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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo descrever os principais desafios e
dificuldades enfrentadas no processo de implantacdo do planejamento estratégico
no Centro de Educacdo Profissional Sdo Jodo Calabria, organizacdo sem fins
lucrativos de Porto Alegre no Rio Grande do Sul de acordo com a perspectiva dos
seus principais gestores. Além de descrever e analisar os desafios e dificuldades
enfrentadas no processo de implantacdo, também buscou demonstrar alguns de
seus resultados. A pesquisa contemplou analisar o processo de adog¢do da técnica
do planejamento estratégico, enfatizando a sua motivacdo, a forma de
implementacéo, o grau de participacao deciséria dos membros ndo-gestores nesse
processo, a sua estratégia na orientacdo das acdes sociais tipicas do terceiro setor
nesta entidade profissional e voluntaria e também avaliar os resultados alcangados
pela organizacdo apos a implementacdo do planejamento estratégico. Foi realizada
uma revisdo da literatura sobre estratégia, gestdo estratégica, planejamento
estratégico e implementacdo do planejamento estratégico. A natureza da
metodologia foi qualitativa, quanto aos fins, tratou-se de um estudo de campo
descritivo, e quanto ao meio, um estudo de caso, pois se objetiva verificar o
planejamento e a estratégia adotada e implementada na perspectiva dos gestores
desta organizacdo. Foram entrevistados sete gestores do Conselho operacional da
organizacao, um gestor da Congregacédo dos Pobres Servos da Divina Providéncia e
outros cinco colaboradores das atividades operacionais e de apoio. Os resultados
revelam que o planejamento trouxe muitos beneficios e um crescimento da
organizacdo nos ultimos dez anos, desde quando foi implantado. Também revelou
que apesar do crescimento existem algumas lacunas que devem ser melhoradas
para melhorar a vida dos colaboradores e dos beneficiarios. O estudo ajudou a ter
uma visao diferente das organizacbes de terceiro setor, que, muitas vezes, Sao
avessas a ferramentas de gestdo e de planejamento, pois os gestores confundem
guestdes sociais com a sobrevivéncia, esquecendo de planejar e pensar as suas

estratégias.

Palavras-chave : Planejamento Estratégico. Gestdo Estratégica. Estratégia.

Planejamento estratégico em organizacdes sem fins lucrativos.



ABSTRACT

This paper aims to describe the implementation process of strategic planning
at the Centro de Educacéo Profissional Sdo Joao Calabria, a nonprofit organization
in Porto Alegre, Rio Grande do Sul, according to the perspective of its key managers.
Besides analyzing this implementation process, it also seeks to show the results from
it. For this research we analyzed the process of adopting the technique of strategic
planning, highlighting its motivation, its way of implementation, the level of decisional
participation of the non-managing members in this process, the strategy applied to
guide the typical social actions of the third sector in this professional and voluntary
institution, and we also evaluated the results achieved by the organization after the
implementation of the strategic planning process. A literature review was conducted
on strategy, strategic management, strategic planning and its implementation. The
research consists of a case study with qualitative methodology applied to conduct a
descriptive field study, since its aim is to verify the planning and strategy adopted and
implemented in the perspective of managers of this organization. We interviewed
seven members of the Operational Management Team in the organization, one
manager of Congregacéo dos Pobres Servos da Divina Providéncia (Congregation of
the Poor Servants of the Divine Providence) and five other subjects involved in the
operational and support activities. The results show that planning has brought many
benefits and growth to the organization over the past decade, since it was
implemented. The results also revealed that, despite the growth, there are some
gaps that need to be improved to improve the lives of both employees and
beneficiaries. This study helped to have a different view of third sector organizations,
which are often averse to planning and management tools, because managers
misunderstand social issues and survival, forgetting to plan and think about their
strategies.

Keywords : Strategic Planning. Strategic Management. Strategy. Strategic planning

in nonprofit organizations.
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1 INTRODUCAO

Oliveira (2013) afirma que o grande nivel de concorréncia entre as empresas,
as mudancas socioecondémicas constantes e a competi¢cdo crescente, tém levado as
organizacdes a buscarem ferramentas e procedimentos de gestdo, bem como a
operacionalizarem fortes estratégias que ao longo do tempo, consolidem-se como
uma vantagem real, de modo que possam se desenvolver e sobreviver.

Ferreira (2011) afirma que as estratégias envolvem a organiza¢ao no seu todo
e fazem com que se crie um conjunto de decisdes basicas sobre os negdécios, em
que ela quer operar, definindo os espacos em que quer atuar. E imprescindivel uma
definicdo de prioridades, decisdo de onde e de como alocar os recursos e da melhor
maneira para gerir os negdécios em seu conjunto, ou seja, a definicdo e aplicacdo
dos recursos, apoiados em ferramentas de gestdo para que possam dar suporte ao
negocio desenvolvido.

Segundo Almeida (2001), as ferramentas de gestdo sdo inumeras, sendo
assim, é preciso ter claro qual se encaixa melhor em cada caso. Uma ferramenta
que permite andlise do ambiente e de sua estrutura, organiza¢do e aprimoramento
da gestdo é o planejamento estratégico, pois se preocupa com resultados a longo
prazo e com a gestdo completa da organizacdo. Segundo o autor o planejamento
estratégico pode ser definido como “uma técnica administrativa que procura ordenar
as ideias das pessoas, de forma que possa criar uma visdo do caminho que se deve
sequir”.

Segundo Oliveira (2013) para se alcancar 0s objetivos e resultados
planejados pela empresa, € necessario estabelecer caminhos e planos de acéo, a
fim de que os gestores possam segui-los, fazendo que estes definam e
operacionalizem estratégias que maximizem os resultados esperados pela empresa.

Braga e Monteiro (2005) afirmam que a competicdo mais acirrada fez com
gue os gestores se conscientizassem quanto a importancia do planejamento e das
guestBes estratégicas, que buscassem implantar uma gestao estratégica, desde a
fase de formulagédo até a fase de implementagcdo e controle, para que 0 processo
obtivesse éxito.

Segundo 0s mesmos autores para ser competitivo, € necessario que as
organizacfes adotem um planejamento de médio e longo prazo para melhorar a

estrutura, o processo e a cultura organizacional. Os autores afirmam que o mercado
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extremamente competitivo exige uma postura de reducdo de custos e a0 mesmo
tempo inovagédo, bem como uma gestédo profissional. Isso requer alteragbes em suas
estruturas de governanca e profissionalizacdo da gestdo, visando ao
desenvolvimento de uma abordagem voltada ao planejamento e a gestédo
estratégica.

Conforme Preedy (2006), o planejamento estratégico tem se preocupado em
negociar o consenso, bem como em estabelecer rumos para o futuro. O
planejamento fornece a base para explicar decisdes em acdes de forma pro-ativa,
em vez de reativa. Os autores expressam gue 0 planejamento estratégico tornou-se
a visdo mais tradicional de como as decisdes estratégicas sao tomadas dentro das
organizacoes.

O mesmo autor afirma ainda, que o planejamento estratégico tornou-se
necessario e vital para as Instituicbes. Segundo ele, o planejamento consiste em
duas etapas. A primeira € a constru¢do do plano de acdo. A segunda € a execucao e
a implementacéo das acodes e projetos que serdo desenvolvidos, dando importancia
aos indicadores de desempenho e as metas pretendidas, ao uso de recursos, as
ferramentas e mecanismos de acompanhamento que serdo utilizados, para
assegurar o controle.

Para que as Organizagbes usem das oportunidades e minimizem as
ameacas, devem sofrer transformacdes e devem desenvolver planos estratégicos
que acompanhem as mudancas ambientais, sendo oportuno que introduzam
técnicas e métodos de gestdo, bem como desenvolvam planos e estratégias com
visdo do futuro. Isso acarreta mudangcas nas suas estruturas de governancga,
aumentando a especializacdo e o profissionalismo da gestdo, desenvolvendo uma
nova abordagem de negdécios voltada ao planejamento estratégico, bem como um
controle estratégico eficiente, com o desenvolvimento e a implementacdo de
indicadores estratégicos de qualidade e desempenho. (PREEDY, 2006).

As ferramentas de gestdo, que tanto contribuem para o0 sucesso das
empresas que sao voltadas ao lucro, devem ser aplicadas em organizacoes sem fins
lucrativos, pois possibilitam a formacédo de um pensamento sistémico para métodos
e procedimentos, visando a orientacdo na tomada de decisdo. (SOUZA, 2009).

O mesmo Souza (2009) afirma que tanto as organiza¢des com fins lucrativos
quanto as sem fins lucrativos, participantes do primeiro setor (Estado), segundo

(empresas que visam ao lucro) ou terceiro setor da sociedade (empresas voltadas
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para o social), necessitam de planejamento para conduzir sua administragéo, de
forma que os objetivos sejam alcangados, que se possa definir qual a estratégia a
ser adotada e também que se conhecam as restricbes e capacidades internas e
externas a organizacao.

Com a necessidade das organizacdes sem fins lucrativos terem a auto-
sustentabilidade para desempenhar as suas funcbes, é preciso a utilizacdo de
praticas administrativas que as ajudem a obter os beneficios de que necessitam.

Belmiro (2001) afirma que para obter resultados positivos na implementacao
do planejamento é necessario haver consenso e compatibilidade na sua formulagéo
além de ter clareza do que se quer, isto é, precisa ser pensado e repensado com
profundidade pela organizacdo como um todo para que ndo ocorra confusdo na
implementacdo. Ele cita que: “Se o pensamento estratégico estiver enraizado, o
planejamento poderé ser iniciado.” (BELMIRO, 2001, p. 295).

A identidade das organizacdes do terceiro setor esta vinculada a acdes de
cunho social, e suas atividades direcionam-se a diversas areas tais como educacao,
saude, geracdo de emprego e renda, assisténcia social dentre outras. Segundo
Falconer (1999), o terceiro setor pode ser entendido como as organizagdes formais,
privadas, ndo distribuidoras de lucro, autdnomas, voluntarias e de finalidade publica.

As organizacbes sem fins lucrativos, especificamente, tém um diferencial em
seu processo de gestdo pelo fato de ndo terem como objetivo o lucro, dessa forma
regem-se pela efetivacdo da prestacdo de servigcos, 0s quais devem primar pela
gualidade e eficiéncia. Para isso necessitam de gestdo competente, muito embora
seu foco néo seja a obtencédo de lucros. Como afirma Drucker (1997) as instituices
sem fins lucrativos sabem que tem a necessidade de serem bem gerenciadas,
porque o fim ndo € o lucro. Caso contrario, ndo conseguiriam se manter em

atividade.

1.1 CONTEXTUALIZACAO E PROBLEMA DE PESQUISA

Este capitulo apresenta a contextualizacdo do tema e o problema da
pesquisa, que se propde a estudar o planejamento estratégico e a implementacéo
desse planejamento nas organizagcbes sem fins lucrativos. Um das questdes
principais é entender os desafios que ocorreram na implantacdo do plano e o modo

como o planejamento estratégico contribuiu para a gestéo da organizacao estudada.
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Torna-se necessario que as organizacdes busquem a profissionalizacdo da
gestdo assim como um planejamento estratégico bem elaborado de modo que a
estratégia adotada seja eficiente, ocorrendo, assim, a sustentabilidade institucional e
organizacional.

Merege (2004) afirma que as organizagdes do terceiro setor passam por dois
grandes desafios: o institucional e o organizacional. O institucional refere-se aos
fatores estratégicos da gestdo e ao posicionamento frente ao Estado e ao setor
Privado. Sem a presenca de gestores sociais que compreendam a realidade e que
busquem alternativas da sua experiéncia, as organizacées do terceiro setor, nao
seriam o0 que sdo atualmente. A sustentabilidade institucional acontece quando os
lideres conseguem explorar com eficacia o0 seu ambiente socioecondémico,
colocando toda a energia para uma causa, mobilizando os colaboradores, a
comunidade, e ainda quando inspiram outros a lutarem por valores e principios, com
o objetivo Unico de melhorar a qualidade de vida das pessoas atendidas,
beneficiando o nosso pais. A sustentabilidade organizacional identifica-se com a
funcdo de gestdo. O conhecimento e o planejamento na area da gestdo sé&o
fundamentais para o crescimento das organizacdes, fazendo com que estas
oferecam melhores servigos e atendimento ao seu publico. (MEREGE, 2004).

A cultura de planejamento valoriza os recursos, contribuindo para a aplicagéo
dos mesmos seja nos focos com maior necessidade. Drucker (2002) afirma que
manter o foco maximiza os resultados, enquanto que a diversificacdo pulveriza os
recursos e pode nao levar ao resultado esperado. A missao é a razao da existéncia
da organizacéo, pela qual Ihe da o foco.

Torna-se entao indispensavel, frente as adversidades da realidade, e em face
da dinamicidade das organizacbes, o uso de metodologias e técnicas de
planejamento e gestéo estratégica.

A préatica do planejamento estratégico deixa claros os objetivos e metas, que
advém da misséo e define passo a passo 0 que a organizagdo quer alcancar. Os
objetivos estratégicos estabelecem a direcdo das acdes e fazem com que a missao
seja cumprida, os taticos demonstram 0S meios para que iSSO ocorra, € 0S
operacionais norteiam as tarefas do dia a dia.

Voltolini (2004, p. 12) entende que:
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OrganizagBes do Terceiro Setor ndo sdo empresas. E nem devem se
comportar como tal. Ndo é razoavel, portanto, que adotem valores e
praticas conflitantes com a sua finalidade. Como também nédo é razoavel
qgue, por preconceito ou desinformacdo, repudiem fundamentos Uteis da
gestao [...].

O autor afirma que mesmo que a profissionalizacdo seja imprescindivel, &
necessario que se cuidem os critérios que levam em conta a rentabilidade
operacional do setor privado, tendo claro que estes ndo sejam os mesmos do
terceiro setor garantindo, assim, que o lucro ndo seja o principal objetivo e que nao
se distorca a misséo, que € melhorar a vida das pessoas envolvidas.

Tachizawa e Andrade (2006) dizem que para organiza¢des do terceiro setor,
adotou-se o conceito de gestdo estratégica em vez de planejamento estratégico, ou
mesmo plano estratégico, que € tradicionalmente adotado pelas organizacfes
empresariais. Eles entendem gestdo estratégica como algo mais amplo, como um
processo e nao como um mero conjunto de atividades finitas para produzir um
documento ou plano, sendo, portanto, um conjunto melhor aplicavel a estas
organizacoes.

Os mesmos autores afirmam que a gestdo financeira deve ser vista como
uma habilidade que necessita nivel de conhecimento e profissionalizacao,
eliminando o amadorismo e a improvisagdo. Os recursos escassos, frente as
demandas, exigirdo um comprometimento e conhecimento maior dos gestores
envolvidos. Por isso, faz-se necessario o uso de ferramentas de maneira eficiente,
otimizando as informacgdes disponiveis para otimizar o processo de decisdo nas
organizagoes.

Conforme Gama Filho e Carvalho (1998), nessas organizacbes, a
profissionalizacdo exige que haja uma integracdo de sistemas de informacao,
controles rigidos e seguros, relatorios contabeis e gerenciais periddicos, bem como
acompanhamento da gestdo com indicadores financeiros. Torna-se necessario uma
saudavel transparéncia, como prestacdo de contas a toda a comunidade e a
sociedade, dos dados da gestdo econdémica e financeira.

Outros autores que assim se manifestam sdo Tachizawa e Rezende (2002),
ao afirmarem que as organiza¢gOes empresariais nao devem deixar de lado aspectos
relacionados & gestdo econdmico-financeira como parte do modelo de gestdo. E

preciso, entdo, aléem da cadeia que agrega valor e de informacdes para tomada de
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deciséo, prestar atencdo no fluxo econdmico e financeiro e ter sensibilidade para
medir indicadores e variaveis econémicas e de mercado.

