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Resumo

E indiscutivel a utilizagdo do planejamento estratégico na atualidade em empresas que
desejam conquistar uma posicdo confortavel no mercado em que atuam e manter a
competitividade. Com o crescente nimero de organizac¢des sem fins lucrativos e o aumento da
concorréncia para obtengdo de recursos financiadores de suas atividades, para a ADEVI ¢
imprescindivel a utilizacdo do planejamento com o intuito de alcancar melhores resultados e
de forma otimizada. Este trabalho teve o objetivo de realizar o planejamento estratégico para
a ADEVI, utilizando-o como recurso gerencial. A metodologia utilizada foi a pesquisa
descritiva. Este estudo esta em andamento e os resultados até entdo sdo parciais, dentre eles
podemos destacar analise ambiental, que identificou pontos fortes e fracos, oportunidades e
ameacgas. A missdo organizacional ¢ condizente com a realidade da instituicdo; foram
definidos objetivos de curto e longo prazo e¢ formuladas estratégias em diversas. E

imprescindivel utilizar o planejamento estratégico com objetivo de auxiliar as organizagdes a

satisfazerem o propoésito de sua missao.
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1. Introdugao

E crescente o numero de organizagdes sem fins lucrativos, e ha também um
crescimento interno nestas organizacdes explicado pelo aumento da demanda por prestagdo
de novos servigos dessa natureza.

Considerando que a fonte de obtengdo de receita para essas organizagdes ¢
basicamente a mesma, um maior numero de organizagdes existentes provoca uma
concorréncia pela obtencao de recursos.

Mesmo em organizagdes sem fins lucrativos, faz-se necessario a utilizagdo de
ferramentas gerenciais que permitam um melhor desempenho de suas atividades e como
conseqiiéncia o alcance de resultados de forma eficaz.

Uma das ferramentas de gestdo mais utilizadas ¢ o planejamento estratégico, que
objetiva entender a situacdo atual da organizagdo e oferecer meios para que as decisdes
tomadas por seus gestores reflitam positivamente, bem como projetem a organizacdo na
condi¢do futura desejada.

Destaca-se que a maioria das organizagdes concentra-se em definir missao, objetivos
e estratégias por se tratarem das fases do processo que contribuem amplamente para seu
sucesso. Apesar de ter sua utilizagdo amplamente difundida o planejamento estratégico se
depara com algumas barreiras que de certa forma impedem ou dificultam sua utilizagdo de
forma otimizada. E importante ressaltar que o planejamento ¢ apenas um processo, sendo sua
parte mais importante composta pelas pessoas que vao realiza-lo. Portanto ¢ necessario que
sejam identificos meios de envolver os participantes motivando-os a realizar suas atividades
de forma otimizada; permitindo que o processo obtenha um resultado satisfatorio e contribua
para o desempenho e desenvolvimento da organizagao.

O objetivo deste trabalho ¢ realizar o planejamento estratégico par a ADEVI,
utilizando-o como recurso gerencial, para definir o melhor caminho para alcancgar a efetiva

consecucdo de sua missdo, razdo pela qual a mesma foi criada.



2. Objetivos

O Objetivo Geral deste trabalho ¢ elaborar uma proposta de planejamento estratégico
para a ADEVI, bem como identificar formas otimizadas de colocar em pratica as agdes
necessarias para obter sucesso em sua efetivagao.

Os objetivos especificos sao:

* Identificar os pontos fortes e fracos no ambiente interno, oportunidades e
ameacas no ambiente externo;

e Avaliar missao;

* Elaborar objetivos para a organizacgao;

* Propor estratégias para atingir os objetivos.

3. Referencial Teodrico

Antes de iniciar a abordagem do processo de planejamento estratégico em
organizacdes sem fins lucrativos, faz-se necessario um entendimento do que vem a ser uma
organizacao desse tipo, suas caracteristicas e similaridades com outras organizagdes.
Salienta-se que as organizagdes sem fins lucrativos diferem das organizag¢des publicas por
serem pessoas juridicas de direito privado. Entretanto no que tange ao planejamento
estratégico de ambas, ha uma grande similaridade principalmente em relacdo ao papel que
desempenham perante a sociedade. E por esse motivo para fins deste estudo, informagdes de
autores sobre organizacgdes publicas serdo aplicadas as organizagdes sem fins lucrativos. Da
mesma forma as informacdes pertinentes ao Terceiro Setor serdo aplicadas as organizagdes
sem fins lucrativos, pois varios autores entendem que as mesmas estdo nele inseridas. Em

relacdo ao Terceiro Setor SOUZA (2009, p. 8) citando Hudson (1999) destaca que:

O Terceiro Setor surgiu para atender a demanda entre estes dois setores (1° e
2% e a necessidade dos objetivos pelo bem coletivo, sendo constituido para
organizacdes sem fins lucrativos e ndo-governamentais. Seu principal objetivo é gerar
servicos de carater publico-social, propor o desenvolvimento politico, social e cultural
no meio em que atua. Podem ser consideradas instituigdes inseridas no Terceiro
Setor: fundacdes, fundos comunitarios, entidades sem fins lucrativos, organizacdes
ndo-governamentais, empresas com responsabilidade social, empresas doadoras, elites

filantropicas, pessoas fisicas, empresas juniores sociais e a imprensa.

Para FREITAS (2005) sob a otica do mercado, as entidades sem fins lucrativos

constituem um conjunto de iniciativas individuais para abracar os interesses coletivos. Ja
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OLAK (1996), citado por FREITAS (2005, p. 44), definiu as entidades sem fins lucrativos
como instituigdes com propositos especificos de provocar mudancas. E SHIM e SIEGEL
(1997), citados por FREITAS (2005, p. 35), definem entidades sem fins lucrativos como
aquelas que fornecem servicos desejados pela sociedade sem a intengdo de lucro. As
organizagdes sem fins lucrativos apresentam caracteristicas que as diferenciam as
organizacdes mercantis. Sobre esse assunto Shim e Siegel (1997) citados por FREITAS

(2005, p. 36) fazem os seguintes comentarios:
Tém caracteristicas comuns que suprem parcialmente o papel do Estado
no atendimento de determinadas necessidades sociais; foram constituidas pelo
interesse social e ndo econdmico, portanto sua missdo ndo visa superavits, mas a
promocdo de mudangas sociais;  precisam obter recursos para a propria
sobrevivéncia e manutengdo das atividades (estes recursos podem ser publicos e/ou
privados), apesar de ndo visarem superavits; nao ha qualquer distribuigdo de

resultados aos seus membros ou colaboradores.

3.1. Planejamento Estratégico

De acordo com TAVARES (1991, p. 3) a evolugao dos conceitos e praticas associados
ao planejamento estratégico esta intimamente relacionada com a intensificagao do ritmo e da
complexidade das mudangas ambientais.

Para CHIAVENATO (1999) planejar significa olhar para frente, visualizar o futuro e o
que devera ser feito, elaborar bons planos para ajudar as pessoas a fazerem hoje as acoes
necessarias para melhor enfrentar os desafios do amanha. O SEBRAE (2009) afirma que o
planejamento determina que a empresa desenvolva seu conjunto de tarefas maiores, de
maneira disciplinada e organizada, visando atingir objetivos que a levardo a um futuro
melhor. KOTLER (1998, p. 71) entende que o planejamento estratégico ajuda as empresas a
selecionar e a organizar os negdcios de maneira saudavel, mesmo quando eventos inesperados
descontrolam quaisquer de seus negdcios ou linhas de produtos.

Em relacdo as etapas do planejamento o SEBRAE (2004) entende que a elaboragdo
deste processo compreende quatro fases: formulacdo dos objetivos organizacionais, analise
interna das forgas e limitacdes da empresa, analise externa, formulacdo das alternativas
estratégicas. Porém, CERTO (2005) diz que o planejamento estratégico ¢ composto das
seguintes etapas: andlise do ambiente, estabelecimento das diretrizes organizacionais,
formulacdo de estratégias, implementacdo da estratégia e controle estratégico.

CHIAVENATO (1999) defende que:



O planejamento € um processo constituido de uma série seqiiencial de seis
fases: definir os objetivos, verificar qual a situagdo atual em relagdo aos objetivos,
desenvolver premissas quanto a condigdes futuras, analisar as alternativas de acao,
escolher um curso de ag@o entre as varias alternativas possiveis, e implementar o

plano e avaliar os resultados.

Para fins deste estudo, a sequéncia de realizacdo das fases do planejamento serdo
aqui expostas conforme entendimento de CERTO (2005) e corroboragdo de demais autores.

