
entrar no ambito da administracdo indicava uma comparagdo entre atividades
organizacionais com uma preparacdo para guerra, relacionando os conflitos de
interesses humanos e empresariais com as noc¢fes de guerra.

Ansoff (apud TOSCANI e STEINER, 2007) argumenta que o conceito de
estratégia ainda poderia ser definido como uma série de manobras para delinear
produtos e mercados, e, como uma estratégia mista que é uma regra de decisao
incumbida de auxiliar a organizacéo a escolher a estratégia a ser adotada.

Na década de 80, a palavra estratégia deixou de ser utilizada apenas por
gerentes, formuladores de politicas e académicos e passou a ser utilizada também
como linguagem popular. J& na década de 1990, devido a sua popularizacdo, o

termo comecou a ser empregado em varias esferas. Os conceitos associados com a
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palavra estratégia podem significar politicas, objetivos, taticas, metas, programas,
planos, planejamentos (TOSCANI e STEINER, 2007).

Apesar da palavra estratégia ter sido definida de uma forma, a tempos ela
vem sendo utilizada de maneiras distintas. O que auxilia, segundo Mintzberg et al.
(2006), as pessoas a lidarem com este conceito, por isto 0 autor apresentou cinco
definicdes para a palavra, conforme o quadro:

Estratégia como: Definicéo

Algum tipo de curso de acdo conscientemente

Plano pretendido, uma diretriz (ou um conjunto de
diretrizes) para lidar com uma determinada
situacao.

Pretexto Manobra  especifica para exceder um
concorrente.

Padrao Coeréncia em um determinado comportamento,
aspirada ou nao.

Posicéo Maneira de colocar a organizacéo diante de seu

ambiente, concentrando Seus recursos num
nicho ou situagéo que gere retorno.
Um conceito existente na mente dos

Perspectiva colaboradores organizacionais que define seu
comprometimento em relacdo a forma de agir e
reagir.

Fonte: Adaptado de Mintzberg et al. (2006)
QUADRO 1 - As cinco definicdes da palavra estratégia segundo Mintzberg

Conforme Kluyver e Pearce (2007), a complexidade e sutileza da palavra
estratégia impedem que a mesma seja definida em apenas uma frase, embora
exista um consenso sobre suas principais dimensdes.

O que ndo pode ser negligenciado é que a mesma ganhou um espaco
relevante no ambito empresarial. Para Ansoff e McDonnell (1993) mesmo a
estratégia sendo um instrumento complexo e dispendioso de tempo ela € uma
ferramenta de gestéo relevante, pois auxilia as empresas a lidar com as mudancas
no ambiente empresarial. E como afirmam Kluyver e Pearce (2007), a estratégia

contribui para a organizagdo manter sua vantagem competitiva.
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2.2 Planejamento Estratégico

Nos anos 50, a administracdo estratégica iniciou-se nas grandes empresas,
guando elas passaram a desenvolver o Planejamento a Longo Prazo. Porém, no
final da década de 50 e no inicio dos anos 60 as organizacdes de grande porte
necessitavam aperfeicoar seus processos de gerencia e planejamento, ja que esta
ferramenta jA ndo era mais eficaz, principalmente em relacdo a transformacoes
futuras. Neste momento surgiu o Planejamento associado ao conceito de Estratégia,
com um processo relativamente simples, envolvendo somente trés etapas:
elaboracdo do plano, consenso e implementacdo (MELLO, 2000; COSTA e
ANDRADE, 2005).

Com o passar do tempo, o Planejamento Estratégico foi abordado como uma
analise ambiental no desenvolvimento da estratégia empresarial, apoiando-se no
exame das ameacas e oportunidades do meio, dos pontos fortes e fracos da
empresa e da escolha de estratégias a fim de maximizar a satisfacdo dos objetivos
organizacionais (ALMEIDA, 1999). Para tanto torna-se relevante a utilizacdo de uma
metodologia especifica com objetivo de realizar o Planejamento Estratégico, pois é
vital para que haja o estabelecimento da direcao a ser seguida pela organizagéao.

Na visdo de Barros e Oliveira (2004) devem fazer parte desta metodologia a
definicdo do negdcio, a missdo da empresa, o estabelecimento de principios, a
analise ambiental, a visdo empresarial, os objetivos do negdcio e as estratégias a
serem colocadas em pratica. Nesse mesmo sentido, Costa (2007) apresenta um
roteiro de um plano estratégico e, menciona a prioridade de cada item. No quadro 2

pode-se verificar o roteiro.
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Topicos do Plano Estratégico Prioridade
Cenério e Premissas Basicas Recomendavel
Propdsito
Visao Prioritario
Misséo Prioritario
Principios e Valores Recomendavel
Estratégias Corporativas
Diretrizes estratégicas Prioritario
Portfolio
Areas estratégicas atuais e novas Prioritario
Estratégias competitivas para cada area estratégica
Objetivos e metas Prioritario
Planos de Acéo Recomendavel
Para capacitacdo competitiva Recomendavel
Para capacitacdo corporativa Recomendavel

Fonte: Costa, p. 211, 2007
QUADRO 2 - Roteiro de um Plano Estratégico

Em relacdo aos itens considerados prioritarios ao desenvolvimento do Plano
Estratégico, comumente citados pelos dois autores, séo: Visdo e Missdo, Andlise do
ambiente Externo e Interno, Definicdo dos Objetivos e Metas, Formulacdo das
Estratégias.

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), a missdo de uma empresa aponta 0s
negdécios no qual ela almeja competir e os clientes aos quais pretende atender. E, a
Viséo possui a finalidade de declarar o que a empresa quer ser, ou em termos mais
amplos o que pretende realizar. A Analise do Ambiente Externo deve considerar
importantes forcas macroambientais (econdmicas, demograficas, tecnoldgicas,
politico-legais e socioculturais) afim de que sejam avaliadas as ameacas e
oportunidades que a organizacdo podera obter (KOTLER e KELLER, 2006).

Ja no caso da Andlise do Ambiente Interno, devem ser avaliadas fatores
microambientais, como por exemplo: Reputacdo da Empresa, Participacdo de
mercado, Qualidade do produto ou servigo, Lideranca visionaria, Orientacdo
empreendedora, Flexibilidade e capacidade de resposta. A fim de monitorar as
Forcas e Fraquezas da empresa (KOTLKER e KELLER,2006).
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Em relacédo a Definicdo dos Objetivos e Metas, Costa (2007, p. 209) diz que
‘referem-se aos parametros-chave, qualitativos ou quantitativos, que se pretende
atingir ou manter em um dado momento ou periodo de tempo futuro
preestabelecido”. Ja a Formulacdo das estratégias refere-se a um plano de acéo
para atingir as metas, podendo consistir em uma estratégia de marketing, uma
estratégia de tecnologia e uma estratégia de busca de recursos compativeis
(KOTLER e KELLER, 2006).

