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RESUMO

Diante da necessidade de uma gestdo estratégica, as organizacbes buscam um
planejamento eficaz, capaz de refletir os seus objetivos de curto e longo prazo. Os
setores atuais da economia sdo divididos em trés grupos principais: que S&o
Primeiro Setor, caracterizado pelo Governo, Segundo Setor, as empresas e 0
Terceiro Setor, que sao definidos como entidades sem fins lucrativos. As
organizagfes do terceiro setor possuem uma série de dificuldades na administracao
da mesma, pois os recursos financeiros séo limitados, dependendo basicamente de
doacgbes. Contudo, seus gestores devem estar preparados e qualificados para
dificuldades encontradas no gerenciamento da mesma. Sendo assim, foram
realizadas pesquisas bibliograficas, que serviram de embasamento para o
aprofundamento dos conhecimentos tedricos sobre o planejamento estratégico, suas
mindcias e forma de apresentacdo. Com isso, também foi realizado um estudo de
caso pratico no Instituto de Educacdo Especial Diomicio Freitas, localizado no
municipio de Criciima-SC. Para a realizagdo deste estudo foram efetuadas
entrevistas com a diretora e secretaria da Instituicdo, bem como o levantamento de
dados através do Estatuto Social e do Projeto Politico Pedagogico, afim de que se
pudesse compreender melhor o seu perfil de negécio. Desta forma, foi possivel
propor um plano estratégico que compreendesse desde as fases iniciais, com a
definicAo de missdo, visdo e objetivos estratégicos, onde nesta etapa é definida a
identidade da empresa, até a proposta de acompanhamento das diretrizes
estratégicas, tais como a definicAo dos planos de acdo, conforme os objetivos
tracados, baseadas na metodologia do Planejamento Estratégico. Este estudo
propbe a implantacdo de um planejamento estratégico em uma Instituicdo sem fins
lucrativos, com a finalidade de definir estratégias que contribuam para a sua gestao.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico, Terceiro Setor, Estratégia, Gestao.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo destaca-se a pesquisa e o problema, que tratam sobre a
gestdo estratégica aplicada ao Terceiro Setor: um estudo de caso em uma
instituicdo de educacdo especial no municipio de Cricidma-SC. Assim como o
alcance do problema proposto. Na seqiéncia apresenta-se a justificativa desse

trabalho, ressaltando a importancia do mesmo e a metodologia utilizada.

1.1 TEMA E PROBLEMA

A implantacdo de uma contabilidade eficaz em uma empresa torna-se
essencial para uma boa gestdo e consequientemente a continuidade dos seus
negécios. Sendo assim, este parametro também qualifica-se para as entidades sem
fins lucrativos, pois deve-se utilizar a contabilidade como ferramenta de gestao para
a manutencao e continuidade dos negaocios.

Um dos maiores desafios de qualquer empresa sdo as estratégias de
gestdo, as quais devem-se utiliza-las para alcancar o sucesso da organizacao.
Igualmente no caso das entidades do Terceiro Setor, que também necessitam de
planos e metas para atingir seus objetivos.

As terminologias dos setores existentes sdo caracterizadas da seguinte
maneira, o primeiro setor qualifica-se como o Estado. O segundo setor é definido
pelas empresas privadas, e as organiza¢des ndo governamentais sem fins lucrativos
(ONGSs), sao caracterizadas como entidades do Terceiro Setor.

As ONGs, apesar da ndo objetividade de obtencao de lucro, sdo formadas
pela sociedade civil de direito privado, e surgem para compensar as deficiéncias do
Estado ou para desempenhar atividades ndo abrangidas por ele.

Assim, esta pesquisa tem por objetivo a implantacéo e utilizacdo de uma
ferramenta gerencial, com base em dados coletados, e a elaboragdo de um
Planejamento Estratégico, que possui como principal objetivo, definir planos de acéo
direcionados a sua meta, focando as qualidades e as deficiéncias da organizacao.
Neste sentido, surgiu no contexto a seguinte questdo: Como a implantacdo do
Planejamento Estratégico pode contribuir na gestdo aplicada ao Terceiro Setor, em

uma instituicdo de educacgédo especial no municipio de Criciima-SC?
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1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Nesta etapa, demonstra-se 0s objetivos pretendidos na pesquisa,
apresentando um objetivo geral e objetivos especificos na elaboracéo e aplicacdo

pratica do trabalho.

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho consiste em realizar um estudo a fim de
demonstrar a implantacdo do Planejamento Estratégico na contribuicdo da gestdo
aplicada ao Terceiro Setor, em uma instituicdo de educacdo especial no municipio

de Criciima-ScC.

1.2.2 Objetivos especificos

v Fundamentar teoricamente o conceito de Terceiro Setor e
Planejamento Estratégico.

v Definir os processos e etapas para a implantacdo do planejamento
estratégico.

v Demonstrar, por meio de estudo de caso, planos de acbes para a

finalizacdo dos objetivos estratégicos.

1.3 JUSTIFICATIVA

A relevancia deste trabalho baseia-se na importancia de evidenciar, por
meio da pesquisa, a contribuicdo da implantacdo de uma gestdo alinhada ao
Planejamento Estratégico, em uma organizacdo sem fins lucrativos de educacéao
especial do municipio de Criciima-SC, nas quais sdo trabalhadas teméaticas de
praticas gerenciais, transparéncia e tomada de decisdo nas organiza¢fes do
Terceiro Setor.

Em nossa sociedade, as entidades sem fins lucrativos vém crescendo e
ganhando importancia nos dias de hoje. Estas, por sua vez, tém um papel

fundamental no crescimento das responsabilidades sociais do pais. Elas surgem
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com uma funcdo que, deveria ser de iniciativa do Estado, como prover servigcos de
saude, educacdao, treinamento profissional, entre outros.

O grande desafio dessas organizacdes € buscar alternativas para suprir
suas necessidades, e atender melhor suas finalidades, através de uma gestéo
financeira eficiente e transparente. Neste contexto, considera-se expressivo a
atribuicdo da ciéncia contébil aplicada ao Terceiro Setor, além da utilizacdo do
Planejamento Estratégico, como ferramenta de gestao.

A inexisténcia de um planejamento frisado em resultados, na maioria das
vezes, oculta a eficacia da gestdo. Isto ocorre porque ndo sdo desenvolvidas
estratégias para administracdo destas entidades, tais como, acdes para marketing,
expansao, correcao de fragilidades e abertura de oportunidades.

Kaplan e Norton em 1992 desenvolveram um sistema gerencial
abrangente, uma ferramenta que auxilia na gestdo das organizacdes, caracterizada
como Planejamento Estratégico, sendo assim, este mecanismo é utilizado
primeiramente para realizar um estudo da organizacdo, e propor direcionamento
para os objetivos tracados. Observa-se que com o intuito da utilizacdo nas entidades
sem fins lucrativos, o planejamento estratégico devera ser adaptado, conforme a
necessidade.

O cenério crescente de instituicdes sem fins lucrativos e, pelas diversas
ONGs ja existentes, traz uma competicdo intrinseca pela concorréncia de recursos.
As estratégias para a arrecadacao iniciam-se a partir elaboracdo e implantacao do
Planejamento Estratégico. Com isso, faz com que as entidades que possui uma
gestao efetiva, se sobressair as demais.

Nesse contexto, observa-se a importancia da implantacdo de um sistema
de gestéo eficiente para a manutencao e continuidade dos negocios. A metodologia
do PE adaptada a uma entidade sem fins lucrativos mostrara a eficiéncia da gestéo
na organizacdo, como no caso de algumas ONGs que adotaram esse método,
trazendo muitos beneficios ao desempenho da entidade.

Por fim, o estudo busca evidenciar para os gestores a contribuicdo da
implantacdo do Planejamento Estratégico na gestdo de uma entidade sem fins
lucrativos, e principalmente na alocagéo de recursos nas tomadas de decisdes. Para

a sociedade procura mostrar onde o dinheiro recebido por meio de arrecadacgoes,
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doaglbes, eventos e contribuicdes podem ser aplicados. E para 0 meio académico

contribui como uma fonte de pesquisa e subsidio para novos estudos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, apresenta-se a fundamentacao tedrica do trabalho. O que
abrange o tema Terceiro Setor, entidades sem fins lucrativos, alinhado ao

Planejamento Estratégico na gestéo e aplicacdes das suas finalidades.

2.1 DEFINICAO DOS SETORES

A economia divide-se em setores com caracteristicas especificas, sédo
intitulados o Primeiro Setor, que é regido pelo Governo, o Segundo Setor que é
caracterizado pelas Empresas Privadas, e o Terceiro Setor, que sdo Entidades sem
Fins Lucrativos.

De acordo com Szazi (2004, p. 52):

O Primeiro Setor é o governo, que é responsavel pelas questdes sociais. O
Segundo Setor é o privado, responsavel pelas questfes individuais. Com a
faléncia do Estado, o setor privado comecou a ajudar nas questdes sociais
por meio de inUmeras instituicdes que comp&em o chamado Terceiro Setor.
Ou seja, o Terceiro Setor é constituido por organizacdes sem fins lucrativos
e ndo governamentais que tem como objetivo gerar servigcos de carater
publico.