E exatamente a partir deste conjunto de afirmacfes que este trabalho se
desenvolve. A ideia geral € buscar compreender quais foram os principais desafios
ou dificuldades encontrados pelos gestores no planejamento estratégico e na
implementacdo do mesmo em uma organizacdo especifica. Além disso, busca-se
entender que resultados o planejamento estratégico e sua implementacdo
permitiram serem alcancados na mesma organizacdo. Assim, pode-se resumir a
guestao central a qual esta pesquisa pretende responder como sendo:

Quais os principais desafios e dificuldades enfrent adas no processo de
implantacdo do Planejamento Estratégico no Centro d e Educacéo Profissional
Sao Jodo Calébria, organizacdo sem fins lucrativos em Porto Alegre, Rio

Grande do Sul, de acordo com a perspectiva dos seus principais gestores?

1.2 OBJETIVOS
Nesta secdo é apresentado o objetivo geral da pesquisa. Também se

evidenciam os objetivos especificos que irdo operacionalizar o objetivo geral.

1.2.1 Objetivo Geral

Descrever os principais desafios e dificuldades enfrentadas no processo de
implantacdo do Planejamento Estratégico no Centro de Educacéo Profissional S&o
Joao Calabria, organizacdo sem fins lucrativos de Porto Alegre no Rio Grande do

Sul, de acordo com a perspectiva dos seus principais gestores.
1.2.2 Objetivos Especificos
Elencam-se como objetivos especificos para esta pesquisa:
a) Analisar o processo de adocao da técnica do planejamento estratégico
na organizacao estudada, enfatizando: 1) sua motivacao; 2) forma de

implementacéo; 3) grau de participacdo deciséria dos membros nao-

gestores nesse processo; 4) sua efetividade na orientagdo das acdes
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sociais tipicas do terceiro setor nesta entidade (profissional e
voluntaria);
b) Avaliar 0s resultados alcancados pela organizacdo apds a

implementacéo do processo de Planejamento Estratégico.

1.3 JUSTIFICATIVA

Este estudo justifica-se, visto que se quer descobrir e aprofundar a tematica
do terceiro setor em organizagdes sem fins lucrativos no eixo do planejamento
estratégico e da implementagcdo da estratégia. Este tema sera de grande
importancia, por se tratar de um setor que atua prioritariamente em situacfes
problematicas para a sociedade. Entende-se que setor necessita de gestdo, de
estratégia e planejamento para sobreviver, para que possa atender as pessoas com
qualidade e em maior numero, conforme sua misséo, otimizando e maximizando os
recursos que Ihe sao confiados.

Tyszler e Barbero (2003) afirmam que com o crescimento das organizacdes
sem fins lucrativos, bem como a intensificacdo e o interesse da sociedade civil sobre
elas, torna-se necessario ter uma profissionalizacdo, uma forma estruturada de
funcionamento, usando corretamente as ferramentas de gestdo. Profissionalismo e
organizacdo serdo necessarios e serao diferenciais para o relacionamento com
empresas publicas e privadas, bem como para uma ampliagcdo do escopo no qual a
empresa atua. Esta organizacdo fard com que as pessoas atendidas, possam
melhorar a qualidade de vida. (TYSZLER; BARBERO, 2003).

Portanto, é imprescindivel criar uma cultura em que se planeje o futuro e em
que se criem estratégias solidas para melhorar a vida das pessoas atendidas além
de proporcionar um gerenciamento mais eficaz dos recursos escassos, maximizando
0s resultados buscados.

Do ponto de visto académico esta pesquisa proporciona um maior
aprofundamento de metodologias do planejamento estratégico e como isso €
essencial para uma melhor gestdo de gestdo para as organizagOes. Permite
demonstrar como estratégias bem planejadas e como uma gestdo estratégica
profissional contribuem para melhores resultados nesse tipo de organizacao.

Do ponto de vista profissional, o estudo contribuird para a compreensao dos

resultados teoricos esperados por uma organizagcdo que implementou um processo
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de planejamento estratégico para 0 reconhecimento de como isso ocorreu na

pratica.

1.4 LIMITACOES DO TRABALHO

Os trabalhos de pesquisa possuem limitagcbes em funcdo das metodologias

definidas para cada estudo. A presente pesquisa nao é diferente.
Este estudo limitar-se-a a verificar quais foram as dificuldades encontradas pelos
gestores no planejamento, na implementacdo e como o planejamento contribuiu
para a gestdo em uma organizacado especifica. Trata-se, portanto, de um estudo de
caso. Este tipo de estudo ndo permite a generalizacao dos seus resultados.

Segundo Roesch (2007), na pesquisa qualitativa, a medida que um numero
maior de entrevistas vai sendo realizado, existe uma tendéncia de o pesquisador
atuar de forma a direcionar certos topicos, em funcdo de haver identificacdo
de certos padrdes nas respostas encontradas.

Lakatos e Marconi (2011) citam que “quando ha dificuldade de expressao, de
comunicacdo ou de incorporacao clara dos significados, levando a uma falsa
interpretacdo”, ha possibilidade de o entrevistador sofrer influéncia do questionado,
bem como reter dados importantes, e, se for de longa duragédo, ha também o risco
de dados nao servirem mais a pesquisa.

Ainda segundo Roesch (2007, p. 160), “a qualidade dos dados obtidos na
entrevista depende da habilidade do entrevistador, do nivel de confianca
estabelecido entre entrevistador e entrevistado e da relevancia da pesquisa
para os entrevistados”.

A falha do pesquisador em obter a confianca do entrevistado durante a
pesquisa pode levar a situagcdes em que os entrevistados trazem informacdes as
guais julgam serem as esperadas pelo pesquisador, sendo esta uma forma de
reduzir o tempo da pesquisa, prejudicando a qualidade dos dados. (ROESCH,
2007).

Todas estas sédo limitagbes que podem estar presentes na atual pesquisa.
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1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

No Capitulo 1, na introducdo discutem-se a contextualizacdo do tema de
pesquisa, 0 problema a ser estudado, bem como seus obijetivos, justificativa e
limitagOes.

O Capitulo 2 apresenta a revisdo da literatura sobre o tema estudado. Esta
secd0 nao procura ser exaustiva, mas traz algumas perspectivas que possam
auxiliar na conducdo da pesquisa. Serdo tratados temas sobre estratégia, gestédo
estratégica, planejamento estratégico e planejamento estratégico em organizacdes
sem fins lucrativos. J& o capitulo 3 dedica-se a descricdo do método da pesquisa.
Inicialmente realiza-se a classificacdo da pesquisa, quanto aos meios e quanto aos
fins, bem como os procedimentos adotados na pesquisa. Também aparecem a
técnica de coleta de dados e os procedimentos para a analise e interpretacdo dos
dados.

No Capitulo 4, ficam evidenciados os resultados do presente trabalho. A este
segue-se 0 Capitulo 5, com as consideracdes finais. Finalmente tém-se as

referéncias bibliograficas utilizadas na presente dissertagéao.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo, serdo abordadas as principais teorias sobre planejamento
estratégico e implementacdo da estratégia, que sustentam esta pesquisa. Serdo
apresentados, ademais, alguns conceitos fundamentais ao desenvolvimento deste
trabalho. O referencial tedrico esta organizado em estratégia, gestao estratégica,
planejamento estratégico e planejamento em organizacbes sem fins lucrativos ou

terceiro setor, implementacéo da estratégia e do planejamento.

2.1 ESTRATEGIA

A estratégia € vital para organizacdes, pois € ela que possibilita a
sobrevivéncia ou que determina a morte de um negdcio. “Alguém com propdsito
confuso ndo consegue reagir diante do inimigo, e a melhor estratégia vem da
disposicdo mental. Cada vez mais os lideres devem ter em mente que a vitoria € o
principal objetivo da estratégia.” (HERRERO FILHO, 2005, p. 7).

Ao longo da histéria o significado tem evoluido, onde passamos de uma
sociedade industrial para a sociedade do conhecimento. A0 mesmo tempo a
formulacdo da estratégia deixou de ser responsabilidade do principal executivo e
passou a ser de todos na organizagao, pois vive-se na era do conhecimento e todos
dentro da empresa sdo os novos estrategistas. (HERRERO FILHO, 2005).

Herrero Filho (2005), afirma que na formulacdo da estratégia, € vital o
conhecimento de seis fatores decisivos para a vitoria: a influéncia moral do lider, os
valores da organizacdo, a lideranca visionaria, as forcas do ambiente externo, o
conhecimento dos espacgos vazios de mercado e o dominio dos principios da
doutrina estratégica.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) e Mintznberg (2004), a estratégia
pode ser um plano, uma dire¢cdo, um guia ou curso de acao para futuro, ou seja, um
caminho para ir de um lugar até outro. E caracterizada pela intencdo e deliberagéo
de acgles, que partem dos lideres ao tragcarem a orientacdo da organizacédo e a
direcdo a tomar. A estratégia também é um padrdo, tem consisténcia em um
comportamento ao longo do tempo. Representa um conjunto de acfes planejadas
que passaram a ser estratégias conhecidas. A estratégia € posicdo, ou seja, € a

maneira como a organiza¢ao coloca-se no mercado. Ela escolhe um segmento e
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uma forma de atuar e tem como objetivo buscar uma posi¢cdo para competir com a
concorréncia. A estratégia é a perspectiva, isto é, a maneira da organizacao de fazer
as coisas. E também uma viso de futuro compartilhada pelos membros através de
suas intencbes e acdes. Estratégia € um pretexto ou € um plano formulado sem
intencdo para que seja implementado.

Quando se fala em estratégia, fala-se em decisdo e, portanto em acdes
planejadas e pensadas. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) propéem uma
tipologia para o processo de formacdo das estratégias nas organizacdes. Segue
abaixo uma lista da forma que as estratégias podem assumir deliberada e nédo
deliberada de maneira convencional. O quadro abaixo sintetiza essas tipologias que

Sao as espeécies de estratégia e suas principais caracteristicas.

Quadro 1 — Espécies de Estratégias e Principais Caracteristicas
ESPECIE DA ESTRATEGIA |PRINCIPAIS CARACTERISTICAS

Planejada As estratégias se originam
em planos formais; existem intencdes
precisas, formuladas e articuladas por
uma lideranga central, apoiada por
controles formais para garantir uma
implementacéo livre de surpresas em
ambiente  benigno, controlavel ou
previsivel, as estratégias sdo as mais

deliberadas.

Empreendedora As estratégias se originam
na visdo central; as intengdes existem
como visdo pessoal de um unico lider e
assim sdo adaptaveis a nova

oportunidade.

Ideoldgica Estratégias originadas em

crencas comuns.

Guarda- chuva As estratégias se originam
em restricoes; a lideranga, em controle

parcial das ag¢les organizacionais,
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define os limites estratégicos ou alvos,
dentro dos quais outros agentes

respondem as suas experiéncias.

Processo As estratégias se originam
no processo; a lideranca controla
aspectos processuais da estratégia

(contratacdes, estrutura).

Desarticulada As estratégias se originam
em enclaves e empreendimentos:
agente (s) frouxamente ligado (s) ao
restante da organizacdo produz em
padrbes e acdes proprias na auséncia
das inten¢Bes centrais ou comuns, ou

em contradicdo direta com as mesmas.

Consenso As estratégias se originam
em consenso: através de ajustes
mutuos, 0s agentes convergem sobre
padrées que se tornam difundidos na
auséncia de intencdes centrais ou
comuns; estratégias bastante

emergentes.

Imposta As estratégias se originam
no ambiente através de imposicao
direta ou de opcdo organizacional
implicitamente preemptiva ou
limitadora; estratégias principalmente
emergentes, embora possam ser
adotadas pela organizadas e tornadas
deliberadas.

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 144).

Conforme Kluyver e Pearce Il (2010), estratégia diz respeito a posicionar uma
organizacdo para obtencdo de vantagem competitiva. Envolve escolhas a respeito
de que setores participar, quais produtos e servi¢cos oferecer e como alocar recursos
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7

corporativos. Seu objetivo principal € criar valor para acionistas e outros
stakeholders (grupo de interesses) ao proporcionar valor para o cliente.

O autor afirma que uma empresa deve criar e manter uma estratégia
claramente definida e focada, e ela pode optar por competir com baixos precos, alta
qualidade ou excelente servico, mas deve deixar clara qual é a estratégia escolhida
e comunicar de modo claro a clientes, funcionarios, acionistas e outros grupos de
interesse. Além disso, as estratégias devem focar o crescimento do negdcio.

Para se criar uma mudanca estratégica efetiva, € possivel que os sistemas
tradicionais sejam substituidos por um conjunto de medidas focadas no desempenho
e na estratégia.

Na visdo de Porter (1989), estratégia significa ter um posicionamento
competitivo na execucdo das atividades, ou seja, escolher as atividades que seréo
desempenhadas diferentemente dos rivais a fim de obter uma vantagem competitiva
sustentavel. Existem dois tipos de basicos de vantagem competitiva que sdo possuir
baixo custo ou atuar com diferenciacéo.

Porter (1989, p. 10) apresenta dois tipos basicos de vantagem competitiva
combinados com o escopo de atividades para qual uma empresa procuram obté-los
levam a trés estratégias genéricas para alcancar o desempenho acima da média que
sdo: “lideranca de custo, diferenciacdo e enfoque.” A nocdo que fundamenta o
conceito de estratégias genéricas € que a vantagem competitiva esta no amago de
qualquer estratégia e, para obté-la, é preciso que a empresa faca uma escolha — se
uma empresa deseja obter uma vantagem competitiva, ela deve fazer uma escolha
sobre o tipo de vantagem que busca obter e sobre o escopo dentro do qual ira
alcanca-la.

Ainda Porter (1989) cita que ser tudo para todos € uma receita para a
mediocridade estratégica e para um desempenho abaixo da média, pois
normalmente significa que uma empresa nao tem absolutamente qualquer vantagem
competitiva.

Acrescenta ademais que estratégia competitiva significa tomar atitudes
ofensivas ou defensivas para criar uma posi¢ao da qual se consiga defender em um
setor, a fim de lidar com as cinco forgas competitivas e com isso obter um retorno
superior sobre o investimento realizado.

Drucker (1999) argumenta que toda a organizacdo opera definindo quais sao

0s objetivos, como ela define os resultados, quem sao seus clientes, e a que eles
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dao valor pelo que pagam. Em outras palavras, a estratégia converte essa teoria em
desempenho, para atingir os resultados desejados.

Consoante, Drucker (1997), a estratégia € uma teoria dos negocios por
exceléncia. A estratégia determina quais sao as atividades-chave de uma empresa.
A estratégia significa o comprometimento dos recursos atuais da empresa com as
expectativas do crescimento do futuro.

Kaplan e Norton (1997) apresentam duas definicbes de estratégia que sao:
base no posicionamento competitivo e teoria das hipoteses sobre causas e efeitos
entre as atividades exercidas pela empresa. Essas teorias foram a base para o
desenvolvimento do modelo do Balanced Scorecard.

O Balanced Scorecard € um conjunto de medidas que fornece uma visao
rapida e abrangente da empresa e do negocio. Kaplan e Norton (2008), impelem a
olhar seu negocio sob as seguintes perspectivas: clientes, competéncias da
empresa, inovacao e aprendizagem e financas.

Kaplan e Norton (1997) defendem que as empresas, além de competirem
com base no posicionamento, competem desenvolvendo e explorando capacidades
e competéncias essenciais singulares.

As empresas que usam estratégias baseadas em competéncias essenciais,
ou capacidades exclusivas, conseguem iniciar o processo de planejamento
estratégico identificando essas competéncias mais criticas internas a empresa.
Quando ocorre a identificacdo destas, a empresa comeca a selecionar 0s
segmentos de clientes e mercados em que competéncias criem uma proposta de

valor.

