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RESUMO

O Terceiro Setor possui grande representatividade e importancia para o cenario social
brasileiro. Por este motivo, cada vez mais, ressalta-se a importancia e contribuicao
deste setor na economia do pais. O corpo de gestores dessas entidades deve buscar
alternativas para manter uma gestdo otimizada, utilizando da melhor forma os
recursos adquiridos. Neste sentido, este estudo visa analisar e apresentar ferramentas
apropriadas que auxiliem na elaboracdo de um Planejamento Estratégico em
entidades filantrépicas ndo governamentais. Para tal fim, nesta pesquisa foi feito um
estudo bibliométrico, utilizando cinco diferentes bancos de artigos cientificos, e as
palavras-chave: “Planejamento Estratégico”, “Terceiro Setor”, “filantropia” e
“organizacgao ndo governamental”’. Em seguida, os trabalhos levantados passaram por
um processo de selecéo, resultando em oito artigos analisados. Em decorréncia disto,
foi elaborada uma pesquisa quantitativa e outra qualitativa por meio do material
cientifico selecionado. A relevancia deste trabalho pode ser reafirmada em ambas as
pesquisas. Por estes meios, foi possivel perceber que embora o Planejamento
Estratégico possa fornecer significativas vantagens as organizacdes de Terceiro
Setor, a implantacéo deste recurso ainda € pouco utilizada, principalmente pela falta
de conhecimento desta ferramenta aos responsaveis por estas instituicées. Destaca-
se também, o numero pequeno de materiais publicados em plataformas cientificas
relativos ao Planejamento Estratégico voltado para as organizacdes filantropicas,

possuindo uma ampla abertura para pesquisas futuras.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Terceiro setor. Organizacao filantropica.

Organizagao nao governamental.



ABSTRACT

The third sector is very representative and important for the Brazilian social scenario.
For this reason, the importance and contribution of this sector in the country's economy
is increasingly highlighted. The board which manages that type of organization must
seek alternatives to maintain an optimized management, making the best use of
acquired resources. This work aims at analyzing tools that enable the elaboration of
an adequate strategic planning for philanthropic non-governmental organizations.
Therefore, a bibliometric analysis has been elaborated in five different academic
searching platforms, using four specific terms by reference: “strategic planning”, third
sector, “philanthropy” and “non-governmental organization”. Then, those findings went
through a selection process, resulting in eight articles analyzed. As a result, a
mathematical and a qualitative research were carried out through the selected studies.
Thus, the importance about this study could be affirmed in both of researches. By these
means, it was possible to notice that although strategic planning can provide significant
advantages to organizations of the third sector, its implementation is little used, mainly
due to the lack of knowledge of this tool from those responsible for that. Also, it is
worth mentioning that there are a small number of materials published on scientific
platforms referring to strategic planning for non-governmental philanthropic

organizations, and it represents a broad opportunity for future research in that area.

Key words: Strategic Planning. Third Sector. Philanthropy. Non-governmental

organization.
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, o ministério do desenvolvimento social brasileiro vem
deixando de ser o Unico agente responséavel pela execucdo de politicas publicas e
acOes sociais. Isto pode ser visualizado pelo crescimento e diferentes acdes das
organizacdes do Terceiro Setor que € visto como uma alternativa viavel aos inUmeros
problemas sociais vivenciados pelo pais (GIMENES; MAZZEI, 2008; OLIVEIRA,
ENGLER, 2009; BRITO; TAVARES; SOARES, 2018).

Segundo Junqueira (2004), o Terceiro Setor (TS) comecou a ser representativo
economicamente no ambito nacional a partir dos anos 80. O autor afirma que essas
organizagcbes passaram a ser vistas como meios alternativos para implementar
politicas publicas de interesse coletivo, acarretando a alianca entre o governo e

empresas privadas com o intuito de viabilizar as politicas de assisténcia publica.

Para Nunes (2006), existem trés setores que podem ser diferenciados com
base em suas caracteristicas especificas: o Primeiro Setor, constituido por
organizacfes gerenciadas pelo Estado; o Segundo Setor, constituido pelas empresas
privadas que possuem o lucro como objetivo final; e por fim Terceiro Setor, composto
por organizacdes privadas de interesse publico que ndo possuem fins lucrativos. O
Terceiro Setor entdo, ainda de acordo com Nunes (2006), “encontra-se, portanto,
preenchendo as lacunas da sociedade onde o governo nao alcanca e ao mercado nao

interessa’.

O Terceiro Setor constitui-se de organizacdes privadas, sem fins lucrativos,
institucionalizadas, auto administradas e que possuem, geralmente, participacao de
voluntarios. Elas podem ser constituidas livremente por qualquer grupo de pessoas e

suas atividades sao decididas pelos sécios ou fundadores (FISCHER, 2010).

Jacques et al. (2014), define o TS como iniciativas privadas sem fins lucrativos
e iniciativas que atuam no ambito social que ndo pertencem ao Estado. Ainda segundo
0 mesmo autor, essas organizagdes nao constituem o Primeiro e nem o Segundo
Setor, mas se trata da comunidade civil participando livremente de modo voluntario

em acdes que visam 0 bem estar social.
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Segundo o IBGE (2016), as atividades desenvolvidas por estas organizacfes
podem ou néo gerar retorno financeiro!, porém esta ndo é sua razéo de existéncia.
Elas devem investir o excedente na manutencdo da organizagdo e investir na
realizacéo de projetos, ndo sendo permitido realizar a distribuicéo de dividendos entre
seus membros e proprietarios (IBGE, 2019). Fischer (2002) complementa, ressaltando
que, embora o Terceiro Setor ndo possua o lucro como obijetivo final, seu retorno
financeiro deve permitir o desenvolvimento da instituicdo de forma que esta possa

desenvolver o seu papel frente a comunidade.

Dentre as entidades sem fins lucrativos que prestam servi¢os sociais ao Brasil,
destacam-se as Fundacdes Privadas e Associa¢cées Sem Fins Lucrativos - FASFIL. A
composicdo de atividades deste subgrupo se da por meio do desenvolvimento de
projetos educacionais, culturais, econémicos, de controle e alocacdo de recursos
financeiros entre outros de interesse publico. Suas acfes contribuem para a melhoria
do bem-estar social e fortalecem a imagem de seus patrocinadores como
organizagbes preocupadas com as questbes socioambientais e filantrépicas
(BORGES; MIRANDA; VALADAO JUNIOR, 2007).

De acordo com o IBGE (2016), no ano de 2016, o Cadastro Central de
Empresas (CEMPRE) era composto por 5,5 milhdes de organizacdes ativas no Brasil.
Este cadastro contempla todos os tipos de natureza juridica e seus respectivos
setores. Do total de cadastros registrados, 90% representam empresas privadas com
fins lucrativos, 9,5%, entidades privadas sem fins lucrativos e 0,5% Orgdos de
administracdo publica. As FASFIL pertencem ao grupo das entidades privadas sem
fins lucrativos, sendo responsavel por 45,3% do total dessas entidades sem fins

lucrativos no cenario brasileiro.

Ainda segundo a pesquisa do IBGE (2016), até 2016 existiam 236.950 mil
fundag@es privadas sem fins lucrativos em todo o territdrio nacional, onde se observa

7

que a maior concentracdo de entidades dessa natureza € representada pelas

1 O retorno financeiro obtido por estas instituigdes néo é partilhado em dividendos entre seus sécios ou

colaboradores. O saldo adquirido é utilizado apenas para aplicacao interna e em ag¢des sociais.
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organizacdes religiosas (83.053 mil).

Fazem parte das FASFIL: ordens religiosas, templos, paréquias, centros
espiritas, e demais instituicdes derivadas destes grupos. Também contribuem para
este grupo as pastorais, organizacdes filantrépicas reconhecidas pelo Estado, que
atendem criancas e adultos carentes da regido, a partir de atividades educativas,

recreativas e sociais (IBGE, 2019).

Segundo Anjos (2007), a Igreja Catdlica possui grupos destinados a orientar e
dar suporte aos menos favorecidos, bem como realizar filantropia para a sociedade.
Essas entidades, segundo o autor, sdo uma estrutura de engajamento na qual
participam voluntarios civis e membros da Igreja: sacerdotes, bispos, e ainda mulheres
e homens de congregacdes religiosas diversas. O trabalho realizado neste local, visa
a populacédo desfavorecida, enferma e pobre, através da difuséo de projetos voltados

a saude, educacdo, profissionalizacdo e bem estar social.

Pereira (2015) afirma que, mediante a necessidade das organizacdes
filantropicas se autodesenvolverem e se autossustentarem, o Planejamento
Estratégico € palavra-chave para essas entidades, esta ferramenta as auxilia e
prepara para os desafios futuros. Oliveira, Ross e Altimeyer (2005) reforcam o
argumento dizendo que organizagdes filantropicas devem fazer uso de técnicas
administrativas eficazes para a obtencdo de melhor performance. Os autores
salientam ainda, que o Planejamento Estratégico € uma importante ferramenta
gerencial tanto para instituicbes privadas, quanto para organizagbes sem fins

lucrativos.

E muito importante que o Planejamento Estratégico (PE) esteja presente em
todos os tipos e tamanhos de organizagao, mas especialmente nas de pequeno porte.
Este perfil de instituicdo possui menos recursos e ferramentas, em geral, do que as
de grande porte, por isso sédo afetadas mais drasticamente quando algo inesperado
acontece. Ter um conhecimento aprofundado sobre o mercado atuante e possuir
ferramentas para gerar vantagem frente as flutuagdes € muito importante para que

estas entidades se mantenham mais “competitivas” (PORTER, 2002).

O Planejamento Estratégico bem estruturado, direciona os gestores na tomada
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de deciséo partindo de uma situacéo no presente até o alcance do objetivo no futuro,
se preparando perante eventos de incerteza (GUIMARAES; PORDEUS e CAMPOS,
2010).

Com o avanco tecnolégico e constante desenvolvimento do mercado, existem
diversas ferramentas que podem auxiliar na construcéo do Planejamento Estratégico.
Essas ferramentas devem ser analisadas pelos gestores a fim de definir qual o modelo
melhor se enquadra em seu negoécio. Neste ambiente dindmico, a elaboracdo e
aplicacdo de um PE bem estruturado pode gerar grandes beneficios para
organizacdes que almejam adquirir uma tomada de decisdo resguardada por analises

de dados.

Neste contexto, esta monografia tem como proposta estudar, por meio de uma
revisdo bibliografica, as ferramentas que auxiliam na construcdo do Planejamento

Estratégico em organizacdes filantropicas ndo governamentais.
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1.1 Objetivos
Os objetivos que regem este estudo séo apresentados a seguir.
1.1.1 Objetivo Geral

Analisar ferramentas e metodologias de estruturacdo do Planejamento
Estratégico em instituicbes filantropicas ndo governamentais, visando apresentar

diretrizes para elaboracdo do PE neste setor.
1.1.2 Objetivos especificos

o Realizar um levantamento das abordagens de Planejamento Estratégico, bem
como suas ferramentas aplicAveis ao Terceiro Setor, mais especificamente a
organizacdes filantrépicas ndo governamentais;

o Identificar por meio de uma revisdo sistematica como o Planejamento
Estratégico é utilizado em organizaces filantrépicas ndo governamentais, bem como
avaliar através dos estudos selecionados os pontos fortes e fracos, oportunidades e
ameacas levantados;

o Discutir as principais dificuldades e beneficios encontrados com a utilizacao do

Planejamento Estratégico em organizacoes filantrépicas ndo governamentais.
1.2 Hipoteses

Mediante a contextualizacdo inicial, algumas hipéteses sao levantadas antes
da realizacao do estudo. Séo elas:

o Acredita-se que a gestdo é facilitada quando se possui um Planejamento
Estratégico adequado;

o A falta de informacgbes voltadas ao Planejamento Estratégico por parte dos
gestores de instituicdes filantropicas ndo governamentais, afeta diretamente o
resultado que elas obtém;

o O Planejamento Estratégico pode diminuir significativamente os riscos de
encerramento das atividades neste tipo de instituicdo, causadas por estratégias pouco

planejadas.
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1.3 Relevancia e delimitacao do estudo

O Terceiro Setor possui um papel significativo e representativo no ambito da
assisténcia a populagédo brasileira. Ele atua com a execuc¢édo de projetos e programas
prestando atendimento de assisténcia social, educacdo, saude, cultura, recreacao,
empreendedorismo, ambientalismo, direitos humanos, promoc¢édo do voluntariado,

filantropia e formacéo para a cidadania.

Essas organizacfes séo formadas por cidadados sem intencéo de lucro proéprio,
e para adquirir recursos financeiros se estruturam através de parcerias, patrocinios,
doacdes e trabalho voluntario. Elas se originam, em sua maioria, na iniciativa de
pessoas comuns, da propria comunidade, pessoas, muitas vezes, sem experiéncias
e conhecimentos profissionais para exercer a gestdo de forma eficiente. Com isso, a
gestdo pode se tornar ainda mais complicada, pois a escassez de apoio técnico, a
grande diversidade de membros que compde a estrutura organizacional e a pressao
constante para autossustentacao, pode gerar tomadas de decisdo nao planejadas, de

forma equivocada, que podem acarretar em um resultado negativo e ndo esperado.

Diversas entidades deste setor optam por iniciar a venda de produtos e/ou
servicos a fim de gerar uma receita complementar, pois seu objetivo central é
maximizar 0s recursos gerados com o que se possui disponivel. Desta forma, o valor
retornado passa a ser reinvestido em novos projetos e a¢des. Contudo, devido a falta
de estruturacdo de um planejamento adequado por parte dos membros, muitas
dessas instituicoes acabam encerrando suas atividades, o que gera um grande

impacto negativo na comunidade em que estdo inseridas.

Segundo o IBGE (2016), em 2010, existiam 283.812 FASFIL no pais, em 2013,
esse numero diminuiu para 275.662, e em 2016, para 236.950. Varios fatores podem
ter influenciado nessa diminuigdo de 16,5%, entre 2010 e 2016, porém acredita-se
gque um dos atenuantes possa ter sido a dificuldade financeira e a falta de

Planejamento Estratégico encontrados em algumas dessas entidades.

Posto isto, este trabalho se justifica pela necessidade de indicar caminhos para
a melhor elaboracdo do Planejamento Estratégico para essas organizacdes. Ele

podera servir como apoio para a verificacdo de metodologias, caso existentes, que
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possam auxiliar nas tomadas de decisdes estratégicas e, consequentemente,
impactar a comunidade local promovendo o desenvolvimento social com o aumento

do potencial de renda destas organizagoes.

Grande parte dos analistas do tema alertam sobre a profissionalizacdo
necessaria aos gestores dessas instituicbes, ponto em que 0s conhecimentos e
estudos abordados neste trabalho poderdo contribuir e auxiliar na montagem de
outros planejamentos estratégicos para organizacdes filantropicas né&o

governamentais.

O grande potencial de impacto positivo no bem-estar da sociedade traz um
olhar de interesse por parte da comunidade académica para o tema. As universidades
podem incentivar e auxiliar o processo de desenvolvimento dessas organizacfes por

meio de projetos de extensao, trazendo visibilidade e desenvolvimento mutuo.
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1.4 Organizacéo do trabalho
Este trabalho esta organizado em seis capitulos, divididos da seguinte forma:

Capitulo 1: Neste capitulo sdo apresentados de forma breve, a introducdo do
tema deste trabalho, sua contextualizacdo, os objetivos gerais e especificos da
pesquisa, as hipoteses e a relevancia e delimitagdo do estudo;

Capitulo 2: Neste capitulo € apresentada a fundamentacéo tedrica do trabalho,
abordando o0s conceitos do Terceiro Setor, organizacdes filantropicas nao

governamentais e Planejamento Estratégico;

Capitulo 3: Neste capitulo sdo definidos os procedimentos adotados a respeito
do método de pesquisa, delineando o modelo de pesquisa adotado, as propostas
utilizadas para o levantamento dos dados, e a natureza dos resultados obtidos;

Capitulo 4: Neste capitulo sdo expostos os resultados e discussdes geradas a

partir da analise do material selecionado para a bibliometria;

Capitulo 5: Neste capitulo sdo apresentadas as conclusbes que o estudo
concedeu a partir da visdo da autora, bem como suas limitacdes e sugestbes de

pesquisas futuras;

Capitulo 6: Neste capitulo sdo disponibilizadas as referéncias bibliogréaficas

utilizadas durante a elaboracéo do presente trabalho.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo € apresentada a fundamentacdo tedrica utilizada para a
realizagdo deste estudo, abordando e explicando detalhadamente os conceitos

utilizados.
2.1 Terceiro Setor

O Terceiro Setor tem como meta principal gerar servicos para uma sociedade.
A formalizagdo deste tipo de atividade econdmica teve destaque nos anos 70, o
detalhamento do processo histdrico € apresentado na secao 2.1.1.