Neste sentido, explana-se uma breve conceituacéo destes setores.

2.1.1 PRIMEIRO SETOR

O Primeiro Setor é de responsabilidade do Governo, e tem-se como
objetivo fundamental, a promocdo da garantia e de condicbes das necessidades
basicas de todos os cidadaos.

Segundo Tachizawa (2002, apud ROMAO e OLIVEIRA, 2006, p. 28), a
atividade do Estado, tem sua acdo "[...] organizada, sendo portador de poderes
delimitados na sociedade, para que possa atuar em seu provento.

Sendo assim, o Governo deve atuar com acfes globais, contemplado
todos os cidadaos, promovendo suas necessidades basicas e priorizando a

coletividade.
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2.1.2 SEGUNDO SETOR

O Segundo Setor € definido pelas empresas, com finalidade de obtencéo
de lucros. Tachizawa (2002 apud OLIVEIRA e ROMAO, 2006) declara que a relacéo
existente neste setor € assimilada pela obtencdo de lucro e sua maximizacdo do
mesmo. As empresas que fazem parte do Segundo Setor desenvolvem suas
atividades no intuito de obter a rentabilidade desejada, com capacidade de crescer e
desenvolver-se.

Diante disso, 0 mercado apresenta a sua parcela de contribuicdo no que
tange o desenvolvimento da sociedade, pois o0 modo como este desempenha suas

atividades, gera mudancas significativas para a economia da sociedade.

2.1.3 TERCEIRO SETOR

Para entender o significado do surgimento das organizacbes do Terceiro
Setor na economia atual deve-se estudar sua evolucao historica.

O seu surgimento decorreu especialmente da impossibilidade do Estado
em prover todas as demandas sociais. O Terceiro Setor € abrangido globalmente e,
embora suas origens sejam encontradas na antiguidade, o desenvolvimento
acentuado dessas organizacdes da sociedade civil é relativamente recente. Hudson
(apud Teixeira, 2000) ressalta que em periodos anteriores ao nascimento de Cristo,
nas primeiras civilizagbes egipcias, ja se faziam presentes valores como caridade,
termo de origem latina.

Na visdo de Franga (2007, p.22)

Ao tratar das organizacfes sem fins lucrativos, faz-se necessario delimitar
duas Oticas: a origem historica das entidades sem fins lucrativos; e a origem
do termo Terceiro Setor, concebido como uma tipologia organizacional, bem
mais recente. Também €& mister atentar para as diversas terminologias que
representam essas organizacdes em cada época e em cada regido. Ainda
deve-se observar que a classificacdo € confusa, e ndo ha unanimidade
guanto aos tipos de organiza¢cbes que devem ser consideradas participes
do Terceiro Setor. Entretanto elas apresentam um conjunto de
caracteristicas gerais comuns.

Neste sentido, Segundo Imeton (2006, p.45) o Terceiro Setor obteve esse
titulo utilizado na década de setenta ap0s um estudo feito por pesquisadores

americanos, europeus na década de oitenta buscando uma caracterizacdo de
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organizagfes que se contrapusessem em relacdo ao mercado devido a busca
incessante pela maximizagédo dos lucros e como alternativa para a falta de alcance
do governo devido a burocracia, corrupcéo e descaso.

A partir deste contexto, surgiu a necessidade de criar o Terceiro Setor no

Brasil, visto a sequir.

2.1.3.1 TERCEIRO SETOR NO BRASIL

O Terceiro Setor no Brasil desenvolve um papel fundamental na histéria
do pais. Toma-se como norteador a Igreja Catdlica, que com suporte do Estado, era
responsavel pela maior parte das entidades que prestavam algum tipo de
assisténcia as comunidades mais necessitadas, que ficavam as margens das
politicas sociais basicas de saude e educacdo. A atuacao das Igrejas, concomitante
com o Estado, durou todo o periodo colonial, até inicio do século XIX. (RELATORIO
GESET, 2001; p.6-7).

Para Manica (2006, p. 27),

Durante este periodo, desde meados do século XVI, a prestacdo de
servicos de interesse publico ficou restrita a atuagdo de Igreja Catolica,
sobretudo por meio das confrarias e Irmandades, as quais posteriormente
ganharam companhia de entidades por outras igrejas e de associacdes de
imigrantes.

Seguindo esta abordagem, conceitua-se o tema terceiro setor e suas

particularidades.

2.1.3.2 CONCEITO TERCEIRO SETOR

A Constituicdo Federal do Brasil define o que constitui objetivos
fundamentais da Republica Federativa do Brasil, sdo eles, construir uma sociedade
livre, justa e solidaria; garantir o desenvolvimento nacional; erradicar a pobreza e a
marginalizacao e reduzir as desigualdades sociais e regionais; e promover o bem de
todos, sem preconceitos de origem, raca, sexo, cor, idade e quaisquer outras formas
de discriminagdo. (Art. 3° da Constituicao Federal, 1988).

Para que o Brasil possa atingir os objetivos propostos no artigo 3° da

7z

Constituicdo Federal Brasileira, € essencial e fundamental que se coloque em
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pratica também os postulados contidos no artigo 6° da Constituicdo. Este artigo traz

a seguinte redacéo:

Sao direitos sociais a educacdo, a saude, a alimentacdo, o trabalho, a
moradia, o lazer, a seguranca, a previdéncia social, a protecdo a
maternidade e a infancia, a assisténcia aos desamparados, na forma desta
Constitui¢do.

Conforme Melo Neto e Froes (2002), o crescimento dos problemas sociais
€ a principal causa do paradigma da exclusao social no Brasil, razdo pela qual se
exige uma nova atitude de todos os atores politicos e sociais. Uma atitude de
mudanca, inovadora em sua natureza e esséncia, voltada para o desenvolvimento
sustentavel das comunidades em geral, inclusive as de baixa renda.

Desse modo, aqui entra a figuracdo do Terceiro Setor, que é constituido
por pessoas gque se organizam em juridicas, de direito privado, como entidades sem
fins lucrativos que unicamente objetivam a promocéo da coletividade.

Assim sendo, é de tamanha importancia para a sociedade a existéncia de
entidades com esta finalidade, de modo que ressalta Drucker (2006, p.14) "as
empresas fornecem bens ou servicos. O governo controla [...] A instituicdo sem fins
lucrativos ndo fornece bens ou servicos, nem controla [...] seu produto € um ser
humano mudado".

Na visdo de Salamon (2008, p. 35), o Terceiro Setor € um amplo conjunto
de organizacdes de carater privado, que ndo distribuem lucros para seus membros.
Nessas organizacfes, as pessoas sao livres para escolher se participardo ou nao,
ou seja, sdo organizacdes voluntarias. Elas também néo séo ligadas aos governos.

Sobretudo, para Olak e Nascimento (2010), a cognitiva utilizada para
definicdo do terceiro setor € o termo entidade sem fins lucrativos, em virtude de

varios dispositivos encontrado na legislagéo brasileira vigente.

2.1.4 ENTIDADES SEM FINS LUCRATIVOS

A caracterizagcdo como uma entidade sem fins lucrativos segundo Olak
(1996 p.20) depende de “pessoas, recursos e organizagdes, 0s quais reunidos sao
capazes de exercer atividade econémica”. Drucker (1990, p. 14), entretanto, tem

outra definicdo para Terceiro Setor.
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Todas as instituicdes sem fins lucrativos tém algo em comum: sdo agentes
de mudanca humana. Seu produto € um paciente curado, uma crianga que
aprende um jovem que se transforma em um adulto com respeito préprio;
isto é, toda uma vida transformada.

Estas entidades sao evidenciadas de diversas maneiras. No Brasil, as

entidades sem fins lucrativos caracterizam-se cada uma com suas especificidades,

com diferenciados ramos. Conforme Rodrigues (1998, p. 36) surgindo uma relagéao

formal de parceria com o Estado, desde entdo percebe-se a divisdo de cinco

categorias componentes do Terceiro Setor no Brasil.
Segundo Hudson (2004, p.11):

Terceiro Setor consiste em organizacdes cujos objetivos principais séo
sociais, em vez de econdmicos. A esséncia do setor engloba instituicdes de
caridade, organizacdes religiosas, entidades voltadas para arte,
organizagbes comunitérias sindicatos associagbes profissionais e outras
organizagdes voluntérias.