2.2 GESTAO ESTRATEGICA

A gestdo estratégica hoje € uma das principais responsabilidades da alta
administracao, pois enfrenta um duplo desafio: formular as bases para o éxito futuro
e ao mesmo tempo competir para vencer os 0 hoje. Pode-se afirmar que a gestéo
estratégica é uma pratica saudavel para as empresas posicionaram-se, quanto aos
negocios, para enfrentarem o0 mercado, com caracteristicas cada vez mais
dindmicas e competitivas. (HERRERO FILHO, 2005).

Ja Campos (2009, p. 1) preocupou-se em examinar a definicdo de gestao

estratégica, quando afirma:
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Gestao estratégica € uma forma de acrescentar novos elementos de
reflexdo e acdo sistematica e continuada, a fim de avaliar a situagéo,
elaborar projetos de mudancas estratégicas para acompanhar e gerenciar
0s passos de implementacdo. Como o préprio nome diz, € uma forma de
gerir toda uma organizacdo, com foco em acdes estratégicas em todas as
areas.

Portanto a gestao estratégica pode ser uma maneira eficiente e eficaz, para
gue as empresas alcancem as metas e 0s objetivos estabelecidos, e para que
também possam atender as necessidades do mercado. Mas, para que isso se torne
realidade, é necessario o desenvolvimento de estratégias bem elaboradas e
definidas, levando em consideracdo o ambiente, os valores e as crencas das
organizacoes. (CAMPQOS, 2009).

Herrero Filho (2005, p. 3) explica que a esséncia da gestao estratégica é:

[ ...] elaborar por meio de uma abordagem inovadora e criativa, uma
estratégia competitiva que assegure o éxito da organizacdo nos negocios
atuais, ao mesmo tempo em que constrOi competéncias essenciais
necessarias para o0 sucesso nos negécios de amanha.

Conforme Herrero Filho (2005), a gestdo estratégica € uma area de
conhecimento nova, tendo origem nas universidades americanas na década de
1950. Com mudancas rapidas das atividades empresariais, bem como de suas
estratégias, foi necessario que a gestao estratégica se fizesse presente como uma
disciplina de estudo dos negdécios empresariais.

Atualmente, a gestdo estratégica €& considerada um das principais
responsabilidades da alta administracdo, pois procura estabelecer bases para o
éxito de amanha, bem como para competir hoje.

Segundo John Mahon (1999), a esséncia da gestdo estratégica é o
planejamento e a execucao de estratégias que antecipem, enfrentem e alavanquem
a mudanca. Por isso a gestdo deve monitorar continuamente os resultados e
executar mudancas e adaptacdes do seu ambiente. Ou seja é a aplicacdo da
estratégia numa organizacdo, que engloba diversas fases, comeca pelo
planejamento, passa pela implementacao e vai até o controle.

Herrero Filho (2005) acrescenta que uma das questbes mais criticas da
gestdo estratégica é a implementacdo da estratégia competitiva. Os executivos

podem falhar tanto na formulacdo, como na execucéo da estratégia.
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Tachizawa e Andrade (2006) entendem a gestéo estratégica como algo mais
amplo, como um processo e ndo como mero conjunto de atividades finitas para
produzir um documento ou um plano. O autor cita uma metodologia dividida nas

seguintes etapas:

a) coleta de dados e informacdes;

b) andlise de informacdes;

c) analise ambiental;

d) andlise dos aspectos internos;

e) analise da estratégia vigente;

f) andlise comparativa da missdo versus campo de atuacao;

g) formulacédo do plano estratégico;

h) implementacéo e controle. (TACHIZAWA; ANDRADE, p. 85).

A gestéo estratégica, pela abordagem proposta, incorpora, ao longo de suas
etapas, o planejamento de marketing ou o plano de marketing, tdo evidente nas
organizacdes empresariais.

Conforme Herrero Filho (2005), os gestores responsaveis pela gestao
estratégica devem realizar trés atividades interligadas entre si: a gestdo estratégica
de mercado, a gestdo da empresa e a gestdo do alinhamento entre a estratégia e a
empresa.

A gestao estratégica de mercado tem como significado formular, implementar
e monitorar, e renovar constantemente a estratégia competitiva da empresa,
objetivando retorno sobre o investimento superior aos concorrentes e a média do
mercado. A gestdo estratégica da empresa significa que seu ambiente interno pode
ter a mesma importancia dos eventos externos para obtencéo de sucesso. A gestéao
é influenciada de forma analitica pelos executivos nas operac¢des das organizacgoes,
por modelos mentais dominantes podem tornar faceis ou dificeis novas tendéncias,
bem como pela estrutura organizacional e seu alinhamento com as atividades
geradoras de valor e pelo envolvimento ou ndo das liderancas nos processos de
mudanca.

Braga e Monteiro (2005) afirmam que a gestdo estratégica € um processo
administrativo que tem por finalidade fazer com que a organizagdo se antecipe a
novas mudancas e ajuste as estratégias vigentes com a necessaria rapidez e
eficacia sempre que for necessario.

A correta utilizacdo da gestdo estratégica traz diversos beneficios para a

organizacdo, tais como: acompanhamento do mercado de forma prospectiva,



28

apropriando-se de tendéncias futuras; reconhecimento antecipado das ameacas e
das oportunidades; criacdo de uma inteligéncia competitiva, usando melhor as
informacdes e dados em conhecimentos que agreguem valor ao negdécio e criem
uma vantagem competitiva.

Os autores ainda citam que o processo da estratégia exige trés elementos
bésicos que sdo a estratégia, a efetividade operacional e a prospectiva. A estratégia
tem relacdo com a criatividade, inovacao e diferenciacéo. A efetividade operacional
se relaciona com a melhoria constante dos processos e da qualidade, e a
prospectiva esta relacionada com possiveis probabilidades de acontecimentos

futuros.

2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Segundo Tachizawa e Rezende (2002), o planejamento estratégico da
organizacdo deve ser entendido como um processo cujo objetivo final é dota-la de
um instrumento de gestdo estratégica — plano estratégico de longo prazo. Este plano
servira de orientacdo para definir e desenvolver planos e programas de curto e
médio prazo, fazendo com que as ac¢bes sejam direcionadas para um objetivo
comum. O plano estratégico deve ter a participacdo ativa de todos os funcionarios
da organizacéo, ligado a uma comunicacao interna efetiva para que o processo de
gestao estratégica funcione.

Tachizawa e Rezende (2002, p. 160) entendem o plano estratégico como um

processo:

[...] o planejamento estratégico em uma organizacdo, qualquer que seja o
setor econbmico ao qual ela pertenca, deve ser encarado como um
processo, permanente e dinamico, e ndo como uma fase estanque cujo
produto final seja um relatério ou algo finito. Deve ser um processo
sistémico e permanente.

Os autores afirmam que o planejamento estratégico ajuda a eliminar a falta de
profissionalismo e amadorismo, muito presentes em organizacdes, bem como ajuda
governar o seu futuro e influenciar esse ambiente a n&o ser modificado pelas
transformacgdes intensas.

Braga e Monteiro (2005) destacam que para enfrentar este processo de novos

entrantes € necessario ter um planejamento estratégico, ou seja, conjunto de
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atividades sistematizadas, fazendo com que se modifique para melhor a estrutura, o
processo e a cultura da organizagao.

Rossi e Luce (2002), mostram que Jack Welch, que era o Chief Executive
Officer (CEO) da General Electric Company (GE), simplesmente fechou e demitiu os
(Staff) “planejadores estratégicos profissionais”, que sé faziam isso na empresa. A
partir dai, surgiu o novo planejamento estratégico, conduzindo durante anos nas
unidades de negdcios da GE. Prevaleceu a maxima “planeja quem faz”.

A partir disso, surgiram diversas recomendacodes diferentes sobre processo
de planejamento estratégico, dentre as quais eles destacam: a) O planejamento
estratégico deve ser formulado e implementado por executivos de linha, por gente
que faz; b) A judiciosa elaboracdo de cada etapa do planejamento estratégico é
crucial para a boa performance do plano estratégico como um todo; c) Para
perseverar como tecnologia de gestdo em cada organizacdo, o planejamento
estratégico precisa melhorar os resultados das organizagfes. (ROSSI; LUCE, 2002).

Os autores salientam, que além das recomendacdes € essencial que haja um
planejamento das informacdes para formular o plano estratégico.

Além destas definigbes, outros conceitos atuais surgiram de planejamento
estratégico e implementacao da estratégia.

Conforme Oliveira (2013, p. 4), “[...] planejamento estratégico corresponde ao
estabelecimento de um conjunto de providéncias a serem tomadas pelo executivo
para a situacdo em que o futuro tende a ser diferente do passado”. O autor cita
também que o planejamento € um processo continuo, um exercicio mental que é
executado pela empresa, independente de vontade especifica de seus executivos.

O planejamento envolve um processo de tomada de decisdes, bem como um
modo de pensar. 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 presentes e a fungao dos objetivos empresariais
que facilitardo a tomada de decisdo no futuro, de modo mais coerente, eficiente e
eficaz.

Conforme Oliveira (2013, p. 6) sdo quatro oS principios para 0s quais 0S

executivos devem estar atentos:
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a) O principio da contribuicdo aos objetivos;

b) O principio da precedéncia do planejamento, correspondendo a uma
funcdo administrativa que vem antes das outras (organizacdo, gestdo de
pessoas, direcdo e controle).

c¢) O principio das maiores influéncias e abrangéncia, pois ele pode provocar
uma série de modificaces nas caracteristicas e atividades da empresa.

d) O principio da maior eficiéncia, eficacia e efetividade, ou seja, deve
maximizar os resultados e minimizar as deficiéncias apresentadas pelas
empresas.

O planejamento provoca modificacbes em pessoas, tecnologia e sistemas. O
planejamento € um processo continuo que envolve um conjunto complexo de
decisdes inter-relacionadas que podem ser separadas.

Oliveira (2013, p. 15) cita trés grandes niveis hierarquicos de planejamento:
“O planejamento estratégico; planejamento tatico e operacional.” O planejamento
estratégico relaciona-se com objetivos de longo prazo e com estratégias e acoes
para alcanca-los, que afetam a empresa como um todo. O planejamento tatico tem
como objetivo decisdes taticas de mais curto prazo com estratégias e acdes que
afetam somente parte da empresa. O planejamento operacional tem como objetivo
decisbes operacionais de curto prazo com estratégias e agcdes com riscos menores e
flexibilidade maior.

O planejamento estratégico € o processo administrativo que proporciona a
sustentacdo metodologica para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela
empresa. E normalmente de responsabilidade dos niveis mais altos da empresa e
diz respeito a formulacdo de objetivos quanto a selecdo dos cursos de acdo —
estratégias a serem seguidas. O planejamento tatico € a metodologia administrativa
que tem por finalidade aperfeicoar determinada area de resultado e ndo a empresa
como um todo. O planejamento operacional é a formalizacao, principalmente através
de documentos escritos, das metodologias de desenvolvimento e implementacéo de
resultados a serem alcancados pelas éreas funcionais da empresa.

Conforme o mesmo Oliveira (2013) deve-se pensar o planejamento
estratégico como um sistema, que é um conjunto de partes interagentes e
interdependentes que, conjuntamente, forma um todo unitario com determinado
objetivo e efetuando uma fungéo.

Mitzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 51) apresentam premissas da

estratégia na perspectiva do planejamento estratégico. Estas sdo assim descritas:
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1) as estratégias devem resultar de um processo controlado e consciente de
planejamento formal, decomposto em etapas distintas, cada uma delineada
por checklists e apoiada por técnicas;

2) a responsabilidade por todo o processo esta, em principio, com o
executivo principal: na prética, a responsabilidade pela execucdo esta com
os planejadores;

3) as estratégias surgem prontas, devendo ser explicitadas para que
possam ser implementadas através da atencédo detalhada aos objetivos e
orcamentos, programas e planos operacionais de varios tipos.

O autor cita que ainda que aquilo que é chamado de planejamento estratégico
€, na realidade, controle estratégico, que € um meio de revisar e aceitar as
estratégias propostas. (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL 2000). Para conduzir
0 processo de elaboracdo de um planejamento estratégico € preciso um
envolvimento direto dos diretores e dos principais executivos da empresa, que serao
0S que construirdo todo o processo do planejamento.

Rossi e Luce (2002) apresentam um modelo de planejamento estratégico que
é definido em trés grandes momentos.

O primeiro momento eles chamam de momento filosofico, que define o
negocio da empresa, 0s valores centrais, a missdo e 0s principios e a intencao
estratégica de longo prazo. O segundo é o momento analitico, que consiste na
definicdo dos cenarios de trabalhos, a analise SWOT (do original inglés: Strengths —
pontos fortes; Weaknesses — pontos fracos; Opportunities — oportunidades; e
Threats — ameacgas) e a definicdo das estratégias. O terceiro € 0 momento das
decisbes e das acdes, ou seja, a etapa concreta do plano, pois, é definido um
conjunto de decisfes e acdes estratégicas da empresa.

Oliveira (2013, p. 11), define missdo como sendo a razéo de ser da empresa.
Procura-se determinar o negocio da empresa, o0 porqué da existéncia, e o tipo de
atividades que devera ter no futuro. Procura responder as perguntas: “Aonde se quer
chegar com a empresa?” ou “Quais as necessidades e expectativas do mercado que
a que empresa pretende atender?”

De acordo com Rossi e Luce (2002), a missdo significa o papel
desempenhado pela organizacdo em seu negocio. Os principios, por alguns
denominados valores ou crengas, sdo orientadores para o processo decisorio e para
0 comportamento da organiza¢gdo no cumprimento da misséo.

O ultimo elemento citado por eles é a intencdo estratégica que deve

representar o desafio para o futuro em até dez anos.
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Segundo os autores 0 momento analitico € uma atividade de grande
importdncia do plano, pois da sustentacdo para um conjunto de decisfes
estratégicas que incluem: o planejamento de cenarios; a analise SWOT, com
oportunidades, ameacas, pontos fortes e fracos; a matriz SWOT que demonstra as
principais questdes estratégicas e 0 que € mais necessario para a acao.

Ainda conforme Rossi e Luce (2002, p. 10) o “planejamento de cenarios
representa um entendimento adotado pela empresa sobre algumas variaveis
externas” do cenario de negaocios.

A analise SWOT, analisa:

a) Oportunidades - situacdo externa que permite facilitar o atingimento dos

objetivos ou se destacar na posi¢cdo competitiva.

b) Ameaca - situacdo externa que coloca a empresa em dificuldade de

atingir os objetivos ou perda de mercado.

c) Ponto fortes — ¢é um ativo que da uma vantagem competitiva da empresa

sobre os concorrentes.

d) Ponto Fracos — é uma limitacdo que coloca a empresa em desvantagem

em relacdo aos concorrentes.

A matriz da SWOT tem como objetivo aproveitar as oportunidades, cuidar das
ameacas, maximizar os pontos fortes e corrigir os pontos fracos. Conforme os
autores, as derivadas da matriz da SWOT podem ser:

a) pontos fortes combinados com oportunidades para o aproveitamento das

capacidades;

b) pontos fracos combinados com oportunidades buscando a minimizacao das

limitacGes;

c) pontos fracos combinados com ameacas para a conversdo das

desvantagens.

Estas questbes sdo denominadas estratégicas e devem merecer especial
atencao para garantir a competitividade da empresa no futuro. Com a analise SWOT
e a Matriz SWOT bem desenvolvida, parte-se para os projetos ou planos de acéao e
decisoes.