Embora esses sejam considerados os principais itens para a realizacdo do
Planejamento estratégico, deve-se considerar que na literatura existe uma vasta
quantidade destes métodos. Essas metodologias, abordados por especialistas no
assunto, assemelham-se em relacéo as etapas a serem seguidas e as informacdes
necessarias a tomada de decisbes, entretanto, podem se diferenciar quanto a
sequéncia destas etapas e énfase do modelo e orientagcdo do processo (CORAL,
ROSSETTO e SELIG, 2003). Bem como afirmam Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000) ao assegurar que existem centenas de modelos diferentes de planejamento
estratégico. Porém, a maior parte se reduz as mesmas ideias basicas: faca a analise
das Forgas e Fraquezas - Oportunidades e Ameacas, divida-o em etapas claramente
delineadas, articule cada uma destas com muitas listas de verificacao e técnicas e
dé atencdo especial a fixacdo de objetivos, no inicio, e a elaboracdo de orcamentos
e planos operacionais, no final.

Entretanto, existem alguns pressupostos em comum entre as diferentes
metodologias de Planejamento Estratégico, tais como: deve preceder as demais
funcdes da organizacdo; deve buscar o maior nivel de abrangéncia, podendo até
provocar modificacbes na forma de atuacdo da organizacdo; deve buscar a
maximizacao dos resultados e a minimizacao das deficiéncias, através da eficiéncia,
eficacia e efetividade (ALBUQUERQUE, MEDEIROS e FEIJO, 2008).

Todavia, 0 mesmo ressalta a importancia do processo em relagcdo ao produto
e, que cada organizacdo deve selecionar os itens do plano estratégico que mais
fazem sentido com sua realidade. Por isso, a coluna Prioridade esta para apoiar e

orientar a escolha.
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Embora seja fato que a crescente competitividade empresarial tornou
necessario o desenvolvimento e aperfeicoamento desta ferramenta de gestao, Coral,
Rossetto e Selig (2003) afirmam que os padrdes de planejamento estratégico foram
sendo adaptados e melhorados ao longo dos anos pelos pesquisadores da
Administracdo Estratégica, que inserindo novas variaveis e abordagens, adequaram
0s modelos de planejamento aos ambientes cada vez mais turbulentos e
imprevisiveis que se apresentam ao mundo empresarial.

O Planejamento Estratégico apresenta-se como um importante instrumento
de gestdo constituido ao longo do tempo. Porém, em algumas situagfes, seu
desenvolvimento em determinadas empresas ndo € facil, pois, ele exige rotinas e
procedimentos gerenciais, o0 que acaba gerando resisténcia a transformacfes
organizacionais. Isto se da devido a fatores como resisténcia as mudancas
provenientes de um processo de intervencdo sob o enfoque de estratégias;
negligencia de instrumentos e informagdes relevantes (ROCHA e VANALLE, 2000).
Contudo, na visdo de Coral, Rossetto e Selig (2003) as principais dificuldades
encontradas na conducdo do Planejamento Estratégico pelas organizacdes, sdo: a
paralisia pela analise, a qual exige a existéncia de um especialista, a qualidade da
informacdo, tempo para sua execucao, estratégias inadequadas a capacidade da
empresa em implementi-las e falhas na implantacdo do plano, causadas por
incapacidade administrativa.

Apesar das dificuldades encontradas na implementacdo e limitacGes
impostas, em alguns casos, pelo método de gestdo, este continua sendo a
ferramenta central de analise integrada de todo o negdcio e de priorizacdo de acdes
e investimentos (CORAL, ROSSETTO e SELIG, 2003).E quando utilizado de forma
correta esta ferramenta de gestdo tras, dentre outras vantagens, o entendimento
entre os funcionarios de como podem contribuir para o sucesso da organizacao
como um todo; o alinhamento dos executivos com as estratégia organizacionais e,
uma visdo de longo prazo (LINS, MAGRINI e SILVA, 2007).
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2.3 Terceiro Setor

O termo Terceiro Setor € uma tradugéo originaria da palavra “Third Sector”,
bastante utilizada nos Estados Unidos. Entretanto, no Brasil a expressao “Sociedade
Civil” € comumente empregada e designa um conjunto de associagdes, que nao
pertencem ao estado e ndo sdo econdmicas, possuindo ligagdo com o campo
publico e social (ALBUQUERQUE, 2006).

Para uma melhor compreensdo a respeito do Terceiro Setor devemos nos
remeter a um apanhado geral a respeito de sua origem, principalmente no Brasil. A
ideia do Terceiro Setor se originou nas iniciativas da Igreja Catoélica no século XVIII,
e no decorrer dos anos englobou uma vasta gama de organizacbes com papéis
distintos (SILVA, 2008).

As ideias desenvolvidas por Pegoraro (2008) nos demonstram que no final do
século XIX, o Brasil passou a contar com a participacdo das entidades sem fins
lucrativos. Durante este periodo, as entidades que mais possuiam destague eram as
igrejas, ligadas a igreja Catolica, as quais atuavam em comunidades carentes.

Grande parte das organizacdes que compdem o Terceiro Setor desenvolvem
atividades que anteriormente eram desenvolvidas pelo Estado. Esta concepcéo
surgiu no final dos anos de 1990, quando a atuacdo do Terceiro Setor destacou-se
devido as impotencialidades do Estado (PEGORARO, 2008).

Apesar de existirem a bastante tempo, nos ultimos anos o crescimento das
organizacdes do Terceiro Setor vem ganhando destaque tanto na midia, nas
politicas governamentais e nos meios académicos (Zanni, 2005). Assim como

podemos observar na citagdo de Branco (1997, p. 1):

Foi durante as trés ultimas décadas porém, que a acgdo ndo
governamental denominada filantrépica ou sem fins lucrativos teve
seu espectro ampliado das iniciativas de cunho assistencialista e
religioso passando a abranger uma gama muito variada de acfes que
incluiu iniciativas de carater nitidamente empresarial nas areas de
salide e educacao que se abrigaram sob a denominacgdo "sem fins
lucrativos" para fazer jus aos beneficios fiscais previstos na
Constitui¢éo.
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E notavel a atuacéo dessas organizaces na economia mundial, que passa a
ser cada vez mais reconhecida, tanto no que se refere a geracdo de empregos,
guanto no impacto social de suas acodes. Entretanto, apesar de toda amplitude e
dinamismo que essas organizacdes tém assumido nos dias de hoje, elas ndo tem
recebido atencdo necesséria, sobretudo, ao que se refere ao campo da gestédo
(ANDION, 2005; QUANDT e FERNANDES, 2003).