2.1.1 Histo6rico

Para Hudson (1999), as primeiras civilizacdes egipcias ja realizavam caridade,
elas desenvolveram um rigoroso cédigo moral baseado na justica social que
encorajava pessoas a darem suporte aos menos favorecidos. O farad, como figura
representativa, fornecia com frequéncia abrigo, comida e roupa aos pobres. Ainda
segundo o autor, a filantropia foi bastante utilizada no Islamismo para construcéao de

grandes hospitais.

Segundo Silva (2008), o Terceiro Setor comecou a ganhar representatividade
na década de 70, onde o contexto histoérico vivido, demonstrou grande dificuldade em
balancear as necessidades sociais da populacdo e a capacidade dos 6rgaos de
gestdo publica em atender as demandas. Foi a partir dai que as entidades deste setor

se instalaram com maior intensidade (SILVA, 2008).

Entretanto, Pimenta, Saraiva e Corréa (2006) salientam que o Terceiro Setor
comecou a adquirir forca apenas a partir dos anos 90, o qual permanece crescendo
desde entdo. Gohn (2000) complementa reiterando que nesta década surgiram
diversas instituicbes brasileiras objetivando a promocdo do desenvolvimento

econdmico no pais.

A ascensdo do Terceiro Setor como substantivo e adjetivo deve-se a sua
crescente importancia no mundo atual. Ante ao avanc¢o do neoliberalismo — e
das consequentes pressdes dos organismos internacionais para que as
economias do pais em desenvolvimento apresentem uma forma-padréo,
como pouco Estado e com muito mercado —, 0s paises tradicionalmente
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exercidos pelo governo passaram a ser desempenhados por outros atores,
principalmente pelas organizacdes do Terceiro Setor (PIMENTA; SARAIVA;
CORREA, 2006 p. 20).

Apesar de possuir importancia ha décadas, apenas em 2014 o Terceiro Setor
passou a ser regulamentado oficialmente, no dia 31 de julho de 2014 foi sancionada
a Lei N° 13.019 para firmar a regularizagdo. No ano seguinte esta legislacao sofreu
algumas alteracoes, se tornando a Lei de N° 13.204 de 15 de dezembro de 2015,

entretanto mantendo o0 mesmo propasito inicial:

LEI N° 13.204, DE 14 DE DEZEMBRO DE 2015: Altera a Lei n® 13.019, de
31 de julho de 2014, “que estabelece o regime juridico das parcerias
voluntarias, envolvendo ou néo transferéncias de recursos financeiros, entre
a administracdo publica e as organizacdes da sociedade civil, em regime de
mutua cooperacao, para a consecucao de finalidades de interesse publico;
define diretrizes para a politica de fomento e de colaboracdo com
organizacgdes da sociedade civil; institui o termo de colaboracao e o termo de
fomento; e altera as Leis n° 8.429, de 2 de junho de 1992, e 9.790, de 23 de
margo de 1999”; altera as Leis n° 8.429, de 2 de junho de 1992, 9.790, de 23
de margo de 1999, 9.249, de 26 de dezembro de 1995, 9.532, de 10 de
dezembro de 1997, 12.101, de 27 de novembro de 2009, e 8.666, de 21 de
junho de 1993; e revoga a Lei n° 91, de 28 de agosto de 1935. (BRASIL,
2015).

2.1.2 Definicéo e caracteristicas

Segundo Albuquerque (2006), o termo “Terceiro Setor”, possui sua base no
inglés “third sector” e é utilizado também, acompanhado com outros termos como
“nonprofit organizations” (organizagdes sem fins lucrativos) e “voluntary sector” (setor

voluntério).

As organizagbes do Terceiro Setor podem ser encontradas com nomes
diversos: ONGs - organizagcdes ndo governamentais -, entidades sociais ou
filantrépicas, organizagcbes voluntarias privadas, organizacdes sem fins lucrativos,
organizacbes da sociedade civil, entre outras. Ao estudar os termos citados,
encontram-se denominagdes em comum, como trabalho voluntario, organizacdes nao
dependentes do Estado, assisténcia social e filantropica, origem na sociedade civil e
busca pelas politicas sociais. Essa multiplicidade de nomenclaturas traz uma
determinada confus@o ao conceituar exatamente o que vem a ser uma organizacao
gue ndo pertence ou segue a politica aplicada por instituicbes privadas com fins
lucrativos ou do Estado (DRUKER, 1994).
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Hudson (1999 p. 1) ressalta que o Terceiro Setor € formado com objetivo social,
e nao econdmico, sendo constituido por instituicbes de caridade, organizacfes
comunitérias e religiosas, sindicatos, entidades voltadas para artes, associacfes

profissionais e demais organizac¢des voluntarias que buscam o bem estar social.

Segundo Fernandes (1997) apud Scarpelli (2004), pode-se denominar
organizacdes de Terceiro Setor aquelas que nao possuem o lucro como objetivo, e
que surgem da iniciativa voluntéria visando exercer a solidariedade para com o
préximo. Ainda de acordo com o0 autor, os trés setores possuem métodos de
transacdes que os diferenciam entre si: no Primeiro Setor, ou setor publico, os
governantes (seja na algada municipal, estadual ou federal) e demais colaboradores
deste sistema, utilizam os recursos provindos dos impostos recolhidos para gerar
servicos publicos a sociedade; no Segundo Setor, ou setor privado, utiliza-se recursos
provindos de investidores e acionistas para a oferta de servigos e produtos em busca
de lucro; ja no Terceiro Setor, os recursos sdo advindos de doacbes e trabalho
voluntario visando preencher a lacuna deixada na oferta dos servicos oferecidos pelo

governo (Primeiro Setor).

A Figura 1 demonstra o fluxo mencionado das transagoes:

Figura 1 - A natureza das transacgfes nos diferentes setores

Primeiro Setor Segundo Setor Terceiro Setor

* Servigos

Investidores
e Acionistas

* RS 6

Organizagdo

Governantes
« RS

= \lotos e RS

Usuarios

*Benze * Be nse
Servigos Sarvigos

= Jervigos

Fonte: Adaptado de Hudson (1999 p. 17).

Segundo Machado (2010), a existéncia dos trés setores € fundamental, pois

somente em conjunto podem suprir de fato as necessidades da sociedade, sendo
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impossivel atingirem seus objetivos de forma isolada. O autor explica os setores

conforme a Figura 2:

Figura 2 - Representacéo dos trés setores

E composto por
organizagdes privadas
sem fins lucrativos
(associacgoes,
fundacdes,
organizagoes
religiosas e sindicais e
partidos politicos).
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dotado de poderes
em face da sociedade,
para que possa atuar

em seu beneficio, . .
= Visam o atendimento
devendo ter sua acao :
das necessidades

voltada a todos os .
: > coletivas da

cidad3dos. :
sociedade.

Setor

o Possui como objetivo
C o fornecimento de
> bens e servicos em

troca de lucro.

o
=
)
=

Terceiro Setor

Pr

Fonte: Adaptado de Machado (2010)

Para Silva (2010), o Terceiro Setor € composto por organizacbes nao
governamentais com iniciativas na sociedade civil, sendo formais ou informais,

destinadas a aplicacéo de programas e projetos de carater social.

Muraro & Souza (2003) definem as categorias mais comuns dentro do Terceiro

Setor em fungéo de suas estruturas organizacionais, conforme a Figura 3:
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Figura 3 - Principais categorias do Terceiro Setor

eOrganizagOes constituidas pela
associagdo de individuos que visam
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participantes.

Associagao

o *As organizagOes com objetivos
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filantrépicas, constituintes do Terceiro Setor. Suas

beneficentes e atividades visam a assisténcia aos

de caridade pobres, excluidos, desfavorecidos e
enfermos.

*S3o0 organizagGes comprometidas com
as causas sociais, visam politicas
publicas e garantia de acesso aos
direitos previstos pela lei. Elas
diferenciam-se das associagdes por
serem voltadas ao interesse de

(ONGs) terceiros; e das organizagdes

beneficentes, por ndo visarem

exclusivamente caridade ou doagdo.

Organizagoes
nao
governamentais

¢Constituem-se exclusivamente por
pessoa juridica. Trata-se de um ente
privado que destina recursos para
execucdo de fins sociais e publicos.
Evoluem com o movimento
empresarial e reforgam a necessidade
de auxilio das empresas a sociedade.

Fundagdes
privadas

Fonte: Adaptado de Muraro & Souza (2003)

Salamon e Anheier (1997) apresentam duas caracteristicas utilizadas para

definir e distinguir o Terceiro Setor:

o Voluntariado: séo constituidas, em sua maioria, por cidadaos ndo remunerados

gue garantem a existéncia de um beneficio comunitario;
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o Finalidade publica: possuem como razado de existéncia um propdsito publico

gue atenda o bem estar social.

A Organizacdo das Nacgdes Unidas (ONU) (2003 apud BETTIOL JUNIOR,
2005, p. 35) definem as organizacdes que compdem o Terceiro Setor:

Quadro 1 - Organizagfes que compdem o Terceiro Setor

Tipos de servicos

Hospitais, instituicoes de
educacao de nivel
superior, creches, escolas,
servigos sociais, grupos
ambientais, etc.

Definicao

Provedores de servicos que podem receber pelos servicos
prestados, mas nao apresentam como finalidade produzir

lucro.

Desenvolvimento
econdmico e/ou reducéo
da pobreza em areas
menos desenvolvidas.

Organizagbes nao governamentais que atuam na

promocao do desenvolvimento econémico e/ou reducao

da pobreza em areas menos desenvolvidas.

Museus, centros de artes
dramaticas, orquestras,
corpo de baile e éperas,
sociedades historicas e
literarias.

OrganizacOes de arte e cultura.

Clubes esportivos
envolvidos em esporte
amador

Clubes esportivos envolvidos em esporte amador
envolvendo treinamento, condicionamento fisico e
competicdes.

Grupos de defesa que
trabalham na promocéao de
direitos civis e outros
direitos.

Grupos que trabalham e promovem a defesa de interesses

sociais e politicos gerais ou de grupos especificos de
cidadaos.

Propriedades ou fundos
qgue geram rendas para
acoOes sociais.

Entidades que possuem a sua disposicao propriedades ou
fundos e usam a renda gerada por esse patriménio quer
para fazer doacdes para outras organizacdes, quer para

financiar seus proprios projetos e programas.
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Tipos de servigos Definigéo

Associacdes comunitarias
étnico-culturais,
associacoes baseadas em
filiacao.

Associacdes que oferecem servigcos ou defendem os
interesses dos membros de uma vizinhanca em patrticular,
comunidade, etc.

Grupos que defendem politicamente o interesse da

Partidos politicos. sociedade.

Clubes Sociais, incluindo
clubes automotivos e
clube de campo.

Clubes que oferecem servicos e oportunidades de
recreacao para seus filiados e para a comunidade, etc.

Sindicatos, associac¢des
de profissionais e de
classe.

Promovem e protegem o trabalho, os negécios ou
interesses profissionais.

Congregacoes religiosas,
como paroquias,
sinagogas, mosteiros,
templos e santuarios que
promovem crengas
religiosas.

Administram servigos e rituais religiosos.

Fonte: Adaptado de ONU (2003 apud BETTIOL JUNIOR, 2005, p. 35)

De acordo com o Cadigo Civil (Lei 10.406, de 10 de janeiro de 2002) alterado
pela Lei n° 10.825, de 22 de dezembro de 2003, as associacbes, fundacoes,
organizacdes religiosas e partidos politicos sdo as Unicas formas juridicas previstas

em legislagéo para a constituicdo de entidades privadas sem fins lucrativos.
2.1.3 Organizacdes ndo governamentais: definicdo, historico e tipos

Segundo Tachizawa (2006, p.312), as ONGs sao organiza¢cbes de natureza
privada sem fins lucrativos, que sao juridicamente reconhecidas como associacdes ou

fundacodes.

Conforme Montano (2010, p. 271) “as ONGs passaram, paulatinamente, na

década anterior, a ocupar o lugar dos movimentos sociais, deslocando-se de seu
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espaco de luta e da preferéncia na adesao popular’. Logo, as ONGs tiveram um
desenvolvimento significativo, demonstrando sua importancia e representatividade em

suas lutas em prol dos objetivos sociais.

As ONGs devem operar, em termos de estrutura interna, obrigatoriamente,
com 6rgao de natureza deliberativa (Assembleia Geral) e 6rgéo de natureza
decisoria (Diretoria, que pode ser denominada, também, de Conselho
Administrativo). A criacdo de Conselho Fiscal, por outro lado, é obrigatéria
em certos casos, diferentemente do Conselho Consultivo, cuja constituicdo é
sempre facultativa. A denominacao de tais 6rgdos € mera questdo semantica,
gue pode variar de uma situacdo para outra. Da mesma forma, a quantidade
de érgaos e de niveis hierarquicos ira depender, fundamentalmente, do porte
e volume de atividades desenvolvidas no ambito da organizacéo
(TACHIZAWA, 2006, p.312).

Segundo Naves (2005, p. 570) apud Machado (2012), no Brasil, as ONGs
surgiram proximo ao ano de 2005, “nascem calcadas no modelo norte-americano e
dentro de circuitos de cooperagao global”. Porém, Landim (1993) ja afirmava desde
1993 que essas entidades, apesar de existirem desde 1960, s6 se declararam como

organizagfes ndo governamentais na década de 1980.

O papel exercido pelas organizac6es que compdem o Terceiro Setor, abrange
diversas areas sociais. Segundo pesquisa do IBGE (2016) em 2010, haviam 236,9 mil
fundacdes privadas e associagdes sem fins lucrativos (FASFIL) no Brasil, voltadas,
predominantemente, a religido (35%), associacdes patronais e profissionais (7,9%) e
ao desenvolvimento e defesa de direitos (12,8%). As areas de saude, educacéo e
assisténcia social (politicas governamentais) totalizavam 47%. Como exposto na

Figura 4:
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Figura 4 - Atuacéo do Terceiro Setor por areas no Brasil
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M Assisténcia social m Outros

Fonte: Adaptado de IBGE (2016)

As organizacBes ndo governamentais podem ser classificadas em diversos
segmentos de acordo com 0 seu estatuto (sua razdo de ser). Elas compreendem
diversos setores complementando as atividades do Estado. Segundo o PMD Pro -
Gestao de Projeto para o Desenvolvimento (2016) -: “De portes diversos, as ONGs se
estruturam e desenvolvem suas atividades conforme o foco de interesse, objetivos e

abrangéncia e sobretudo o impacto que desejam criar”.

As ONGs constituem um grupo diverso e multifacetado. Suas perspectivas e
suas areas de atuacdo podem ser locais, regionais ou globais. Algumas se
dedicam a determinadas questdes ou tarefas; outras sdo movidas pela
ideologia. Algumas visam ao interesse publico em geral; outras tém uma
perspectiva mais estreita e particular. Tanto podem ser pequenas entidades
comunitarias cujas verbas sdo escassas, como organizagdes de grande
porte, bem dotadas de recursos humanos e financeiros. Algumas atuam
individualmente; outras formaram redes para trocar informacdes e dividir
tarefas, bem como ampliar seu impacto. (COMISSAO SOBRE
GOVERNANGCA GLOBAL, 1996, p.192).

Isto posto, é possivel destacar, na Figura 5, algumas &reas de atuacdo das
ONGs:
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Figura 5 - Areas de atuacio das ONGs
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Fonte: Adaptado de IBGE (2016)

Todavia, de acordo com Cardoso (2014, p.10), é necessario se atentar ao
marco regulatério do Terceiro Setor, ocorrido em 2014, onde as ONGs passam a ser
reconhecidas como OSCIP (Organizacao da Sociedade Civil de Interesse Publico) de

acordo com a estrutura e a forma como serédo geridas.