De acordo com Rossi e Luce (2002), decisdes do plano estratégico sao
situacbes em que uma questdo estratégica € resolvida ou decidida. Torna-se

necessario um foco dos gestores principais da organizacdo, quanto a decisédo a ser
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tomada, direcionado a organizacdo para um busca de uma estratégia que possa ser
competitiva.

Porter (1989, p. 1) diz que a estratégia competitiva

[ ...] € a busca de uma posigdo competitiva favoravel em uma inddstria, a
arena fundamental onde ocorre a concorréncia. A estratégia competitiva
visa estabelecer uma posicao lucrativa e sustentavel contras as forcas que
determinam a concorréncia na industria.

O autor cita (1989) que existem dois tipos basicos de vantagem competitiva,
combinados com o escopo das atividades para as quais uma empresa procura obté-
los levam a trés estratégias para alcancar o desempenho: lideranca de custo,
diferenciacdo e enfoque. (PORTER, 1989). Para obter uma vantagem competitiva é
necessario fazer a escolha sobre o tipo de vantagem que quer obter.

Kaplan e Norton (2004, p. 5) sustentam que “a estratégia de uma organizacao
descreve como ela pretende criar valor para seus acionistas, clientes e cidadaos”.

Os autores criaram um modelo de mapa estratégico que se baseia nos

seguintes principios:

a) a estratégia equilibra forgas contraditérias; b) a estratégia baseia-se em
proposicdo de valor diferenciada para os clientes; c) criagdo do valor por
meio dos processos internos; d) a estratégia composta de temas
complementares e simultaneos; €) o alinhamento estratégico determinante
do valor dos ativos intangiveis. (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 10).

2.3.1 Planejamento Estratégico em Organiza¢des sem  Fins Lucrativos

Stone (1995), falando sobre a teoria classica da administracdo, apresenta
quatro funcdes que devem ser desenvolvidas na gestdo de qualquer organizacao:
planejamento, organizacao, direcao e controle. O planejamento aparece em primeiro
lugar, pois, se ndo existir planos, as pessoas nédo poderdo ser organizadas,
controladas e os gestores terdo dificuldade de dirigir a organizacdo de forma geral.

Albuquerque (2006), afirma que o planejamento € o processo de estabelecer
com antecedéncia a finalidade da organizagéo, programa ou projeto, definir objetivos
e prever as atividades e 0s recursos necessarios para atingi-los.

Ele compara o planejamento com se fosse um avido onde € determinada uma
rota, 0 comandante e a tripulacdo vao criar uma visao estratégica, e no momento a

tripulagdo conseguisse viajar por aquela rota, levando em consideragdo diversos
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fatores externos, tais como altitude, velocidade, possiveis obstaculos externos, e
também internos tais como combustivel, equipamentos, alimentos, com o objetivo de
conduzi-lo até seu destino final.

Albuquerque (2006, p. 60) afirma ainda sobre planejamento:

[...] planejamento estratégico, portanto € voltado para a visao ampla, global,
e de longo alcance da organizacdo, baseada na analise do contexto
existente. Sua finalidade é buscar alternativas de acdo, devendo ser
realizado de modo esporadico, a fim de prevenir crises e discutir novas
perspectivas organizacional.

Albuquerque (2006) entende estratégia como sendo um conjunto de decisfes
fixadas em um plano que integra a misséo, 0s objetivos e as sequéncias de acoes
administrativas em um todo interligado e interdependente.

Cavalcanti (2008) assinala que o0 planejamento estratégico € um processo
pelo qual a empresa, na definicdo de propositos, de principios e de um diagndéstico
de capacidades e condigcbes do ambiente em que se encontra, analisa alternativas
possiveis para decidir a estratégia de longo prazo que sera adotada para alcancar
0s objetivos. Isso ocasiona a definicdo de metas e agdes.

J& Drucker (1995) afirma que uma organizacdo sem fins lucrativos requer
guatro coisas para funcionar: um plano, marketing, pessoas e dinheiro.

Mara (2000) comenta que o planejamento € visto como uma ferramenta
gerencial muito importante, tanto para organiza¢des que visam ao lucro, quanto para
as que ndo almejam, pois contribuiu para fazer com que haja uma aplicacdo de
recursos corretamente, bem como fortalece a organizagdo financeiramente para
atuar no futuro.

A cultura organizacional € mais resistente a mudancas do que as estruturas e
as politicas. A mudanca na mentalidade da organizacdo pode ser a chave para a
implementagcdo bem-sucedida de um planejamento estratégico. (MARA, 2000).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), afirmam que as ferramentas
administrativas que sdo usadas por empresas privadas trazem em si conceitos e
pressupostos, que podem trazer distor¢des quanto a natureza da gestdo demandada
na esfera social.

Bryson (1988), também lembra que o planejamento estratégico € um esforco
com disciplina para originar decisbes que guiem e deem forma para uma

organizacao.
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De acordo com o autor, o planejamento estratégico, auxilia as organizacdes

sem fins lucrativos para:

a) pensar estrategicamente e a desenvolverem estratégias;
b) estabelecer prioridades;

¢) medirem as consequéncias futuras de acdes presentes;
d) desenvolverem uma base coerente e defensavel para a tomada de
deciséo;

e) controlarem suas atividades;

f) tomarem decisdes em diferentes niveis e funcoes;

g) otimizarem a performance;

h) responderem a situa¢gfes mutantes;

i) desenvolverem expertise;

j) vislumbrar direcdes. (BRYSON, 1988, p. 11-12).

Beggy (2002, p. 22-23) afirma que o planejamento estratégico de

organizagdes sem fins lucrativos tem as seguintes necessidades:

a) uma missdo que nao implique problemas financeiros, pois, enquanto é
social, a sustentabilidade é o meio;

b) gerenciamento financeiro adequado;

c) o foco de programa deve ser a demanda do mercado definido pela
atuacao;

d) a obtencao de lucro, e reinvestimento integral do mesmo;

e) minimizacdo de riscos, utilizando-se de outros indicadores, além do
financeiro;

f) mensuragdo dos resultados com indicadores apropriados, além dos
tradicionais, como por exemplo, o nivel de satisfacdo das pessoas
atendidas.

Bryson (1988, p. 47-48) divide em oito etapas um modelo de planejamento

estratégico para organizacfes sem fins lucrativos, séo elas:

1 — concordancia e inicio do planejamento estratégico: diz respeito aos
acordos internos e externos para a sua realizacao;

2 — especificacdo do responsavel pelo processo: diz respeito a definicdo da
pessoa ou cargo para conduzir 0 processo;

3 — especificacdo da missdo e seus valores: diz respeito a definicdo do
motivo da existéncia da organizacao;

4 — avaliacdo do ambiente externo: identificacdo de oportunidades e
ameacas a organizacao;

5 — avaliacdo do ambiente interno: conhecimento das forgas e fraquezas da
organizacdo por meio da avaliacdo dos seus recursos;

6 — identificacdo das questes estratégicas: diz respeito a busca das
principais variaveis e fatores que influenciam inclusive os itens anteriores;

7 — formulacdo de estratégias para gerir as questbes: diz respeito a
definicdo de cursos de acgédo, politicas e programas condizentes com a sua
misséao;

8 — estabelecimento de uma visédo para o futuro: diz respeito a visdo de
sucesso da organizacdo a medida que as estratégias surtam os resultados
desejados.
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2.4 IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

Como o processo de formacéo de estratégias necessita de esforco por parte
dos responsaveis organizacionais, implementar as acfes em torno de definicdes
prévias, envolve muito trabalho. Para isso, h&d necessidade de conhecimento,
habilidade e, acima de tudo, capacidade de entender e aplicar o planejamento.

Bossidy e Charam (2005) afirmam que quando as empresas falham, a
preocupacdo mais frequente € que a estratégia do CEO estava errada. Porém a
estratégia ndo é por si s6 a causa. Segundo 0s autores as estratégias dao errado
porque nao sado bem executadas. Eles citam que devem existir trés processos chave
da execucdo que sdo as pessoas, a estratégia e as operacdes. Deve existir uma
conexao forte entre estes processos para que ocorra uma execucgao eficaz.

Os autores ainda seguem afirmando que existem sete comportamentos
essenciais do lider que formam o primeiro elemento da execu¢do que sao: conheca
seu pessoal e sua empresa; insista no realismo; estabeleca metas e prioridades
claras; conclua o que foi planejado, recompense quem faz; amplie as habilidades
das pessoas pela orientacdo, conheca a si préprio. O segundo elemento é criar um
modelo para a mudanca cultural, ou seja, a mudanca cultural tornar-se real quando
seu objetivo é a execucdo. O terceiro elemento leva em consideracdo o trabalho que
nenhum lider deve delegar — ter as pessoas certas no lugar certo. Cabe ao lider
pensar bem e escolher bem as pessoas que irdo executar a estratégia. Elas sdo o
“ativo mais importante” para 0 sucesso.

Ferreira (2011) cita trés etapas importantes para a implementacdo da
estratégia que sao: a formulacédo da estratégia, a implementacdo da estratégia e o
controle estratégico.

Ele assinala, ainda, que a formulacdo da estratégia € fundamental para o
processo de gestdo estratégica. Empresas que tém um rumo bem definido, com
objetivos e metas claros, declaracbes de visdo e missdo e linhas de acao
estabelecidas tém grande probabilidade de serem bem-sucedidas.

O autor continua, afirmando que a implementagdo da estratégia € orientada
para a acédo e envolve a gestdo de pessoas, desenvolvimento de competéncias e
capacidades, orcamentacdo, motivacdo, construcdo de cultura e lideranca. Sé&o
necessarios alguns recursos tais como o estabelecimento de politicas e de uma

cultura que suporte a estratégia, motive as pessoas para que lutem pelas metas,
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bem como uma recompensa pelos resultados obtidos. Também é imprescindivel
aprimorar 0s sistemas e recursos operacionais e instituir melhores praticas e os
programas de melhorias continuas. A alta administracdo deve se empenhar e
exercer a lideranga para que este processo se realize.

Thompson e Strickland Il (2000) afirmam que o sucesso da implementacédo é
a comunicagao da mudanga organizacional, a clareza e a persuaséo, para que as
pessoas se comprometam dentro da organizacdo a fim de executar a estratégia e
atingir os objetivos de desempenho propostos.

Os autores acrescentam que as organizacdes devem fazer ajustes no que se
refere & execucdo das atividades da cadeia de valor e na forma de conduzir os
negocios. Os ajustes a serem feitos sdo entre a estratégia e as habilidades
necessarias, entre as capacidades organizacionais necessarias; entre a estratégia e
a estrutura de recompensa da empresa, suas politicas, sistemas de informacdes e
praticas operacionais e, como as operacfes internas sdo conduzidas e também
entre a estratégia e a cultura corporativa, ou seja, a acdo deve criar estilo que
alimente um ambiente de trabalho de apoio a estratégia.

Ferreira (2011) cita, que numa pesquisa realizada pela revista Fortune, na
década de 1990, nos EUA, 70 % das empresas falhavam na execucéo da estratégia.
Portanto, a agdo na implementacgao e controle sdo fundamentais.

Thompson e Strickland Il (2000) citam que um componente fundamental da
implementacdo da estratégia € o controle, para que se analise até que ponto os
objetivos definidos estdo sendo alcancados e como o0s recursos que foram
determinados contribuiram para o0s objetivos estratégicos, operacionais e
financeiros. Por isso, além da acdo sdo necessarias ferramentas que possibilitem
implementar a estratégia visando a um controle adequado do desempenho da
organizacdo. Alguns controles usados s@o os sistemas de gestdo da estratégia ou
sistemas de medicdo de desempenho (Performance Measurement Systems — PMS).
Representam indicadores de desempenho que revelem da melhor maneira possivel
a estratégia elaborada e os fatores criticos do sucesso atual e futuro da empresa.

Com a finalidade de criar uma integracao entre o planejamento e a gestao de
modo que nao haja uma dicotomia entre formulacdo e implementagdo, entre
estratégia e acao, foi criada outra ferramenta que é muito usada Balanced Scorecard
(BSC), criado por Kaplan e Norton, na década de 1990, que representa indicadores

financeiros e operacionais, em quatro perspectivas: financeira, clientes externos,
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processos internos e a de aprendizado e crescimento. Segundo Kaplan e Norton
(2004) importa estabelecer um equilibrio e principalmente, alinhar objetivos
organizacionais e realimentar o processo continuo da estratégia. Criando o BSC, as
organizacdes deverdao definir um conjunto de indicadores que mostrem os fatores
criticos dos quais depende o sucesso da estratégia, que apresente as relagbes de
causa e efeito entre os indicadores individuais e que possa demonstrar uma Vvisao
sistémica e atualizada da organizacéao.

De acordo com Kaplan e Norton (2004) o Balanced Scorecard € uma
ferramenta que traduz a missao e a visdo das empresas num conjunto de medidas
de desempenho que serve de base para um sistema de medicdo e gestédo
estratégica. Os executivos, com o uso do BSC, identificam quais sdo 0S processos
criticos a partir dos quais a organizagcdo consegue gerar valor aos acionistas,
clientes, colaboradores, fornecedores e comunidade.

Alguns conceitos do BSC séo que a ferramenta coloca a visao em movimento,
narra a historia da estratégia; cria a consciéncia estratégica nos colaboradores;
explicita o destino estratégico da organizacao e estimula o dialogo na organizacao.
O Balanced Scorecard, enquanto um sistema de gestdo estratégica, € usado tanto
em organizagbes em que o0 processo de planejamento estratégico estd melhor
delineado e avancgado, quanto em organizagbes que estejam em atraso. Existe uma
integracéo entre o BSC e o PE (Planejamento Estratégico), que ocorre no momento
em que sdo formulados os objetivos e metas estratégicas, a escolha de indicadores
e um plano para implementar as estratégias.

Segundo Kluyver e Pearce Il (2010) para que a estratégia seja posta em
pratica todas as chefias e geréncias, além dos recursos humanos, bem como as
liderancas informais de todos os niveis devem se comprometer e compartilhar as
informagbes a todos da empresa. Daqui parte a forma do sucesso, pois sem
envolvimento e engajamento ndo sera possivel colocar em pratica o plano
estratégico e a estratégia da organizacao.

A revisdo do plano estratégico, nada mais € que uma prestacao de contas de
cada responsavel sobre aquilo que foi assumido. Importante € sempre atualizar
eventuais distor¢des do plano, bem como ajustar a empresa conforme as mudancas
de realidade. O planejamento, como processo inteiro se tornara o responsavel pelas

decisOes e referéncia nos debates estratégicos.
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2.5 IMPLEMENTACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Machado (2008) afirma que um dos momentos criticos de todo o processo de
planejamento estratégico é a fase da implementacéo (execucdo). Se tudo for bem
planejado e ndo corretamente executado de nada adiantara o esforco.

Calvancanti (2008) define que o acompanhamento e o controle da
implementacdo constitui a ultima fase do processo da gestdo estratégica,
correspondente ao fechamento do circulo do processo. Ocorre entdo a mensuracao
do desempenho e estabelece o nivel de implementacdo relativa aos padrdes
desejados.

O autor afirma que o plano requer consisténcia, integracao e uma articulacao
dos programas. O controle assinala o nivel de conformidade entre o que foi
implementado e o que foi planejado. O controle tem como resultado a informacéo, e
€ por meio de um sistema de informacdes, que se acompanha o desempenho da
implementacdo, que o0s objetivos, as metas e acdes poderdo ser avaliadas. O
acompanhamento e a avaliacdo do desempenho do processo de implementacéo do
plano estratégico visam a avaliacdo do desempenho do processo e a tomada de
decisdo com agdes corretivas caso sejam necessarias.