As Organizagbes do Terceiro Setor sdo definidas como: ONGs,

fundacdes, ligas, institutos, entre outros. S&o caracteristicas das entidades que

possuam pelo menos uma das seguintes finalidades segundo Olak e Nascimento

(2006, p.17):

v" Promocdao da assisténcia social;

v" Promocao da cultura, defesa e conservagdo do patrimonio histérico e
artistico;

v" Promocao gratuita da educagéo e da salde;

v" Promocao da seguranca alimentar e nutricional;

v' Defesa, preservacédo e conservacdo do meio ambiente e promogédo do
desenvolvimento sustentavel,

v" Promocao do voluntariado, do desenvolvimento econémico e social e de
combate a pobreza;

v' Experimentagdo ndo lucrativa, de novos modelos sécio-produtivos e de
sistemas alternativos de produgéo, comércio, emprego e credito;

v" Promocdao de direitos, construcdo de novos direitos e assessoria juridica
gratuita de interesse suplementar;

v" Promocdao da ética, da paz, da cidadania e de outros valores universais;

Estudos e pesquisas, desenvolvimento de tecnologias alternativas,

producdo e divulgacdo de informacdes e conhecimentos técnicos e cientificos

referentes as atividades acima.

2.1.5 CARACTERISTICAS DAS ENTIDADES SEM FINS LUCRATIVOS



22

Segundo Olak e Nascimento (2006, p. 09) as entidades foram
relacionadas segundo aspectos comuns nas atividades desempenhadas seguindo:

Entidades de carater beneficente, filantrépico e caritativo;

Entidades de assisténcia a saude;

Entidades religiosas;

Entidade de carater educacional, cultural, instrutivo, cientifico,
artistico e literario;

Entidades de carater recreativo e esportivo;

Associacdes de classe;

Entidades sindicais;

Sociedades cooperativas;

ANANENEN

ANANENEN

» S80 organizacbes baseadas em contratos estabelecidos livremente
entre os individuos para exercerem atividades comuns ou
defenderem interesses comuns ou mutuos. Estéo voltadas para seus
membros, compreendendo uma grande variedade de objetos e
atividades, tais como recreativas, esportivas, culturais, artisticas,
comunitarias e profissionais.

« S80 organizacdes voltadas para seus clientes na promocdo de
assisténcia social (abrigos, orfanatos, centros para indigentes,
distribuicdo de roupa e comida etc.) e de servi¢cos sociais nas areas
de saude e educacdo (colégios religiosos, universidades e hospitais
religiosos). Também se inclui nessa categoria a filantropia
empresarial.

« Como no caso das associacdes, sdo organizagbes comprometidas
com a sociedade civil, movimentos sociais e transformag&o social.
Embora também estejam classificadas como associa¢des no Cédigo
Civil Brasileiro, diferenciam-se das associacbes por estarem,
sobretudo orientadas para terceiros grupos, ou seja, para objetivos
externos aos membros que as compdem.

« S80 uma categoria de conotacédo essencialmente legal. A criagdo de
uma fundagdo se da, segundo o Cddigo Civil Brasileiro, pelo
instituidor, que, através de uma escritura ou testamento, destina
bens livres, especificando o fim a ser alcancado.

« Trata-se de um modelo de organizagéo publica ndo estatal destinado
a absorver atividades publicizaveis (dreas de educacgdo, salde,
cultura, meio ambiente e pesquisa cientifica) mediante qualificagéo
especifica. E uma forma de propriedade publica nédo estatal,
constituida pelas associagdes civis sem fins lucrativos orientadas
para o atendimento do inbteresse publico.

Figura 1: Caracteristicas das entidades sem fins lucrativos.
Fonte: Landim (apud Rodrigues, 1998, p.37).
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Neste sentido, sdo caracterizadas em diferentes tipos de servigos

prestados.

2.1.6 GESTAO DO TERCEIRO SETOR

A administracdo das organizagOes do Terceiro Setor traz um grande
desafio no seu gerenciamento, pois administrar dependendo de doacdes, repasses
do governo, sem possuir uma visdo de lucro, € uma questdo expressiva, pois 0S
gestores necessitam de aprendizado continuo, dinamicidade para enfrentar a
complexidade que este setor exige.

Para isso necessita-se estar preparado, para Drucker (1997, p. 34) o
gestor tem a responsabilidade de alocar recursos, a lideranca é responsavel pelos
resultados. Conforme Hudson (1999, p.161) os administradores precisam se
aprimorar continuamente para aperfeicoar a habilidade da organizagdo em uma
atividade continua. O gestor deve possuir conhecimento sobre a finalidade das
instituicbes, os modelos de gerenciamento adotados, as formas de captacdo de
recursos, ética, marketing social entre outros.

Portanto, para Hudson (1999, p.21) existem setes fatores que o0s

distinguem, o terceiro setor dos demais, s&o 0s seguintes:

E facil ter objetivos vagos;

O desempenho é dificil de ser monitorado;

As organizagfes sdo responsaveis perante muito patrocinadores;
As estruturas administrativas sdo complexas;

O voluntariado é ingrediente essencial;

Os valores precisam ser cultivados;

N&o existe um resultado financeiro para determinar prioridades;

ANANENENENENEN

O administrador das entidades sem fins lucrativos deve estar ciente das
dificuldades em avaliar o impacto dos resultados dos projetos elaborados por ele,
sistema de informagdes, planejamento da aplicacdo dos recursos, dentre outros.
Assim para um gestor desse tipo de entidades busca constante por capacitacao é
algo indispensavel, necessitando conhecer o grupo de pessoas a quem a entidade
esta voltada, ou seja, suas necessidades ajudando a encontrar solu¢des reais para
tais questdes, garantido a gestdo de modo sustentavel.

Conforme Hudson (1999, p.92) as estratégias sao classes de a¢bes que 0
gestor deve conhecer ambiente que esta lidando, o contexto da questdo, o que é
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feito, ja foi feito, encontrando todas as caracteristicas deste publico alvo para assim,
definir suas estratégias.
Para Drucker (2002, p.14),

As préprias instituicbes sem fins lucrativos sabem que necessitam ser
gerenciadas exatamente porque nao tém ‘lucro’ convencional. Elas sabem
gue precisam aprender como utilizar as ferramentas contdbeis para que
estas ndo as dominem. Elas sabem que necessitam de geréncia para que
possam se concentrar na missao.

Segundo Drucker (1999, p.101) na organizacdo sem fins lucrativos nao
existem lucros, mas também existe a tentacdo de negligenciar resultados. O gestor
deve indicar como o0s recursos humanos, financeiros e outros serdo empregados
para atingir os objetivos propostos, lidando com grandes responsabilidades.

De acordo com Albuguerque (2006) estas organizacfes tém suas receitas
provindas de doacdes, de repasses governamentais, entre outros. Os recursos
provenientes de suas atividades ndo sdo distribuidos entre seus membros da
diretoria e sim reinvestidos na prépria organizacao.

Neste sentido, constata-se que o lucro ndo é a razdo da existéncia, do
Terceiro Setor e sim incentivar as mudangas na sociedade em decorréncia da
omissao do Estado. O patriménio é de propriedade da sociedade e o gestor ndo é
responsavel pela geracao de lucro, mas sim, pelo cumprimento da missédo e pelo
gerenciamento dos recursos de forma eficiente seguindo o orcamento.

Por fim, diante da necessidade de desenvolver novas abordagens, a
ferramenta de gestdo do Planejamento Estratégico devera ser utilizada para sanar
as deficiéncias e dificuldades na administracdo de entidades sem fins lucrativos,

identificando metas e objetivos a serem seguidos.

2.2 CONCEITO DE PLANEJAMENTO

Segundo Tavares (2005, p. 68), “[...] o planejamento € um processo para
transformar o conhecimento em acg&o, com o suporte de recursos. Conceitua-se uma
estimativa de impacto para que as acdes adotadas no presente possam ter no
futuro.”

Para Oliveira (2002, p. 36),

[...] o propésito do planejamento pode ser definido como o desenvolvimento
de processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam
uma situacao viavel de avaliar as implicacdes futuras de decisdes presente



25

em fung&o dos objetivos empresariais que facilitardo a tomada de deciséo
no futuro, de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz.

Diante disso, entende-se que o planejamento consiste em acdes para
planejar, preparar e direcionar a empresa para obtencdo de seus objetivos
estratégicos, tendo a objetividade e a orientacdo das decisfes atuais para executa-

las no futuro. Em seguida sao apresentados os conceitos dos tipos de planejamento.

2.2.1 TIPOS DE PLANEJAMENTO

O planejamento é um processo continuo, e € uma técnica que exige a
adequacdo das atividades da organizacdo em torno da formulacdo de objetivos e
metas. De acordo com Padoveze (2003), entende-se como objetivo as afirmacdes
especificas direcionadas as metas, fornecendo detalhes de como e quando serdo
realizados. Logo, metas compreendem o caminho a ser percorrido para atingir a
visdo de futuro da empresa. No entanto, a realizacdo de objetivos e metas deve ser
visualizada através de resultados previamente definidos.