2.3.1 Conceituacao do Terceiro Setor

O conceito de Terceiro Setor refere-se a natureza das organizacfes que nao
pertencem ao aparelho burocratico do Estado nem ao conjunto das empresas
privadas e demais instituicbes que compdem a economia de mercado (ANDION,
2005). Assim, este setor pode ser “genericamente” conceituado como um setor que
mobiliza agdes e recursos, objetivando a prestacédo de servicos nao orientados para
0 lucro (FALCONER, 1999; MARTINS, 1997).

Ainda, cabe verificar que Terceiro Setor € uma denominacdo que pode
abranger varias organizacoes privadas que se dedicam a prestacao de servigcos nas
areas de educacdo, saude e assisténcia social, voltando-se para as lacunas
deixadas pelo Governo (BRANCO, 1997; RISCAROLLI, RODRIGUES e ALMEIDA,
2007).

Em contrapartida, Teodésio (2001) argumenta que 0s conceitos em relacéo a
este setor sdo amplos e imprecisos e que, na maioria das vezes, o termo Terceiro
Setor denota apenas uma condicdo para as pessoas realizarem seus projetos
sociais, iniciativas e movimentos.

Embora exista uma abrangéncia entre os conceitos referidos ao Terceiro
Setor, pode-se compreendé-lo como um setor encarregado pela realizacdo de
discussbes sobre cidadania, preservacdo ambiental, direitos humanos. Além disso,

gue ndo possuam a lucratividade como objetivo final, mas sim, a contribuicdo com
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guestdes corriqueiras e que nao sao representadas pelo Estado e nem pela iniciativa
privada (SILVA, 2008).

2.3.2 Terceiro Setor: classificacdo, nomenclatura e caracteristicas

Ao conceituar o Terceiro Setor, pressupde-se a existéncia de outros setores:
o primeiro e o segundo. O Estado corresponde ao Primeiro Setor, abrangendo as
instituicdes politicas, Prefeituras Municipais, Governos Estaduais e Presidéncia da
Republica, além de autarquias e ministérios, caracterizando-se por possuir fins
publicos (ALVARES, 2007; QUANDT e FERNANDES, 2003; SANTOS, 2006).

Ja4 o0 segundo setor € composto pelas dindmicas do mercado, onde as
organizacdes privadas atuam, utilizando recursos privados, em beneficio proprio.

A dindmica provocada na sociedade por estes dois setores traz consigo além
de desenvolvimento econdmico, problemas sociais. Tais dificuldades cresceram de
uma forma muito acelerada, gerando a necessidade de entidades que busquem
suas solucbes. E neste ambito que se desenvolve o Terceiro Setor, realizando
atividades em paralelo com os demais setores, como pode ser observado na figura
1.

Sendo assim, pode-se dizer que o Terceiro Setor € um espago institucional
constituido por iniciativas privadas e voluntarios em um sentido publico, onde os
objetivos principais sdo sociais em vez de econdmicos (FRANCO, PEREIRA e
SARTORI, 2003). Para que estes objetivos sejam alcancados é fundamental que as
OrganizagOes Sociais busquem utilizar recursos advindos desta interacéo entre tais
organizacfes, de forma transparente e ética. Pois, assim se tornara possivel a

continuidade deste setor.
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TERCEIRO SETOR

composto por

entidadespublicas e
privadas com

finalidade publica.

PRIMEIRO

SETOR
composto por composto por
Instituices organizacdes
politicas com fins privadas com
publicos. fins privados.

Fonte: Elaborado pela autora com base nas ideias de Alvares (2007).
FIGURA 1 - Composicéo do primeiro, segundo e terceiro setor e as relacdes entre eles.

Além de sua classificacdo como sendo pertencentes ao Terceiro Setor, as
organizagfes que nao visam o lucro possuem diferentes denominagdes como, por
exemplo: Organizagbes ndo Governamentais, Organizacdes da Sociedade Civil,
Organizacbes sem Fins Lucrativos, Organizacdes Filantrépicas, Organizacdes
Sociais, Entidades Solidarias, Independentes, Caridosas ou Associativas. Contudo,
0 termo que encontra uma maior aceitacdo para denominar este setor no Brasil é o
termo Terceiro Setor (FALCONER, 1999).

No que diz respeito as organizacbes que o constituem, podemos citar as
Organizacbes ndo Governamentais, Cooperativas, Associacbes, Fundacdes,
Institutos, Instituicbes Filantropicas, Entidades de Assisténcia Social e as
Organizacdes da Sociedade Civil de Interesse Publico (ALVARES, 2007). Elas se
caracterizam por realizar acdes beneficentes, religiosas, sociais, culturais, de
conhecimento e filantrépicas, a fim de concretizar as demandas e realizar atividades
com finalidade social (MARCON e ESCRIVAO FILHO, 2001). Essas organizacdes
além de possuir finalidades semelhantes possuem caracteristicas em comum como
diz Albuquerque (2006) ao afirmar que: suas ac¢des sdo contraditérias as agbes do
governo, pois 0os bens e servigos publicos provem da atuagdo de Estado e de

iniciativas particulares; as atividades sao distintas das ac¢des do mercado, pois
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primam pelos interesses coletivos; possuem uma visdo de integracdo e
complementacgdo entre as agdes publicas e privadas.

Por todas essas caracteristicas torna-se dificil a tarefa de definir as acdes das
Organizacbes da Sociedade Civil, assim como, transpor praticas administrativas,
tradicionalmente desenvolvidas para empresas, sem considerar suas peculiaridades
(ANDION, 2005).

2.3.3 Planejamento Estratégico no Terceiro Setor

De acordo com as ideias desenvolvidas por Carvalho (1999), as organizacdes
sem fins lucrativos vém perdendo, a duas décadas, seu carater alternativo e estédo
adotando as praticas empresariais, devido ao fato de necessitarem financiar o
desenvolvimento de suas atividades. Além disso, como manifesta Karpuzas (2006),
elas necessitam profissionalizar-se para que a interacdo com 0S outros setores,
estado e mercado, se déem com maior efetividade e, de forma a obter resultados
positivos perante a sociedade.