OSCIP é uma qualificacéo juridica dada a pessoas juridicas de direito privado,
sem fins lucrativos, instituidas por iniciativa de particulares, para
desempenhar servicos sociais ndo exclusivos do Estado com incentivo e
fiscalizac&o do Poder Publico, mediante vinculo juridico instituido por meio de
termo de parceria. (CARDOSO, 2014, P.10)

E importante ressaltar que o termo ONG é considerado informal, visto que n&o
esta definido na legislacao brasileira. O sistema juridico nacional, de acordo com a Lei
Federal 9.790, de marco de 1999, reconhece as organiza¢des do Terceiro Setor como
OSCIP, instituicdes sem fins lucrativos de interesse social cujo objetivo é atender

alguma demanda social ou a defesa de direitos humanos (FRANCA et al., 2015).

Em 14 de Dezembro de 2015, de acordo com a Lei Federal 13.204, as
entidades privadas sem fins lucrativos que n&o distribuem dividendos, também

passam a ser conhecidas como OSC (Organizacdo da Sociedade Civil). Todavia,
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como terminologia utilizada ao longo do trabalho, sera utilizado o termo ONG, visto

gue este possui um maior conhecimento mediante a comunidade em geral.

bY

Para este estudo foram escolhidas para serem detalhadas, devido a sua

relevancia social mediante a filantropia: as organizacdes religiosas; associacoes; e

fundacdes.
Figura 6 - Desmembramento das ONGs
Organizagdes
nao
governamentais
|
a ~ Organizagdes
Associagoes Fundacdes & ¢

religiosas

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

2.1.3.1 Associagdes

A lei n°® 10.406/2002, art. 53, institui que as associa¢cdes sem fins lucrativos sao
compostas pela unido de pessoas comuns. Estas instituicdes compfem uma das

iniciativas mais comuns no Terceiro Setor. Neste sentido Cardoso (2014, p.7), define:

Associacdo, em sentido amplo, é qualquer iniciativa formal ou informal que
reiine pessoas fisicas ou outras sociedades juridicas com objetivos comuns,
visando superar dificuldades e gerar beneficios para os seus associados.
Formalmente, qualquer que seja o tipo de associacdo, pode-se dizer que a
associacdo é uma forma juridica de legalizar a unido de pessoas em torno de
necessidades e objetivos comuns. Sua constituicdo permite a construcdo de
melhores condi¢gbes do que aquelas que os individuos teriam isoladamente
para a realizagédo dos seus objetivos.

As associacdes, segundo Araujo e Carenha (2009), séo instituicbes de grande
importancia no Terceiro Setor, pois prestam diversos servi¢cos e apoio a determinadas

comunidades. No Brasil, existem algumas associacfes famosas por seu impacto
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significativo, como a AACD - Associacdo de Assisténcia a Crianca Deficiente, criada
em 1950.

Estas entidades podem ser classificadas de acordo com sua razdo de
existéncia, podendo ser voltadas a auxilio médico, educacional, esportivo e social, e
filantropia (CARDOSO, 2014).

2.1.3.2 Fundacbes

As fundagdes séo caracterizadas pela administracdo de um patriménio com um
objetivo determinado, diferentemente das associacdes, onde séo caracterizadas pela
unido de pessoas com o mesmo objetivo. Andrade (2002, p. 37) afirma que “nas
fundacdes ha um capital disponivel para a realizagcdo dos objetivos, enquanto nas
demais instituicbes ha o objetivo em comum, porém muitas vezes ainda falta a fonte

de recursos para a sua realizagao”.

Segundo Szazi (2003), as fundacfes constituem um patriménio sem objetivar
o lucro, seu objetivo € servir uma necessidade publica determinada. Os artigos 62 a
69 da Lei 10.406/02 do novo cdédigo civil, discorrem sobre as regulamentacfes
referentes as fundacdes. O art. 62, define que essas instituicdes devem possuir como

razao de existéncia fins morais, culturais e/ou de assisténcia.

As fundacdes podem ser constituidas de duas formas: por ato intervivos, com
uso de uma Escritura Publica, ou por mortis causa, utilizando-se o testamento
deixado. Em ambos o0s casos, 0 Ministério Publico se faz presente. Para sua
criacdo, € necesséria a reserva de bens livres (propriedades, créditos ou
dinheiro) legalmente disponiveis, a indicagdo do fim licito e o modo de
administracdo. E imprescindivel a definicdo das finalidades essencial e
especifica da fundagéo (ARAUJO; CARENHA, 2009, p.3).

As fundacgbes podem ser formadas por cidaddos comuns, empresas e também
pelo Estado. Dados fornecidos pelo BNDS — Banco Nacional de Desenvolvimento —
em 2001, demonstram que as fundacdes e instituicbes vinculadas as empresas
possuem crescimento constante. O relatério complementa ainda, que as empresas,

por possuirem recursos, passam a ser significativas no Terceiro Setor.

No Brasil, existem diversas fundacdes significativas, como por exemplo a FGV

— Fundacéo Getulio Vargas. Esta instituicdo, fundada em 1944, possui 0 objetivo de
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realizar o desenvolvimento intelectual de pessoas no pais e néo possui fins lucrativos.
2.1.3.3 Organizacdes religiosas

Monello (2016), define organizacédo religiosa como pessoa juridica de direito
privado, composta por pessoas fisicas ou juridicas, que aderem a uma religido
segundo suas crencgas de fé. O autor afirma ainda, que essas instituicdes seguem na
vivéncia do culto divino, de uma ideologia e determinada filosofia de vida que Ihes

indicam tomar iniciativas religiosas, educacionais, assistenciais, filantropicas e outras.

S&o consideradas organizag0Oes religiosas: Igrejas, Dioceses, Prelazias, Mitras,
Ordens, Congregacdes, Institutos de Vida Consagrada, Institutos de Vida Apostolica,

Pastorais e demais instituicdes que derivam destas (MONELLO, 2016).

De acordo com Burity (2007, p.9) as organizacdes religiosas surgem com 0
propésito de ocupar as lacunas deixadas pelo Estado, entretanto sua razdo de
existéncia ndo é movida por objetivos proprios, e sim pela fé. O autor, afirma ainda
que:

a contribuicéo possivel ou empiricamente identificada da vivéncia religiosa ou
da atuacdo de organizagOes religiosas no agenciamento de solugbes ou
‘saidas’ para os graves problemas sociais caracteristicos da sociedade
brasileira e recentemente enfeixados no par ‘exclusao/inclusdo social. Desta
admissao resulta uma aproximacgdo tentativa, de ambas as partes, com vistas
a lancar méo da religido (vivenciada ou institucionalmente mediada) como
recurso de mobilizacdo social, implementacédo de a¢bes de promocao de

inclusdo ou cidadania, e/ou representagdo de interesses sociais setoriais
(BURITY, p.9).

Assim sendo, as organizacdes filantropicas de cunho religioso, estédo presentes
em diversos segmentos sociais. Elas atuam na area de educacdo, catequese,
desenvolvimento, caridade, assisténcia social entre outras que focam na populacéo
carente (IBGE, 2016).

Em Ouro Preto, cidade onde foi realizado este estudo, segundo dados do IBGE
(2016), existem 142 fundagbes privadas e associa¢des sem fins lucrativos, sendo 23
destas classificadas como organizacdes religiosas que objetivam promover educacao,

profissionalizacéo, cultura e entretenimento a criancas, jovens e também aos adultos.
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2.1.4 Principais desafios na gestdo das organizacbes filantrépicas nao

governamentais

As organizages filantropicas voluntarias encontram diversos desafios para
manter suas atividades ativas. Desde a década de 70, Sandoval (1988 apud
TENORIO, 2006) ja alertava que este setor possui acdes direcionadas para diversas

areas, inclusive de consumo, na América Latina.

Na década de 80 houve um grande déficit de crédito do Banco Mundial no que
tange aos recursos direcionados ao desenvolvimento social, este evento se deu
devido a insercdo de uma politica progressista, inflacdo elevada, aumento do setor
informal e pobreza acentuada. Devido a este fato, o Banco Mundial percebeu nas
ONGs uma alternativa para auxiliar no processo de desenvolvimento social, forcando

0 setor a reavaliar suas atividades (SOUZA, 1991).

Na época Souza (1991) ainda alertou que diferentes desafios seriam incluidos
e que manter o desenvolvimento e proteger os ideais dessas instituicdbes de forma
concisa seria muito dificil. Para tal situacdo, o autor sugeriu que este tipo de entidade

elaborasse agdes, ndo somente de forma micro, mas sobretudo de forma macro.

Ao final de 1998 Salomon (1998) sinalizava que barreiras ideoldgicas e politicas
poderiam atrapalhar o desenvolvimento do setor, pois politicos, sejam de esquerda ou
direita, tendem a minimizar o papel dessas entidades para aumentar a
representatividade do Estado. Neste sentido, Armani (2001) reitera que as
organizacbes sem fins lucrativos possuem o grande desafio de permanecerem
sustentaveis num contexto de crise econdmica, politica e social. Elas necessitam
firmar parcerias com voluntarios, doadores, empresas, governo, instituicdes religiosas

e gerar renda propria visando executar suas atividades.

Entretanto, estabelecer missao, visdo e valores de uma entidade sem fins
lucrativos se mostra um desafio, pois nem sempre seus objetivos e metas sao

observados e analisados de forma clara (TENORIO, 2006).

Ainda segundo o autor, a equipe formada por voluntarios pode representar uma

vulnerabilidade para as instituicdes sem fins lucrativos, pois ndo € possivel garantir
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pessoal capacitado com competéncias e habilidades adequadas ao desempenho de

suas atribuicdes.

Pimenta, Saraiva e Corréa (2006, p.31) apontam que uma das maiores
dificuldades encontradas esta no voluntariado. Alguns individuos assumem papéis de
voluntarios buscando uma espécie de terapia ou elaboram uma narrativa de caridade
apenas para cumprir seu papel como cidadao de bem politicamente correto. Este tipo
de motivagéo acarreta, muitas vezes, em voluntarios ndo comprometidos e que néo
possuem o mesmo proposito da entidade, que é buscar o bem estar social e ndo o

préprio.

Segundo Tendrio (2006), muitos voluntérios trabalham em excesso, em alguns
casos, € ndo conseguem visualizar sua “recompensa”, este fato acaba gerando um
desgaste emocional e organizacional. Devido a disponibilidade e falta de capacitacao
de cada voluntério, as entidades muitas vezes ndo possuem um Planejamento
Estratégico e de gestao de pessoas, ndo estabelecendo assim quais sao as funcdes
claras de cada um. Esta, segundo o autor, € uma grande lacuna para a realizacdo de

um bom acompanhamento e analise de desempenho neste setor.

Barbosa (2010) aponta que a legislacdo muitas vezes nao contribui para o
desenvolvimento do setor, pois as concessdes e beneficios fiscais ndo sao aderentes

a realidade vivida por elas.

Camargo (2001) complementa enunciando que 71% das entidades sem fins
lucrativos apontam a escassez de recursos como principal desafio encontrado,
posteriormente vem o baixo investimento empregado pelo governo (37%). Tachizawa
(2014) ainda aponta que mediante a esses desafios e ao aumento da competitividade,
as entidades necessitam inovar e manter um relacionamento firme e proximo com

seus doadores.

Segundo o mesmo autor, é necessario um Planejamento Estratégico adequado
para ser apresentado aos doadores em potencial, contendo os principais desafios
enfrentados pela entidade, acdes e solugdes viaveis em possiveis eventualidades e

0s objetivos, missao, visado e valores bem definidos.
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Mais importante do que a captacdo de novos recursos, € aperfeicoar e
multiplicar os recursos ja mobilizados (ALBUQUERQUE, 2006).

O Grupo de Estudos do Terceiro Setor afirma:

Nos ultimos anos, vem ganhando forca a expressdo “mobilizagdo de
recursos”, que tem um sentido mais amplo do que “captagéo de recursos”.
“Mobilizar recursos nao diz respeito apenas assegurar recursos novos [...],
mas também a otimizacédo [...] dos recursos existentes [...]; a conquista de
novas parcerias e a obtencédo de fontes alternativas de recursos financeiros.
E importante lembrar que o termo “recursos” refere-se a recursos financeiros
ou “fundos” mas também a pessoas (recursos humanos), materiais e
servigos (GETS, 2002 p. 14).

Diversas transformacdes vém acontecendo ao longo dos anos no contexto do
Terceiro Setor, Falconer (1999) aponta que um dos maiores desafios € garantir uma

gestao eficiente.

O gestor possui a responsabilidade de garantir que os servicos fornecidos a
comunidade possuam eficiéncia, mantendo a qualidade com o menor custo possivel.
Para que a gestao eficiente aconteca, € necessaria uma boa lideranca trabalhando
em conjunto a uma boa administracdo (NANUS; DOBBS, 2000).

Olhe para qualquer organizacdo bem-sucedida e a resposta, na maioria das
vezes, serd a mesma: a organiza¢ao nao teria atingido o éxito sem uma
lideranca efetiva, sem o grande viabilizador para estimula-la, permitindo-a
atingir seu pleno potencial para fazer uma diferencga real em sua comunidade.
(NANUS; DOBBS, 2000, p.19).

Todavia, os autores reafirmam a necessidade de tratamento especial para
analisar os desafios de cada entidade, pois cada uma possui suas peculiaridades e
sua clientela se distingue por objetivos e interesses.

Deste modo, segundo Melo e Froes (2001), pode-se afirmar que:

os problemas de gestdo sdo muitos € porque as dificuldades séo grandes.
Mas ndo ha nada que uma gestdo eficiente e eficaz ndo possa resolver. O
gue falta as empresas é uma pratica gerencial bem estruturada, inovadora e
condizente com as demandas sociais de hoje. (MELO NETO; FROES, 2001,
p.79)

7

Segundo Tenorio (2006) a existéncia das entidades é ameacada
constantemente, e para superar seus desafios é necessario criar um planejamento
gue possibilite a melhoria na eficiéncia guiando a tomada de decisdo, avaliando seus
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erros ocorridos anteriormente, promovendo sua marca e gerando assim maior

visibilidade.
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2.2 Planejamento Estratégico

O Planejamento Estratégico para o Terceiro Setor permite a definicdo de
melhores alternativas de ac¢les. Este processo € ponto fundamental para alinhar
roteiros, pesquisar a situacdo da instituicdo, esclarecer algumas possibilidades de
dificil visualizacdo, além de orientar a captacdo de recursos para um futuro almejado.
Para melhor elaboracéo alguns conceitos sao importantes, alguns deles sé&o descritos

a sequir.
2.2.1 Planejamento

Planejar, de acordo com Chiavenato (2004), consiste em observar o futuro
tracando um roteiro de acdes a ser seguido, permitindo o alcance de objetivos
preestabelecidos. Ou seja, planejar é organizar um plano de a¢des que considere 0s
impactos futuros de decisbes tomadas no presente.

Planejar € simular o futuro desejado estabelecendo previamente acdes a serem
tomadas para alcancar os objetivos. Entidades que planejam, antecipam tendéncias
e definem de forma clara seus objetivos, metas, alvos, acdes e meios para
administracdo de estratégias. O planejamento ndo esta ao alcance apenas de grandes
empresas, ele pode ser aplicado em qualquer instituicdo, e ndo se refere a decisées

futuras, mas as implicacdes futuras de decisdes presentes (DRUCKER, 1998).

Para Oliveira (2014, p. 6), o planejamento deve ser elaborado como um
processo de ac¢les inter-relacionadas, e ndo isoladas, pois trata-se de um composto
interdependente de atividades que visam alcancar os objetivos previamente definidos.
O autor complementa ainda, afirmando que devem ser escolhidos objetivos tangiveis

a realidade da entidade, observando-se as hipéteses a que se basearao.

Segundo Tavares (2005), planejar baseia-se em converter conhecimento em

acOes, possibilitando que acdes presentes gerem melhores resultados no futuro.
2.2.2 Fases do Planejamento
De acordo com Oliveira (2014), o planejamento pode ser subdividido em trés

fases: Planejamento Estratégico, Planejamento Tatico e Planejamento Operacional. A
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piramide visualizada na Figura 7, apresenta os trés tipos de planejamento por niveis

de decisao.