Machado (2008, p. 89) cita que existem alguns desafios que devem ser

superados ao longo da implementacéo. Sao eles:

a) desafio da participacdo efetiva dos gestores: é necessaria a participacao
ativa da alta direcéo;

b) desafio do comprometimento dos funcionarios: é necessario o
comprometimento dos funcionarios, pois sao eles que irdo executar 0s
planos, e o sucesso e o fracasso dependera deles;

c¢) desafio da comunicagdo: deve haver qualidade na comunicacgéo, durante
e depois do trabalho de planejamento. E preciso manter um fluxo continuo
de comunicacéo entre pessoas envolvidas;

d) desafio da flexibilidade: o planejamento deve ser flexivel, perante as
mudancas que ocorrem durante 0 processo;

e) desafio do controle: necessita que haja monitoramento dos resultados, ou
seja, devem-se comparar as metas planejadas com os resultados
efetivamente realizados e tomar ac¢des de correcdo o quanto antes, quando
for necessario;

f) desafio da viséo financeira gananciosa.

Bossidy e Charam (2005), afirmam que existem trés processos chave da
execucao: estratégia, pessoas e operagfes. As estratégias devem levar em
consideracdo o ambiente de negdcio global que estd em constante evolucéo,
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fazendo que cada estratégia leve em consideracdo a analise e o conhecimento do
ambiente econémico e financeiro global. As pessoas devem ser sensiveis para
perceber quando a estratégia se tornou ultrapassada e alterada e ter flexibilidade
para mudar rapidamente. A concorréncia dos melhores lideres sera intensa, na
forma de garantir que as pessoas certas estejam nas posicoes certas. E necessario
desenvolver lideres para o futuro, testando e avaliando a sua capacidade de
execucao diante de novos desafios. Para que uma execucao seja boa, deve haver
prestacdo de contas, metas claras e métodos precisos para mensurar 0
desempenho e as recompensas certas para 0s que se sobressairem.

Carvalho e Laurindo (2012) afirmam que, muitas vezes o0 processo de
formulacdo e implementacdo da estratégia € lento, pois € feito de forma isolada pela
alta administracdo, fazendo com que nao haja o comprometimento de todos na
organizagao.

Os mesmos autores afirmam que existe um padrdo de acdo estratégica que
ocorre na auséncia de intencdes chamadas emergentes. Essas estratégias resultam
das ameacas e oportunidades, que necessitam de respostas no trabalho diario
daqueles gerentes que devem executar a estratégia da organizacéo.

Carvalho e Laurindo (2012, p. 145) assinalam que:

Estratégias de sucesso sdo fruto de processos decisérios nos quais 0s
executivos desenvolvem intuicdo coletiva, estimulam conflitos construtivos,
mantém o ritmo as decisdes e evitam politicagem, fazendo escolhas
rapidas, de alta qualidade e amplamente apoiadas, ndo se verificando,
portanto, o trade-off entre velocidade e qualidade de decisao.

Braga e Monteiro (2005, p. 169) citam que existem obstaculos que podem

interferir na implementacao do planejamento estratégico tais como:

a) auséncia de lideranca e acompanhamento do executivo principal da
organizacao;

b) falta de cultura de planejamento por parte dos funcionarios e falta de
cultura estratégica por parte dos dirigentes;

c) inexisténcia de sistema de informacé&o que possibilitem a coleta e
sistematizacdo das informacdes;

d) falta de capacitacdo da equipe de implementacao;

e) incompreensédo da importancia da influéncia da cultura e do clima
organizacional na manutencdo do status quo;

f) competicéo pelo poder, que acaba afetando o desempenho das equipes
de trabalho;

g) falta de comunicacdo e entendimento entre os setores administrativos e
falta de acompanhamento e controle da execucédo das a¢fes planejadas.
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Braga e Monteiro (2005, p. 210) apresentam um Workflow do processo de

planejamento estratégico, que é apresentado a seguir:

Figura 1 - Workflow do processo de planejamento estratégico

PERCEPGAD DA SITUACAD ATUAL

Oportunidades Ameagas

CON CORRENTES

PONTOS FORTES EPONTOS FRACDS

MISSA0 EVISAD DEFUTURO DA INSTITUIGAD

POSICIONAMEN TDESTRATEGICO

DESCRICAO DAINSTITUIGAQ DO FUTURD

PLANDSTATICOS

ORGAMENTDECON GMICO EFINAN CEIRD

IMPLEM ENTA(:J-\IJ DOS PLANDS TATICOS

AUDITORIAESTRATEGICA

REAVALIA;I:[] PERMANENTEDAESTRATEG |A

Fonte: Braga e Monteiro (2005, p. 210).

Este Workflow serve de modelo para que uma organiza¢do construa o
seu planejamento estratégico. Para o caso estudado foi usado um modelo

especifico que foi usado em outra organizacdo sem fins lucrativos.
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3 METODO

Este capitulo tem por objetivo apresentar o método de pesquisa que foi usado
neste estudo para o atendimento dos objetivos tracados. Na primeira secao é
referenciado o delineamento da pesquisa, destacando seu propdésito, natureza e
método de pesquisa. Em seguida sdo descritos o0s sujeitos da pesquisa. Na

sequéncia, instrumentos e técnicas de coleta de dados séo descritos.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Conforme Prodanov e Freitas (2013, p. 51), sob ponto de vista da sua

natureza, pode ser.

a) pesquisa basica: objetiva gerar conhecimentos novos (teis para o avango
da ciéncia sem aplicagdo pratica prevista. Envolve verdades e interesse
universais;

b) pesquisa aplicada: objetiva gerar conhecimentos para aplicacdo pratica
dirigidos a solucdo de problemas especificos. Envolve verdades e
interesses locais.

A presente pesquisa pode ser classificada como uma pesquisa aplicada,
pois, busca entender a prética de funcionamento do Centro de Educacéo
Profissional S&o Jodo Calabria, uma organizacdo de Porto Alegre, no Rio Grande
do Sul, no contexto de organizacdo sem fins lucrativos.

Quanto aos objetivos, Prodanov e Freitas (2013, p. 51-54) salientam que a

pesquisa pode ser:

Pesquisa Exploratéria: quando a pesquisa se encontra na fase preliminar,
tem como finalidade proporcionar mais informacdo sobre o assunto que
vamos investigar, possibilitando sua definicAo e seu delineamento.
Assume, em geral, as formas de pesquisas bibliograficas e estudos de
caso. A pesquisa exploratoria possui planejamento flexivel, o que permite o
estudo do tema sob diversos angulos e aspectos. Em geral envolve:
levantamento bibliografico; entrevistas com pessoas que tiveram
experiéncias praticas com o problema pesquisa; andlise de exemplos que
estimulem a compreensao.

Pesquisa descritiva: quando o pesquisador apenas registra e descreve 0s
fatos observados sem interferir neles. Visa a descrever as caracteristicas
de determinada populagdo ou fenbmeno ou o estabelecimento de relacdes
entre variaveis. Assume, em geral, a forma de levantamento. Assim para
coletar tais dados, utiliza-se de técnicas especificas, dentre as quais se
destacam a entrevista, o formulario, o questionario, o teste e a observacao.
Nas pesquisas descritivas, os fatos s8o observados, registrados,
analisados, classificados e interpretados, sem que o pesquisador interfira
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sobre eles, ou seja, os fendbmenos do mundo fisico e humano sao
estudados, mas ndo sdo manipulados pelo pesquisador. [...] uma das
caracteristicas mais significativas das pesquisas descritivas é a utilizacao
de técnicas padronizadas de coleta de dados, como o0 questionario e a
observacdo sistematica. Em sua forma mais simples, as pesquisas
descritivas aproximam-se das exploratdrias, quando proporcionam uma
nova visdo do problema.

Pesquisa explicativa: Visa a identificar os fatores que determinam ou
contribuem para a ocorréncia dos fenémenos; aprofunda o conhecimento
da realidade porque explica a razdo, o porqué das coisas. As pesquisas
explicativas sdo mais complexas, pois, além de registrar, analisar,
classificar e interpretar os fenbmenos estudados tem como preocupacao
central identificar seus fatores determinantes. A maioria das pesquisas
explicativas utiliza o método experimental, que possibilita a manipulacdo e
o controle das varidveis, no intuito de identificar qual a variavel
independente que determina a causa da variavel dependente, ou fendbmeno
em estudo. As pesquisas explicativas, em sua maioria, podem ser
classificadas como experimentais, ou ex-posfacto. A pesquisa explicativa
apresenta como objetivo primordial a necessidade de aprofundamento da
realidade, por meio da manipulacdo e do controle de variaveis, com o
escopo de identificar qual a variavel independente ou aquela que determina
a causa variavel dependente do fendbmeno em estudo para, sem seguida,
estuda-lo em profundidade.

Quanto as pesquisas descritivas, Gil (2009) esclarece que as pesquisas
descritivas sdo da mesma forma que as exploratorias, seguidamente realizadas por
pesquisadores preocupados com a pratica. Estas, por sua vez, sdo as mais
solicitadas por organizagcdes como instituicbes educacionais, empresas comerciais,
partidos politicos e etc.

O estudo de caso descritivo foi o escolhido, pois se objetiva verificar o
planejamento e a estratégia adotada e implementada.

Roesch (2007, p. 125) afirma:

Em principio, qualquer tipo de projeto pode ser abordado da perspectiva
guantitativa e qualitativa, embora se possa generalizar dizendo que a
tendéncia seria utilizar um enfoque mais quantitativo na Avaliagdo de
Resultados e um enfoque mais qualitativo na Avaliagdo Formativa,
enquanto na Pesquisa-diagndstico, na proposi¢do de planos e na pesquisa
aplicada uma combinagdo de ambos é geralmente utilizada.

O objetivo desta pesquisa, portanto, € descrever os principais desafios e
dificuldades enfrentadas no processo de implantacdo planejamento estratégico de
uma organizacao, seus problemas, seus resultados, para aprofunda-los e ter uma
compreensao da realidade, fazendo com que se possa ter uma reflexdo e uma
analise sobre como isto pode se desenrolar em aplicacbes futuras, em outras

organizagdes, ainda que ndo seja um trabalho com o intuito de se buscar
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generalizagGes. Por isso, quanto a natureza a pesquisa € qualitativa aplicada e
descritiva quanto ao seu fim.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, Prodanov e Freitas (2013),
esta pesquisa se utilizou, inicialmente, da técnica de revisédo da literatura.

A revisao de literatura foi elaborada através de material publicado em livros,
revistas, publicacbes em periddicos e artigos cientificos, jornais, monografias,
dissertacOes, teses, internet, com o0 objetivo de fazer com que o pesquisador se
familiarize e tenha contato sobre todo o material escrito sobre o assunto. Foram
usadas obras classicas que tratam do planejamento e estratégia. Foram
pesquisadas palavras chave tais como planejamento estratégico, estratégia
empresarial, implementacdo da estratégia, gestdo estratégica, e indicadores
econdmicos e financeiros, avaliacdo de desempenho. Esta foi a primeira etapa na
obtencdo de dados. A pesquisa utilizou-se também da técnica de pesquisa
documental que foi realizada por meio da analise de documentos disponibilizados
pela propria organizacédo, em especial os seus relatorios anuais.

Esta pesquisa também € um estudo de caso. O estudo de caso, segundo Yin
(2010), é utilizado para examinar acontecimentos contemporaneos. O autor afirma
ainda que um estudo de caso é uma investigacao, empirica, que busca analisar um
fendbmeno dentro de seu contexto na vida real, o que vai encontro ao proposto por
esta pesquisa que é verificar e explorar a situacdo do Centro de Educacado
Profissional Sdo Jodo Calabria, organizacdao sem fins lucrativos de Porto Alegre no
Rio Grande do Sul.

Aqui se utilizou a técnica de entrevistas em profundidade com os sujeitos que

serdo descritos na secéo seguinte.

3.2 UNIDADE DE ANALISE E SUJEITOS DA PESQUISA

Foi pesquisada uma Organizacdo sem fins lucrativos de Porto Alegre e
procurou-se entender o processo de planejamento e a implantacdo da estratégia
desta organizagédo e como aconteceu a formulacéo.

Para escolha do caso foram usados critérios de acessibilidade, bem como o
conhecimento da organizacdo. Com base nos critérios previamente descritos, a
unidade de analise compreende uma organizacao se fins lucrativos de Porto Alegre

no Rio Grande do Sul.
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O publico alvo da pesquisa foi selecionado buscando-se combinar o
conhecimento da organizagdo e o0 maior nivel hierarquico. Estes executivos
entrevistados sado profissionais envolvidos no planejamento e execucdo da
estratégia.

Os sujeitos da pesquisa, conforme apresentado no quadro abaixo, Sdo o
Economo Geral, bem como o Diretor Geral, Diretoria Operacional e Vice Diretor
Operacional e Coordenador Administrativo e Financeiro, estes pertencentes do nivel
estratégico da organizacdo, representados pelas letras (A, B, C, D). Foram
entrevistados coordenadores do nivel tatico, representados pelas letras (E, F e G) e
também entrevistados do nivel operacional e uma coordenadora do nivel de apoio
da direcédo, representados pelas letras (H, I, J, L, M), familiarizados com o
planejamento estratégico e implementacdo da estratégia. Gil (2010) afirma que as
pessoas que irdo nos fornecer informagdes devem estar enraizadas culturalmente e
também conhecer bem o funcionamento da organizacdo. No total foram doze
entrevistados.

O quadro apresenta a populacédo, amostra e sujeitos da pesquisa.

Quadro 2 - Unidade de andlise e sujeito de pesquisa

Organizacao Centro de Educacéo Profissional SdoJoa o
Calabria

Segmento Organizacgao sem fins Lucrativos, que atua na
area social

Sujeito A Ecénomo Geral — Nivel Estratégico

Sujeito B Diretor Geral — Nivel Estratégico

Sujeito C Diretora Operacional — Nivel Estratégico

Sujeito D Vice-Diretor Operacional e Coordenador

Administrativo e Financeiro — Nivel Estratégico

Sujeito E Coordenadora de Projetos e Programas Sociais —
Nivel Tatico
Sujeito F Coordenador de Producédo e Comercial — Nivel Tatico
Sujeito G Coordenadora de Cursos Profissionalizantes — Nivel
Tatico

Sujeito H Projeto POD Socio-Educativo — Nivel Operacional
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Sujeito | Compras e Almoxarifado — Nivel Operacional
Sujeito J Centro Automotivo — Nivel Operacional
Sujeito L Coordenadora da Pastoral — Nivel de apoio
Sujeito M Supervisora Escolar — Nivel Operacional

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.3 INSTRUMENTOS E TECNICAS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

Esta foi uma pesquisa qualitativa com relacdo aos instrumentos e técnicas de
coleta de dados. A primeira parte consistiu na utilizacdo da técnica de entrevista
semiestruturada. Esta foi aplicada em dirigentes de elevado nivel hierarquico desta
organizacdo e seus gestores de nivel hierarquico intermediario. Foram feitos dois
guestionarios, apresentados no Apéndice A e B. O primeiro questionario do
Apéndice A foi aplicado ao Economo Geral da Congregacéao dos Pobres Servos da
Divina Providéncia, ao Diretor e aos cinco conselheiros do conselho Operacional,
principais gestores do Nivel Estratégico e Tatico do Centro de Educacéo Profissional
S&o Joao Calabria. O questionario do Apéndice B foi aplicado para os colaboradores
operacionais e para a responsavel pela pastoral, atividade de apoio do Conselho
Operacional. As questdes foram iguais com acréscimo de algumas questdes no item
de Planejamento estratégico que sdo do numero 6 até 6.3, que fizessem os
entrevistados responderem sobre assuntos relacionados a gestdo, pontos positivos
e negativos do planejamento estratégico, visdo geral e perspectivas de mudancas
que tomariam caso fossem gestores. A segunda parte consistiu na analise dos
dados obtidos durante as entrevistas, bem como de uma analise do pesquisador.