Portanto, com a finalidade de obter-se o melhor efeito possivel, a
organizacdo, deve sentir-se envolvida e saber que toda e qualquer decisao tomada
pode, de alguma forma, refletir no planejamento e, consequentemente, no resultado
da empresa. (OLIVEIRA, 2012)

Para um melhor entendimento, a seguir visualiza-se a figura:
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e DecisOes Estratégicas
O e Planejamento Estratégico

e DecisOes taticas
e Planejamento Tatico

e Decisdes
Operacionais

e Planejamento
Operacional

Figura 2: Piramide hierarquica dos tipos de planejamento.
Fonte: Oliveira (2002, p.45)

Para Oliveira (2002), a Figura demonstrada na forma de uma piramide
hierarquica os tipos diferentes de planejamento, onde existem trés tipos os quais se
dividem em estratégico, tatico e operacional. O nivel estratégico relaciona-se com
acOes para alcance dos objetivos futuros, que afetam a entidade como um todo. J4 o
nivel tatico esté correlacionado com acfes em curto prazo, que afetam apenas parte
da empresa. E o nivel operacional interage com decisdes da empresa, ou seja, as
acOes e trabalhos do dia a dia da organizacéo.

A acdo do planejamento operacional é de curto prazo e esta focado nas
atividades ou tarefas diarias que compreendem o negoécio da organizacdo. Para
Chiavenato (2003), esse tipo de planejamento é concebido para uma operagado ou
atividades especificas da organizacdo. Trabalhando com recursos, procedimentos,
produtos ou resultados finais e prazos.

No caso do planejamento tético utiliza-se as estratégias de curto e longo
prazo para uma parte da organizacéo. De acordo Oliveira (2002, p. 48), esse método
“tem por objetivo de aperfeicoar determinada area de resultado e ndo a empresa
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como um todo. Portanto, trabalha com decomposi¢cdes dos objetivos, estratégias e
politicas estabelecidas no planejamento estratégico.”

O Planejamento Estratégico define-se como um processo que gera
estratégias para uma organizacdo, com a intencado de designar um futuro, visando
atingir as metas tracadas.

Oliveira (2002, p. 48) expde que,

[...] o planejamento estratégico é o processo administrativo que proporciona
sustentacdo metodologica para estabelecer a melhor direcdo a ser seguida
pela empresa, visando ao otimizado grau de interacdo com o ambiente e
atuando de forma inovadora e diferenciada.

A seguir apresentam-se uma explicacado detalhada sobre o Planejamento

Estratégico, suas finalidades, vantagens, cendrios e processos de elaboracéo.

2.2.1.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O Planejamento Estratégico de qualquer organizacéo visa fortalecer as
acOes para a continuidade dos negdcios, e serve de referencia para os gestores. Ele
é fundamental para conhecer melhor o ambiente externo e interno da instituicao.
Portanto Tavares (2005, p. 68) define-se que “o planejamento € um processo de
transformar o conhecimento em ac¢ao, com o suporte de recursos. Refere-se a uma
estimativa de impacto que as a¢des adotadas no presente possam ter no futuro”.

O PE néo deve ser compreendido como uma ferramenta a ser adotada
para medidas somente emergenciais, como solu¢cdo de problemas. A principal
finalidade é maximizar ou minimizar os impactos perante as incertezas da

competitividade.

Esta abordagem expansiva do planejamento € uma reagdo contra a
mentalidade simplista de solugdo de problemas a medida que surgem a
cada momento nas empresas, 0 que as torna mais reativas as ocorréncias
do que proativas em relacdo aos eventos que ocorrem em um mundo
repleto de mudancas. No fundo, o planejamento é uma técnica para
absorver a incerteza e permitir mais consisténcia no desempenho das
empresas (CHIAVENATO, 1997, p.380)

Neste sentido, o uso da ferramenta do Planejamento Estratégico nas
organizacdes sem fins lucrativos torna-se determinante na gestdo da entidade,
utilizando este método como um mecanismo sistematico de definicdo de objetivos,
estratégias, politicas e planos remete-as a varias vantagens, como analisar melhor o

ambiente em que estdo inseridas, os administradores podem refletir sobre sua
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gestdo e 0s objetivos a seguir, como também a possibilidade de mensurar as
necessidades de capacitacao de recursos.

Segundo Bateman e Snell (1998, p.124) “se Administradores e
empregados tiverem participado dos passos anteriores do processo de
planejamento, a fase de implantagcdo provavelmente sera mais eficaz e eficiente”.

Neste contexto, explanam-se as vantagens da elaboracdo do

Planejamento Estratégico.

2.2.1.2 Vantagens do planejamento estratégico

De acordo com Serra, Torres e Torres (2004), a medida que aumenta a
concorréncia, torna-se mais importante o processo decisorio da empresa, com a
finalidade de conseguir alguma vantagem competitiva.

De acordo com Serra, Torres e Torres (2004), a medida que aumenta a
concorréncia, torna-se mais importante o processo decisorio da empresa, com a
finalidade de conseguir alguma vantagem competitiva.

“O Planejamento Estratégico deve-se ser realizado da melhor maneira
possivel, pois ajudara os gestores a concretizar sua visdo, seguindo suas
estratégias e encontrando as oportunidades.” (SERRA, TORRES E TORRES, 2004,
P.04).

2.2.1.3 Processo de elaboracdo do planejamento estratégico

Segundo Oliveira (2002), a elaboracdo inclui a identificacdo das
oportunidades e ameacas no ambiente da empresa, ou seja, 0 gestor deve
identificar e avaliar os pontos fortes e o0s pontos fracos da empresa, tendo
capacidade de extrair as oportunidades percebidas no ambiente.

Nesta etapa, delimita-se missao, visao, principios, analise interna, analise

externa, objetivos, estratégia, plano de acdo e mapa estratégico, vistos a seguir.

2.2.1.4 Missao

A missdo representa 0 proposito da organizacdo, sua razdo de existir,

com bases nos seus principios. Lobato et al (2003, p. 40) define a missdo como
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sendo “[...] a razdo de ser da organizagdo, a funcdo que ela desempenha no
mercado para tornar-se Util e justificar seus lucros perante os acionistas e a
sociedade em que atua.”

Para Chiavenato (2004, p. 220):

A missdo de uma organizacdo significa a razdo de sua existéncia. E a
finalidade ou o motivo pelo qual a organizacao foi criada e para o que ela
deve servir. A definicdo da missdo organizacional deve responder a trés
perguntas basicas: Quem somos nés? O que fazemos? E por que fazemos
o que fazemos? No fundo, a missdo envolve 0s objetivos essenciais do
negécio e estd geralmente focalizada fora da empresa, ou seja, no
atendimento a demanda da sociedade, do mercado ou do cliente.

Definir a missdo da organizacdo pode ser uma etapa dificil e perigosa.
Logo, vencendo esta fase consegue-se estabelecer metas e desenvolver estratégias
em busca de um alto desempenho. (DRUCKER, 1992).

Sendo assim, a missdo deve estar de acordo com a Visdo e 0s principios
da organizacdo, assim torna-se possivel a visualizacdo clara dos objetivos a serem
seguidos. A seguir elucida-se o conceito de visao e sua importancia na elaboracéo
do Planejamento Estratégico.

2.2.1.5 Visao

A visdo opera como um norteador para a organizacdo. Define-se a
direcdo a ser seguida, através das diretrizes propostas pelos gestores da
organizacédo sobre o futuro da empresa. E uma comparacdo do posicionando a
empresa atualmente para onde ela deseja chegar. (PEREIRA, 2010).

Padoveze (2003, p. 25), afirma que a alegacdo de visdo é um conjunto
preciso e bem elaborado de palavras que anunciam para onde a empresa esta
seguindo, deixando claro o que a organizacdo deseja ser ou aonde quer chegar.

Neste sentido, define-se que a visdo tem o objetivo claro de onde a
organizacdo deseja chegar, sendo o ponto de partida para o desenvolvimento de
acOes estratégicas. Desta forma, constitui-se como peca fundamental na elaboracdo
do Planejamento Estratégico, uma vez que direciona os objetivos estratégicos para o

alcance da ideologia descrita na visao.

2.2.1.6 Principios
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Na abordagem de Tavares (2005, p. 248) relata que “os valores
consistem na alocacdo em pratica da ética. Os valores possuem sua esséncia na
filosofia organizacional’.

Segundo Oliveira (2004, p. 68),

[...] os principios da empresa devem ter forte interacdo com as questdes
éticas e morais da empresa, e se estes principios forem efetivamente
verdadeiros, servem de sustentacdo da vantagem competitiva da
organizacéo.

De acordo com Padoveze (2007), a definicdo dos principios consiste em
um conjunto de conceitos que a empresa acredita ser fundamental para a realizacao
de sua visdo estratégica, e que serd percebida pela sociedade em quais ela esta
inserida, além de orientar suas atividades.

Contudo, a empresa busca com a definicdo de seus principios, inserir a
sociedade e colaboradores conceitos que acredita ser essencial para atingir seus

objetivos.

2.2.1.7 Cenarios

A descricdo de cenarios visa compreender as possiveis mudan¢as no
ambiente empresarial, portanto, entender o rumo que esta se tomando.