O momento da analise ambiental ¢ considerado como ponto de partida do processo.
De acordo com TAVARES (1991, p. 75) andlise do ambiente consiste em identificar,
classificar e analisar as varidveis ambientais internas e externas que possam interferir de
forma positiva ou negativa no desempenho da organizacdo. Para o SEBRAE (2009) a anélise
ambiental ¢ resumida na identificacdo da forma e grau com que os ambientes interno e
externo poderdo afetar a empresa na conquista de seus objetivos. Ao entender o ambiente
onde a organizagdo estd inserida tem-se a possibilidade de definir suas diretrizes
organizacionais, aqui consideradas missdo e objetivos.

Em relacdo as diretrizes organizacionais CERTO (2005) diz que missdo ¢ uma
declaragao ampla que explicita a razdo de ser da organizagdo. Segundo KOTLER (1998, p.
76) uma declaracao de missao bem preparada proporciona um senso Unico de proposito,
direcdo e oportunidade, atuando como uma mao invisivel que orienta a organizacdo a na
realizacdo de suas metas. CHIAVENATO (1999) conclui que a organizagao que nio define o
porqué de sua existéncia e para onde pretende ir, jamais sabera o melhor caminho a seguir.

Outro ponto importante que deve ser contemplado na defini¢do das diretrizes
organizacionais ¢ determinar os objetivos. CERTO (2005) objetivo ¢ uma declaragdo sucinta
que delimita os alvos especificos da organizacdo e deve refletir a missdo organizacional; ¢é
uma meta para a qual a organizacao direciona seus esforcos. E CHIAVENATO (1999) diz
que objetivos sdo resultados especificos que se tenta alcangar em determinado periodo de
tempo. Segundo o SEBRAE (2009) a defini¢do de objetivos ¢ o momento em que a empresa
examina seus dados historicos e projeta suas metas futuras. WRIGHT (2000) entende que
um sentido agudo de propdsito € necessario ao estabelecimento de objetivos, porque ¢ dificil
se saber para onde esta indo se ndo se sabe primeiro que se €.

A interacdo das etapas ¢ fundamental, pois a andlise ambiental fornece insumos para
realizar a formulagdo estratégica, considerada por CHIAVENATO (1999) como a
mobilizacdo integral de todos os recursos no ambito global da organizagdo, visando atingir

objetivos situados a longo prazo. Segundo KOTLER(1998,90) empresas que ndo definem



estratégias claras serdo malsucedidas. CERTO (2000) diz que formular estratégias significa
determinar cursos de agdo para alcance dos objetivos especificos, sendo que da andlise do
ambiente provém as informacdes necessarias para que se inicie o processo de formulacio
estratégica.

CERTO (2005) entende que sem a implementacdo efetiva da estratégia, as
organizacdes sao incapazes de obter os beneficios da realizagdio de uma analise
organizacional, do estabelecimento de uma diretriz organizacional e da formulacdo da
estratégia organizacional. A implementacdo estratégica compreende o momento de executar
as acoes definidas no planejamento. KERZNER (2006) diz que a implementagdo visa criar
um ajuste entre as metas formuladas pela organizagdo e o desenvolvimento de suas atividades.
CERTO (2005) afirma que para alcancar seus objetos uma organizac¢ao deve ser eficaz tanto
na formulacdo quanto na implementacdo da estratégia, visto que essas etapas estdo
diretamente ligadas e influenciam-se mutuamente

O processo do planejamento estratégico completa seu ciclo na fase de controle.
Segundo WRIGHT (2000) controle estratégico consiste em determinar em que medida as
estratégias da organizacdo sdo eficazes para atingir seus objetivos. E de acordo com
KOTLER (1998, 92) controle implica em rastrear os resultados e monitorar os novos

desenvolvimentos nos ambientes interno e externo.