Segundo Roesch (2007), o grau de estruturacdo para entrevistas de pesquisa
qualitativa, depende da intencdo do pesquisador. Entrevistas semiestruturadas
pressupdem a utilizacdo de questbes abertas, fazendo com que 0 entrevistador,
possa colher e entender a perspectiva dos participantes da pesquisa, neste sentido,
0 pesquisador ndo ficar4 focado através da selecdo de questdes, como acontece
com um método qualitativo.

Barros e Lehfeld (2000) citam que o entrevistador busca, através de dialogo
dados que possam ser utilizados para andlise quantitativa, ou itens que sejam
importantes para o problema de pesquisa. Os tipos de pesquisa podem ser como

uma entrevista focalizada, em que existe a liberdade do entrevistador de incluir
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guestdes, nao fugindo do roteiro pré-definido. Os autores citam que deve haver uma
sequéncia, bem como as perguntas devem ser simples e discretas, e o
relacionamento profissional.

A pesquisa esta fundamentada em dois passos que envolvem procedimentos
de coleta e descricdo de dados e analise, com as etapas a seguir:

Preparacao da Pesquisa: Como instrumento de coleta dos dados foi utilizado
a entrevista em profundidade que se refere ao levantamento dos dados coletados
através de entrevistas com roteiros semiestruturadas e em profundidade. Conforme
Bauer e Gaskell (2002), a entrevista de cunho qualitativo busca compreender as
relacbes entre os atores sociais, suas crengas, atitudes, valores e representagdes
em determinados contextos sociais. A entrevista qualitativa € um instrumento de
coleta de dados amplamente empregada, que parte do pressuposto que o0 mundo
social ndo é um dado natural, mas sim ativamente construido pelas pessoas, em
suas diversas situacdes vivenciadas.

De acordo com o0s autores, nas entrevistas semiestruturadas, e em
profundidade, € importante o estabelecimento de tdpicos para dar conta aos
objetivos da pesquisa, que servirdo como uma espécie de “lembrete” para o
pesquisador monitorar o andamento e o tempo e entrevista.

O roteiro de entrevista foi detalhadamente elaborado e baseado nos objetivos
geral e especifico, e que se procurou subsidios de apoio com enfoque nas
pesquisas feitas através de todo o referencial tedrico exposto no trabalho. Os
roteiros semiestruturados tém a fungao de servir como um agente norteador a fim de
explorar e experiéncia e a capacidade dos entrevistados da forma mais completa e
confiaveis possivel, para que o conteudo obtido ajude a desenvolver o tema
proposto e garanta a qualidade do mesmo. Foram desenvolvidos dois roteiros de
entrevistas bastante semelhantes, mas com pequenas alteracées: um para o0
ecbnomo geral e 0s gestores principais e outro com 0s coordenadores de areas e
atividade de apoio. As entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas. As
entrevistas demandaram de 38 a 110 minutos e totalizaram 500 minutos de
gravacdo e 97 paginas de escrita e foram realizadas sempre pelo mesmo
entrevistador, no caso o proprio pesquisador, fazendo com que houvesse uma
padronizacdo das perguntas e conceitos adotados buscando manter, junto aos
entrevistados, a mesma linha de percepcdo a quais das questdes sugeridas, bem

como manifestarem, sugestdes, opinibes de forma espontanea. Foram usadas
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entrevistas em profundidade tento em vista o carater qualitativo e exploratorio da
pesquisa. Os roteiros de entrevista sdo apresentados no Apéndice A e Apéndice B.

Foram coletados documentos (pesquisa documental) relacionados a analise
do ambiente, regimento geral, relatdrios de atividades desenvolvidas desde 2009,
balancos patrimoniais desde 2009, atas do Sistema de Qualidade Calabria (SQC). O
agendamento das entrevistas deu-se por meio de telefone, diretamente com os
entrevistados. As entrevistas ocorreram do dia 14 de abril até o dia 02 de maio de
2014.

O Quadro 02 apresenta uma sintese de abordagem metodoldgica do estudo

gue sera desenvolvido.

Quadro 3 - Sintese de abordagem metodoldgica de estudo

Caracterizacdo da Pesquisa Natureza : Qualitativa.

Tipo de Pesquisa quanto ao fim : Estudo
de campo descritivo.

Tipo de pesquisa quanto ao meio : Estudo
de caso.

Unidade de analise Centro de Educacéo Profissional Sao Joao
Calabria (Calabria) de Porto Alegre - RS

Fontes de Evidéncias Entrevistas em profundidade com diretores

e gestores destas e pesquisa documental.

Sujeitos da Pesquisa Diretores, Gestores e coordenadores da

Organizacgao de Porto Alegre do RS.

Técnicas de Coleta de Dados Entrevistas individuais em profundidade

Técnica de Analise dos dados  Qualitativa: Organizagéo dos dados
obtidos pelas entrevistas, com a
confrontacdo destes, com dados dos

relatorios anuais de atividades

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.4 LIMITACOES DO METODO

Os trabalhos de pesquisa possuem limitagdes, em funcdo das metodologias
definidas para cada estudo, dessa forma, a presente pesquisa ndo € diferente. A
seguir serdo apresentadas as limitagcdes referidas na bibliografia estudada quanto ao
método utilizado.

Segundo Roesch (2007), na pesquisa qualitativa, a medida que um numero
maior de entrevistas vai sendo realizado, ha tendéncia de o pesquisador atuar de
forma a direcionar certos topicos, em funcdo de haver identificagcdo de certos
padrdes nas respostas encontradas.

Lakatos e Marconi (2011) citam que quando ha dificuldade de expresséao, de
comunicacdo, levando a uma falsa interpretacdo, existe a possibilidade de o
entrevistador sofrer influéncia do questionado, bem como a retencdo de dados
importantes e ser de longa duracéo e estes dados ndo servirem para a pesquisa.

Ainda segundo Roesch (2007, p. 160), “a qualidade dos dados obtidos na
entrevista depende da habilidade do entrevistador, do nivel de confianca
estabelecido entre entrevistador e entrevistado e da relevancia da pesquisa para
0s entrevistados”.

A falha do pesquisador em obter a confianca do entrevistado durante a
pesquisa pode levar a situagcdes em que os entrevistados podem trazer informacgdes
as guais julgam serem as esperadas pelo pesquisador, sendo esta uma forma de
reduzir o tempo da pesquisa, prejudicando a qualidade dos dados. (ROESCH,
2007).
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo tem por objetivo apresentar os resultados identificados a partir
da realizacédo da pesquisa, conforme método descrito no capitulo anterior. Primeiro,
sera apresentada a organizacdo estudada. Em segundo lugar sera apresentado o
histérico do planejamento estratégico e da execucao estratégica e por fim, a andlise
dos resultados das entrevistas e as consideragdes e analises do pesquisador.

4.1 PERFIL DA ORGANIZACAO ESTUDADA

Nesta secdo serd apresentada a organizagédo estudada: Centro de Educacéo
Profissional Sdo Jodo Calabria (Calabria) de Porto Alegre — RS.

O Centro de Educacéao Profissional Sdo Jodo Calabria € uma organizacéo da
sociedade civil, sem finalidade lucrativa, que atua nas areas de iniciacdo e
Qualificacdo profissional e Assisténcia Social, localizada no municipio de Porto
Alegre, no Estado do Rio Grande do Sul, mantida pelo Instituto dos Pobres Servos
da Divina Providéncia, com sede geral na cidade de Porto Alegre, no Estado do Rio
Grande do Sul. Esta localizada a Rua Aracaju 650, zona sul de Porto Alegre. O
Calabria € um espaco de acolhida e protecdo que atua na formacéo integral de
criangas e adolescentes, na qualificacdo profissional de jovens com vistas a insercao
ao mundo do trabalho, e na oferta de produtos e servicos a comunidade como forma
de sustentabilidade.

Sera apresentado a estrutura geral da sede em Porto Alegre, histérico, visao
geral, missdo, visdo e valores institucionais, além da perspectiva ou status do
planejamento estratégico. Estas informacfes gerais foram obtidas com os
entrevistados e na pesquisa documental. As maiores partes dos trechos foram
transcritos diretamente da Web site e materiais fornecidos pelos entrevistados
(regimentos, relatério de atividades e relatérios de gestédo, balancos patrimoniais e
Atas do Sistema Qualidade Calabria (SQC).

4.1.1 Visdo Geral, Histoérico e Estrutura

O marco inspirador da Obra Calabriana ocorreu em uma noite do rigoroso

inverno europeu, em Verona, na lItalia, no ano de 1897, quando um menino
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maltratado pelos pais pediu abrigo na casa da familia Calabria. Jodo Calabria
acolheu e passou a cuidar daquele menino. Foi o inicio de sua obra dedicado aos
orfaos e abandonado.

Em 1907, o Calabria ingressou na primeira casa, emprestada, com sete
meninos. Logo, 0 espago na casa ficou pequeno. Entdo, no ano de 1908, Padre
Calabria recebeu a doac¢do de uma nova e ampla casa na Via San Zeno in Monte,
na mesma cidade. A partir dai, a atividade se expandiu e, em 1932, nasceu a
“Congregacao dos Pobres Servos da Divina Providéncia”.

O dia 30 de agosto de 1961 é considerado data oficial da chegada dos Pobres
Servos ao Brasil, mais precisamente a Porto Alegre, no Rio Grande do Sul.

O Centro de Educacao Profissional Sado Jodo Calabria foi fundado em 02 de
janeiro de 1962 em Porto Alegre no Rio Grande do Sul. A primeira atividade fundada
foi o Centro de Educacgéo Profissional Sdo Jodo Calabria, em 16 de janeiro de 1962.
O Instituto foi faz parte da Obra Calabriana, fundada por S&o Jodo Caldbria em 26
de novembro de 1907, em Verona, na Italia.

O Calabria oferece produtos e servicos com qualidade e eficiéncia nas areas
grafica e Mecanica Automotiva, com a finalidade em apoiar na formagéao profissional
dos jovens, colaborando financeiramente na manutencdo das atividades e
conscientizando de que é possivel atuar no mercado de forma solidaria, conforme os
valores institucionais. Possui a seguinte estrutura: um Unico centro em uma Unica
area onde sdo desenvolvidas todas as atividades. Algumas atividades sé&o
desenvolvidas externamente. Estas areas sdo alugadas, para o desenvolvimento
das atividades, pois dependem de projetos para a sua viabilidade. No que concerne
a representacdo institucional, o Caldbria possui representacdo aos diversos
conselhos, féruns e comissdes, visando a participar, compor, discutir, construir e
deliberar, juntamente com as demais entidade da Sociedade Civil e Governo, acdes
para promocdo, implantacdo e efetivacdo das politicas publicas como um todo, seja
na area da Assisténcia Social como na area de Defesa dos direitos da crianca e do
Adolescente, em ambito Municipal, Estadual e também Nacional. O total de
Conselhos, seminarios, foruns, plenarias, reuniées e grupos de trabalho que foram

representados totalizaram 230 no ano de 2013.
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4.1.2 Sustentabilidade — Comercializagao de Produto s e Servigos

O Calabria comercializa e presta servicos na area de grafica e Centro
Automotivo. Atua em industria grafica geral com midias impressas. Em 2013, foi
firmado convénio de parceria com o SEBRAE/RS para producdo de apostilas,
manuais e impressos para 0S cursos, capacitacoes e palestras desenvolvidas pela
organizacdo. Presta o0s seguintes servicos no Centro Automotivo tais como:
balanceamento, funilaria e pintura, elétrica, freios, geometria, lavagem interna e
externa; reforma de motores, troca de Oleo, regulagem eletrbnica de motores;
regulagem de farais, revitalizacdo de pintura, suspenséo. Limpeza de bicos injetores;

ar condicionado veicular.
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4.1.3 Organograma da Organizacao

Figura 2 — Organograma da Organizacao
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Fonte: Centro de Educagéo Profissional S&o Jodo Calébria (2011, p. 14).

4.1.4 Missao, Visao e Valores Institucionais

Missdo: Propiciar o desenvolvimento das pessoas em situagdo de
vulnerabilidade, através da acolhida e da formacdo humana crista, profissional e
cidadd, para que possam crescer como individuos conscientes, responsaveis e

solidarios.
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Visdo: Ser um agente de transformacdo capaz de integrar as pessoas em
situacao de vulnerabilidade, apostando nestas como protagonistas para uma nova
sociedade.

Valores: FEtica, Vida, Espiritualidade, Honestidade, Responsabilidade,

Solidariedade, respeito e Profissionalismo.

4.1.5 Histéricos do Processo de Planejamento Estratégico e Execucao

Estratégica

Em 2002, diante da crise que o Calabria estava passando, foi designado um
profissional vindo da Italia para ajudar a resolver a situacdo que Calabria estava
passando. Foi decidido juntamente com Conselho da Delegacdo a implantacdo do
Planejamento Estratégico, pois a gestdo, entdo amadora, estava fazendo com que o
Calabria perdesse produtividade, e estava focada somente em projetos internos na
area da producdo de bens e servicos, sem perspectivas para novas parceiras e
projetos, e também sem um gestéo voltada a captacéo de recursos externos.

No inicio foram criados grupos de colaboradores responsaveis pelo setor para
discutir e tracar algumas metas e tentar reverter o quadro pelo qual o Calabria
estava passando. Porém eram reunides pontuais, onde era definido um tipo de
cronograma de atividades para que estas fossem executadas no ano, sem ter um
planejamento e um roteiro definido.

Posteriormente, foram criando-se metas e definindo agdes de forma mais
organizada e a partir dai, foi definido um grupo que juntamente com uma pessoa
externa, formularam um planejamento estratégico, até hoje sendo usado e a cada
ano sendo melhorado.

Em 2004 foi o momento que se comecou a trabalhar com o planejamento
estratégico, e por ter uma linguagem um pouco desconectada da linguagem do
terceiro setor, foi chamado de planejamento circunstancial. Em 2004 e 2005 foram
estruturados os Conselhos Operacionais que mudaram completamente o formato de
gestao antes existente, onde o Diretor Administrativo tinha poderes absolutos e tudo
era definido por ele. Esta pessoa era um membro da Congregacdo dos Pobres
Servos da Divina Providéncia.

Como a implantacdo do Conselho Operacional e também com o

Planejamento circunstancial, houve um envolvimento de todos os setores, e uma
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maior participacdo em todo o processo, fazendo com que a Cal4bria, ao longo dos
anos que seguiram, fosse bem administrado e pudesse atender mais jovens e a
buscar mais recursos na comunidade externa, através de diversos projetos

atendidos.

4.2 CONTEUDOS E ANALISES DAS ENTREVISTAS E CONSIDERACOES DO
PESQUISADOR

Nesta se¢do sdo apresentados os contetdos obtidos nas entrevistas e na
pesquisa documental, agrupados por tépicos, sendo eles: planejamento,
implementacéo e controle e indicadores de gestdo e desempenho, juntamente com
as consideracdes e analise do pesquisador.

Sao apresentadas consideracdes e analises do pesquisador quanto ao
conteudo das entrevistas, fundamentadas na revisdo bibliografica realizada. Seréo
apresentadas em duas etapas: a primeira etapa contempla questfes voltadas para a
Direcdo geral e os conselheiros do Calabria, bem como o ecénomo geral da
Congregacéo do Brasil, responsavel pela gestado de todo o planejamento estratégico
e a segunda etapa envolve um questionario com algumas questfes diferentes
aplicadas a a area operacional e de apoio.

As identidades dos entrevistados foram mantidas reservadas, conforme
explanado anteriormente no capitulo da metodologia. A ordem da apresentacao das
entrevistas ndo tera sequéncia logica, exatamente para restringir a realizacdo de

associacdes, com objetivo de preservar a confidencialidade.