Figura 7 - Fases do planejamento

NIVEL ESTRATEGICO -
DecisGes estratégicas

J

NIVEL TATICO -
Decisoes taticas

N

NIVEL OPERACIONAL —
DecisGes operacionais

Fonte: Adaptado de Oliveira (2014, p. 15).

As fases do planejamento se diferem de acordo com o nivel hierarquico em que
se encontram dentro das instituicBes. As diferencas entre eles podem ser observadas

Nnos conceitos a seguir.
2.2.2.1 Planejamento Operacional

O Planejamento Operacional depende dos Planejamentos Estratégico e Tatico
pois, as informacdes necessarias para iniciar esta fase sdo primordiais para
programar, sequenciar as atividades e definir os niveis de estoque. As decisdes
tomadas neste nivel representam a execucdo das decisdes tomadas nos niveis
superiores. O operacional realiza tomadas de decisbes rapidas, cotidianas, e o
impacto gerado por elas da-se no curto prazo (FERNANDES; BERTON, 2005 p. 8).

Segundo Montana e Charnov (2009), o planejamento no nivel operacional é

realizado diariamente, envolve cronogramas e tarefas especificas para cada unidade
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da instituicao.

Fernandes e Berton (2005), afirmam que o Planejamento Operacional engloba
todas as decisdes que buscam resultados no curto prazo, como por exemplo escolha

de fornecedores, contratacdes e estratégias para baixar niveis de estoque.
2.2.2.2 Planejamento Tatico

O Planejamento Tatico é voltado para decisdes que impactam o médio prazo,
€ mais abrangente e detalhado do que o Planejamento Operacional e pode envolver
varios departamentos diferentes da organizagcdo. Aqui, sdo determinadas tarefas para
cada setor de modo a alcancar os objetivos tracados pela instituicdo (ANDRADE,
2012).

Segundo Oliveira (2014), o nivel tatico busca o aprimoramento das diversas
areas institucionais. Os objetivos sdo desmembrados para que novas politicas sejam

tracadas no nivel estratégico.

O Planejamento Tético € executado pelo nivel operacional, e possui como
objetivo final a utilizacdo eficiente dos recursos empregados para atingir 0os objetivos
determinados. O nivel operacional deve entdo, seguir a estratégia aqui determinada
em conjunto com as politicas direcionadoras para o processo de tomada de decisédo
da instituicdo (OLIVEIRA, 2014, p.19).

Isto posto, o Planejamento Téatico busca as melhorias departamentais com foco
no médio prazo (ANDRADE, 2012).

2.2.2.3 Planejamento Estratégico

Segundo Oliveira (2014), o Planejamento Estratégico determina as diretrizes e
caminhos em que a instituicdo deve seguir. Ele esta no topo da piramide e envolve o
corpo de diretores de maior responsabilidade buscando manter a competitividade e

inovacéo da organizacao.

7

O Planejamento Estratégico, para Padoveze (2003, p. 28), é a etapa mais
importante do processo de gestdo, neste nivel a instituicdo formula e reformula suas
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estratégias dentro de seus objetivos e metas futuras.

Chiavenato e Sapiro (2009, p. 30) complementam dizendo que o Planejamento
Estratégico é utilizado para a definicdo de estratégias de médio e longo prazo. Este
nivel busca formular estratégias que permitam a insercéo da instituicdo seguindo sua

misséo e valores no ambiente em que atua.

Ainda segundo Chiavenato e Sapiro (2009, p.30), para a obtencédo de éxito no
planejamento tracado, todos os envolvidos no projeto precisam estar alinhados e
possuir uma vis&o holistica dos objetivos almejados. E necessario que todos possuam
clareza sobre a que lugar desejam chegar como instituicdo, quais sao as fraquezas
impostas, e quais as oportunidades e os pontos fortes em relacdo ao meio de atuacgao.

Assim sendo, Fischimann e Almeida (2009) consideram o Planejamento
Estratégico um recurso técnico importantissimo para analisar os pontos fortes e
fracos, ameacas e oportunidades de uma instituicdo. Além disso, os autores apontam,
gue a ferramenta direciona o caminho a ser trilhado pelas instituicdes a fim de alcancar

uma tomada de decisdo mais assertiva.
2.2.3 Processo de desenvolvimento do Planejamento Estratégico

Para Kotler (1999), a elaboracéo do Planejamento Estratégico deve ser dividida

em etapas conforme visualizado na Figura 8:
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Figura 8 - Processos do Planejamento Estratégico

Plano de agdo

Formulagdo de

estratégia
Elaboragdo de
metas e
objetivos
Analise do
ambiente

interno e
externo
Declaracdo
da Missdo,
Visdo e
Valores

Fonte: Adaptado de Kotler (1999)

2.2.3.1 Missao, Visao e Valores

A missdo de uma instituicdo determina seu propésito de existéncia, seu publico

alvo e o segmento ao qual ela pertence (OLIVEIRA, 2014).

De acordo com Rosa (2007), “a missdo da empresa € o papel que ela
desempenha em sua area de atuacio. E a raz&o de existéncia hoje e representa o

seu ponto de partida, pois identifica e da rumo ao negocio”.

Segundo Padoveze (2003, p. 25), a missdo da instituicdo deve transmitir com
clareza, de forma interna e externa qual a razdo de sua existéncia. Ela deve ser
sucinta e direta, englobando as principais atividades desenvolvidas pela instituicéo,
seguimento a ser atingido, bens e servicos que deseja proporcionar, seu diferencial

frente as demais instituicdes e 0s seus objetivos principais.

Uma vez estabelecida a missao da instituicdo, € necessario descrever onde a
mesma pretende chegar. Esta etapa, é a de determinagéo da visdo. Para Andrade
(2012), a visao constitui 0 horizonte ao qual a instituicdo visa alcancar. Ainda segundo

0 autor, esta deve ser a definicho de uma meta ambiciosa, pois servira como
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direcionadora aos objetivos e a realizacdo da misséo.

Segundo Tavares (2005, p. 98), a visdo constitui uma projecdo das
oportunidades futuras que permite a tomada de decisdes no presente buscando

alcanca-las.

A visdo deve ser definida de maneira simples, objetiva, mas compreensivel a
todos, devendo ser compartilhada pelas pessoas que formam o corpo
dirigente da empresa, bem como explicada, justificada e disseminada por
todos os que trabalham para a organizagdo (COSTA, 2010, p. 27).

Por ultimo, sdo determinados os principios fundamentais da instituicdo, estes
sdo os denominados valores. Oliveira (2014), afirma que os valores retratam as
crencgas e principios em que a instituicdo se baseia, fornecendo alicerce para suas

acoes.
Chiavenato e Sapiro (2009, p.90), definem os valores como:

Sao os ideais eternos, servindo de orientacdo e inspiragdo para todas as
geracdes futuras de pessoas para dentro da organizacéo. Os principios dizem
respeito a tudo que ndo se estad disposto a abrir mado, como ética e
honestidade. Os valores organizacionais correspondem aos atributos e as
virtudes prezados pela organizagdo, como pratica da transparéncia, respeito
a diversidade, cultura para a qualidade ou respeito ao meio ambiente.

Para Lourenco (2015), para alcancar o sucesso desejado, é fundamental que
todas as pessoas da instituicdo possuam o conhecimento desses trés pilares. Desta
forma, pode-se manter todos os que trabalham para a instituicdo engajados, tendo
conhecimento claro dos valores aderentes ou ndo a sua prépria personalidade. O
autor diz ainda, que elaborar a missao, visdo e valores € importante para todos os
tipos de instituicdes, independente do seu tamanho ou publico, pois por meio dessas
diretrizes sera possivel integrar atividades cotidianas a estratégias tracadas para o

longo prazo.
2.2.3.2 Analise do ambiente interno e externo

A analise do ambiente interno e externo consiste em uma metodologia de
identificacdo e acompanhamento das variaveis que possam influenciar na
performance da instituicdo (PAGNONCELLI; VASCONCELLO, 2003).
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Segundo Oliveira (2014), a analise do ambiente busca identificar os pontos
fortes e fracos, ameacas e oportunidades, e quais 0s impactos potenciais que estes

poderdo submeter a instituicdo.

O conhecimento efetivo sobre o ambiente de concorréncia é fundamental
para 0 processo estratégico, no sentido de se obter a adequada
compatibilidade entre a empresa e as forcas externas que afetam, direta ou
indiretamente, seus propositos, objetivos, desafios, metas, estratégias,
politicas, estrutura, recursos, planos, programas, projetos procedimentos,
etc. (OLIVEIRA, 2014, p.72).

Segundo Andrade (2012), a andlise do ambiente interno deve levantar os
pontos fortes da instituicdo, a fim de identificar as vantagens em relacdo ao meio em
gue esta inserida. Deve-se também identificar seus pontos fracos, visando observar
as oportunidades de melhoria para se posicionar de melhor forma em seu setor de
atuacao.

As forcas e fraquezas referem-se aos aspectos internos da organizacao
comparados com a competicdo e as expectativas do mercado, isto é, se
comparativamente os negdcios atuais estao relativamente bons ou ndo. Esta
analise deve ser confrontada com os objetivos da empresa, que indicara
quais areas de forcas ou fraquezas provavelmente serdo importantes no
futuro. (PADOVEZE, 2003, p. 97).

Uma analise bem elaborada sobre as forcas e fraquezas da instituicdo pode
assegurar tomadas de decisdo coerentes e rapidas, permitindo um melhor
posicionamento no setor minimizando os pontos de vulnerabilidade e maximizando
suas competéncias (OLIVEIRA, 2014).

A analise do ambiente externo, segundo Sertek, Guindani e Martins (2007),
busca levantar e avaliar as tendéncias a volta da instituicdo. Aqui sdo considerados
politica econbmica, politica social, publico alvo, tecnologias, novos métodos de
desenvolvimento, entre outras. Ainda segundo 0s autores, esta analise é voltada para
a identificacdo das oportunidades e ameacas que poderdo ser utilizadas como

vantagem competitiva.

Segundo Bethlem (2009, p. 136), todos os fatores do meio ambiente que
possam influenciar a atuacdo da instituicdo devem ser considerados na analise do

ambiente externo.

Chiavenato e Sapiro (2009) consideram as oportunidades como sendo aqueles
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episodios 0s quais a instituicdo possa fazer proveito, elas devem ser utilizadas ao
elaborar as estratégias. Ja as ameacas, de acordo com os autores, séo as dificuldades

que o ambiente podera prover na efetivacdo da estratégia.

Alguns dos principais elementos a serem considerados na analise do ambiente
externo, para Padoveze (2003), sdo: usuarios, instituicbes concorrentes, tecnologias

disponiveis, fornecedores, clima, cenario social, politico e econdmico.
2.2.3.3 Analise SWOT

De acordo com Serra, Torres e Torres (2004), a andlise SWOT, também
conhecida como Matriz FOFA, € uma ferramenta utilizada para sistematizar as
analises interna e externa das instituicbes. Sua correta utilizacdo, permite a
elaboracdo de melhores estratégias. O termo SWOT tem origem no inglés Strengths
(Forcas), Opportunities (Oportunidades), Weaknesses (Fraquezas), e Threats

(Ameacas).

Serra, Torres e Torres (2004), dizem também que a analise SWOT é uma
ferramenta extremamente Util na elaboracdo do Planejamento Estratégico. Por meio
desta ferramenta, € possivel sistematizar as forcas e fraquezas, oportunidades e
ameacas, de forma clara e visual, em gréfico, facilitando assim a gestdo destas

variaveis.

Na Figura 9 é possivel observar como elaborar a matriz SWOT:
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Figura 9 - Matriz SWOT

FORCAS FRAQUEZAS

» ALAVANCA RESTRICAO
“D'l Quando uma Quando uma
< oportunidade do oportunidade nao pode
Q ambiente encontra um ser aproveitada pela
= conjunto de pontos empresa, devido aos
P fortes na instituicao seus pontos fracos.
(14 que podem ajuda-la a
2 tirar o maximo de
o proveito da situagao.

VULNERABILIDADE PROBLEMA
(7)) Quando existe uma Quando uma ameaga
3 ameaca a vista, mas a do ambiente torna a
< empresa possui pontos empresa ainda mais
w fortes que possam vulneravel, devido aos
5 ameniza-la. seus pontos fracos.

Fonte: Adaptado de Tifany e Peterson (2000).

2.2.3.4 Objetivos e metas

Uma vez analisados os ambientes interno e externo, € o momento de definir os
objetivos e metas da instituicdo. Bastos (2013) afirma que nesta fase sé&o
determinados os resultados almejados, elaborando de forma concisa e clara onde a
instituicdo pretende chegar. E muito importante que os objetivos e metas desafiem a
instituicdo a fim de extrair sempre o seu melhor, entretanto é fundamental que estes

sejam também realistas e alcancaveis.

Segundo Costa (2010), os objetivos discriminam os parametros qualitativos e

guantitativos que a instituicdo pretende conservar ou atingir em determinado periodo
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de tempo. Falsarella e Jannuzzi (2017), complementam atestando que o0s objetivos,
para serem estratégicos, devem desenhar abertamente o que se busca conceber
futuramente e que, além disso, estejam alinhados a missao, visdo e valores da

instituicao.

As metas discriminam onde se busca chegar através de cada objetivo. E
necessario que elas sejam quantificaveis, tornando possivel o seu acompanhamento
em prazos preestabelecidos. Assim como o0s objetivos, elas também precisam ser
estabelecidas de forma concisa e clara para que todos na instituicdo possam

compreender e colaborar para sua execucao (OLIVEIRA, 2014).

Por fim, é importante também destacar que o objetivo deve ser definido
conforme o cenario em que se busca alcancar, enquanto as metas constituem etapas

guantificaveis que se dao com prazos.
2.2.3.5 Definicdo de estratégia

Luecke (2010, p. 9), afirma que a palavra “estratégia” deriva da expresséao “arte
do general em guerra’. “Refere-se ao plano do general para dispor e manobrar suas
forcas, com o objetivo de derrotar um exército inimigo”. Para Casarotto (2002), a
estratégia das instituicbes deve ser utilizada para ganhar espaco entre seus
concorrentes, destacando suas forcas como potencialidade para atingir seus
objetivos.

A estratégia constitui um plano de acédo que discrimina como deverao ser
destinados os recursos para atingir o objetivo da instituicdo. O propésito é direcionar
o caminho ao qual a instituicdo devera percorrer para bater as metas estabelecidas
(TAVARES, 2005).

Costa (2003) salienta ser muito importante construir estratégias objetivas e de
facil compreenséao. Bastos (2013, p.44) complementa sustentando que:

A estratégia deve estar alinhada a missao, visao, valores e conectada com o
ambiente, especialmente no que diz respeito a ameacas, oportunidades,
pontos fortes e pontos fracos, pois quando bem formulada atentando a esses
aspectos, resulta em um plano a alcancar o seu alvo — efetivagdo dos seus
objetivos estratégicos.
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2.2.3.6 Plano de acao

Uma vez determinadas as estratégias, inicia-se a aplicacdo do plano de acéo.
Nesta etapa é definido o percurso a ser seguido para conseguir alcancar as metas e
objetivos estabelecidos (BERTERO, 2006). Tavares (2005), complementa

estabelecendo que o plano de acéo é a concretizacdo das estratégias.

Através do plano de acao é possivel indicar como devera se dar a alocacdo dos
recursos disponiveis, quem serdo os responsaveis pela execucédo de cada atividade
e quando cada etapa sera executada. Desta forma, as atividades sédo incorporadas na

rotina do dia-a-dia e permitem a concretiza¢ao do objetivo futuro (TAVARES, 2005).

De acordo com Costa (2003), deve-se elaborar planos de acéo especificos para
objetivos e metas distintas. Desta forma, a alocagdo de recursos e responsaveis por
cada atividade ser4 mais assertiva, 0 que poderd facilitar seu controle e

acompanhamento.