Conforme Serra, Torres e Torres (2004), os cenarios compdem uma
importante ferramenta do Planejamento Estratégico. Como o futuro é incerto, 0s
cenarios tornam-se essencial para as tomadas de decisdo de uma empresa.

A elaboracdo de cenérios representa formas e critérios para preparacao
do futuro do ambiente empresarial no qual esta inserida. (TERENCE, 2002)

Neste sentido, a analise de cenarios propicia a gestdo da organizagédo o
conhecimento de critérios para futuro da organizacdo. Sendo assim, a elaboracéo

dos cenarios fez-se importante e podem auxiliar na elaboracao das estratégias.

2.2.1.8 Matriz SWOT

Explana-se a analise SWOT, termo em inglés, que significa Strengths -
Forcas, Weaknesses - Fraquezas, Opportunities - Oportunidades e Threats -

Ameacas. A andlise da matriz SWOT €& muito utilizada na area de gestdo, pois
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interliga as oportunidades e ameacgas existentes no ambiente externo com as forcas
e fraquezas no ambiente interno. (LOBATO et al, 2003).
A seguir é possivel visualizar a matriz SWOT:

e Strengths * Weaknesses

e Opportunities e Threats

Figura 3: Matriz SWOT.
Fonte: Adaptado de Lobato (2003).

Na figura acima, analisa-se 0 ambiente interno da empresa, representado
pelas forcas e fraquezas, e 0 ambiente externo € diagnosticado como Oportunidades
e Ameacas. Utiliza-se a definicdo e a nomenclatura de pontos fortes e pontos fracos.

Sendo assim, ferramenta da matriz SWOT é um mecanismo de gestao
estratégica fundamental, pois através da sua analise € possivel identificar as forcas
e fraquezas, as oportunidades e ameacas dentro da organizacdo, impactando

diretamente sobre a visdo do futuro da organizagéo.

2.2.1.9 Objetivos

Os objetivos possuem um papel importante dentro das organizacdes, e
por este motivo devem ser bem elaborados, visto que sdo determinantes fatores
para aumentar a eficacia e eficiéncia, e servem também para verificar se as metas
estabelecidas estdo sendo atingidas.

Segundo Serra, Torres e Torres (2004, p. 96),

O planejamento estratégico tem relagdo direta e estreita com o
estabelecimento de objetivos estratégicos, também denominados objetivos
chave. Tais objetivos, que visam reforcar as competéncias centrais da
empresa nos fatores criticos de sucesso dos negdcios, convertem a visdo e
a missdo em desempenho especificos alvo, fixam os marcos pelos quais o
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desempenho desejado é definido e fazem com que a empresa tenha como
foco os resultados.

Contudo, os objetivos tracados devem ser definidos por departamentos e

ndo devem ser dirigidos somente a empresa de modo geral.

2.2.2 Estratégias

A estratégia € uma etapa importante para a elaboracdo de um
Planejamento Estratégico, pois define-se o caminho a ser seguido pela organizagéo
para que possa realizar suas acdes a longo prazo e alcancar os resultados
planejados.

Serra, Torres e Torres (2004, p. 5) definem:

[...] conjunto dos meios que uma organizagdo utiliza para alcangar seus
objetivos. Tal processo envolve as decis6es que definem os produtos e os
servicos para determinados clientes e mercados e a posicdo da empresa
em relacdo aos seus concorrentes.

De acordo com Oliveira (1995, p. 172) “a funcdo das estratégias é
estabelecer quais serdo os caminhos, os cursos, 0s programas de acao que irdo
servir de base para o alcance dos objetivos e desafios estabelecidos”.

A formulacéo da estratégia é realizada de acordo com o plano estratégico.
Pereira (2010, p.128) descreve que na formulagao estratégica aparecem “[...] os
grandes temas ou projetos a serem elaborados e implantados para o alcance da
visdo.” Sendo assim, é considerado um elemento importante que direciona a
organizacao para atingir sua visao de futuro.

Em seguida abordam-se os planos de acao.

2.2.2.1 Planos de acéo

A elaboracao de planos de agédo une a visao estratégica com as fases de
execucdo e controle do Planejamento Estratégico, baseada em indicadores
financeiros.

De acordo com Valadares (2003), o plano de acao é constituido por varias
etapas a serem seguidas a partir de um planejamento. Estas séo priorizadas por
ordem cronoldgica, devendo constar: objetivos empresariais; metas; agdes a tomar;

responsavel por cada meta; prazo, acao e o seu custo.
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Ainda conforme Valadares (2002, p.103),

[...] devem ser elaborados para cada é&rea funcional. Os objetivos e
estratégias empresariais sdo distribuidos as diretorias competentes, as
guais, com seus niveis hierarquicos imediatamente inferiores, formam uma
cadeia vertical e horizontal de objetivos, metas, estratégias, a¢des, prazos e
responsaveis buscando evitar conflitos entre os mesmos, no sentido da
coeréncia e consisténcia entre metas e da mesma visdo ao longo de toda
organizacéo.

Nos planos de acao delimitam-se os objetivos e metas da organizacao por
setores, analisando os resultados e, quando necessario, implantando solucdes para
melhorias.

Neste sentido, demonstra-se nesta pesquisa a contribuicdo da utilizacao
do Planejamento Estratégico da gestdo aplicada ao Terceiro Setor, alinhada a
utilizacado de ferramentas de gestdo, em uma instituicdo de educacao especial no

municipio de Criciima-SC.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo visa demonstrar os procedimentos metodoldgicos utilizados
na pesquisa, por meio do conhecimento cientifico, seguindo procedimentos e
normas de pesquisa. A separacao das tipologias se dard quanto: aos objetivos, aos
procedimentos e a abordagem do problema.

A pesquisa parte de uma duavida ou problema e, com uso do método
cientifico, busca uma resposta ou solucéo. Para, Gil (2002, p. 19), a pesquisa pode
ser definida como:

O procedimento racional e sistematico que tem como objetivo proporcionar
respostas aos problemas que sdo propostos. Pesquisa é requerida quando
ndo se dispde de informacéo suficiente para responder ao problema, ou

entdo quando a informacgdo disponivel se encontra em tal estado de
desordem que ndo possa ser adequadamente relacionada ao problema.

De acordo com Barros e Lehfeld (2000, p. 67) “o conhecimento obtido
pela investigacdo cientifica contribuira para a ampliagdo do conhecimento ja
acumulado, bem como para a construcao, reformulacéo e transformacao de teorias
cientificas”.

Segundo Oliveira (1999, p. 117):

[...] as pesquisas que se utilizam a abordagem qualitativa possuem a
facilidade de poder descrever a complexidade de uma determinada hipétese
ou problema, analisar a interagdo de certas varidveis, compreender e
classificar processos dindmicos experimentados por grupos sociais,
apresentar contribuicdo no processo de mudanca, criagdo ou formacédo de
opinides de determinado grupo e permitir, em maior grau de profundidade, a

interpretacdo das particularidades dos comportamentos ou atitudes dos
individuos.

O estudo referente aos objetivos é classificado como descritivo, e

segundo afirma Barros e Lehfeld (2000, p. 70):
Neste tipo de pesquisa, ndo ha a interferéncia do pesquisador, isto &, ele
descreve o objeto de pesquisa. Procura descobrir a freqiiéncia com que um

fendbmeno ocorre, sua natureza, caracteristicas, causas, relagdes e
conexdes com outros fendbmenos.

Complementando, Cervo e Bervian (2002, p. 66), descreve que “a
pesquisa descritiva observa, registram, analisa e correlaciona fatos ou fenébmenos

(variaveis) sem manipuld-los”. Ainda conforme os autores, “busca conhecer as
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diversas situacbes e relacbes que ocorrem na vida social, politica, econémica e
demais aspectos do comportamento humano”.

A metodologia de pesquisa utilizada quanto ao procedimento sera uma
pesquisa sera um estudo de caso, quanto a abordagem do problema, a pesquisa
sera do tipo qualitativa. A pesquisa qualitativa conforme aponta Richardson (1999, p.
80) “descreve que os estudos que empregam uma metodologia qualitativa podem
descrever a complexidade de determinado problema, analisar a interacdo de certas
variaveis, compreender e classificar processos dinamicos vividos por grupos
sociais”.

Na pesquisa qualitativa, os dados sado abordados um a um de maneira
qualitativa, usadas em marketing e nas ciéncias sociais. De acordo com Creswell
(2007, p. 35), ela é feita: “[...] com base principalmente ou em perspectivas
construtivas (ou seja, significados multiplos das experiéncias individuais, significados
social e historicamente construidos, com o objetivo de desenvolver uma teoria ou um
padrao) [...].”

Sendo metodologia 0 caminho de métodos percorridos na busca do
conhecimento, este trabalho tem a finalidade de apresentar a implantacdo da
gestao, utilizada da ferramenta do Planejamento estratégico, em uma instituicdo sem

fins lucrativos no municipio de Criciilma-SC, de acordo com a legislacao em vigor.
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4 ESTUDO DE CASO

Apresenta-se o0 estudo de caso, que consiste na implantacdo do
Planejamento Estratégico em uma organizacdo sem fins lucrativos de Educacéo
Especial, localizada no municipio de Criciima-SC.