Isto as leva a adotar técnicas de gestdo desenvolvidas para as organizacdes
privadas, como o uso do Planejamento Estratégico (CARVALHO, 1999). Para isto,
devem ser respeitadas as caracteristicas deste setor, afim de que o Planejamento
Estratégico contribua com o seu desenvolvimento, assim como auxilia na gestao de
empresas privadas e 6rgaos publicos (CARVALHO, 2004).

A realizacdo do Planejamento Estratégico torna-se importante, pois, de
acordo com Falconer (1999), as quatro principais dificuldades para as instituicbes
desta natureza no Brasil, diferente das empresas e 6rgaos publicos, é a construcéo
de uma maior transparéncia perante as pessoas envolvidas nas atividades, uma
elevacdo significativa na qualidade dos servi¢cos, a sustentabilidade financeira dos
programas e o desenvolvimento da capacidade de articulagdo com organizac¢des de

outros setores da sociedade.
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Tomando por base as ideias desenvolvidas por Tendrio (2006) em relagcdo ao
Planejamento Estratégico adaptado as caracteristicas do Terceiro Setor, observa-se
gue o0 mesmo esta voltado para a visdo ampla e de longo alcance da organizacéao,
tendo a finalidade de criar alternativas de acdo. Sua realizacdo somente sera
possivel se houver envolvimento entre todas as pessoas que compfdem cada
departamento da entidade, sendo imprescindivel o entusiasmo e criatividade
(TENORIO, 2006).

Seu processo é constituido pelas seguintes etapas: Definicdo da missao, ou
seja, define-se 0 que a entidade €, quem sdo seus beneficidrios e que servicos
presta; analise do contexto externo, verifica-se de que forma mudancgas politicas,
econbmicas, tecnoldgicas e socioculturais podem afetar as atividades realizadas
pela organizacéo; analise do contexto interno, examina-se o relacionamento entre 0s
colaboradores da instituicdo, os recursos tecnoldgicos disponiveis e as condi¢cdes de
infra-estrutura; definicAo de objetivos, definicdo de estratégias, como forma de
alcancar tais objetivos e elaboracdo do plano (TENORIO, 2006).

Essas etapas orientam o desenvolvimento do planejamento estratégico, permitindo o
desenvolvimento da estratégia, para que se torne mais facil aos colaboradores
visualizar a esséncia do que pretendem realizar, e com que meios.

Entretanto, € importante que os gestores conhecam bem cada um dos
elementos do Planejamento Estratégico e suas funcbes, bem como as mudancas
gue estdo ocorrendo no contexto organizacional. Desta forma, tal técnica de gestao
torna-se flexivel para poder adaptar-se a possiveis mudancas, e torna-se possivel
sua utilizagcéao eficazmente (KLUYVER e PEARCE, 2007). Neste contexto, observa-
se que o paradigma da gestdo estratégica penetra também nas organizacdes do
terceiro setor, moldando seu processo administrativo aos imperativos da técnica
moderna e de mercado, legitimados pela teoria administrativa convencional
(OLIVEIRA JUNIOR, 2002) Proporcionando, assim, maior visdo de longo-prazo,
preparacdo melhor para enfrentar as dificuldades e aproveitar oportunidades que
surgirdo neste futuro (CUNHA e SOBRINHO, 2002).
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METODOLOGIA

3.1 Tipo de pesquisa

“Pesquisa € um conjunto de investigacfes e operacdes, que necessitam de
tratamento cientifico e, que objetiva descobrir novos conhecimentos ou aprimorar
conhecimentos ja existentes” (LEAL e SOUZA, 2006; MARCONI e LAKATOS, 2009).
Mais especificamente, na area de administracdo, a pesquisa caracteriza-se como
uma busca da verdade, na qual, através de informac¢Bes reunidas, analisadas e
interpretadas, as decisfes administrativas se tornam mais eficazes (HAIR, et.al.,
2005).

Foi com este propdsito que se buscou desenvolver a pesquisa, baseada na
classificacdo de Vergara (2007) no qual a pesquisa dividiu-se de acordo com seus
fins e seus meios. Em relacéo aos fins, o estudo se caracterizou como uma pesquisa
descritiva e comparativa. A constatacdo descritiva mostrou caracteristicas de
determinada populacdo ou de determinado fendmeno, porém, sem a obrigacdo de
explicar os fendmenos que descreveu, embora tenha servido de base para tal
explicacdo (VERGARA, 2007). Ja o método comparativo, foi utilizado como técnica
de investigacdo para ressaltar as diferencas e similaridades de gestdo e
desenvolvimento entre duas organizacdes do Terceiro Setor, em relacdo a utilizacao
do Planejamento Estratégico (GIL, 2008).

Quanto aos meios de investigacdo, a pesquisa caracterizou-se como
documental, pois nos foram disponibilizados documentos a respeito do namero de
Organizagdes Sociais registradas no Conselho Municipal de Assisténcia Social, e de
Campo.

O problema de estudo foi abordado de forma qualitativa, pois foi considerado
a existéncia de um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do

sujeito que ndo pode ser traduzido em numeros. Além disso, a pesquisa qualitativa
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permitiu que as pessoas envolvidas nos fenomenos fossem ouvidas, tendo sido
indagada suas ideias e preocupacdes sobre o assunto. E buscou interpretar o
significado do tema para os individuos, no seu cenario natural (LEAL e SOUZA,
2006).

3.2 Universo e Selecao de Sujeitos

Universo, ou entdo populacdo, como é também denominado, diz respeito ao
conjunto de elementos que possuem caracteristicas comuns que serdo objeto de
estudo (VERGARA, 2007). Neste sentido, a populagdo objeto do presente estudo
foram as organizacdes do Terceiro Setor. Entretanto, o universo desta pesquisa foi
composto por duas organizacbes Sem Fins Lucrativos, cadastradas no Conselho
Municipal de Assisténcia Social, que prestam servicos na area da saude em
Sant’Ana do Livramento. A primeira organizacédo estudada denomina-se Associacao
Santanense do Deficiente Fisico, e a segunda chama-se Liga Feminina de Combate
ao Cancer, uma realiza o Planejamento Estratégico e a outra ndo realiza,
respectivamente. O numero de organizacdes selecionadas para pesquisa deu-se
em funcado do método de amostragem por acessibilidade e do objetivo do estudo.

Os sujeitos selecionados e entrevistados foram os presidentes das
organizacdes, por possuirem condicbes de fornecer dados necessarios para a

realizacdo do estudo.