Para a elaboracdo de um plano de acdo adequado, é necessario garantir a
clareza de algumas questdes, como apresentadas na Figura 10:
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Figura 10 - Perguntas para elaborar de um plano de acao

sl O que €7

* O que deve ser feito, quais sdo 0S passos ou etapas necessarias,
guais etapas dependem de quais, e quais etapas podem ser
realizadas simultaneamente?

maal Depende de qué?

« Esta atividade depende de qual? Qual ou quais etapas devem estar
completadas para que possa se iniciar?

s QUem?

* Quem deve executar cada atividade e quem deve supervisionar a sua
execucao e responder por prazos, qualidade e orcamento de cada
etapa?

maad POr quUé?

* Por que a etapa especifica € considerada necesséaria? Uma simples
justificativa ajuda muito no entendimento do projeto. A impossibilidade
ou a dificuldade em obter uma justificativa razoavel € uma boa
indicacdo para um questionamento mais profundo, se aquela etapa
deve, mesmo, ser concluida no projeto.

ad COMO?

- Como a etapa devera ser executada? E a maneira como sera feita
cada etapa.

mad Até quando?
+ Até quando aquela atividade devera ser concluida?

= Quanto custa?
» Quanto vai custar a etapa, quanto sera gasto para realiza-la.

== RECUIs0OS necessarios?

* Que outros recursos sdo necessarios, em cada etapa, Como recursos
humanos, informacdes, relatérios, licencas, patentes, equipamentos,
espaco fisico, maquinas e tecnologias?

Fonte: Adaptado de Costa (2003, p. 207).

2.2.3.7 Controle e avaliacao

Para se certificar do cumprimento correto do que foi planejado, é necessario

realizar um acompanhamento de controle e avaliacdo continua durante a execucao
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de todas as atividades. Segundo Fernandes e Berton (2005, p.179), esta etapa visa
“controlar a execucao do que foi planejado, os resultados dessas acdes estratégicas,

as decisbes e, fundamentalmente, o diagnostico”.

Nesta etapa, € possivel analisar como a instituicdo se direciona para alcancar
o local desejado no futuro. A atividade de controle assegura a execucao correta dos
objetivos e metas preestabelecidos (OLIVEIRA, 2014 p. 55).

De acordo com Sanvicente e Santos (2009, p.22), controlar € observar e
intervir, quando necessario, de forma eficiente na execucdo das atividades. E

comparar as atividades executadas com as planejadas.

Controlar é, essencialmente, acompanhar a execucdo de atividades da
maneira mais rapida possivel, e comparar o desempenho efetivo com o
planejado, isto €, o0 que tenha sido originalmente considerado desejavel,
satisfatério ou viavel para empresa e suas subunidades. Evidentemente, a
funcéo de controle ndo se esgota no acompanhamento puro e simples, como
também envolve a geracdo de informacfes para a tomada de decisdes de
avaliacdo e eventual correcdo do desempenho alcangado, proporcionalmente
ao seu afastamento em relacdo ao tido como desejavel ou satisfatorio
(SANVICENTE; SANTQOS, 2009 p. 22).

Isto posto, é fundamental realizar o controle e andlise de todas as atividades
executadas para assegurar 0 sucesso da instituicdo. A conquista dos objetivos e

metas, ndo esta atrelada apenas ao ato de planejar e executar.
2.2.4 Planejamento Estratégico no Terceiro Setor

De acordo com Drucker (1995), existem quatro parametros necessarios para
que as organizagbes nao governamentais funcionem de forma efetiva: um plano,

pessoas, marketing e recursos financeiros.

Planejar constitui, ainda, a forma de se encontrar solugBes e realizar a
adequada alocag&o de recursos, proporcionando meios para fortalecer a
organizacao financeiramente, sem perder de vista que o alcance do objetivo
social deve ter como suporte a sustentabilidade (BEGGY, 2002).

Para Oliveira (2014), planejar exige visao de futuro, conhecimento sobre o
ambiente externo da instituicdo, capacidade de adaptacéo e flexibilidade, e sobretudo,
habilidade em lidar com mudancas rpidas. Ainda segundo o autor, para obter

exceléncia nesse processo, € necessario direcionar as analises para o lado externo
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da empresa e para o futuro da instituicdo, elaborando assim uma profunda reflexao

sobre qual o futuro buscado e como alcanc¢a-lo de forma estratégica.

Mediante a este conceito, ndo se pode formular um planejamento dissociado
de sua implementacdo. Andrade (2012) afirma que deve ser elaborada a estratégia
principal e estratégias emergentes que vao sendo implementadas e concretizadas de
forma continua. Mariotto (2003) complementa, dizendo que se engana completamente
aquele que elabora a estratégia desconsiderando a sua implementacao.

Assim sendo, é possivel declarar que o Planejamento Estratégico em
organizagfes ndo governamentais € uma ferramenta que necessita decisdes e acoes
para modelar o que a instituicao é, o que ela faz e o porqué ela faz (BRYSON, 2004).
Rosa (2007) corrobora com a afirmacéo e assinala que € necessario a elaboracéo da

missao, instrumento que define o porqué a instituicdo existe e o0 que deve fazer.

Na perspectiva participativa, prevalece a filosofia cooperativa e de
articulacéo, em que parceiros e colaboradores desenvolvem a capacidade do
dialogo, do convencimento e da negociacéo, construindo formas de trabalhar
juntos, respeitando identidades e diferencas (CURY, 2001).

De acordo com Kim (2002), existe uma conexdo afirmativa entre a gestao
participativa e o contentamento com o trabalho nas instituicdes. Trata-se de incorporar
agentes relevantes ao processo, permitindo participacdo de liderancas engajadas
(BRYSON, 2004). Reda e Lenderking (2004) reiteram que a maior parte das pessoas
possuem um melhor desempenho e engajamento quando colaboram com uma

instituicdo em que compactuam e acreditam em sua missao.

No caso das organiza¢gBes que ndo visam lucro, na formulacdo da misséo
institucional, atencéo especial deve ser dada aos stakeholders, pois a chave
para o sucesso desse tipo de organizacao tem relacdo direta com o suporte
politico e social que deles esta recebe (BRYSON, 2004).

Neste sentido, se o planejamento for desenvolvido com técnicas participativas
e democraticas, a chance de gerar consenso e reconhecimento no momento da
implementacgdo, podera diminuir a resisténcia as mudancas. Se houve uma gestao
participativa, supde-se que a instituicdo conta com uma visdo compartilhada em torno

do planejamento.

55



3 METODOS UTILIZADOS PARA ALCANGCAR OS RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo apresenta os procedimentos adotados a respeito do modelo de
pesquisa adotado, das propostas empregadas para levantamento de dados e da

natureza dos resultados alcancados.
3.1 Tipo de pesquisa

As pesquisas podem ser classificadas por diferentes parametros. Séo eles:

abordagem, natureza, objetivos e procedimentos (SILVEIRA, 2009).

De acordo com Godoy (1995), quanto a abordagem, uma pesquisa pode ser
definida como quantitativa ou qualitativa. O autor define uma pesquisa quantitativa
como aguela que busca quantificar e realizar uma afericdo objetiva dos resultados
encontrados, demandando precisdo para nédo ocorrer distorcdo na interpretacéo de
seus dados. Ja a pesquisa qualitativa, ainda segundo o mesmo autor, compreende
dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos de interacdo do pesquisador
com o ambiente estudado, buscando entender os acontecimentos pela visdo dos
sujeitos envolvidos na situacéo de estudo.

Deste modo, em relacdo a sua abordagem, a pesquisa desenvolvida neste
estudo caracteriza-se como quantitativa e qualitativa. No primeiro momento, a
pesquisa obteve carater quantitativo, a partir de selecdo prévia, pelo critério de
eliminacdo dos trabalhos que seriam analisados posteriormente. Em seguida, a
pesquisa passou a ter carater qualitativo, pois foram levantadas informacdes
relevantes por intermédio de pesquisas ja existentes, como monografias,
dissertacOes, teses, artigos e livros, a fim de obter uma visdo mais ampla do

Planejamento Estratégico aplicado a organizagdes filantropicas ndo governamentais.

De acordo com Silveira e Gerhardt (2009), quanto a natureza, uma pesquisa
pode ser definida como basica ou aplicada. O autor define a pesquisa basica como
aguela que gera novos conhecimentos Uteis para o progresso da Ciéncia, porém sem
aplicacéo pratica prevista. Ja a pesquisa aplicada, ainda segundo o mesmo autor,
compreende a aplicacéo pratica, e a resolucédo de questdes especificas. A primeira

possui objetivos universais, ja a segunda possui objetivos especificos.
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Isto posto, em relacdo a sua natureza, a pesquisa desenvolvida neste estudo
pode ser classificada como aplicada, pois faz uso de um referencial tedrico sobre a
area estudada a fim de trazer conhecimento para a solucao de problemas encontrados
referente ao Planejamento Estratégico para organizacoes filantropicas do Terceiro

Setor.

De acordo com os objetivos, a pesquisa é caracterizada como exploratoria.
Segundo Gil (1999), uma pesquisa exploratéria é aquela que proporciona uma Vvisao
geral sobre determinado acontecimento buscando torna-lo mais compreensivel.

Abrange levantamento bibliogréafico, entrevistas e andlises de casos (GIL, 1999).

O intuito foi levantar bibliografias que possuissem relacdo com a problemética
estudada, e realizar uma analise a partir do contetdo obtido. Gerando assim, maior
conhecimento sobre como aplicar o PE em organizacbes filantropicas né&o

governamentais.

De acordo com os procedimentos, a pesquisa caracteriza-se como Revisao
sistemética. Pesquisas bibliograficas sé@o realizadas com base em levantamento de
estudos ja publicados em diferentes fontes como monografias, dissertacdes, teses,
artigos, livros e websites objetivando colher informacdes sobre a problematica
estudada (FONSECA, 2002).

3.2 Levantamento de dados

O levantamento de dados foi realizado mediante a pesquisa em cinco
plataformas diferentes de materiais cientificos: Google Scholar, SciELO, Portal
CAPES, Scopus e Academia. As plataformas foram definidas como base de dados

por possuirem disponivel um grande acervo cientifico.

Para selecéo dos artigos, primeiramente, foram definidos quatro termos chaves
a serem utilizados como referéncia de pesquisa. A principio foram considerados
alguns estudos que compreendiam em conjunto 0s quatro termos, seja em seu titulo,
palavras-chave ou resumo. Na Figura 11 sdo apresentadas as etapas e filtros

utilizados no material para a analise bibliométrica.
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Figura 11 - Etapas e filtros utilizados no material para a analise bibliométrica

¥y Primeira
busca =
1263
periédico

Filtro 1 —Periédicos a partir de 2017

Filtro 2 —Analise de titulos referentes ao tema
Filtro 3 —Trabalhos presentes no Quadro 8

ou relacionados a “planejamento
estratégico” “Terceiro Sefor”, “filantropia® e

“organizacéo ndo governamental” @

Busca apés “Filtro 3" =8
periédicos

Fonte — Elaborado pela autora (2022)

Na primeira etapa da pesquisa, a busca foi realizada com as palavras-chave
pré-definidas mediante a tematica do estudo: “Planejamento Estratégico”, “Terceiro

Setor”, “filantropia” e “organizacdo nao governamental”.

Na segunda etapa, visando limitar a pesquisa a um acervo mais recente, foi

aplicado um filtro para buscar apenas publicacdes a partir do ano de 2017.

Na terceira etapa foi realizada a selecdo do material por meio de leitura e
interpretagdo dos titulos e resumos das obras encontradas, visando selecionar apenas
agueles condizentes ao tema da pesquisa. Apés este filtro, durante a leitura e analise
completa das obras selecionadas, observou-se que alguns trabalhos ainda estavam
fora do escopo desta pesquisa. Por este motivo, foi empregado o ultimo filtro de
selecéo, e a partir dai foram selecionadas apenas bibliografias que possuissem como
tema o Planejamento Estratégico direcionado as organizagcdes ndo governamentais

filantropicas.

Finalizada a etapa de andlise quantitativa do material cientifico, foi realizada a

andlise qualitativa, levantando questfes que poderiam contribuir para a implantacao,
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controle e desenvolvimento de conhecimento sobre o Planejamento Estratégico para
organizacbes nao governamentais filantropicas. Os dados presentes no material
cientifico selecionados foram estudados de forma a responder as seguintes questdes:
Existem metodologias de Planejamento Estratégico exclusivas para organiza¢des nao
governamentais filantrépicas? Quais os principais desafios para implantacdo do
Planejamento Estratégico nessas organizacfes? Quais 0s principais beneficios da
implantacédo do Planejamento Estratégico para este setor? Quais ferramentas podem

ser utilizadas em organiza¢des ndo governamentais filantropicas?

Os resultados alcancados através das analises qualitativas e quantitativas do

material cientifico selecionado sera apresentada no Capitulo 4.

59



4 ANALISE E RESULTADOS DA REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA

Neste capitulo sdo exibidos os resultados da pesquisa e a descricao e filtragem

do material cientifico realizado sobre o tema em estudo.
4.1 Etapa de selecéo

A contribuicdo significativa do Terceiro Setor no bem estar da sociedade
motivou o presente trabalho a investigar bibliografias para auxiliar, especialmente as
instituicbes filantropicas ndo governamentais, a se manterem présperas e
desenvolvidas frente as dificuldades. O foco principal é apresentar ferramentas do
Planejamento Estratégico que possam ser utilizadas por estas entidades e em seguida

realizar uma analise sobre os principais desafios e beneficios de sua implantacéo.

A busca do material cientifico foi realizada com base em palavras chave pré-
determinadas em plataformas académicas, a fim de iniciar a obtencéo dos resultados.
As palavras-chave determinadas foram “Planejamento Estratégico”, “Terceiro Setor”,

“filantropia” e “organizagdo ndo governamental”, sendo escolhidos inicialmente

apenas 0s arquivos que continham os quatro termos.

As plataformas escolhidas para a realizacdo da busca foram “Google scholar”,
“‘Academia”, “Portal CAPES”, “SciELO” e “Scopus”. Os resultados da pesquisa inicial
resultaram no Quadro 2.

Quadro 2 — Primeira etapa de selecéo dos trabalhos

Google Portal

Critérios de busca Academia SciELO  Scopus

scholar CAPES

Total de material
cientifico com os termos
chave “Planejamento
Estratégico”, “Terceiro 825 438 0 0 0
Setor”, “filantropia” e
‘organizagao nao

governamental”.
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Fonte: Coleta de dados no material Cientifico selecionados para pesquisa (2022).

A primeira busca resultou em um amplo acervo de material cientifico nas
plataformas “Google Scholar” e “Academia”, entretanto n&o foram alcancados
resultados nas plataformas “Portal CAPES”, “SciELO” e “Scopus”. Com o intuito de
limitar a busca a dados mais recentes, foi realizado um segundo filtro na pesquisa,
foram utilizados os mesmos termos chave, entretanto, o universo de busca foi
reduzido para apenas trabalhos publicados a partir do ano de 2017, ou seja 2017-
2022. Os resultados alcancados séo exibidos no Quadro 3:

Quadro 3 - Segunda etapa de selecédo dos trabalhos

Google Academia Portal

Critérios de busca scholar CAPES

SciELO  Scopus

Total de material
cientifico com os termos
chave “Planejamento
Estratégico”, “Terceiro
Setor”, “filantropia” e 181 111 0 0 0
‘organizagao nao
governamental”
publicados a partir de

2017.

Fonte: Coleta de dados no material Cientifico selecionados para pesquisa (2022).

A partir da busca realizada, foi possivel elaborar um grafico relacionando as
plataformas e a quantidade de publicacbes em cada ano. Os resultados séo exibidos

no Grafico 1;
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Grafico 1 - Publicacdes de trabalhos por ano em cada plataforma

Google Scholar Academia
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Fonte: Coleta de dados no material cientifico selecionado para pesquisa (2022).

No Grafico 1 pode-se observar uma diminuicdo significativa de publicacdes
sobre o tema nos ultimos anos, embora entre 2017 e 2021 perceba-se ainda valores

consideraveis, reafirmando a relevancia do tema desta pesquisa.