3.2. Planejamento Estratégico no Terceiro Setor

Apos refletir sobre as consideracdes acerca do processo de planejamento estratégico,
torna-se necessario apresentar também alguns argumentos considerando estudos focados na
efetivagdo de um planejamento em organizagdes sem fins lucrativos. Pois o planejamento
estratégico apresenta-se como importante ferramenta gerencial tanto para as organizagdes que
objetivam o lucro como finalidade, quanto para as que nao o almejam. Quanto ao

planejamento estratégico em empresas do terceiro setor, COSTA (2007, p.392) comenta que:

Elas trabalham com pessoas que se motivam muito mais por participar de
obras que envolvem grandes causas do que pela remuneragdo em si. Assim, uma
visdo inspiradora, uma missdo clara e convincente, estratégias compartilhadas e
formuladas em consenso geram uma energia ainda maior pra a superagdo de todas

as dificuldades.
Compartilhando desse entendimento, OLIVEIRA (2005) considera que:

O crescente numero de instituigdes sem fins lucrativos, bem como

a complexidade das suas operagdes e relacionamentos, implica a necessidade de
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utilizagdo de técnicas profissionais de gestdo, ressaltando a importancia  do
planejamento estratégico para organizagdes sem fins lucrativos, como forma

de colaborar para que elas possam otimizar os seus esforcos.

BRYSON(1988), citado por OIVEIRA (2005), aponta contribuigdes que o
planejamento estratégico pode permitir que as organizacdes sem fins lucrativos obtenham,

COmo seguc:
O planejamento estratégico pode auxiliar as organizagdes sem fins lucrativos
a: pensarem estrategicamente ¢ a desenvolverem estratégias; vislumbrarem
direcionamentos; estabelecerem prioridades; dimensionarem as conseqiiéncias
futuras de agdes presentes; desenvolverem uma base coerente e defensavel para a
tomada de decisdo; controlarem suas atividades; tomarem decisdes em diferentes

niveis e fung¢des; otimizarem a performance; responderem a situagcdes mutantes.
Considerando a complexidade das organizagdes em fins lucrativos no que tange a
valida¢do de sua causa maior, torna-se necessaria a adequagdo do processo de planejamento
estratégico nelas aplicado. Alguns autores dada essa complexidade entendem que ha
necessidade de tornar esse processo mais claro e portanto criar mais etapas para que haja
uma efetivacdo satisfatoria do processo. Esta afirmacdo acima ¢ refor¢ada por BRYSON

(1988),citado por OLIVEIRA (2005), quando diz que:

O planejamento estratégico em organizagdes que ndo visam ao lucro consiste
em oito ctapas, a saber: concordancia e inicio do planejamento estratégico;
especificagdo do responsavel pelo processo; especificagdo da missdo e dos seus
valores; avaliagdo do ambiente externo; avaliagdo do ambiente interno;
identificacdo das questdes estratégicas relevantes para a organizacdo; formulacdo

de estratégias para gerir as questdes; estabelecimento de uma visao para o futuro.

Entretanto em alguns casos, os autores entendem que essa complexidade da organizacdo ndo
precisa ser refletida no processo do planejamento e portanto as etapas devem ser reduzidas e
adequadas as necessidades da organizacdo. Neste sentido OSTER (1995) citado por
OLIVEIRA (2005) diz que:

O processo do planejamento se inicia com a determinacdo dos objetivos, os
quais sdo condicionados pela missdo, pela andlise do setor de atividade e por
fatores externos. Em vista do que se pretende alcangar, definem-se os recursos
necessarios e, apos o empreendimento dos esforgos requisitados para o alcance de

tais objetivos, avalia-se o emprego.

De acordo com WRIGHT (2000) o ambiente das organizagdes sem fins lucrativos
difere daquele das organizagoes com fins lucrativos devido as fontes de receita e a
constituicao e interesse de seus grupos de stakeholders. OSTER (1995) citado por OLIVEIRA

(2005) diz que a missdo de uma organizagdo sem fins lucrativos deve contribuir para limitar
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as suas fungdes, motivar seu pessoal e os seus doadores, além de avalia-la. No que diz
respeito aos objetivos para ALMEIDA (2002) enquanto uma empresa busca vantagens
competitivas, as organizagdes publicas voltam-se para a concretizacdo dos objetivos sociais
que a justificam. A maioria das organizagdes sem fins lucrativos tenta satisfazer necessidades
sociais especificas, (WRIGHT, 2000).

Ao ponderar sobre todo o processo de planejamento estratégico, considerando a
opinido de diversos autores em relacdo as etapas de formulagdo, implementagdo e controle
conclui-se que ndo ha diferenca entre as organiza¢des com ou sem fins lucrativos que venham
a alterar o processo. Entretanto, o que difere essas organizagdes e a realizacdo das etapas de
seus respectivos planejamentos ¢ a defini¢do de sua missdo, pois esta deve estar refletida em

cada etapa.