3.3 Coleta e tratamento dos dados

Os dados foram obtidos através de uma pesquisa documental e entrevista
semi-estruturada. A entrevista foi escolhida devido ao fato de ser considerada uma
técnica por exceléncia na investigacdo social, e por garantir certa flexibilidade ao

entrevistado, ao poder falar com liberdade sobre determinado assunto. Além disso,
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possibilitou que fosse adicionada o questionamento sobre métodos de captacdo de
recursos financeiros, aumentando as chances de obtencdo de informacdes
adicionais. Em razéo a isso, as respostas foram registradas, através de anotacdes, e
gravadas com o auxilio de gravador.

No quadro 3 estdo relacionados 0s objetivos especificos e os instrumentos de
coleta de dados que foram utilizados a fim de solucionar o problema de investigagéo.

Objetivos especificos Instrumentos de coleta de
dados

Analisar comparativamente
duas situacdes distintas
quanto a utilizagdo do | Pesquisa semi-estruturada.
Planejamento estratégico.

Propor Reflexdes
sobre o emprego do|Analise dos dados obtidos
Planejamento Estratégico | através da entrevista semi-
nas Organizacgbes do | estruturada.

Terceiro Setor.

Compreender de forma geral | Analise de documentos
0 contexto do Terceiro Setor
em Sant’Ana do Livramento.

Fonte: Elaborado pela autora
QUADRO 3 - Instrumentos de coleta de dados relacionados com os objetivos especificos.

Apbs especificar os métodos pelos quais foram obtidos os dados e a forma de
registra-los, € imprescindivel assinalar como foi feito o tratamento destes dados. Os
dados obtidos através da pesquisa documental foram avaliados e selecionados
através da analise de sua fonte para ndo comprometer a qualidade da pesquisa. Ja
no caso das entrevistas semi-estruturadas, os dados foram codificados,
apresentados de maneira mais estruturada, analisados e interpretados.
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RESULTADOS

O estudo procurou compreender de forma geral o contexto do Terceiro Setor
em Sant'’Ana do Livramento. Para isso, buscou-se junto a Secretaria de Assisténcia
Social Municipal, documentos que especificassem o numero de Organizacfes
Sociais cadastradas no Conselho Municipal de Assisténcia Social.

Além disso, procurou-se analisar comparativamente duas situacdes distintas
guanto a utilizacdo do Planejamento Estratégico. Em razédo disso, foram realizadas
duas entrevistas com os Presidentes de Organizacbes do Terceiro Setor em
Sant’Ana do Livramento. A primeira Instituicdo denomina-se Associagdo Santanense
do Deficiente Fisico e a segunda Liga Feminina de Combate ao Cancer. Ambas

prestam servicos na area da saude.

4.1 Terceiro Setor em Sant’Ana do Livramento

De acordo com documentos fornecidos pela Secretaria Municipal de
Assisténcia Social, o Terceiro Setor em Sant'Ana do Livramento €& composto,
atualmente, por trinta e seis organizacfes. Estas InstituicOes caracterizam-se por
serem cadastradas no Conselho Municipal de Assisténcia Social, 6rgéo fiscalizador
e deliberativo, integrante da Politica de Assisténcia Social do municipio. Além disso,
cabe a este ente estabelecer, aprovar e fiscalizar as diretrizes do Plano Municipal de
Assisténcia Social, bem como seu cumprimento.

Cabe notar, que o numero de organizacdes do Terceiro Setor em Sant’Ana do
Livramento € expressivo, tornando-se cada vez mais importantes agentes sociais,
gue desempenham seus servicos nos mais variados segmentos, tais como
educacao, cultura, saude, entre outros, 0os quais contribuem com o desenvolvimento

social e cultural da cidade. No Quadro abaixo, seguem elencadas tais organizacoes.



1. Alcodlicos Andnimos

19. COMADINHO

2. Amor Exigente

20. Conferéncia Sao Vicente de
Paulo

3. Asilo Mario Mota

21. Creche pai Sete

4. Associagédo Crista de Deficientes
Fraternos

22. Engenho da Arte

5. Associacdo Cristd de Mocgos

23. Lar de Meninas

6. Associacdo Cultural Desportiva

24. Liga Feminina de Combate ao
Céncer

7. Associacao Cultural e Comunitaria
Familia Bendita do Senhor

25. Maos Dadas

8. Associacdo de Pais e Amigos dos
Excepcionais - APAE

26. Movimento das Mulheres

9. Associacdo dos Cegos

27. Movimento das Mulheres Negras

10. Associacao dos Surdos Mudos

28. Movimento Nacional de Meninos
e Meninas de Rua

11. Associacéo Pao de Santo Antdnio

29. Movimento pelos Direitos da
Crianca e do Adolescente

12. Associacdo Santanense do Deficiente
Fisico - ASSANDEF

30. Pastoral da Crianca

13. Associacdo Santanense Pré Ensino
Superior - ASPES

31. Projeto Crianca Carente

14. Casa da Crianca Santa Elvira

32. Projeto Tché

15. Centro Cultural Zumbi dos Palmares

33. Prosepa

16. Cidade de Meninos

34. Santa Casa de Misericordia

17. Clube e Maes Nossa Senhora

35. Sociedade Internacional de
Auxilio aos Necessitados

18. Colégio Santa Tereza de Jesus

36. Unido Santanense de A¢bes em
salde- USAS

Fonte: Elaborado pela autora
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QUADRO 4: Organizacdes cadastradas ao Conselho Municipal de Assisténcia Social de
Sant’Ana do Livramento.

4.2 Entrevistas nas Organizacdes do Terceiro Setor

A seguir serdo apresentados os resultados referentes as entrevista semi-

estruturadas.
4.2.1 Associacdo Santanense do Deficiente Fisico — ASSANDEF

A Associacdo Santanense do Deficiente Fisico foi fundada no ano de 1989. De
acordo com o Presidente da Instituicdo, ela € oriunda da Associacao Cristd de
Deficientes Fraternos. Porém, essa instituicdo tinha origem religiosa, e como as

organizac6es filantrépicas ndo podem ter vinculo religioso, para ter personalidade
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juridica, foi fundada a Assandef. Quanto as razdes pelas quais foi criada a
organizacao, o Presidente disse que a entidade foi idealizada por um grupo, formado
por 20 Santanenses com deficiéncia, que notaram a necessidade de criar uma
associacdo com personalidade juridica, que Ihes proporcionasse uma maior
integragao social.