4.2.1 Planejamento Estratégico

Quadro 4 — Planejamento estratégico

1 — Desde quando | A maioria dos entrevistados, do nivel estratégico, afirmou que
a organizacdo | o planejamento estratégico iniciou entre 2002 e 2004. O
trabalha com | entrevistado H ndo soube informar, pois ndo participou do
Planejamento processo de implantacdo, devido ao fato de nao trabalhar no
Estratégico? Por | Calabria quando isso ocorreu.

gue tomou a|Todos os respondentes do nivel estratégico, tatico,
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decisdo de utilizar
este instrumento

de gestao?

operacional e de apoio, afirmaram que comecaram a utilizar
este instrumento para profissionalizar a gestdo da
organizacdo, pois até entdo funcionava sob uma Otica
amadora e, por uma questao de sobrevivéncia, era necessario
uma gestao organizada, eficaz e sustentavel. O entrevistado D
apresentou uma versao diferente afirmando que foi por causa
do corte no repasse de recursos por parte da Congregacao
dos Pobres Servos da Divina Providéncia, fazendo com que a
crise se agravasse, pois a Congregagao estava exigindo que
as casas fossem auto-sustentaveis. Outra questdo levantada
pela entrevistada C, foi a necessidade de modificar o tipo de
gestdo, até entdo centralizada o que nao oportunizava a
participagdo dos colaboradores no processo, por nao existir
metas definidas e nem perspectivas. O entrevistado F, afirmou
gue foi para ter um plano de acdo e uma estratégia a longo
prazo, incentivando a participacdo e o envolvimento de todos
na construcao deste planejamento. A entrevistada E, afirmou
gue era indispensavel se organizar para sobreviver. Foi
tomada a decisdo, porque o planejamento envolvia todos os
setores da equipe em uma construcdo, para auxiliar na
organizacdo de todas as variaveis e implementar e melhorar a
vida dos atendidos. Segundo o entrevistado B, o Calabria
estava em fase de reestruturacdo e precisava de um
planejamento das acdes e recursos, por isso foi pensado em

um planejamento efetivo.

2 — Fale como foi
0 processo de
formulacéo do
Planejamento

Estratégico?

21 Como foi
estabelecido quem

participaria do

Segundo o entrevistado A, foram implantados os conselhos
operacionais, com o objetivo de ter uma gestédo colegiada que
trabalhasse em equipe. Estes conselheiros deveriam ser
profissionais técnicos, e o diretor geral deveria primar pela
causa e o carisma da organizacdo. Sao aplicadas basicamente
trés ferramentas da gestdo da qualidade. Primeiramente
aplica-se o Brainstorming ou - exploséo de ideias - para captar

varidveis positivas, pontos fortes, pontos fracos, ameacas e
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de

planejamento? Foi

processo

constituida  uma
equipe? Como
aconteceu este
processo?

2.2 Quanto tempo
dura o processo
de planejamento?
Para quantos anos
e feito 0

planejamento?

Tem revisoes
anuais?

2.3 Algum
profissional

externo ajuda no

processo? Ja
ajudou no
passado? Na
primeira

formulag&o?

oportunidades conhecidas como analise SWOT, as quais sao
trabalhadas reforcadamente nesta etapa. Conta-se com o
envolvimento de pessoas internas da organizacao e tambéem
externas, a fim de melhorar a visdo das estratégias. Depois
aplica-se outra ferramenta que faz a selecdo das variaveis
colhidas. Dando sequéncia se aplica o 5w2h que € um
checklist de determinadas atividades que devem ser
desenvolvidas com o maximo de clareza possivel por parte
dos colaboradores. Também semestral e obrigatoriamente,
aplica-se o PDCA, do inglés: PLAN - DO - CHECK — ACT
Planejar-Executar-Verificar-Agir. E um método interativo de
gestdo que segue quatro passos para o controle e melhoria
continua de processos e produtos.

O entrevistado D, assinalou que 0 processo iniciou-se com
uma proposta de planejamento em que o Unico final de
semana, 0s responsaveis de setor eram reunidos para definir
algumas estratégias e tracar um cronograma para 0 ano em
curso. Era um tanto empirico e tinha formato de cronograma
escolar.

A entrevistada C afirmou que foram trabalhados cenarios, nos
guais aparecem os pontos fortes e fracos, as oportunidades e
ameacas. Afirmou-se ainda que foram trabalhados alguns
tais como: recursos humanos,

elementos importantes,

materiais, comunidade, parceiros, beneficiarios, para dar
clareza, visdo e valor a missdo da organizagdo, contribuindo
para se formular uma estratégia global. Ela relatou que o
padrdo do processo € estabelecer um foco a cada ano, a
exemplo de 2014, em que o foco séo os beneficiarios.

A respondente E, relatou que o processo de planejamento
inicia em setembro, quando os coordenadores de todos os
setores e areas, juntamente com todos os colaboradores
reanem-se. Nas reunides, séo feitas avaliacbes com roteiro.

Depois é definida uma estratégia a qual tem que estar
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conectada com o tema do ano, dentro das varidveis: recursos
materiais; gestdo com pessoas; conectividade; infraestrutura;
beneficiarios; captacdo de recursos; sistema de qualidade
Calabria (SQC). Depois é feito um plano de acado definindo o
gue sera feito, quem fara, qual é o objetivo, como sera feito e
guais os investimentos necessarios e quais os indicadores que
serdo usados para mensuracao. Em cada setor € feita antes a

avaliacao e depois a construcao do seu planejamento.

Os entrevistados de todos os niveis afirmaram que a defini¢cdo
de quem participaria veio do conselho e entdo ocorreram
reunides com os coordenadores das equipes.

O Entrevistado A afirmou que inicialmente buscaram-se
capacitar os gestores para que pudessem planejar suas
atividades operacionais. Segundo ele primeiro foi definido um
organograma que se baseou na formulacdo do planejamento,
e a equipe principal dessa formulagdo foram os gestores que
formavam a equipe colegiada.

O entrevistado D afirmou que foram convocados pelo conselho
0s encarregados que somavam em torno de trinta pessoas,
para uma reunido anual que era realizada sempre em marco.
A entrevistada C afirmou, que na primeira tentativa de
planejamento, 0 grupo ndo contava com a participacdo de
todos. Era constituido principalmente pelas coordenacdes de
areas, que tinham um melhor discernimento ou se
empenhavam mais dentro da organizagao. Dentro desse perfil,
foram convocadas pelo conselho as liderancas mais fortes. Ela
afirmou também que foi definido um encarregado junto com a
coordenacdo e uma pessoa do conselho, 0s quais se
programavam e faziam diversas reunides, sempre no més de
setembro, para descrever estas variaveis, sendo que estas
eram enviadas para o Conselho, para que fossem avaliadas e

aprovadas, juntamente com o orcamento.
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O entrevistado B afirmou que naquela época exista um
conselho regional, que nao era conselho operacional, o qual
deliberou que fosse adotado esse método de planejamento.
Ele relatou que o processo de envolver os colaboradores foi
lento, pois a metodologia usada anteriormente era bem
diferente. Os respondentes do nivel tatico, operacional e de
apoio afirmaram que isso foi estabelecido pelo conselho, que
0s coordenadores de area participariam do processo de
planejamento, ocorrendo capacitacbes para aprendizagem da
ferramenta, para depois elaborar-se o planejamento.

Os entrevistados de todos os niveis afirmaram que o
planejamento dura de setembro a dezembro, e € feito e
planificado para um ano, sendo que em seguida € apresentado
para toda a organizacao.

O entrevistado A afirmou que o planejamento é pensado tanto
para curto, quanto para médio e longo prazo, pois existem
demandas que surgem, devido as rapidas mudancas do
mercado, exigindo uma visdo estratégica e metas bem
definidas. A entrevistada C relata que a avaliacdo do
planejamento é feita mensalmente com a equipe, na qual sédo
analisados indicadores, tais como o or¢camento projetado, o0s
indicadores de desempenho previamente definidos, e as
variaveis do planejamento definidas. Ela afirmou também que
0 processo dura em torno de trés meses e € feito por um ano,
tendo, ao final de cada ano uma avaliacdo geral. Trés vezes
por ano, o conselho, em reunides especificas, trata e retoma o
planejamento como um todo e faz uma avaliacdo das
principais acdes, e bimestralmente o conselho tem reunides
com todos os vinte e trés setores para avaliacdo das metas,
dos indicadores e das acdes planejadas.

Todos os entrevistados afirmaram que o planejamento contou

com o apoio e foi iniciado por uma gestora da fundacéo Irméao
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José Otédo, da Pontificia Universidade Catolica do Rio Grande
do Sul (PUCRS) em 2004, que organizou todo o processo e
implantou a metodologia. O entrevistado B, salienta que esta
gestora “é hoje reconhecida como a madrinha e a
incentivadora do projeto, e ainda hoje participa de reunibes

trazendo novas ideias para ajudar a instituicao”.

3 -

modelo

Existe um
de
planejamento
preestabelecido?
Quais técnicas e
processos foram
usados? Qual foi o
periodo? Foi
desenvolvido
internamente ou é

um modelo de

Os entrevistados de todos os niveis afirmaram que existia um
modelo de planejamento estabelecido anteriormente. O
modelo de planejamento foi apresentado e implantado por
uma gestora da Fundacdo Irmdo José Otdo, pois foi
necessario um apoio técnico, para a implantacao das técnicas
e processos, bem como uma metodologia.

A entrevistada C afirmou que se buscou esse apoio por se
entender e perceber que sua linguagem era mais adequada
para as organizacdes do terceiro setor.

A entrevistada G afirmou que a técnica utilizada foi o 5w2h,

baseado nos pilares, nos elementos e nas variaveis.

consultoria O entrevistado B afirmou, que “em vez de adotar o nome de
externa? planejamento estratégico, foi chamado de planejamento
circunstancial, pois os resultados variavam, mas a logica é
mesma”.
Os entrevistados de todos 0s niveis afirmaram que o periodo
de implantacao foi 2004.
4 - Houve | Os entrevistados do nivel estratégico afirmaram ter ocorrido
resisténcia interna | resisténcia, pois ndo havia o habito de planejar, sendo que
a aplicacdo do | existia uma cultura individualista, ja que era o diretor
Processo? A | administrativo que tomava as decisoes.
técnica de | O entrevistado D, afirmou que a resisténcia ocorreu, porque

planejamento
estratégico j4 era
conhecida pelas
pessoas

participantes?

“tirava as pessoas da zona de conforto, e fazia com que essas
pudessem participar, opinar e construir junto todo o processo”.
A entrevistada C afirmou que nao existia junto as
coordenacdes e aos colaboradores a cultura do planejar. Os

colaboradores estavam envolvidos na parte operacional e
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Como
obstaculo

contornado?

este
foi

esperavam que as decisdes fossem tomadas pela alta direcao,
havendo uma quebra de paradigma no momento em que se
passou a planejar.

O entrevistado F relata que houve resisténcia em participar
das reunides para aplicagcdo do mesmao.

Segundo entrevistada G, quando se falava em planejamento,
as pessoas pensavam em bens materiais que deveriam ser
adquiridos e ndo pensavam em acoes estratégicas.

O entrevistado A citou que a maior resisténcia foi interna, da
propria organizagao religiosa que por ter como carisma e como
ideia central da espiritualidade a concepgdo de que “DEUS E
PAI PROVIDENTE”, alguns religiosos achavam que planejar
era nao confiar na Providéncia. Esta ideia precisou ser
desconstruida e modificada. Para isso, foram usados o0s
préprios escritos do fundador S&o Jodo Calabria, que diziam:
“a primeira providéncia era ter a cabeca no lugar”. Outro
pensamento utilizado foi o do Cardeal Martini, de Mildo, na
Itdlia, que afirmava sobre em um texto sobre planejamento e
providéncia: “Planejamento néo é contraditério da providéncia,
porque quando tu planejas, ndo é garantia que se realize.
Entre o planejar e o realizar, haja providéncia”.

Todos os entrevistados de todos os niveis afirmaram que a
técnica do planejamento estratégico ndo era conhecida pelos
participantes.

Segundo o entrevistado D ndo havia entre os colaboradores o
conhecimento da linguagem do planejamento, pois grande
parte destes realizava atividades operacionais, nao existindo

naguela época encarregados de setor.

Os entrevistados de todos os niveis afirmaram que o obstaculo
foi contornado através da qualificacdo e capacitacdo dos
gestores e por meio de muitas reunides, discussdes, sendo

gue houve um envolvimento direto dos conselheiros no dia a




62

dia em todo o processo. Foi necesséaria a contratagdo de

pessoas com nivel maior de formacao.

5 - Como os
objetivos
estratégicos de
longo prazo séo
definidos? Esta
definicdo é da alta

direcéo?

Os entrevistados de todos os niveis afirmaram que o0s
objetivos estratégicos sao definidos pelos conselhos das
atividades, porém ha algumas estratégias que dependem do
Conselho Deliberativo.

O entrevistado D afirmou que existem divergéncias, porque as
organizacdes do terceiro setor acreditam que tudo deve ser
partilhado, porém pensa que a parte estratégica e as
estratégias devem ser feitas por pessoas que tém uma visao
macro, € ndo em um sistema participativo.

A entrevistada C afirmou que os objetivos macro, tais como a
espiritualidade calabriana, a gestao participativa, a gestdo com
pessoas, o0 sistema de qualidade Calabriana, a
sustentabilidade, a inovacdo e a educacdo integradora dos
beneficiarios sdo definidos pela alta direcdo. A cada ano, 0s
objetivos séo diferentes e as estratégias sao definidas nos
niveis estratégico, tatico e operacional.

A entrevistada G relatou que os objetivos estratégicos séo
definidos a longo prazo, pois se analisa a questdo do mercado,
levando em conta que se trata de cursos profissionalizantes
gue habilitam para uma profissédo e exigem a participagdo de
todos neste processo, em uma gestdo sempre colegiada.

O entrevistado B afirmou que os objetivos sdo definidos em
trés niveis de decisdo, sempre passando pelo conselho
operacional, ferramenta chave da gestdo, porém existe
acolhimento de demandas vindas dos colaboradores, da
comunidade externa, na linha do orcamento participativo. “O
conselho operacional acata e depois, quando realmente visa
uma acao estratégica que ndo estava presente no Calébria,
vai pedir autorizacdo para o conselho deliberativo para que

essa possa ser implantada”.

6 - O planejamento

A entrevistada H afirmou que o planejamento estratégico nao
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estratégico
atrapalhou a
organizacao?
Quais sdo os
pontos positivos ou
negativos do
Planejamento?
6.1- A teu ver o
que deveria ser
melhor
Calabria?

6.2 - Quais sao os

no

problemas que tu
verificas quanto a
gestao do
Calabria?

6.3 - Na tua visao
0 que tu mudarias
e 0 que achas que
deveria

permanecer?

atrapalhou a instituicdo de forma alguma, s6 veio a contribuir
na questao da organizacdo. “Ficou mais claro o objetivo de
aonde ser quer ir, e o foco que se deve buscar”. Ela ressaltou
gue um ponto negativo que existe é a falta de proximidade do
conselho com os atendidos, apesar de ja haver uma iniciativa
nesse sentido. Ela afirma que “os adolescentes se sentem
prestigiados com a visita dos gestores e 0s tém como
referéncia, e isso é muito positivo para os seus atendidos, que
sao jovens infratores”.

Segunda ela, o que deveria melhorar é a integracdo diaria do
conselho com a equipe do setor, no inicio de expediente,
guando se poderia ter momentos de reflexdo em conjunto,
com algum tipo de mensagem, pois isso aproximaria toda a
equipe.