4. Metodologia

Para a realizagdo deste trabalho foram utilizados dados qualitativos, obtidos por meio
de observacdes e reunides, e pesquisa documental, que serdo apresentados por meio da
pesquisa descritiva. De acordo com MATAR (1996) essa pesquisa tem o objetivo de expor o

fendmeno em estudo.

5. Analise e Discussdo

Através da realizagdo deste estudo percebe-se a importancia da utilizagdo do
planejamento estratégico quer em instituicdes com ou sem fins lucrativos. A mesma tem
como objetivo maior auxiliar as organizagdes a satisfazer o propdsito de sua missdo. Entende-
se que por tratar-se de um processo continuo e interligado, cada etapa deve ser previamente
concluida com sucesso para que a etapa posterior seja iniciada, sendo que falhas ou
inadequacdes em quaisquer das etapas sao prejudiciais, podendo tornar falho ou nulo todo o
processo.

Este estudo estd em andamento e os resultados até entdo sdo parciais. Ao realizar a
analise ambiental foi possivel identificar pontos fortes como pessoas envolvidas altamente
capacitadas e interessadas na instituicdo e capacidade de competir no mercado onde atual
proporcionada pela qualidade das instalagdes fisicas; pontos fracos o fato de obter resultados
abaixo de sua capacidade, e a falta de sustentabilidade financeira. Como oportunidades cita-

se a capacidade de crescimento, principalmente quanto a formulagdo de projetos para
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obtencao de recursos e a crescente demanda por projetos em diversas areas, €, como ameagas,
o fato de ndo possuir fontes de recursos que viabilizam a realizagdo de projetos ¢ a
insuficiéncia de informagdes e estudos sociais, econdomicos, culturais ¢ ambientais sobre
Vigosa e Regido.

Destaca-se que a ADEVI possui como missdo: “Colaborar com o processo de
desenvolvimento econdmico e social da regido de Vigosa, de forma integrada e sustentavel,
por meio da articulacdo de interesses em torno de objetivos comuns e estimulo a realizagdo de
acdes conjuntas entre os municipios e as entidades publicas e privadas atuantes na regido.” E
ao realizar a andlise da missdo organizacional constatou-se que a mesma enfatiza pontos
imprescindiveis para sua concretizagdo como o servico que organizacao se dispde a prestar,
local onde vai atuar, e quais os meios serdo utilizados.

A partir da missdo organizacional foi possivel elaborar objetivos de curto e longo
prazo, sendo citados aqui alguns dos objetivos com realizagdo prevista para até dois anos:
aumentar a quantidade de projetos desenvolvidos em 40%, aumentar a quantidade de
convénios e parcerias desenvolvidos em 20% , estimular o aumento do desenvolvimento
sustentavel da comunidade, empresas e cidaddos em 5%, até¢ dezembro de 2011 por meio da
busca de projetos que fomentem a obtencao de recursos financeiros, e desenvolver a cada dois
anos, pelo menos um estudo social, econdmico, cultural e ambiental que forneca informagdes
sobre Vigosa e Regido. Podem ser citadas também as estratégias até entdo elaboradas, como:
montar e gerir portifolio de projetos e servigos prestados pela instituigdo, desenvolver linhas
de pesquisa-acdo, implantar e gerir projetos estratégicos, otimizar utilizacdo de sua
capacidade produtiva, formalizar e estruturar o recebimento e gestdo dos projetos e criar

niveis de prioridades para realizacao de projeto.

6. Conclusio

Faz-se necessario destacar que as avaliagdes e observagdes deste estudo realizadas na
instituicdo pesquisada ainda ndo foram concluidas; constando aqui apenas observagdes e
analises parciais, o que torna esse trabalho limitado.

Objetivo maior deste estudo, através da elaboragdo do planejamento, foi identificar
meios de permitir que a ADEVI seja bem sucedida em suas acdes. Pretendeu-se nortear a

institui¢cdo rumo a consecucao de seus objetivos organizacionais.



Portanto a contribui¢do maior deste trabalho foi determinar que a¢des sejam efetivadas
no sentido de envolver e motivar os participantes do planejamento com o intuito de criar
identificacdo de seus valores com os valores da instituicdo; e consequentemente despertar

liderangas que conduzam este processo de forma otimizada.
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