Para a elaboracdo desta pesquisa, foi efetuada entrevistas com a Diretora
e Secretaria da entidade, também realizou-se a analise do Estatuto Social da

instituicdo bem como o Projeto Politico Pedagdgico (PPP) da mesma.

4.1 CARACTERIZACAO DA INSTITUICAO

A organizacédo abordada neste estudo de caso é o Instituto de Educacéao
Especial Diomicio Freitas, qualificada como uma Instituicdo, sem fins lucrativos,
vinculos religiosos ou partidarios, fundada em 19 de abril 1985, por iniciativa da
comunidade e liderancas locais. A instituicdo € mantida por uma diretoria, conselho
fiscal, consultivo, secretaria executiva e por voluntariados da comunidade e da
regido.

Caracteriza-se como uma Instituicdo de Beneficente de Assisténcia Social
de Protecdo Social Especial de Média Complexidade, de habilitacdo e reabilitacéo
da pessoa com deficiéncia e a promoc¢do de sua integracdo a vida comunitaria,
localizada no municipio de Cricitima-SC.

O nome do Instituto deve-se ao senhor Diomicio Manoel de Freitas (1911-
1981), conhecido politico da regido Sul do Brasil. Nascido em Pindotiba, regido de
Orleans, sul do estado de Santa Catarina, Diomicio foi um grande empresario para
regido, fundou inimeras empresas, entre elas a Mina Ouro Fino, a ceramica Caeté,
o time de futebol Metropol, a empresa de navegacao Navegal, a TV e radio Eldorado

e seu maior legado, a empresa Cecrisa, entre varias outras.
4.1.1 Objetivos da Instituicao
O Instituto possui objetivos especificos, tais como, atender, educar,

profissionalizar, integrar a cultura, a conscientizacdo ecologica, lazer e esportes para

jovens e adultos com deficiéncia intelectual. Paralelamente a esse trabalho, atua
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junto as familias, conscientizando-as de suas responsabilidades junto a educagéo e
preparacao dos educandos para a vida.

O Instituto Diomicio Freitas procura preparar, qualificar, e encaminhar
jovens com deficiéncia intelectual, ao mercado de trabalho, oportunizando a incluséao

social e o pleno exercicio da sua cidadania.

4.1.2 Atendimento aos alunos

Nesses quase 30 anos de existéncia, muitos alunos tiveram suas vidas
transformadas pelas a¢des do Instituto Diomicio Freitas. Anualmente, atende em sua
sede, cerca de 64jovens e adultos com deficiéncia intelectual, entre 14 a 35 anos de
idade.

Aos portadores de deficiéncia intelectual, sdo assegurados pela Lei n°
10.216, de 06 de Abril de 2011, que dispOe sobre a protecdo e os direitos das
pessoas portadoras de transtornos mentais e redireciona o modelo assistencial em
saude mental, o direito e a protecdo destes jovens e adultos que freqientam a

Instituicao.

4.1.3 Atividades desenvolvidas

O Instituto de Educacao Especial Diomicio Freitas, mantém atividades
sociais e educacionais diarias, que possibilitam aos alunos a aquisicdo de nivel
maximo de autonomia, para que possam desempenhar suas funcdes dentro dos
padrées exigidos pelas empresas e pelo programa de colocacdo no mercado de

trabalho, podem-se demonstrar algumas:



Curso de
jornal informatica

T

Aula de teatro

Educacao fisica

Confeccao de Confeccao de Confeccao de
estopa Biscuit cartdes artesanais

Figura 4: Atividades sociais e educacionais Instituto de Educacdo Especial Diomicio Freitas.
Fonte: Dados da autora, 2014.
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4.1.4 Geracéo de receita / captacao de recursos

Na qualidade de uma instituicdo social sem fins lucrativos, o Diomicio
Freitas esta sempre em busca de novos parceiros, com a finalidade de que os
projetos possam ser desenvolvidos com exceléncia e atendendo as necessidades
dos beneficiados.

O Instituto também arrecada recursos através da venda das producdes
artisticas dos alunos e com um brechd, de roupas novas e usadas, recebidas
através de doacfes. Os artesanatos produzidos sédo vendidos em feiras, eventos e
na propria sede da Instituico.

Figura 5: Recursos e parceiros Instituto de Educacgéo Especial Diomicio Freitas.
Fonte: Dados da autora, 2014.
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A instituicdo € mantida por meio de doac¢des de associados, legados,
subvencgdes, auxilios, verbas de convenio, por toda e qualquer ajuda governamental
e/ou particular, por fim e ndo menos importante, por meio de resultado de
promocdes, festas, eventos, etc.

O Instituto Diomicio Freitas mantém parcerias com o Poder Publico em
vérias acdes, entre elas o Programa do Fundo da Infancia e da Adolescéncia - FIA,
gue destina recursos do Imposto de Renda a projetos da entidade, também com as
Secretarias de Saude, Educacéo e Assisténcia Social de Criciama, juntamente com
o Conselho Municipal dos Direitos da Crianca e do Adolescente de Criciima.

A histéria do Diomicio é recheada de amor a vida. Uma entidade com
respeito e cuidado as criancas, jovens e adultos de nossa cidade. E uma caminhada
crescente de prestacdo de servicos e de resgate da cidadania. Principalmente, se
tratando de criangas, jovens e adultos, portadoras de deficiéncia intelectual.

Dentre essas caracteristicas, a seguir, abordam-se detalhes das etapas

adotadas para a concluséo do estudo.

4.2 PROCESSO DE ELABORACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NO
INSTITUTO DE EDUCAGCAO ESPECIAL DIOMICIO FREITAS

Nesta etapa, expbe-se o processo de Planejamento Estratégico da
Instituicdo, onde contempla-se a missao, visdo e seus principios.

Sendo assim, foram analisados os pontos fracos e fortes através de
entrevistas com a Diretora e Secretaria da Instituicdo. Logo apods, definiu-se a
aplicacao dos planos de acao, exaltando e identificando os maiores obstaculos na

sua gestao.

4.2.1 Etapas do estudo

Para elaborar a proposta de Planejamento Estratégico da instituicdo, foi
necessario o estudo do Estatuto Social e do PPP, contemplando as informacgdes
financeiras, politicas sociais e estrutura de gestdo. Desta forma, sera possivel definir
metas e objetivos estratégicos que servirdo de base para construgdo do

planejamento que apontara o desenvolvimento da instituicao.
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Foram realizadas reunibes com a diretora da Instituicdo, onde foi
apresentada a proposta de criar de um planejamento estratégico, antes nunca
elaborado, onde foi possivel discutir os dados necesséarios a elaboracdo do
planejamento.

Diante disto, aborda-se o estudo das etapas adotadas para a conclusao

do estudo. Neste sentido, define-se a misséo da organizagao.
4.2.2 Misséo

A misséo do Instituto representa sua “razdo de existir’, e foi criada pela
instituicdo conforme a sua necessidade, intencdes e pretensdes perante o municipio

de Cricima-SC. Sendo assim, apresenta-se a seguinte missao.

Missdo

» Oportunizar a jovens e adultos na faixa etaria de 14 a 35 anos, com

deficiéncia intelectual, o pleno exercicio da cidadania e a sua

inclusdo no mercado de trabalho.

Especificada sua missdo, na sequéncia identifica-se a visdo estratégica

da instituicdo, que deve estar em concordancia com a missao.
4.2.3Viséo

A viséo foi constituida de acordo com os objetivos que a instituicdo deseja
alcancar, como quer ser no futuro e como deseja ser vista perante a sociedade no

municipio de Criciima-SC. Sendo assim, apresenta-se a seguinte visao.

Visao

» Ser referéncia até 2018, em encaminhamentos de alunos com

deficiéncia intelectual para o mercado de trabalho

Apés a especificacdo da misséo e da visdo, abordam-se os principios da
instituicdo, que serve como embasamento para a determinacao dos objetivos.
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4.2.4 Principios

Os principios séo balizamentos para o comportamento da instituicdo na

realizacdo de sua missdo. Neste caso, 0s principios da instituicdo sao:

e Atuacdo segundo a ética e a justica.

e Respeito a diversidade e fomento da inclusividade.
e Educacao ao alcance de todos

e Qualidade na prestacao dos servi¢os

e Responsabilidade social e ambiental.

e Articulacdo entre educacéao, cultura e vida.

e [Foco em resultados nas areas de atuacao.

Assim, os principios sdo aplicados como regras que orientam todos o0s

profissionais da organizagao, independente de sua fung¢ao na instituicao.

4.2.5 Cenarios

A definicdo dos aspectos em que a instituicdo atua, buscou-se definir os
cenarios de atuacao sobre as perspectivas: cenario social, cenario politico e cenario

econdmico.
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Cenarios
. *Comunidade em geral preocupada com o
SOC|a| enquadramento profissional de jovens e
adultos com deficiencia intelectual.