Segundo relatos do mesmo, a primeira atividade realizada pela instituicio foi
cadastrar as Pessoas Portadoras de Deficiéncia existentes na cidade, verificando as
causas, condi¢cles sociais, culturais e econdmicas. E, atualmente a entidade atende
a 11.500 pessoas, prestando servicos e realizando atividades nas areas: sociais
(jantares e chéas beneficentes e de confraternizacdo), culturais (painéis, gincanas,
concursos literarios), educacionais (distribuicdo de panfletos informativos e
palestras), saude (presta atendimento de fisioterapia).

Em relacdo as praticas de gestdo, constata-se que a organizacdo realiza
Planejamento Estratégico, desde o ano de 2009. Um dos primeiros passos deste
processo foi a definicdo da visdo, que conforme o Presidente da entidade defini-se
como: “ que chegue o dia em gque a sociedade ndo precise de instituicbes de luta
por direitos e que cada cidadao tenha sua prépria consciéncia.”

No que se refere a Missdo da Instituicdo, o Presidente disse que mesma
define-se como: “promover agdes que mobilizem todos os setores da sociedade,
visando a inclusdo da Pessoa com de Deficiéncia na conquista de sua plena
cidadania”. E os valores gue norteiam a existéncia da instituicdo, conforme as
palavras do mesmo: “a ética € um dos principais valores. Além da seriedade na
busca da garantia dos direitos dos cidaddos.”

Segundo o entrevistado, as estratégias da entidade sao formuladas de acordo
com o numero de pessoal, espaco fisico e condi¢des financeiras. E objetivam tracar
de que maneira a organizacao vai trabalhar com os recursos disponiveis. De acordo
com isto é elaborado um Plano de Acdo. Segundo o Presidente da Assandef, “no
momento em que tu questiona sobre as condi¢cdes da tua entidade, uma coisa leva a
outra. A gente implantou o programa de qualidade 5S, onde conseguimos organizar
0S processos, qualquer pessoa que chega aqui sabe onde encontrar um

documento.” Ele ainda complementou dizendo que esta maneira de trabalho
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possibilitou a recente inser¢do da instituicAo no Programa Gaucho de Qualidade e
Produtividade, bem como o desenvolvimento de estratégias de Marketing. Estas
serdo responsaveis por divulgar a logomarca da instituicdo, a fim de arrecadar
recursos financeiros através da venda de camisetas e outros itens.

Nesse sentido, questionou-se quais eram as fontes de recursos financeiros da
Instituicdo. A réplica foi que a organizagdo conta com trés fontes de renda, sendo
elas: Soécios Contribuintes, Rifas e Eventos Beneficentes e Recursos do Governo
Federal, Estadual e Municipal.

No que tange as metas da organizacdo para o ano de 2010, o entrevistado
disse que entre as principais metas estdo a construcdo da nova sede, lancar uma
campanha de conscientizacdo da populacédo, designada Livramento Sem Barreiras,
angariar doacfes para adquirir cadeiras de rodas, para os atletas que jogam
basquete e concluir o projeto de Incluséo Digital, cujos computadores foram obtidos
através de doacdes. Tais metas serdo alcancadas, principalmente, através de
campanhas junto a comunidade Santanense.

Quando indagado a respeito de como imaginava a organizacao no futuro,
mais especialmente daqui a dez anos, em termos de gestdo e desenvolvimento, o
Presidente relatou o seguinte:

“Sempre evoluindo. No ano passado n6s comegamos a participar do
grupo do Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade -PGQP-, e
pretendemos continuar trabalhando com qualidade, eficiéncia

e,principalmente, transparéncia, para continuar aprendendo e poder
melhor atender nossos usuarios.”

Ja em relacédo a forma como mudancas politicas, econdmicas, socioculturais
e tecnoldgicas podem afetar a organizacao o entrevistado afirmou que as mudancas
politicas, mais especificamente, podem contribuir de forma negativa ou positiva com
a organizacdo. De acordo com sua percepcdo, a politica é feita por ndés a todo
momento, e que apesar de controvérsias ainda existem politicos com ideias boas e
que devemos nos somar a eles a fim de construir uma politica publica para resolver

0S problemas sociais existentes, e n&o auxiliar na constru¢do dos mesmos.
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Ainda em relagdo ao Planejamento Estratégico, de acordo com o
entrevistado, existem mais vantagens do que desvantagem em realiza-lo, pois a
organizacdo pode ser vista de uma melhor forma e todos os colaboradores
comecam a conhecer melhor o funcionamento da organizacdo no sentido que
direciona o papel e contribuicdo de cada um. A comunicacgdo, a transparéncia e até
0 alcance dos objetivos melhoram. Ele ainda destacou que um ponto negativo, n&o
chegando a equivaler-se a uma desvantagem, é o fato de que sem condi¢cdes
financeiras torna-se dificili a aquisicAo de tecnologias, o que dificulta o
desenvolvimento do Planejamento Estratégico.

Por fim, buscou-se saber se no inicio da implementacdo do Planejamento
estratégico houve algum tipo de resisténcia ao processo ou as mudancas
proporcionadas. O presidente da organizacao respondeu da seguinte maneira:

“Gerou resisténcia, sim. Tudo que transforma traz certa resisténcia.

Toda ideia nova gera mudanca e as mudancas geram
“‘desacomodamento”. E desse “desacomodamento” as pessoas nao

gostam. O novo provoca inquietude, desconfianca. Mas na medida
em que as coisas vao acontecendo, as pessoas gostam.”

4.2.2 Liga Feminina de Combate ao Cancer

A Instituicdo foi criada em 1954, a partir da ideia de criar uma associacao
voluntaria que auxiliasse portadores de cancer. A presidente da Liga Feminina de
Combate ao Cancer destacou que a organizacdo existe em todo territorio nacional,
nao tendo sida originada em Sant'/Ana do Livramento, e para tornar-se uma Liga,
primeiramente deve ser desenvolvido um nucleo.

Em relacdo a gestdo da Liga Feminina de Combate ao Cancer existente em
Sant’Ana do Livramento, a entrevistada afirmou que nao é realizado o Planejamento
Estratégico, embora sua realizacdo faca parte das metas de sua administracao.
Nesse contexto, procurou-se saber qual é a Visdo e a Missdao da entidade. A
entrevistada afirmou que a visdo da Liga de combate ao Cancer de Sant’Ana do
Livramento n&o foi estabelecida. J& a missdo ndo havia sido elaborada, entretanto, a

razdo de existir da organizacdo € para atender cidadaos que tem céancer, e que

possuem condig¢des financeiras limitadas para dar continuidade ao tratamento.
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No que tange os valores que nortelam a existéncia da entidade, a
respondente assegurou que o0s fundamentais sdo dignidade e ética. Quando
guestionada em relacédo as estratégias, a Presidente da Liga Feminina de Combate
ao Cancer, respondeu da seguinte maneira:

“Sim, nds temos algumas estratégias. Mas as nossas estratégias sé&o as estratégias
de atingir o maior nimero de pessoas, dentro da nossa comunidade, para que
possam ser cadastradas e atendidas.”