Na terceira etapa de filtragem dos trabalhos publicados, foi realizada a analise
direta dos titulos e resumos, a fim de manter somente aqueles que estivessem
direcionados ao assunto estudado nesta pesquisa. O resultado desta etapa esta
exibido no Quadro 4:

Quadro 4 - Terceira etapa de selecéo dos trabalhos

Google . Portal

Critérios de busca Academia SciELO  Scopus

scholar CAPES

Publicagdes com titulos ou
resumos relacionados ao 11 i 0 0 0
tema da pesquisa
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Fonte: Coleta de dados no material cientifico selecionado para pesquisa (2022).

Apés a terceira etapa de selecdo dos trabalhos, pdde-se observar uma
diminuicdo significativa no numero de publica¢des relacionadas a abordagem deste
estudo. Desta forma, a andlise para responder as questbes de interesse desta

pesquisa sera limitada a estes trabalhos.

4.2 Anélise quantitativa do material selecionado

Uma vez finalizada a pré-selecdo do material a ser utilizado para a analise
bibliométrica, foi realizada uma leitura mais aprofundada e identificada as informacdes
que orientaram as respostas as questdes deste estudo. O Quadro 5 exibe a relacdo
de trabalhos que seréo considerados no acervo desta pesquisa, apresentando a
plataforma de utilizacdo, ano de publicacao, titulo, autor e referéncia a ser utilizada

posteriormente.

Quadro 5 — Material cientifico selecionado apés a terceira etapa de selecdo

Plataforma Titulo Referéncia

Desenvolvimento de
negocio com impacto

social por meio de Lucas
Academia 2020 criacao de valor Rodrigues A
compartilhado na ONG Lomelino
Associacdo Rainha da
Paz

Planejamento

Google Scholar 2018 Estra}égico: uma. ?Iarine B
aplicacao no Terceiro Kuhlkamp
Setor
Planejamento Lindiomar
Estratégico em uma Aparecida
Google Scholar 2018 organizacéao do Gomes, C
Terceiro Setor: o caso Homero
da associagao dos Domingues
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https://rd.uffs.edu.br/browse?type=author&value=K%C3%BChlkamp%2C+Clarine
https://dspace.doctum.edu.br/browse?type=author&value=Lindiomar+Aparecida+Gomes%2C+Homero+Domingues
https://dspace.doctum.edu.br/browse?type=author&value=Lindiomar+Aparecida+Gomes%2C+Homero+Domingues
https://dspace.doctum.edu.br/browse?type=author&value=Lindiomar+Aparecida+Gomes%2C+Homero+Domingues
https://dspace.doctum.edu.br/browse?type=author&value=Lindiomar+Aparecida+Gomes%2C+Homero+Domingues
https://dspace.doctum.edu.br/browse?type=author&value=Lindiomar+Aparecida+Gomes%2C+Homero+Domingues

Plataforma

Referéncia

trabalhados
aposentados e
pensionistas de Jodo
Monlevade - ATAPJM

Planejamento
participativo em

organizagdes do

Fernanda

Google Scholar 2017 ) . ) D
g Terceiro Setor: um Pires Bichuette
estudo sobre a
AIESEC
As caracteristicas do
sistema de controle de
ge§tao~em Rinaldo Assis
Google Scholar 2018 organizagdes do : E
; da Silva
Terceiro Setor: estudo
de caso em fundacdes
empresariais
Estratégia para
desenvolver uma
organizacdo no ambito Caroline
Google Scholar 2018 do empreendedorismo Fortes De F
social: Um Estudo de Moura
Caso no Instituto
Social Pertence
Alexandra
Bulcao,
Alexandre
Andlise do sistema Gregorio,
erencial na Apae de Maria das
Google Scholar 2018 g ~ : P G
Séo Francisco do Gracas
Conde Padilha,
Roseana
Jesus Ferreira,
Thaiane do
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https://repositorio.unesp.br/browse?type=author&value=Bichuette,%20Fernanda%20Pires%20%5BUNESP%5D
https://repositorio.unesp.br/browse?type=author&value=Bichuette,%20Fernanda%20Pires%20%5BUNESP%5D
https://tede.unigranrio.edu.br/browse?type=author&value=Silva%2C+Rinaldo+Assis+da
https://tede.unigranrio.edu.br/browse?type=author&value=Silva%2C+Rinaldo+Assis+da
https://repositorio.unilab.edu.br/jspui/browse?type=author&value=Bulc%C3%A3o%2C+Alexandra
https://repositorio.unilab.edu.br/jspui/browse?type=author&value=Greg%C3%B3rio%2C+Alexandre

Plataforma Ano Referéncia
Amaral
Fernandes
Os desafios da gestéo
estratégica: um estudo
de caso na Associacao Samara
Google Scholar 2018 . . Cardoso de H
Comercial, Industrial e
. Souza
Empresarial de
Rondonopolis
Avaliacdo de sistemas
de gestao de
desempenho e criagcéo _
de valor social em Daniel
Google Scholar 2018 negécios sociais sob a Marques I
perspectiva do Social Perigo
Enterprise Balanced
Scorecard
Plano de negdcios da
Associacao de Auxilio Paula Vitoria
Google Scholar 2018 aos Necessitados . . J
Lima Rieger
Acasa de Amor
(AANACA).
Gestao estratégica e
inovacéao social: um Marcia Maria
Google Scholar 2017 estudo de caso em . K
. Gil Ramos
uma organizacgao da
sociedade civil
Captacao de recursos
para pesquisa clinica:
definicdo de um
modelo de negdcio Betina Frizzo
Google Scholar 2019 goc ! 122 M

para atuacao conjunta
da fundacao médica

do RS, pesquisadores

e instituicbes apoiadas

Pasquotto Bria

Fonte: Coleta de dados no material cientifico selecionado para pesquisa (2022).
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https://bdm.ufmt.br/browse?type=author&value=Souza%2C+Samara+Cardoso+de
https://bdm.ufmt.br/browse?type=author&value=Souza%2C+Samara+Cardoso+de
https://bibliotecadigital.fgv.br/dspace/browse?type=author&value=P%C3%A9rigo,%20Daniel%20Marques
https://bibliotecadigital.fgv.br/dspace/browse?type=author&value=P%C3%A9rigo,%20Daniel%20Marques
https://repositorio.unisc.br/jspui/browse?type=author&value=Rieger%2C+Paula+Vitoria+Lima
https://repositorio.unisc.br/jspui/browse?type=author&value=Rieger%2C+Paula+Vitoria+Lima

Observando o ano de publicacdo de cada trabalho selecionado, foi viabilizado

a elaboracao do Grafico 2:

Gréfico 2 - Publicagdes de materiais por ano apos a 32 etapa de filtro

Publicagoes por ano 32 etapa

10

8
6
4
2
0- N .
2017 2018 2019 2020 2021 2022

Fonte: Fonte: Elaborado por meio das informa¢des do material cientifico selecionado (2022).

De acordo com o Gréfico 2, pode-se observar um declinio das publicacdes
referentes ao tema nos ultimos anos, confirmando as informacdes obtidas no grafico
1. Baseando-se neste fato, € possivel perceber uma defasagem de material, apesar
de sua relevancia na atualidade, existe uma ampla oportunidade para novos estudos

e publicag6es de material cientifico sobre a tematica proposta.

Os materiais cientificos foram classificados de acordo com o tipo de pesquisa
desenvolvida. Notou-se que a maior parte se trata de monografias e dissertagoes,
representando 50% e 42% do total, respectivamente, como exibido no Grafico 3:
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Gréfico 3 - Classificacdo do material analisado

Classificagao do material analisado

B Monografia M Dissertagdo  m Artigo Cientifico

Fonte: Elaborado por meio das informagdes do material cientifico selecionado (2022).

Por se tratarem de monografias e dissertacdes, a maior parte das publicacées

é de autoria individual, conforme exibido no Grafico 4:

Grafico 4 - Numero de Autores

Numero de Autores

B 1autor M2 autores M 3oumais

Fonte: Elaborado por meio das informag8es do material cientifico selecionado (2022).

Apbs a andlise e devida tipificacdo do material selecionado, foi realizada uma

andlise de perfil dos autores envolvidos no acervo levantado. Esta etapa foi realizada
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com o intuito de verificar quais as areas de formacao académicas estado despertando
interesse na tematica. Mediante a este critério, apenas as monografias e dissertacdes

foram analisadas. Os resultados estao disponiveis no Quadro 6:

Quadro 6 - Area de atuacdo dos autores das monografias e dissertaces selecionadas

Curso dos autores Referéncias Quantidade
Administragéo A CEFGHILJ 8

Ciéncias Econbmicas M 1

Comunicacao Social D 1

Fonte: Elaborado por meio das informagfes do material cientifico selecionado (2022).

Apesar da tematica possuir viés para diferentes areas de estudo, através da
analise anterior, pdde-se notar um maior interesse concentrado no curso de

Administracao.

A analise realizada a seguir foi 0 levantamento das instituicBes de ensino e suas
respectivas regides de cada material cientifico. Esta analise foi desenvolvida com a
finalidade de obter uma melhor visualizacdo da importancia da tematica no ambito

nacional. No Quadro 7 sdo demonstradas as informacdes alcancadas:
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Quadro 7 - Instituicdo e estado de publicacdo do material cientifico

Referéncia Instituicéo Estado

UPM — Universidade
A Presbiteriana SP

Mackenzie

UFFS — Universidade
B Federal da Fronteira SC
Sul

Faculdade Doctum de

Joao Monlevade

UNESP - Universidade
Estadual Paulista
“Julio de Mesquita

Filho”

UNIGRANRIO -
E Universidade do RS
Grande Rio

UNISINOS -
F Universidade do Vale RS

do Rio Dos Sinos

UNILAB -
Universidade da
Integracao
Internacional da
Lusofonia Afro-

Brasileira
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Referéncia Instituicéo

UFEMT - Universidade
H Federal de Mato MT

Grosso

FGV - Fundacao
Getulio Vargas

SP

UNISC - Universidade

de Santa Cruz do Sul

UNISUL -
K Universidade do Sul SC

de Santa Catarina

UFRGS -
M Universidade Federal RS
do Rio Grande do Sul

Fonte: Elaborado por meio das informag8es do material cientifico selecionado (2022).

Os dados levantados no Quadro 7, permite verificar que os materiais cientificos
selecionados foram elaborados em 12 instituicdes diferentes, localizadas em 6
estados ao longo do pais. A Figura 12 evidencia o niumero de material cientifico

selecionado publicados em cada regi&o do Brasil.
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Figura 12 - Numero de publicacbes selecionadas por regido do Brasil

Numero de periodicos por regiéo do Brasil

Norte
0
Publicactes

Nordeste
1 Publicagdo

Sul

Publicagdes

M NORTE w NORDESTE w CENTRO-OESTE m SUDESTE m SUL

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

As informacdes obtidas nesta etapa demonstram a importancia do tema a nivel
nacional. E possivel notar que diferentes instituicdes de diferentes estados possuem
interesse pelo tema abordado. E possivel destacar a regido Sul como aquela que
apresenta maior volume de publicagbes envolvendo o tema, sendo berco de seis
arquivos do total selecionado. Pode-se notar também que na regido Norte, nos ultimos

cinco anos, ndo houveram publicacdes acerca do tema nas plataformas consultadas.

Apoés realizada a analise baseada nas informacdes gerais do material cientifico
selecionado, foi realizado um aprofundamento no estudo. Foi efetuada uma leitura
detalhada do material para que, posteriormente, as obras fossem categorizadas de
acordo com o conteudo que as endossam e assim, pudessem ser levadas em

consideracdo apenas aquelas que realmente agregassem ao presente estudo.

Mediante a leitura realizada, foi possivel elaborar o Quadro 8, que categoriza o

material cientifico de acordo com os principais assuntos presentes em seu conteudo.
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Quadro 8 - Principais pontos abordados no acervo selecionado

Principais assuntos
abordados

Material cientifico que aborda o tema

Captacéao de recursos M
Controle gerencial E, G
Empreendedorismo I
Filantropia A B,C,D EFGH,IJK
Gestéo de custos E

Gestao de desempenho I

Gestao estratégica K
Governanca Corporativa E
Inovagéao social K
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Principais assuntos

Material cientifico que aborda o tema

abordados
Modelo de negdcio M
Organizagao nao
A B,CDE F GH,JK
governamental
Planejamento Estratégico B,C,E,F,H
Planejamento participativo D
Plano de negdcios Al
Terceiro Setor A B,C,D,E F, G HJ K

Fonte: Elaborado por meio das informag8es do material cientifico selecionado (2022).

Apés esta etapa, verifica-se que o principal tema encontrado nos materiais sao
Planejamento Estratégico, organizagdo ndo governamental, filantropia e Terceiro
Setor. Todavia, mesmo com o uso das palavras-chave, alguns arquivos selecionados
nao possuem o foco voltado para a teméatica do presente estudo, compreendendo

outros campos de pesquisa da Engenharia de Producao.

Além dos pontos de estudo categorizados no Quadro 8, foi possivel observar o
uso de ferramentas que podem auxiliar no processo de elaboracdo, aplicacdo e

acompanhamento do Planejamento Estratégico em instituices do Terceiro Setor.

O Quadro 9 exibe os dados obtidos por meio das leituras.
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Quadro 9 - Ferramentas do Planejamento Estratégico abordadas no material cientifico selecionado

Ferramentas do Material cientifico que aborda o tema

planejamento estratégico

Andlise SWOT A B, CF

Enterprise Balanced Scorecard
(SEBC)

Balanced Scorecard (BSC) E,ILM

5W2H B, C

5Ps B

SMART F

Canvas M

Fonte: Elaborado por meio das informagfes do material cientifico selecionado (2022).

Mediante a analise realizada conjuntamente nos Quadros 8 e 9, foi possivel
realizar mais uma etapa de filtro dentre os doze arquivos selecionados inicialmente.
ApOs esta etapa, restou, de fato, apenas os materiais que realmente contribuiram para

esta pesquisa.

A partir deste ponto, foram considerados relevantes os materiais que possuem

como assunto principal, conforme pode-se visualizar no Quadro 8, o Planejamento
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Estratégico, o Terceiro Setor, organizacdo nao governamental e a filantropia. Além
destes, foram considerados ainda, todos os documentos mencionados no Quadro 9,

visto que estas caracteristicas sdo determinantes nesta pesquisa.

Apoés a realizacdo desta Ultima etapa de filtragem, foram considerados 8
trabalhos que se enquadraram com a tematica estudada, sendo 7 deles encontrados
na plataforma Google Scholar e apenas 1, na plataforma Academia. Baseando-se
nesses numeros, pode-se afirmar que a plataforma Google Scholar foi a base de
dados que disponibilizou melhor resultado nas buscas. O esquema descrito na Figura

13 demonstra como foi efetuada a sele¢éo neste ultimo estagio de pesquisa:

Figura 13 - Trabalhos relevantes a esta pesquisa

Trabalhos presentes no Quadro 8

A,B,C,E,F LM

Trabalhos sobre Planejamento Estratégico, Terceiro Setor, organiza¢cao nao

governamental e filantropia

B,C,E,F, H

Trabalhos relevantes a esta pesquisa

A,B,C EFH I M

Fonte: Elaborado por meio das informag8es do material cientifico selecionado (2022).

Analisando os oito materiais cientificos resultantes desta etapa, foi elaborado o

Grafico 5. Este grafico nos mostra a porcentagem destes estudos que, de fato, estao
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direcionados ao Planejamento Estratégico em organizacdes filantropicas do Terceiro
Setor.

Gréfico 5 - Assuntos focais das pesquisas

Assuntos focais das pesquisas

37,50%

62,50%

= Planejamento estratégico em institui¢Ges filantropicas do terceiro setor m Demais assuntos

Fonte: Elaborado por meio das informag¢8es do material cientifico selecionado (2022).

Ao analisar o Grafico 5, verifica-se que mais de 60% dos materiais selecionados
seguem para a préxima etapa, pois estdo diretamente ligados ao Planejamento
Estratégico em instituicdes filantropicas ndo governamentais. Este ndamero é
significativo, mediante ao horizonte de material cientifico encontrado na primeira
busca.

Outro ponto levado em consideracao, foi a tipologia das metodologias aplicadas
no acervo selecionado. Este dado foi analisado com o intuito de entender o principal
perfil de pesquisas que estdo sendo utilizadas com o tema proposto. O Quadro 10
exibe o resultado desta analise.