*Adequacdo as exigéncias legais para
contratagdo profissional de jovens e adultos
com deficiencia intelectual.

*Possibilidade de ganhos, com arrecadacftes e
projetos de voluntariados.

EconOmico

Figura 6: Cendrios.
Fonte: Dados da autora, 2014.

A seguir explana-se a Andlise SWOT, termo em inglés, que significa:
Strengths - Forcas, Weaknesses- Fraquezas, Opportunities - Oportunidades e
Threats- Ameacgas. As entrevistas realizadas com a diretora da Instituicdo serviram
de balizamento para a produgdo da analise SWOT, onde observa-se a analise

interna e externa da instituicdo, explanadas a seguir.

4.2.6 Andlise SWOT

A andlise SWOT representa o ambiente interno da instituicdo, através das
forcas e fraquezas, e 0 ambiente externo pelas oportunidades e ameacas as quais a

instituicdo esta submetida.



Forcas

*Elo e compromisso com a
comunidade.

*Acompanhamento do aluno (3
meses).

« Atendimento diferenciado.
Profissionais Qualificados.

Oportunidades

*Valorizacdo e implantacdo da
Lei de cotas.

«Unica  Instituicdo  deste
segmento.

Feiras e eventos: Novos
parceiros.

Credibilidade na regiéo.

Fraquezas

*Escassez de Recursos.

*Gestao de Recursos Humanos
(RH).

*Numero de projetos.

*Falta de informacbes e
feedback do aluno.

*Falta de profissionais na area
de captacao de recursos.

*Canal de comunicacao online.

Ameacas

*Mudancas na politica de
incentivo legais.

Crise economica e politica.
*Projeto de incersdo de alunos
com deficiéncia Intelectual nas
escolas regulares.
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Figura 7: Andlise SWOT.
Fonte: Dados da autora, 2014.

Apéds analise do quadro, elucida-se cada componente da anélise SWOT,

descritas a seguir.

4.2.6.1 Forcas

Entre os principais pontos fortes desta analise, destaca-se a participacao
efetiva em inserir jovens e adultos com deficiéncia intelectual no mercado de
trabalho, através de treinamentos e orientagdes elaboradas dentro da institui¢cao.

Outro quesito visto como forca € a relacdo de confianca entre os elos da
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comunidade com o Instituto, principalmente com relagdo aos pais Esse
relacionamento inicia-se com o preparo destes alunos na instituicdo, onde atua-se
através do balizamento de atividades para integracdo do aluno. Tal caracteristica
permanece durante todo o processo, finalizando com a contratacdo do mesmo.

O acompanhamento destes alunos figura outro ponto forte. O aluno é
acompanhado por profissionais do Instituto até trés meses ap0s sua contratacao.

Assim, durante o periodo do contrato de experiéncia, professores,
psicologos e assistentes sociais, ficam a disposicdo da empresa e do aluno para
possiveis reintegracao. Neste sentido, planejam e preparam o aluno, sem abandonar
a possibilidade de retorno a instituicdo, para um novo enquadramento profissional.
Caracterizando outro ponto forte da Instituicéo.

Muitas empresas procuram o Instituto afim de, garantir a quantidade de
cotas para deficientes em seu quadro profissional. Entretanto, € necessario cuidado
com essa politica para que o aluno realmente seja inserido e tratado como

trabalhador normal, ndo tendo nenhum tipo de influencia em realizar seu trabalho.

4.2.6.2 Fraquezas

Entre os pontos negativos do ambiente interno pode-se destacar como
fraqueza principal a escassez de recursos na Instituicdo, onde os repasses dos
poderes publicos por vezes atrasam por motivos gerais.

Outro quesito caracterizado como fragueza € a falta de Gestdo de RH,
alocando e designando funcionarios e voluntarios para a realizacdo dos projetos e
uma maior captacéo de recursos.

A dificuldade de obtencdo de informacgfes sistematicas de qualidade e
feedback dos alunos, frente as empresas contratantes, pois as mesmas, tratam os
deficientes intelectuais como uma mera exigéncia legal, ndo visando a sua plena
integracdo ao ambiente de trabalho. Este fato se justifica pela falta de informacéo,
voltadas a conhecer o tipo de deficiéncia.

A instituicdo carece ainda de um meio de comunicacao efetivo com pais,
alunos e a comunidade em geral, tendo em vista que sua pagina na Internet, um dos
meios para isso, ainda estd em projeto. Hoje, apenas utiliza-se a pagina do

facebook.
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4.2.6.30portunidades

Em relacdo as principais oportunidades que se apresentam, destaca-se a
valorizacéo do deficiente, garantido pela Lei n® 10.216, de 6 de Abril de 2011. H4,
entdo, uma tendéncia de incorporacdo aos sistemas de cotas para deficientes com
deficiéncia intelectual.

E a Unica instituicio deste segmento que prepara e habilita,
especificamente para o mercado de trabalho. Isto torna o instituto Diomicio Freitas,
uma organizagdo consagrada e renomada no municipio de Cricima-SC e regido.
Sendo assim, é indiscutivel sua credibilidade e confianca para inclusdo de

deficientes no mercado de trabalho.

4.2.6.4Ameacas

Em decorréncia destas mudancas a InstituicAo pode sofrer graves
ameacas. Outro ponto relevante € a captacdo de recursos, que depende diretamente
de doacdes e financiamentos publicos, nesta situagdo, uma crise politica e
econdmica, pode gerar sérios danos a Instituicao.

Tramita no Senado Federal um Projeto de Lei que disp&e sobre o fim das
Associacdes de Pais e Amigos dos Excepcionais, as APAES. Neste projeto o aluno
devera ser enquadrado nas escolas de ensino regular. Trazendo uma série de
alteragcbes no que tange a educacdo destes alunos, pois as escolas ndo estao
preparadas para receber alunos com deficiéncia intelectual.

Neste sentido, apds apresentado a analise SWOT, serdo expostas as

estratégias para conduzir os objetivos estratégicos.

4.2.6.5Estratégias

A elaboracéo das estratégias de atuacao da Instituicdo passa pela anélise
SWOT. A mesma serve para direcionar os objetivos estratégicos, verificando a
viabilidade da organizacdo e direcionamento da perspectiva para o alcance do

objetivo proposto. Esta foi definida com base nas etapas ja desenvolvidas do PE.



a7

Estratégias relacionadas aos objetivos da perspectiva financeira

*Aumentar a quantidade de projetos para captacdo de recursos;
*Otimizar a estrutura de custos operacionais;

*Trabalhar os Custos e Despesas institui¢ao;

*Buscar novos parceiros e novas fontes de renda;

Estratégias relacionadas aos objetivos da perspectiva de usuérios

*Elevar o numero de atuagéo e visitas as empresas;
*Manter o nimero de alunos;
*Construcdo de uma sede com estrutura adequada;

*Aprimorar a estrutura;
*Desenvolver novos cursos;
*Estabelecer estratégias de marketing;

Estratégias relacionadas aos objetivos da perspectiva de aprendizado e

crescimento
*Desenvolver profissionais;
*Reter talentos;
*Melhorar desempenho dos gestores;
*Implantar programa de capaciticéo e incentivo aos funcionarios e professores.
*Aumentar o nimero de atuacdo nos programas de captacao.

Figura 8: Estratégias.
Fonte: Dados da autora, 2014.

Conforme verificado na matriz SWOT, algumas das principais deficiéncias
da instituicdo estédo voltadas a falta de recursos. A seguir destacam-se 0s objetivos

estratégicos.
4.2.70bjetivos e metas
Apbés a realizacdo da analise e desenvolvimento das estratégias,

composta pela definicdo da missédo, visao e principios, bem como a realizacdo das

analises internas e externas. O proximo passo é definir os objetivos, que descrevem
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de forma mais exata o que a instituicao fard para concretizar sua visdo, ou seja, para
chegar onde ela deseja no mercado. As metas sao tracadas para obter um maior

comprometimento e interesse. Sendo assim tem-se:

Objetivo estratégico direcionado a perspectiva

financeira/Captacéo de recursos

*Buscar recursos atraves de projetos e incentivos, otimizando a estrutura
de custos e elevando a imagem da Instituicdo, visando o
desenvolvimento da organizagao.

Objetivo estratégico direcionado a perspectiva dos

usuarios (pais e alunos)

*Obter um relacionamento digno e com respeito junto da Instituicdo,
consolidando a imagem na comunidade, criando oportunidades de
ampliacdo de atendimento, priorizando a educac¢éo de qualidade.

*Ser referéncia em estrutura funcional e gestdo, modernizando seus
equipamentos e adequando sua estrutura a legislacdo, concedendo
relevancia a agbes sociais alinhado a implatacdo marketing interno e
externo.

Objetivo estratégico direcionado a perspectiva de

aprendizado e crescimento (RH).

Alinhar programas para os profissionais da organizacéo, desenvolvendo-
0s e capacitando-o0s, para evoluirem conjuntamente.