Neste sentido, perguntou-se, também, quantas pessoas estavam cadastradas
na entidade e quantas estavam sendo atendidas naquele periodo. A entrevistada
afirmou que cento e oitenta pessoas estavam sendo atendidas pela organizacdo. E

em relacdo as metas para o ano de 2010 a Presidente afirmou que:

“Nossas metas sdo atingir o maximo de pacientes. Acreditamos que
este ano ndés iremos atingir 200 pacientes. Tém muita gente que nao
€ atendida pela liga pela falta de conhecimento. As pessoas nao
sabem onde esta a Liga, entdo nos estamos divulgando.”

Tais metas serdo alcancadas através de campanhas de divulgacdo do
trabalho da entidade. A seguir foi questionada, também, a forma de captacdo de
recursos financeiros e, se a entidade trabalhava com a captacéo de recursos atraves
de projetos. A entrevistada disse que uma voluntaria responsabilizou-se pela
elaboracdo de um projeto, ainda neste ano, a fim de buscar recursos.

JA em relacdo ao futuro da entidade, em termos de gestdo e
desenvolvimento, a presidente disse que espera que a organizacdo esteja em
ascensao, com seu trabalho bem divulgado na comunidade Santanense, podendo
assim estar atendendo a um maior nimero de cidadaos.

Por sua vez, questionou de que forma mudancas politicas, econdmicas,
socioculturais e tecnolégicas podem afetar a organizacéo, conforme a percepcéo da
entrevistada. A mesma mencionou que as mudancgas econémicas, principalmente,
podem afetar a organizacao, ja que esta trabalha com contribui¢cdes financeiras da

populacdo em geral. Como ela reafirma no seguinte trecho da entrevista:
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“Noés arrecadamos da comunidade. Por exemplo, quando fazemos os

pedagios, a comunidade colabora. Quando fazemos os jantares, a
comunidade colabora. Tém empresas que fazem eventos, o dinheiro
arrecadado é para a Liga. Com esse dinheiro a gente compra cestas
bésicas, medicamentos, kit de curativos. NGs doamos vérias coisas
para o paciente porque a comunidade colabora. Tem empresas que
patrocinam alguns eventos e com esses patrocinios a gente
consegue arrecadar fundos para manter a Liga. N6s temos uma
secretaria, um telefone, ou seja, uma sede para manter. Nao sao
baixos os nossos custos.”

Além disso, indagou-se quais as vantagens ou desvantagens em realizar o
Planejamento Estratégico. A entrevistada ndo mencionou vantagens nem
desvantagens, apenas argumentou que: “Todas nds trabalhamos, ndo temos muito
tempo disponivel. Esta foi uma das causas de ndo termos conseguido realizar o
Planejamento Estratégico ainda.” Nesse contexto, ndo foram mencionadas possiveis
resisténcias ao processo ou as mudancas proporcionadas no inicio da
implementagdo do Planejamento Estratégico. Finalmente, questionaram-se o0s
motivos de nado ter Planejamento Estratégico. A entrevistada respondeu,
ressaltando, novamente, a falta de disponibilidade de tempo, dos membros da

direcéo, para se dedicarem exclusivamente ao Planejamento.



4.3 Analise dos Resultados

Elementos do

Associacao Santanense do

Liga Feminina de Combate

Planejamento Estratégico Deficiente Fisico ao Cancer
Possui Planejamento Sim N&o
Estratégico?
Visado “Que chegue o dia em que a| -
sociedade ndo precise de
instituicbes de luta por direitos e
gque cada cidaddo tenha sua
prépria consciéncia.”
Misséo ‘Promover agbes que mobilizem | A razdo de existir da
todos os setores da sociedade, | organizacdo € para atender
visando a inclusdo da Pessoa | cidaddos que tem céncer, e
com Deficiéncia na conquista de | que possuem condi¢cdes
sua plena cidadania.” financeiras limitadas para
dar continuidade ao
tratamento
Valores Etica e Seriedade Dignidade e ética

Andlise do Ambiente
Interno

E feita, principalmente,
através do exame de numero de
pessoal, espaco fisico e
condi¢cdes financeiras.

Andlise do Ambiente
Externo

Politica Publica

Aspectos econdmicos

Metas para 2010

A construcdo da nova sede,
lancar uma campanha de
conscientizacdo da populacéo,
designada Livramento  Sem
Barreiras, angariar doa¢fes para
adquirir cadeiras de rodas, para
os atletas que jogam basquete e
concluir o projeto de Incluséo
Digital

Atender a 200 pacientes.

Estratégias

Trabalhar com Programas
de Qualidade e Estratégias de
Marketing.

Atingir o maior nimero de
pessoas, dentro da nossa
comunidade, para que
possam ser cadastradas e
atendidas.

Fonte: Elaborado pela autora.

QUADRO 5 - Analise comparativa entre a organizacdo que realiza o Planejamento Estratégico e a

que nao realiza.
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A partir da andlise dos resultados, através do quadro 4, nota-se que a
organizagdo que possui Planejamento Estratégico estabeleceu sua visdo e missao,
obtendo da alianca destas definicbes a base para a selecdo e implementacdo de
estratégias. Ja4 a entidade que néo realiza o Planejamento Estratégico, desconhece
sua visdo de futuro, tendo apenas estabelecido sua razdo de existir. Torna-se
importante ressaltar a maneira como ambas lidam com os acontecimentos internos e
externos a organizacdo. Neste sentido, a Assandef consegue controlar suas inter-
relacbes com o ambiente. Em contrapartida, a outra entidade estudada preocupa-se
de forma bastante perceptivel com os acontecimentos externos, focando, assim, na
solucdo imediata de problemas sem programar-se para enfrent-los.

Além disso, as metas da Assandef sdo colocadas de uma forma racional,
apoiadas nas condicdes de alcanca-las. Embora, a organizacdo que ndo faz
Planejamento Estratégico estabeleca suas metas, em numero relativamente menor e
sem a diversificacdo de meios para alcanca-las.