Quadro 10 - Metodologias utilizadas nas pesquisas

Metodologia utilizada Referéncia

Estudo de caso C,E,F H,I
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Metodologia utilizada

Referéncia

Pesquisa Exploratoria

A B, M

Fonte: Elaborado por meio das informac8es do material cientifico selecionado (2022).

E possivel notar por meio do Quadro 10, que existe uma predominancia na

metodologia de estudo de caso. Sao cinco estudos de caso realizados, e apenas 3

pesquisas exploratérias, 0 que demonstra um interesse pratico maior no tema

abordado.

Por fim, finalizando este capitulo, foi construido o Quadro 11. Este quadro exibe

um compilado dos resultados alcangados nesta fase:

Quadro 11 - Resumo da etapa de analise quantitativa

Levantamentos

Resultados

Ano das publicacbes

2017 — 2 Publicacdes

2018 — 8 Publicacdes

2019 — 1 Publicacdes

2020 — 1 Publicacéo

2021 e 2022 — 0 Publicacoes

Classificacdo dos materiais

50% Monografias

42% Dissertacdes

83% Apenas 1 autor

Perfil dos autores

Administracdo — 9 Autores
Ciéncias Econémicas — 1 Autor

Comunicagéo Social — 1 Autor
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Levantamentos

Resultados

Localidade das pesquisas

12 Universidades

6 Estados

4 Regides

Regido com mais publicacdes: Sul 6

Principais temas abordados

Filantropia — 11 Publicacdes

Planejamento Estratégico — 5

Publicaces

Terceiro Setor — 10 Publicacdes

Ferramentas citadas

Anélise SWOT

Balanced Scorecard (BSC)

Canvas

5Ps

SW2H

Enterprise Balanced Scorecard
(SEBC)

Trabalhos relevantes

A, B,C,E FH M

Planejamento em organizagoes filantropicas

do Terceiro Setor

Presente em 62,5% dos trabalhos

analisados

Metodologias aplicadas

5 Estudos de caso

3 Pesquisas exploratérias

Fonte: Elaborado por meio das informag8es do material cientifico selecionado (2022).
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Apos a realizacdo da analise quantitativa no material cientifico selecionado, foi
realizada uma andlise qualitativa, a fim de encontrar respostas para O0s

guestionamentos levantados na metodologia deste trabalho.

4.3 Analise qualitativa dos materiais selecionados

A andlise quantitativa realizada neste estudo, foi utilizada para categorizar o
material selecionado de acordo com seu ano de publicacdo, quantidade de autores,
campo de estudo, tipo de pesquisa, e demais parametros que mostraram como o tema

levantado possui relevancia na atualidade.

Nesta etapa, o material ser4 analisado novamente, mediante a outros
parametros de observacdo. Aqui serd realizada uma analise qualitativa, cujo objetivo
sera a obtencdo de respostas para as questbes a seguir e de acordo com as
observacdes dos autores dos materiais selecionados:

. Existem metodologias do Planejamento Estratégico voltadas
exclusivamente para organizacdes filantropicas ndo governamentais?

. Quais as principais dificuldades para a implantacdo do Planejamento
Estratégico em organizacdes filantropicas ndo governamentais?

. Quais sdo os principais beneficios em adotar o Planejamento
Estratégico em organizac0es filantropicas ndo governamentais?

. Quais ferramentas disponiveis atualmente podem ser implementadas
para o Planejamento Estratégico em organizacdes filantropicas nao

governamentais?

4.3.1 Metodologias do Planejamento Estratégico exclusivas para organizacdes

filantrépicas ndo governamentais

Atualmente, existem disponiveis no mercado iniUmeras metodologias que
fornecem o caminho para a elaboracdo do Planejamento Estratégico. Todavia, a
guestado abordada neste tépico é se dentre elas, alguma esta diretamente direcionada

as organizacdes filantropicas ndo governamentais.

O material selecionado e utilizado como fonte de informacgbes para esta
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pesquisa apresentou alguns indicios sobre o tema. Através destes, foi possivel
perceber que parte do material aborda o Planejamento Estratégico e descreve suas
etapas de elaboracdo utilizando a mesma metodologia base apresentada no

referencial tedrico desta pesquisa.

Dos oito materiais selecionados, quatro descrevem de maneira concisa 0
desenvolvimento do Planejamento Estratégico, citando claramente suas etapas de
estruturagéo e quais os autores do modelo de PE foram escolhidos para seguir na
abordagem de seu trabalho. A seguir, seguem as metodologias utilizadas no material

cientifico mencionado.

Kuhlkamp (2018), autora do trabalho (A), classificado no Quadro 5, utilizou a
metodologia de Andrade (2012) em seu trabalho. Este autor afirma que o

Planejamento Estratégico deve ser dividido em 7 etapas, conforme a Figura 14:

Figura 14 - Etapas do Planejamento Estratégico de acordo com Andrade (2012)

Identificacdo da |
Missio e Analise do

definicdo da ambiente Objetivos
visdo estratégica |
Plano de agdo
Acompanhamen . _ )
Implantacdo Divulgacdo

to

Fonte: Adaptado de Andrade (2012).

Gomes e Domingues (2018), autor do trabalho (C) (Quadro 5), preferiram o
modelo proposto por Tavares (2010). Para este autor, o planejamento envolve 8
etapas, e seu método pode ser adaptado e utilizado por pequenas, médias ou grandes
organizacdes, sendo estas de natureza juridica publica ou privada. As etapas

descritas pelo autor, séo:
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Definicdo do negdcio;
Desenvolvimento da misséo;
Estabelecimento da viséo;

Analise do ambiente interno e externo;
Definicdo dos objetivos;

Formulacao das estratégias;

Plano de acao (implementacdo das estratégias);

© N o o A~ W DdhPRE

Avaliacao e controle.

Silva (2018), autor da monografia (E) (Quadro 5), utilizou em seu trabalho a
metodologia proposta por Maximiano (2004). Este autor explica que é de suma
importancia realizar todas as 8 etapas propostas com clareza para responder 0s

questionamentos:

e Avaliacdo da estratégia vigente: Qual o caminho que a organizacao vem
seguindo? Qual sua misséo?

e Avaliacdo do ambiente: Quais os pontos fortes e fracos da organizacédo?
Quais as oportunidades e ameacas?

e Estabelecimento do perfil estratégico: qual a direcdo a seguir visando o
aproveitamento maximo das oportunidades e desvencilhando-se das
ameacas?

e Quantificacdo dos objetivos: Qual a viabilidade dos objetivos
estabelecidos?

e Divulgacao: transmissao do que se espera de cada gestor;

e Preparacdo da organizacdo: mudanca estrutural (treinamentos, planos
de incentivos);

e Interacdo do plano tético: integracdo das decisbes administrativas e
operacionais;

e Acompanhamento: avaliagao e controle constantes.

Por fim, Moura (2018), autor do trabalho de referéncia (F) (Quadro 5), escolheu
seguir o modelo proposto por Scheunemann (2013). Este autor define a metodologia
do Planejamento Estratégico em apenas 3 etapas, todavia, isso ndo a torna menos

efetiva ou complexa. A Figura 15 detalha a sequéncia proposta por ele.
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Figura 15 - Etapas do Planejamento Estratégico de acordo com Scheunemann (2013)

3. Diagndstico Externo: A andlise |

2. Diagnostico Interno: A analise externa deve ter uma visdo
1. Sensibilizagdo: nesta etapa interna deve ter como foco as global ampla relacionada ao
iniciam-se as reunides e situagBes da entidade que ambiente, deve-se entender a
levantamento de recursos precisam ser solucionadas como sociedade como um todo, a
necessarios. prioridades para evitar colocar situagdo econémica e social,
em risco a organizagdo. como também o contexto para

captar recursos.

Fonte: Adaptado de Scheunemann (2013).

Embora cada metodologia abordada tenha suas individualidades, elas
possuem pontos em comum, todas buscam elaborar uma estratégia para a

implantacdo de um Planejamento Estratégico que gere bons resultados.

E importante ressaltar que nenhuma das metodologias encontradas dentre os
estudos, se repetiu. Algumas sao mais complexas, mas ainda assim néo € possivel
afirmar que haja uma metodologia exclusiva para as organizac¢ées filantropicas nao
governamentais ou para o Terceiro Setor. Isto posto, cabe a gestao de cada instituicéo

escolher qual a metodologia se encaixa melhor nas necessidades do seu contexto.

4.3.2 Principais dificuldades de implantar o Planejamento Estratégico em

organizacdes filantropicas ndo governamentais

Apesar da importancia da elaboracdo do Planejamento Estratégico para a
existéncia das organizacdes filantropicas ndo governamentais, muitas instituicoes
desta natureza ainda ndo utilizam esta ferramenta. Uma série de fatores
caracteristicos das instituicbes do Terceiro Setor podem colaborar para esta ndo
implantacdo, principalmente a caracteristicas dos voluntarios que realizam as
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tomadas de decisao.

Lomelino (2020), ressalta em seu estudo, de referéncia (A) no Quadro 5, que a
maior dificuldade para a implantacdo de um Planejamento Estratégico na instituicao
objeto de seu estudo, advém da cultura organizacional adotada. Para o autor, as
maiores dificuldades estdo na falta de mao de obra qualificada, profissionalizacdo dos

voluntarios e, consequentemente, na qualidade do corpo gestor da organizacéo.

Esta € uma das causas para a baixa adesdo ao uso da ferramenta. A falta de
conhecimento muitas vezes ocasiona em uma ma utilizacdo do Planejamento
Estratégico, visto que para que o plano funcione é necesséria a adesao de todas as
pessoas da organizacao.

Gomes e Domingues (2018), corroboram com as mesmas dificuldades no
estudo de referéncia (C) (Quadro 5). Os autores complementam ainda afirmando que
os diretores da organizacdo objeto de seu estudo, desconhecem o0 que € 0

Planejamento Estratégico, o que causa uma gestao conservadora e engessada.

Ainda no mesmo estudo, o autor afirma que as decisbes centralizadas nas
maos de poucos diretores e a falta de profissionalizacdo destes gestores, resulta em
um desperdicio de recursos no tangente aos stakeholders e isto acaba causando

desmotivando os voluntarios.

Visando entender as maiores dificuldades para a implantacao do Planejamento
Estratégico de acordo com a visdo dos voluntarios da Associagdo Comercial, Industrial
e Empresarial de Rondondpolis, Souza (2018), autor da pesquisa H (Quadro 5), realiza
uma entrevista com 0s mesmos. Seguem 0s principais motivos levantados pelos

voluntéarios:

e Conservadorismo;

e Auséncia de estrutura na organizacao;

e Falta de interesse,;

e Falta de mé&o de obra especializada;

e Falta de disponibilidade de tempo dos voluntarios;

¢ Rotatividade de pessoal.
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A partir da leitura dos materiais selecionados, é possivel observar pontos de
intersecdo entre as dificuldades de implantacdo do Planejamento Estratégico
levantadas. No Quadro 12 é apresentado um resumo dos principais motivos

apontados nos materiais cientificos analisados:

Quadro 12 - Resumo das principais dificuldades para a implantacdo do PE

Dificuldades para implantacéo do PE Materials clentificos que
abordaram
Falta de conhecimento técnico A B, C
Falta de mao-de-obra especializada A CH
Conservadorismo A B,CH
Cultura Organizacional A
Rotatividade CH
Acreditam que a ferramenta é muito complexa A
Auséncia de estrutura na organizacao H
Falta de interesse H
Disponibilidade dos voluntarios H

Fonte: Elaborado por meio das informag8es do material cientifico selecionados (2022).

O conservadorismo foi apontado como a principal razao para as organizacfes
filantropicas ndo governamentais nao utilizarem o Planejamento Estratégico em sua
gestdo. Uma das possiveis causas para este grande conservadorismo, esta apontado
como a falta de conhecimento técnico e a falta de méo de obra especializada, que séo

classificados como a segunda maior causa para a ndo adesao da ferramenta.

Como consequéncia disso, muitas instituicdbes, mesmo possuindo bons
resultados em seus primeiros anos de existéncia, acabam encerrando suas

atividades, pois ndo conseguem se manter sustentaveis em longo prazo.
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4.3.3 Principais beneficios de implantar o Planejamento Estratégico em

organizacdes filantropicas ndo governamentais

Conforme abordado no tépico anterior, existem diversas dificuldades para a
implementacdo de um Planejamento Estratégico bem elaborado. Para que os
gestores e colaboradores das instituicbes sejam engajados no projeto, é necessario
que os mesmos entendam os beneficios e vantagens que a ferramenta pode oferecer.
Nesta secdo, sdo apresentados os principais beneficios advindos desta ferramenta

com base nos trabalhos selecionados.

Kuhlkamp (2018), autora do trabalho de referéncia B (Quadro 5), explica em
seu estudo alguns beneficios proporcionados pelo Planejamento Estratégico aplicado
ao Terceiro Setor. De acordo com a autora, o uso da ferramenta pode proporcionar
aos gestores uma visdo mais abrangente e clara da estratégia do negdcio, o que 0s
direciona para um caminho com maior sustentabilidade e potencialidade de

desenvolvimento continuo.

No Quadro 13, apresenta-se, de forma resumida, algumas etapas do PE
utilizadas e implementadas na instituicdo do estudo, bem como os beneficios

alcancados por elas:

Quadro 13 - Beneficios alcancados com a implantacdo do PE na Associa¢gdo Desportiva,
Cultural e Artistica Capoeira 1€ Menino

Etapa do Planejamento .
o Beneficios alcancados
Estratégico

» . Gerou clareza sobre o que é a organizagéo e
Identificacéo da Misséo e - o
L . . formulou novos direcionamentos sobre o0s objetivos
definicdo da viséo estratégica
e metas da mesma.

Permitiu a andlise detalhada sobre as forgas,
fraquezas, ameacas e oportunidades da

Analise do ambiente organizacdo. A principal forca revelada foi a

dentificacdo da equipe gestores com o publico alvo,

ja uma fraqueza importante a se destacar foi a
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Etapa do Planejamento o
o Beneficios alcangados
Estratégico

necessidade de crescimento e a busca por novas

parcerias.
5 P’s para estratégia (Plano, Permitiu, em conjunto com a analise SWOT, a
Padrao, Pauta, Posicéo, elaboracado de objetivos que serviram de referéncia
Perspectiva) para a organizacao seguir.

Fonte: Elaborado por meio das informac¢®es do material cientifico selecionados (2022).

Outro estudo que deve ser ressaltado € o de Lomelino (2020), referéncia A
(Quadro 5), que desenvolveu um plano de negécios para a criacdo de uma padaria
para a ONG Associacdo Rainha da Paz. Este projeto foi construido em busca de uma
nova fonte de receita para a sustentabilidade e manutencéo da instituicdo. Uma das
etapas do PE realizada foi a pesquisa de mercado, que buscou investigar os possiveis
concorrentes, publico alvo e entender a viabilidade do negécio na comunidade em que

estava inserida a organizacao.

Como resultado, a criacdo do negocio se mostrou viavel, visto que as anélises
realizadas permitiram trazer mais seguranca para o empreendimento, maximizando a

sua sustentabilidade financeira e expandindo o seu impacto social.

Gomes e Domingues (2018), referéncia C (Quadro 5), realizaram seu estudo
na Associacao dos Trabalhadores Aposentados e Pensionistas de Jodo Monlevade —
ATAPJM, entretanto ndo acompanharam a implantacdo. Eles relataram que o
Planejamento Estratégico poderia refletir em uma gestdo mais flexivel, participativa,
onde os trabalhadores passariam a ser aproveitados como recurso administrativos e
nao apenas operacionais. Com o PE o foco da organizacdo seria redirecionado,
havendo investimentos no treinamento de recursos humanos e priorizando as acgoes
que séo realmente importantes para o desenvolvimento da organizacdo e o

cumprimento de sua finalidade filantropica.
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Moura (2018) destacou em seu estudo, referéncia F (Quadro 5), a importancia
da analise ambiental para a organizacdo de seu estudo, que foi o Instituto Social

Pertence. A Figura 16 apresenta os beneficios relatados pelo autor:

Figura 16 - Beneficios da implantacdo do PE no Instituto Social Pertence

Analise Interna

Tornou possivel a visualizacdo de pontos fortes da organizagdo, como a experiéncia na atuagdo com
o publico-alvo e possuir uma equipe de qualidade e engajada com a causa. Foi possivel visualizar
também os pontos fracos da entidade, como comunicagao ainda ndo muito clara e fluida, o
propdsito da entidade ainda ndo ser bem claro para todos, o processo de tomada de decisdo
centralizado e ndo ter uma infraestrutura prépria.