Figura 9: Objetivos e metas.
Fonte: Dados da autora, 2014.

Para a perspectiva financeira foram definidos como objetivos estratégicos
a captacao de recursos, através de projetos e incentivos, diminuicdo dos custos, e a
elevacdo da imagem da instituicdo, sendo que tais medidas sdo necessarias para o
aumento de caixa. Para a perspectiva de pais e alunos, foi definida a oferta de uma
educacdo de qualidade, alinhada ao respeito e a dignidade desses alunos
portadores de deficiéncia intelectual. JA na perspectiva de processos internos, foi

definida a modernizagdo de processos e atendimento, visando a implantacdo do
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marketing interno e externo. E por fim, a perspectiva de aprendizado e crescimento
gue visa estabelecer um programa de capacitagao e treinamento e capacitacao para
os professores e colaboradores da instituicao.

Apos definidos os objetivos, trabalhou-se a confeccédo do Plano de acdo
dos objetivos da Instituig&o.
4.2.8Planos de acao do Instituto de Educacao Especial Diomicio Freitas

Apés a andlise dos pontos fracos da Instituicdo, observa-se uma caréncia
estratégica, na qual demanda a aplicacdo de planos de a¢cdo, com a concepcao de

reducao ou eliminacéo destas deficiéncias. Abaixo estdo elencados os planos:

Quadrol- Departamento: Financeiro/Captacao de Recurso.

Inicio e
Area | Objetivo | Término |Agcéo | Responsavel O que fazer? Custo
previsto
Selegao, Recrutamento,
@ = ° Treinamento e R$ 3.000,00
= © « o acompanhamento de
o O o fo)
S o e q captadores de Recursos
o o 01/01/2015 § o § Implantago de
2 S 31”2&}2015 g § § departamento de captacdo | R$ 1.500,00
g & B S o de recursos
© g -
2 % 6] e Desenvolvimento de agoes
o o e campanhas para captacdo| R$ 7.000,00
de recursos
Total previsto R$ 11.500,00

Fonte: Dados da autora, 2014.

De acordo com a direcdo da Instituicdo, a falta de um profissional
responsavel pelo departamento de captacdo de recursos, perde-se a oportunidade

de arrecadacgao. Neste sentido foram desenvolvidas ac¢des para tal departamento.
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Quadro2- Departamento: Aprendizado e Crescimento/RH.

Inicio e
Area | Objetivo| Término |Acéo O que fazer? Custo

previsto
@ v 5 . Contratar_proﬂssmnNaI capacitado R$ 3.000,00
c [l c para implantagdo do RH
£l &2 z 9

o
5 c s | 01/01/2015 ® 5
F £5 . o 2 Imp’antagao de plano de cargos e Sem custo
0 o ® a = |salarios
8 = & |[31/07/2015| c @
3 @ E ‘—g_ — |Implantar o programa de
2 A s £ |capacitacio e incentivo aos R$ 1.200,00
funcionarios e professores
Total Previsto R$ 4.200,00

Fonte: Dados da autora, 2014.

A implantacdo do Departamento de Recursos € essencial, pois assim
desenvolvem-se acfes envolvendo-a entidade como um todo. A Instituicdo deve
sempre estar investindo em tecnologia, treinamento e desenvolvimento, alinhado ao

estudo de préticas eficazes sem onerar os pesquisados € de extrema importancia.

Quadro3- Departamento: Usuarios (pais e alunos).

Inicio e
Area |Objetivo| Término | Acéo O que fazer? Custo
previsto
® = Elaborar um projeto de parceria com
© Q ACIC, CDL e entidades empresariais
o o . ; ~ Sem custo
" S S visando a incersdo no mercado de
e S 5 o 2 [trabalho.
S g £ | 01/01/2015 % =
< I 2 5 issi ifi
o c & a =0 Contratacéo d;: um |Iorof|SS|onaI especifico R$ 2.500,00
0 € € |31/12/2015 = 0 gue acompanhe o aluno.
© 18 B ©
o o g < |Campanha de concientizagéo dos pais e
3 s alunos para a incersao no mercado de R$ 7.500,00
= < trabalho.
Total previsto R$ 10.000,00

Fonte: Dados da autora, 2014.

Notou-se que ainda had uma certa relutancia de alguns pais e alunos na
insercdo no mercado de trabalho, sendo assim deve-se desenvolver atividades e
campanhas para a conscientizacdo da importancia da autonomia dos portadores de

deficiéncia.
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Inicio e
Area |Objetivo| Término Acéo O que fazer? Custo
previsto
©
§ g § § Aquisicao de uma nova sede. R$ 300.000,00
= = T O
5 = o — - :
£ 2% |01/01/2015 % § Aguisi¢do de mdéveis e equipamentos R$  40.000,00
2 S a = novos
a @ S |31/07/2015 | & 5 Aquisig_éo de mater_iais pedagdgicos e RS  12.500.00
8 2" == recreativos especificos. ’
E s S ¢ |Implantar agdes, visando o Marketing RS  2.500.00
< < interno e externo U
Total previsto R$ 355.000,00

Fonte: Dados da autora, 2014.

Um dos apontamentos, mais relevantes do Instituto, € ndo ter uma sede

adequada para portadores de deficiéncia. A proposta deste departamento foi a

aquisicdo de uma nova sede adequada, com novos moveis e equipamentos. A

aguisicdo de material didatico e pedagogico, também € uma necessidade, visto que,

os utilizados atualmente, estdo precarios.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa foi desenvolvida com a finalidade de demonstrar a
contribuicdo da gestdo aplicada ao Terceiro Setor, alinhada a utilizacdo de
ferramentas de gestdo, ou seja, o Planejamento Estratégico, em uma Instituicdo sem
fins lucrativos. Em termos gerais o processo adotado foi genérico, porém preocupou-
se com aspectos da cultura organizacional, bem como com o alinhamento
estratégico da organizacao.

O papel do terceiro setor vem se tornando cada vez mais relevante a
medida que as organizacdes se desenvolvem. Percebe-se que tanto o setor privado
guanto o setor publico, estdo definindo seus papéis e suas taticas de atuacédo
estratégicas, que surgem nao apenas como alternativas, mas como elemento
indispensavel as novas demandas sociais.

Procurou-se descrever nessa pesquisa, que mesmo sendo entidades
sem fins lucrativos, e ndo visam o lucro, sdo perfeitamente aplicaveis as
organizacdes do terceiro setor, 0s principios de gestéo estratégica, que por sua vez,
aplica-se e correlaciona-se adequadamente seus pontos fortes e fracos no seu
ambiente, permitindo Ihes o sucesso almejado.

Perante este contexto, constata-se que o Planejamento Estratégico pode
funcionar como um instrumento balizador da gestédo, visto que seus indicadores
transmitem um panorama que permite direcionar ou redirecionar seus processos
rumo aos objetivos da entidade, principalmente se tratando de entidades em fins
lucrativos. E evidente que o sucesso empresarial esta ligado a uma série de fatores,
dentre eles pode-se citar a competitividade, lideres capacitados, pessoas
comprometidas, atendimento ao cliente, aspectos estes que devem ser
contemplados sistematicamente pela estratégia adotada pela organizagao.

O estudo de caso foi elaborado, com a finalidade de apresentar o
processo de implantacdo do Planejamento Estratégico como instrumento de estudo
e andlise do monitoramento do desempenho estratégico, evidenciando-a como um
instrumento de elevada amplitude para o processo decisOrio em uma instituicdo sem
fins lucrativos.

As entidades do terceiro setor devem realinhar suas estruturas

organizacionais visando agilidade e rapidez para implantacdo de principios da
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gestdo estratégica. E certo que pelas proprias especificidades do Terceiro Setor, ha
uma série de dificuldades para implantagdo do Planejamento Estratégico nas
organizacdes, no entanto € importante alinhar esforcos no sentido de encontrar
solucdes para essas dificuldades da gestao estratégica

Pode-se concluir que o Planejamento Estratégico ndo é dirigido apenas
para organizacdes que visam lucro, mas as organizacdes do Terceiro Setor podem e
devem programar modelos de gestdo baseada na apresentacdo de resultados,
contemplando as forcas e as fraquezas no ambiente interno e oportunidades e as
ameacas em seu ambiente externo.

No entanto, constata-se que 0 processo da gestdo estratégica esta
alinhado a pessoas capacitadas, e tem por finalidade a continuidade da organizacéo,
para 0s proximos anos, assegurando o desenvolvimento sustentavel, e gestao
participativa e de qualidade. Tornando-se cada vez mais notdria sua participagdo na
sociedade.

Por fim, o papel do Contador em qualquer empresa, seja ela do primeiro,
segundo ou terceiro setor, € de fundamental importancia para manutencdo e
continuidade de suas atividades. O profissional atua como balizador nas tomadas de
decisdes, pois além de apurar e divulgar as acdes da entidade mede os impactos
destas acOes, demonstra ainda a importancia da entidade para o mercado e a

sociedade em geral.
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