Tais aspectos tornam mais visiveis as diferencas de gestédo e desenvolvimento

entre as organizacfes que realizam ou ndo Planejamento Estratégico.
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CONSIDERACOES FINAIS

A definicho de Estratégia denota competicdo e, desde o inicio de seus
estudos, direcionou-se para as organizacbes que visam a lucratividade. Nesse
sentido, € preciso conhecer até aonde tal conceito é aderente as caracteristicas das
Organizacdes Filantropicas. Neste contexto, o objetivo principal do trabalho é
verificar se o Planejamento Estratégico pode contribuir com a gestdo de
Organizacbes do Terceiro Setor. Em razdo a isto, buscou-se analisar
comparativamente duas situacdes distintas quanto a utilizacdo desta ferramenta de
gestdo em organizacdes Sociais.

Percebe-se, que a utilizacdo do Planejamento Estratégico contribui com a
gestdo das mesmas, ao passo que este processo possibilita a obtencdo de
diferentes formas de captacdo de recursos, a construcdo da visdo de futuro
organizacional e o aumento da transparéncia diante dos parceiros. Além de servir
como base para o aumento da produtividade e qualidade dos servigos prestados,
resultando no crescimento organizacional e sustentabilidade financeira.

Em contrapartida, a caréncia de instrumentos mais eficazes de gestao,
sobretudo Planejamento Estratégico, € bastante perceptivel. Do mesmo modo que
sua importancia é atribuida por ambas as organizacdes, independente da sua
realizacdo. Neste contexto, verifica-se que a nao realizacao desta pratica ocorre, na
maioria das vezes, devido a falta de tempo disponivel dos membros da diretoria e,
por falta de conhecimento acerca dos métodos de desenvolvimento, ndo por
preconceitos associados a ferramenta, que por muitas pessoas € considerada
obsoleta.

Entretanto, a auséncia desta técnica de gestdo faz com que o0s gestores
destas organizacbes ndo consigam visualizar o futuro da organizacdo. Sem
conhecer a verdadeira missdo da organizacdo, nem ter conhecimento a respeito do

ambiente com quem mantém inter-relacdes essas entidades ndo conseguem criar
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estratégias para cumprir seus objetivos. De fato as organiza¢des sao distintas em
relagdo a infra-estrutura, nimero de colaboradores e formas de gestéo, entretanto a
auséncia de praticas administrativas dificulta a expansdo, em termos de publico-
alvo, servicos prestados, formas de captacdo de recursos, sustentabilidade
financeira, parcerias com outras organizacdes ou setores da sociedade. Em suma,
esses aspectos dificultam a possibilidade de conhecimento sobre as oportunidades,
ameacas, forcas e fraquezas da organizacdo, dificultando seu desempenho
competitivo.

As contribuicdes da transposicdo dos métodos administrativos, inicialmente
desenvolvidas para empresas, sao positivas se forem observadas as diferencas
existentes entre tais organizacoes. Deve ser levado em conta que as organizacdes
da Sociedade Civil, buscam entre demais objetivos, suprir demandas sociais,
através da integracao entre recursos publicos e privados. Em raz&do a isso é preciso
ter atencdo ao escolher e adaptar as metodologias, utilizadas para formulagéo, a
partir das caracteristicas peculiares do Terceiro Setor e tornar o processo flexivel,
para que seja possivel realizar corre¢cdes ao longo do processo.

Finalmente, cabe notar que o Terceiro Setor esta em fase de expansdo
devido a existéncia de um namero expressivo de organiza¢cdes, atuantes nas areas
de educacao, cultura, saude, ao encontro desta expansao torna-se proeminente
mobilizar a populacdo académica, as empresas privadas e o poder publico quanto a
importancia de desenvolver parcerias com estas organizacdes, propiciando o
crescimento das mesmas, a partir da difusdo do conhecimento de praticas de
gestéao, visando contribuir com o aperfeicoamento e crescimento das mesmas frente

as questdes sociais, que sao cada vez mais recorrentes.
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APENDICE A - Entrevista

Universidade Federal do Pampa
Campus Sant’Ana do Livramento

Graduacdo em Administragao

Pesquisa: Contribui¢cbes do Planejamento Estratégico na Gestdo de
organizagdes do Terceiro Setor

Prezado (a) Senhor (a):

Esta entrevista faz parte de uma pesquisa que esta sendo realizada por uma
académica do curso de Administracdo da Universidade Federal do Pampa. O
objetivo deste trabalho € analisar comparativamente duas situacdes distintas quanto
a utilizacdo do Planejamento Estratégico. Sua participacdo é fundamental para a
concluséo deste trabalho. Desde ja agradecemos sua colaboracao.

Instituicao:

[ERN
1

Ano de criacéo:

N
1

Qual a origem da instituicdo e razfes da criacdo?

w
1

A organizacao possui Planejamento Estratégico?

+

Qual a visdo da Ong?

5- Qual é a missdo da Organizagado?
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6- Quais os valores que norteiam a existéncia da instituicao?
7- A Ong possui estratégias?Quais?

8- Quais as metas para este ano?

9

10- Ao pensar no futuro, mais especificamente daqui a dez anos, como o Sr.(a)

Como ira alcancar estas metas?

imagina estar a organizagdo em termos de gestao e desenvolvimento?

11- Conforme a sua percepcao, de que forma mudancas politicas, econdmicas,
socioculturais e tecnoldgicas podem afetar a organizacao?

12- Quais as vantagens e/ou desvantagens em realizar o planejamento
Estratégico?

13- No inicio da implementacdo do Planejamento Estratégico, houve algum tipo
de resisténcia ao processo ou as mudancas proporcionadas?

14- Quais os motivos de nédo ter Planejamento Estratégico formal?



APENDICE B - Glossério do Planejamento Estratégico

Visao Visdo possui a finalidade de declarar o que a empresa quer ser, ou em
termos mais amplos o que pretende realizar (HITT, IRELAND e
HOSKISSON, 2008).

Misséo A Missdo de uma empresa aponta os negocios no qual ela almeja
competir e os clientes aos quais pretende atender (HITT, IRELAND e
HOSKISSON, 2008).

Principios Balizamentos para o processo decisorio e o comportamento da
organizagdo no cumprimento de sua missao.

Estratégia Estratégia é um plano de acdo para alcancar os objetivos organizacionais
(KOTLER e KELLER, 2006)

Objetivo Costa (2007, p. 209) diz que “objetivos sado valores quantitativos ou
qualitativos a serem mantidos em um dado periodo”.

Meta Para Costa (2007, p. 209), "metas séo valores quantitativos ou
qualitativos a serem atingidos em certo momento futuro preestabelecido”.

Plano de E uma ferramenta estratégica que, possui como objetivo definir quais as

Acao prioridades e resultados que a organizacao deve atingir até o final de um
determinado periodo.
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