Analise Externa

Tornou possivel a visualizagao de oportunidades, tal como ter atuagdo diferente das demais
organizagdes que atuam com o mesmo publico-alvo. Também foi possivel visualizar ameagas
existentes, como a complexidade e dificuldade na obtencgdo de recursos, a demora no processo de
inscricao na instituicao.

Fonte: Elaborado por meio das informag8es do material cientifico selecionados (2022).

Por fim, Périgo (2018) em seu estudo, referéncia | (Quadro 5), realiza
entrevistas semiestruturadas a fim de avaliar a influéncia do SEBC, uma verséo do
Balanced Scorecard de Kaplan e Norton, em cinco organizacdes diferentes. Esta
ferramenta do Planejamento Estratégico pode gerar diversos beneficios conforme os
relatos apresentados no Quadro 14:

Quadro 14 - Beneficios da implantacdo do SEBC de acordo com o estudo |

Relacionados a: Beneficios:

- Melhoria nos processos de tomada de

. : deciséo;
Missao e Planejamento

- Direcionamento da estratégia de
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Relacionados a:

Beneficios:

atuacao e priorizagao de investimentos;

- Avaliacao continuada do atingimento do
Planejamento Estratégico e da escala de

crescimento da organizacao;

- Maior entendimento do alcance dos
objetivos da organizacéao e da mudanca

social proposta;

- Garantia da sustentabilidade da

organizacdo em todos 0s seus aspectos.

Mercado e Stakeholders

- Identificacéo de oportunidades
adicionais de atuacéao (social e

financeira);

- Maior entendimento do cenario que
envolve os negocios sociais e de seus

stakeholders;
- Legitimidade da organizacao;

- Aumento da atratividade da
organizagéo para investidores, novos

clientes e talentos;

- Manutencéao da organizacao na

vanguarda da éarea.
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Relacionados a: Beneficios:

- Estimulo ao surgimento de novas ideias
para aprimorar a gestao e atuacao da
organizagao;

Melhorias internas
- Maior capacidade de identificar pontos

criticos e atuar para melhorar os

processos internos e resultados.

- Maior clareza nas conquistas obtidas;

e - Desenvolvimento do “senso de dono” e
Publico interno . o
comprometimento nos funcionarios;

- Crescimento e aprendizado pessoal.

Fonte: Elaborado por meio das informag¢8es do material cientifico selecionados (2022).

De modo geral, por meio da analise do material cientifico, foi possivel perceber
diversos beneficios na implantacdo do Planejamento Estratégico no Terceiro Setor.
Embora alguns trabalhos ndo tenham descrito e/ou utilizado todas as etapas do PE,
foi notério que as principais vantagens destacadas foram a maior aderéncia nas
tomadas de decisdo por parte dos gestores e 0 acompanhamento continuo realizado

com a andalise ambiental.

Isto posto, a analise SWOT foi a ferramenta mais utilizada nos estudos
selecionados. Esta ferramenta possibilitou que as organizac¢des estudadas pudessem
investir melhor os seus recursos para converter suas fraquezas em forca. Desta forma,
o PE serviu para preparar as organizacoes filantrépicas ndo governamentais para as
mudancas futuras, gerando um diferencial enorme em relacdo as demais

organizagcdes do mesmo setor que nédo fazem o uso da ferramenta.

4.3.4 Ferramentas do Planejamento Estratégico utilizadas em organizacdes

filantrépicas ndo governamentais

Atualmente, existem diversas ferramentas no mercado que podem ser

utilizadas para auxiliar na adocdo do Planejamento Estratégico. Esta secdo busca
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levantar aquelas que foram apontadas no material selecionado, destacando sua
viabilidade de utilizagdo em organizacbes filantropicas ndo governamentais do

Terceiro Setor.

O Grafico 6 foi elaborado a partir das informacdes apresentadas no Quadro 9,
e representa a relacdo entre quantidade de material cientifico e as ferramentas

abordadas em seu conteudo.

Gréfico 6 - Ferramentas do PE citadas nos trabalhos

Ferramentas do PE citadas nos trabalhos

3 I I
0 I . . .

Analise SWOT SEBC 5W2H SMART Canvas

N

[N

Fonte: Elaborado por meio das informagfes do material cientifico selecionados (2022).

Ao analisar o Grafico 6, nota-se que a ferramenta mais utilizada, conforme
diagnosticado anteriormente, foi a analise SWOT, sendo abordada em quatro dos oito
trabalhos selecionados. Esta ferramenta, também encontrada na literatura como

FOFA, traz diversos beneficios em sua aplicacdo, além de sua praticidade.

Outra grande vantagem desta ferramenta € que ela pode ser utilizada em
qualquer tipo ou porte de organizacao, sendo esta de qualquer um dos trés setores.
Trata-se de uma ferramenta gratuita e de facil acesso, comprovando que para inovar
e elaborar estratégias ndo é preciso necessariamente a realizacdo de altos
investimentos. Isto posto, € possivel afirmar que a analise SWOT pode e deve ser
empregada em organizacdes filantropicas ndo governamentais do Terceiro Setor.
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A segunda ferramenta mais utilizada foi BSC, sendo abordada em trés dos oito
materiais selecionados. O SEBC, uma variacdo do BSC, também apareceu em um
dos trabalhos. Estas ferramentas baseiam-se em quatro perspectivas: Financeira,

cliente, processos internos e aprendizado/crescimento.

Esta ferramenta € um pouco mais complexa e necessita capacitacdo para ser
utilizada, todavia, possui um baixo custo e entrega bons resultados a curto, médio e
longo prazo. Desta forma, pode ser utilizada em organizagfes filantropicas néo
governamentais, entretanto é necessario levar em consideracéo a vida financeira da
instituicdo para a realizacdo do investimento necessario na aquisicdo da ferramenta e
capacitacdo de todos aqueles que participam do processo. Além disso, é necessario
que os voluntarios dediqguem tempo a sua aprendizagem e aplicacao.

A terceira ferramenta que mais aparece € o 5W2H, esta ferramenta € muito
utilizada para compor planos de acdo de forma agil. Ela representa um acrénimo em
inglés de perguntas que devem ser respondidas ao desenvolver um projeto ou plano

de acdo, séo elas:

e Who? (Quem?);

e What? (O qué)?;

e Where? (Onde?);
e When? (Quando?);
e Why? (Por qué?);
e How? (Como?);

e How Much? (Quanto?).

Assim como a analise SWOT, esta ferramenta é gratuita e sem grandes
complexidades. Podendo assim, ser aplicadas em organiza¢gdes de todos os tipos,
portes, segmentos e setores. Ela pode, portanto, ser aplicada em organizacdes

filantropicas ndo governamentais do Terceiro Setor.

As Ultimas trés ferramentas encontradas, 5Ps, SMART e Canvas, aparecem

em apenas 1 estudo cada uma, mas possuem bons resultados em sua aplicacéo.

Os 5Ps da estratégia sao utilizados para desenvolver a estratégia escolhida da
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melhor forma, nos permitindo avaliar o quéo forte ela é, qual a abordagem deve-se
adquirir para executa-la e como pode-se tirar maximo proveito deste recurso. Esta
ferramenta nos permite avaliar se a estratégia é adequada, levando pontos
importantes em consideragdo, permitindo que a considere da melhor forma possivel
(ANDRADE, 2012).

Ainda de acordo com o autor, em cada P, a estratégia deve ser analisada sob

uma ética:

e Plan (Plano): A estratégia como plano, baseia-se em sua elaboracdo
com base em uma diretriz, visando garantir a execucao dos objetivos da
organizacdo de forma consciente.

e Ploy (Manobra): A estratégia como manobra, trata-se de agira
deliberadamente para que organizacbes concorrentes possuam
posturas favoraveis a organizacao que aderiu a estratégia.

e Pattern (Padrdo): A estratégia como padrdo busca a repeticdo do
comportamento da organizacao frente ao mercado, o que desenvolve o
atributo de confiabilidade.

e Position (Posicao): A estratégia como posi¢ao busca definir a estratégia
de acordo com a analise ambiental da instituicdo, levando em
consideracdo a sua localizagédo, interacdo com stakeholders e sua
relacdo com concorrentes.

e Perspective (Perspectiva): A estratégia como perspectiva busca reunir
as caracteristicas, normas, valores e comportamentos da organizacdo

como forma de agregar qualidade e valor ao seu produto e/ou servigo.

Esta ferramenta garante a elaboracao de estratégias muito bem delimitadas e
que facilitam a identificacdo de gaps no plano antes de executa-lo. E uma ferramenta
muito eficiente e pode ser utilizada em organizac¢des filantropicas ndo governamentais
do Terceiro Setor, entretanto necessita de um bom entendimento de cada P para que

seja realmente efetiva.

A ferramenta SMART representa um acrénimo e é utilizada na criacdo de metas

gue se baseiam em 5 principios: Specific (Especificas), Mensurable (Mensuravel),
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Attainable (Alcancavel), Realistic (Relevante) e Time Bound (Temporal). Devido a
seus principios, ela deve ser utilizada somente apos a etapa de analise de ambiente

externo e interno, onde sao definidos os objetivos e metas da organizacgéo.

Esta ferramenta também € aplicavel a organizacbes filantrépicas nao
governamentais do Terceiro Setor, e serve como um meio para que estas busquem

objetivos futuros realistas e concretos.

De acordo com Osterwalder e Pigneur (2011), o Business Model Generation
(Canvas) € um modelo de negécio de facil entendimento, descricdo e discusséao.
Segundo os autores, a técnica consiste em nove componentes, dispostos em um

quadro, separados em quatro questionamentos principais, conforme o Quadro 15.

Quadro 15 - Modelo Canvas

Como? O que? Quem?

Atividades Relacionamento com

chave os clientes
Parceiros Proposta de Segmentos de
Chave Valor clientes
Recursos )
Canais
chave
Estrutura de Custos Fluxo de receitas

Fonte: Adaptado Zschornack e Pretto (2019, p. 3).

Ao analisar a ferramenta, pode-se concluir que ela é aplicavel a organizagbes
filantrépicas ndo governamentais do Terceiro Setor, tanto na elabora¢éo do plano de
negécios, quanto quando a organizacéo ja estd em funcionamento.

Apbs a andlise das ferramentas destacadas nesta secéo, péde-se concluir que

todas as sete podem ser aplicadas em organizacdes filantrépicas nao governamentais
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do Terceiro Setor. Entretanto, nenhuma delas foi criada exclusivamente para este
nicho. Apesar de a maioria delas ser de baixa complexidade, € importante que os
gestores sejam capacitados, garantindo uma melhor aplicacéo das ferramentas para
colher melhores resultados.

Finalizando este capitulo, é exibida a Figura 17 que representa um esquema
com as premissas para a constru¢do do Planejamento Estratégico em organizacdes
filantropicas ndo governamentais construido com base no material cientifico

selecionado.
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Figura 17 - Premissas para a constru¢ao o Planejamento Estratégico em organizacgdes filantrépicas
ndo governamentais

ETAPA 1: ATRIBUTOS ESTRATEGICOS

MISSAO VISAO VALORES

Propdsito de existéncia da Onde a organizagao Principios que regerédo a
organizagao. pretende chegar. organizagéo.

ETAPA 2: DEFINICAO

ANALISE DO AMBIENTE
PRIORIADES INTERNO E EXTERNO FERRAMENTAS
Definigéo dos pilares Aprofundar o
fundamentais para a conhecimento nos pontos Balanced Scorecard,
elaboragdo da estratégia. fortes e vulneraveis da SWOT ou FOFA, SEBC.
organizagao.

ETAPA 3: ELABORAGCAO

METAS E OBJETIVOS FERRAMENTAS

Parametros que irdo
Elementos base para a quantificar o sucesso da 5W2H
estratégia. estratégia e da
organizagao.

ETAPA 4: FORMULAGAO

ALINHAMENTO ESTRATEGIA FERRAMENTAS

Alinhamento da estratégia,
raciocinio, orgamento e
plano de agao.

Formulagdo da estratégia SMART, Canvas, 5W2H,
a seguir. 5P’s, Balanced Scorecard.

ETAPA 5: EXECUGAO E ACOMPANHAMENTO

Fonte: Elaborado a partir da coleta de dados no material cientifico selecionado para pesquisa (2022).
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CONCLUSAO

Atraveés da andlise sistematica realizada nesta pesquisa, foi possivel afirmar a
importancia do Planejamento Estratégico para organizacdes filantrépicas nao
governamentais. Notou-se por meio da analise quantitativa realizada, que o tema
ainda é pouco explorado em pesquisas recentes no cenario brasileiro, mesmo com a

grande representatividade do Terceiro Setor em nosso aspecto social.

Foi possivel observar que as organizacdes filantropicas ndo governamentais,
na maioria dos casos, ndo utilizam o Planejamento Estratégico, mesmo quando seu

gestor reconhece as vantagens de sua aplicagao.

Atualmente, ndo é possivel reconhecer a existéncia de metodologias de PE
exclusivas para organizacdes filantrépicas ndo governamentais do Terceiro Setor. A
analise do material selecionado nos mostrou que todas as ferramentas e metodologias
empregadas podem ser utilizadas pelos demais setores, ou pelo menos pelo Segundo

Setor (composto por empresas).

Tratando-se das principais dificuldades apontadas nos materiais cientificos
para a implantacdo do PE, pode-se destacar a falta de conhecimento técnico, falta de
mao-de-obra especializada, rotatividade e, como a mais citada, o conservadorismo.
Como consequéncia disso, muitas instituicdes, mesmo possuindo bons resultados em
seus primeiros anos de existéncia, acabam encerrando suas atividades, pois néo

conseguem se manter sustentaveis e se desenvolverem no longo prazo

Os principais beneficios apdés a implantagcdo do Planejamento Estratégico
destacados pelos autores, foram a melhoria nos processos de tomada de deciséo e o
desenvolvimento da capacidade de identificar pontos criticos no ambito externo e

interno, podendo assim atuar para melhorar os processos e resultados.

Em relac&o ao uso de técnicas que auxiliem na elaboracéo e implantacéo do
PE, foi possivel encontrar sete diferentes ferramentas no acervo selecionado. Sao
elas: andlise SWOT, BSC, SEBC, 5Ps, SMART e Canvas. O uso dessas ferramentas

se mostrou eficiente nos estudos, o que demonstra que as organizacgoes filantropicas
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nao governamentais do Terceiro Setor podem adota-las nos proximos anos. Embora
o tema seja muito importante, conforme observado, acredita-se que ainda possa ser

vastamente explorado, deixando abertura para diversas pesquisas.

Mediante a leitura dos arquivos selecionados nesta monografia, foi possivel

confirmar as hipéteses levantadas no inicio do trabalho:

e A gestdo é facilitada quando se possui um planejamento estratégico
adequado;

e A falta de informacdes voltadas ao planejamento estratégico por parte dos
gestores de instituicdes filantropicas ndo governamentais, afeta diretamente
o resultado que elas obtém;

e O planejamento estratégico pode diminuir significativamente os riscos de
encerramento das atividades neste tipo de instituicdo, causadas por
estratégias pouco planejadas.

Por fim, o presente estudo se mostrou eficaz ante aos objetivos propostos,
abrindo portas para maiores discussdes sobre as metodologias e ferramentas de
Planejamento Estratégico empregadas em organizacdes filantropicas néo
governamentais do Terceiro Setor. Para futuros estudos, é importante considerar que
a realizacdo de um diagndéstico ambiental, o entendimento da misséo da instituicédo e
0 engajamento dos voluntarios séo indispensaveis para este tipo de empreendimento.
Sugere-se a busca de metodologias e ferramentas especificas de Planejamento
Estratégico que considerem as peculiaridades deste setor, visto a pequena

guantidade de pesquisas encontradas nesta tematica.
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