Como sugestédo de melhoria da gestéo, prop0e trazer pessoas
externas para compor um conselho, de modo que possam dar
novas ideias e sugestbes, enquanto gestdo. “Eu acho que
também em conclusdes e definigbes do conselho tenha uma
participacdo em nivel de colaboradores, porque as vezes eu
sinto que muitas questdes vém de cima para baixo”. A
entrevistada acredita também que deveriam ser ouvidos 0s
colaboradores ou algum representante de cada setor e néo
somente o coordenador, para que déem sugestdes do que
pensam sobre determinados assuntos.

Outro fator importante seria que os colaboradores tivessem
um incentivo para estudar, aprimorar-se, mesmo com as
dificuldades de orcamento que existem.

O entrevistado | afirmou que um ponto negativo é relacionado
a comunicacédo. “Percebo que algumas questdes deveriam ser
melhor pensadas e pensadas em conjunto. Noto que existem
muitas demandas impostas porque “alguns” ndo conseguem
pensar diferente”.

“Um fator

positivo que temos é a participacdo dos
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colaboradores”. Outro ponto que se apresenta para ser
melhorado é relacionado ao planejamento nos investimentos a
serem feitos, pois, “se comecam atividades em um ano, se
gasta dinheiro com moveis e melhorias, e 0 ano seguinte
muda a pessoa e muda tudo, e aquela obra fica parada ou
abandonada. Isso deve ser mudado em nivel de Calébria e
também em nivel de Congregacdo, pois sendo se joga
dinheiro fora”.

Algumas decisdes que sao tomadas muitas vezes partem de
ideias sem dados técnicos dando suporte ou uma visao maior
de mercado. O Calabria tem gestores muito envolvidos no
operacional que € muito complexo. Deveriam ser pensadas as
obras estrategicamente a longo e ndo somente a curto prazo,
para nao haver desperdicio dos recursos, que Sao escassos.
A delegacéo deveria ter uma pessoa preparada para pensar
estrategicamente em todas as obras, e esta pessoa, junto
com os conselhos poderia elaborar um plano de melhor
aplicacdo dos recursos. Outra sugestdo que poderia ser
implantada seriam conselhos independentes que pudessem
ajudar a definir estas questdes estrategicamente. O que falta
no Calabria é uma pessoa com visdo de futuro que enxergue
0 negdcio no futuro.

A entrevistada M opina que o planejamento nao atrapalhou,
pelo contrario: gracas a ele, o Calabria evoluiu muito, pois
sem planejamento ndo haveria um crescimento sélido e néo
seria possivel atender todas as pessoas ja atendidas.
Segundo ela, um dos pontos positivos do Calabria € apostar
na capacidade de seus colaboradores, pois foi 0 que ocorreu
com ela prépria, tendo sido promovida duas vezes e ainda
vislumbrando crescimento dentro da organizagao.

Um ponto negativo que cita € quanto aos beneficiarios,
“porque o ouro do Caladbria sdo os alunos. Por exemplo, o

Calabria ja teve ha alguns anos atras — eu nao participei
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dessa época — onde era possivel oferecer o almogo aos
alunos, e atualmente a gente ndo tem mais essa possibilidade
porque a gente ndo tem mais como pagar essa conta, entao
muitos dos nossos alunos vém para o Calabria numa dupla
jornada, estudam de manha e chegam sem almocar e com
fome, e a gente ndo tem como dar alimentagcdo, e isso
prejudica o rendimento. Deve-se pensar em uma estratégia
para resolver isso”.

Outro ponto negativo citado por ela é que sdo dadas muitas
chances para os colaboradores, que, por determinagdo do
conselho, ndo sdo demitidos; espera-se que estes pecam a
demisséo, acabando por atrapalhar todo o processo interno e
prejudicando a organizacdo, além de manter-se um mau
exemplo para os outros colaboradores.

Outra questdo concerne a divulgacdo dos cursos. “Nao é
permitida pelo estatuto e pelo carisma da Congregacdo a
divulgacao, prejudicando o nosso trabalho, pois muitos nao
conhecem a instituicao”.

A entrevistada L afirma que o Caldbria, no que tange a
inovacao e tecnologia, esta muito atrasado, pois existem entre
0s gestores uma “mentalidade atrasada”, e pessoas
desqualificadas. Deve haver projetos sélidos que ajudem a
resolver esta questdo, pois apoiar-se somente em projetos é
um risco muito alto.

Outro ponto negativo é “contratar pessoas mais pelo lado
caritativo, humano, porque sinto pena, a pena traz
consequéncias, e até a faléncia”.

Quanto aos problemas de gestdo, a entrevistada percebe a
falta de pessoas para exercer certas funcbes e também uma
caréncia de relagdo humana. “E outro problema de quem ¢é
responsavel de estar mais préximo, de estar corpo a corpo
junto com as pessoas”. Afirma também que esta falta de

proximidade e envolvimento na parte administrativa e
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operacional por parte dos gestores faz com que ocorra a
insatisfac@o, ocasionada também por tomadas de decisdes
equivocadas. “Mesmo que o0 discurso seja de
descentralizacdo, isso na realidade ndo acontece: € muito
centralizado”. “Falta aproximacdo de chegar e dizer, qual é a
tua dificuldade qual é o teu problema; acaba ndo sabendo o
gue esta acontecendo no todo, mesmo que existam diversos
controles”.

O que deveria mudar é a flexibilidade, pois existem regras
muito severas e verticais, que acabam causando um
descontentamento. Deveria haver um controle harménico, nao
este rigido que “as vezes te prensa, tu ndo faz com liberdade
e tu te sente obrigado”.

O entrevistado J afirmou que um ponto negativo é relacionado
a falta de proximidade do Conselho com os coordenadores e
também com os colaboradores.

O mesmo afirmou que o que faria de diferente na gestao seria
valorizar os colaboradores pelo alcance de metas, também
com o objetivo de manter esses funcionarios na instituicao,
pois a rotatividade gera custos. “A meu ver, 0s gestores deve
Se preocupar em “coisas macros”, ndo se detendo em coisas
peguenas que ndo acrescentam nada a gestdo”. Percebe-se

gue os Gestores deveriam ser mais humanos e estar

préximos dos colaboradores.

Fonte : Elaborado pelo autor.

4.2.2 Consideracdes e Analise do Pesquisador a Luz ~ da Literatura Estudada

No transcurso das entrevistas, pode-se perceber que os entrevistados do
nivel estratégico e tatico tém caracteristicas similares. Eles fazem parte do conselho
operacional e um é o ecobnomo geral da congregacdo, ou seja, ocupam 0S maiores
cargos dentro da organizacdo demonstram um conhecimento global da instituicdo e
estdo completamente habituados com o Planejamento Estratégico que foi formulado

e implementado em 2004, dado que foram os planejadores estratégicos: formularam
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e implementaram o plano. Eles acreditam também que o planejamento foi essencial
para a gestdo e para melhorar os resultados, sendo que 0S mesmos apresentam
nameros que demonstram esta realidade.

Todos os entrevistados do nivel estratégico afirmaram que tomaram a deciséo
de implantar o planejamento estratégico para profissionalizar a gestdo, pois era
“amadora” e centralizada no modelo autocratico, em que o poder era somente do
diretor, e também para fazer com que a organizacdo fosse organizada, eficaz e
sustentavel.

O entrevistado F afirmou que foi tomada a decisédo para se ter um plano de
acado e estratégias a longo prazo. O entrevistado B afirmou que foi tomada a decisédo
para se ter um envolvimento e a participacdo de todos os colaboradores no
processo, bem como uma reestruturacdo do modelo anterior, que era centralizado.

Para que o processo acontecesse, foram feitas diversas capacitacdes, o que
foi essencial para que o planejamento fosse formulado e implantado. Outro fator que
ajudou muito nesse processo foi a gestdo colegiada, na qual todos os membros
participavam e trabalhavam em equipe. O entrevistado A afirmou que ‘o
planejamento é sinbnimo de trabalho em equipe”. O entrevistado B afirmou que o
planejamento ajudou na definicdo dos elementos importantes para a organizacéo, e,
depois de té-los formulados, foram definidas as varidveis que compdem o
planejamento. Todo o processo e metodologia da formulagcéo foram trazidas por uma
gestora externa, que fazia parte da Fundacdo Irmao José Otdo, da Pontificia
Universidade Catélica do Rio Grande do Sul (PUCRS).

Todos os entrevistados afirmaram que o planejamento estratégico ajudou na
avaliacao de controle de todos os processos internos, tendo a organizacdo dado um
grande salto de qualidade de gestdo, e havendo aumento dos numeros de
atendidos.

Os entrevistados de todos os niveis afirmaram que houve formas de
resisténcia, tais como uma cultura individualista que ndo gostava de planejar e
achava perda de tempo este processo. Existiu também resisténcia por parte dos
religiosos membros da Congregacdo. Esta foi ideoldgica, pois se pensava que
planejar era calcular, e seria contrario ao Carisma do fundador, Sdo Jodo Calabria.
Essa idéia foi desconstruida com o préprio pensamento do fundador, que afirmava
que “a primeira providéncia era ter a cabeca no lugar”. Outro pensamento usado foi

do Cardeal Martini, que afirma que o “Planejamento ndo € contraditorio da
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providéncia, porque, quando tu planejas, ndo € garantia que se realize. Entre o
planejar e o realizar haja providéncia”. Tudo isso foi contornado através da
qualificacédo e capacitacdo dos gestores, além de muitas reunides.

Quantos aos objetivos estratégicos de longo prazo todos afirmaram que sao
definidos pelo Conselho Operacional com o aval do Conselho Deliberativo. Todos os
niveis, seja o estratégico, o tatico ou o operacional e de apoio, participam na
formulacdo do planejamento. Um dos empecilhos apresentados para a implantacéao
dos objetivos estratégicos sdo 0s recursos, que sdo escassos e demandam projetos
externos ou doagdes para que ocorram.

Os autores Rossi e Luce (2002) afirmam a maxima “planeja quem faz”, e
percebe-se claramente nestes entrevistados 0 envolvimento no processo de
formulacdo e implementacdo do planejamento. Ainda, os autores colocam que a
elaboracdo de cada etapa do planejamento estratégico € crucial para a boa
perfomance do plano estratégico como um todo. Percebe-se que todas as etapas do
planejamento foram cuidadosamente pensadas para que o0 plano tivesse sucesso.
Isso foi possivel gracas ao envolvimento dos principais gestores da instituicdo para
que isso ocorresse. As linhas gerais de uma organizagdo devem ser
cuidadosamente formuladas pelos gestores principais. Conclui-se que os elementos
e as variaveis do planejamento sao formulados pelos gestores que estdo na linha de
frente.

Outro fator que se pode perceber do planejamento estratégico da organizacao
€ gque ele auxiliou a organizagdo a pensar estrategicamente e desenvolver
estratégias na sua area de atuacdo, a controlar suas atividades, a estabelecer
prioridades, a tomar decisbes em diferentes niveis e funcbes e a vislumbrar
direcOes, afirmacdes apresentadas por Bryson (1988).

Herrero Filho (2005) afirma, quanto ao planejamento e a execucgédo das
estratégias, que € imprescindivel o monitoramento dos resultados para executar as
mudancas e adaptacdes do ambiente. Verifica-se que a medicdo através de
indicadores e o controle mensal que € feito através do Sistema de Qualidade
Calabria contribuiram muito para o crescimento da organizacao, para que se tomem
medidas corretivas e efetuem-se mudancas quando as primeiras néo sao realizadas.
Este controle estratégico faz com que haja um alinhamento de desvios detectados e
comparacoes entre resultados previstos e realizados, utilizando os indicadores de

gestao, de qualidade e de desempenho.
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Braga e Monteiro (2005) afirmam que o processo da estratégia exige trés
elementos, que sdo a estratégia, a efetividade operacional e a prospectiva.

Analisando estes elementos, verifica-se que o Calabria ndo apresenta uma
visdo estratégica no sentido de inovagdo, iSSO por causa de recursos escassos.
Quanto a efetividade operacional, percebem-se uma melhoria e um controle nos
processos e de qualidade. Quanto a efetividade prospectiva, percebe-se que nao
existe uma visdo estratégica de longo prazo, os gestores estdo muito preocupados
com operacional e muitas questbes ndao sao bem planejadas, assim como ndo se
tem uma visdo de continuidade nas estratégias tomadas, fazendo com que muitas
vezes se desperdicem recursos mal aplicados em atividades que nao foram
pensadas.

Tachizawa e Rezende (2002) afirmam que o planejamento estratégico da
organizacdo deve ser entendido como um plano estratégico de longo prazo. Este
plano ajudara desenvolver planos e programas de curto e médio prazo, fazendo com
gue as acdes sejam direcionadas para um objetivo comum. Nesse sentido, percebe-
se nas entrevistas que o plano é de curto e médio prazo, sendo este feito
anualmente. Quanto aos planos para o longo prazo, nota-se uma lacuna de visao
sobre alternativas futuras, nao existindo perspectivas reais. A Instituicdo carece aqui
de gestores que possam fazer um estudo mais aprofundado para se ter uma visao
de longo prazo, para a continuidade e perpetuidade da organizacédo. Este item
contraria a visao de ideal dos autores, e a organizacao €, portanto, merecedora de
um gestor que possa fazer este papel, vislumbrando estratégias e rumos futuros.

O processo sempre inicia em setembro de cada ano, quando s&o pensadas
variaveis e também formuladas as estratégias e acdes, assim como séo definidos o
que sera feito, quando, quem, como, quanto ird custar, a mensuragcdo com
indicadores e a meta. Todas as variaveis tém um plano de acdo. Acontece também
a avaliacdo de todas as variaveis e agfes implementadas e os valores investidos,
bem como as acfes ndo implementadas e a razdo da sua ndo execucao. Nesse
sentido, podemos afirmar que o planejamento envolve um processo de tomada de
decisdes, bem como um modo de pensar. Isso pode ser definido como o
desenvolvimento de processos, técnicas que facilitam a tomada de decisdo de
futuro, de modo coerente, eficiente e eficaz. (OLIVEIRA, 2013).

Os objetivos estratégicos sao definidos pelo conselho, com a participacdo dos

colaboradores e também com os parceiros externos, confirmando a citacdo de
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Mitzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), que dizem que a responsabilidade por todo o
processo deve ser do executivo principal, na pratica, afinal, a responsabilidade pela
execucao esta com os planejadores.

4.2.3 Implementacao e Execucao

Quadro 5 — Implementacéo e execucao

1- Na Todos os entrevistados do nivel estratégico e tatico afirmaram
implementacao que houve problemas na implementagcdo do planejamento,
inicial do sendo eles de ordem operacional, institucional, pessoal,
planejamento, recursos de conhecimento e entendimento da ferramenta de
existiram gestao.

problemas? Também na implantacdo do conselho operacional houve

problemas, e isso repercutiu no planejamento, pois o0s
religiosos, antes com poder absoluto, sentiram-se ameacados
e “destronados”, ja que os conselhos comecaram a opinar e a
decidir em conjunto. Outra dificuldade elencada foi fazer com
gue as pessoas parassem para planejar: eram boas
tecnicamente, mas nao tinham conhecimento de gestéao.

A entrevistada C afirmou que, anteriormente, o sistema de
gestéo era centralizador, e ndo existia a definicdo participativa
e por conselho; isso também era uma questao cultural, dificil
de ser mudada.

Porém, apesar desses problemas, a metodologia foi sendo
aprimorada, com a ajuda de pessoas externas na capacitacao,
e isso tem tornado a organizagdo uma referéncia para as
outras entidades e atividades, além de gerar uma
transparéncia de gestéo e prestacéo de contas.

Outra dificuldade citada pela entrevistada E é a rotatividade de
pessoal e consequentemente a mudangca das equipes.
“Quando se comecgava a implementagdo novas pessoas eram
contratadas, e existia dificuldade de entendimento ao se

explicar todo o processo, e também por estas nado terem
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participado da formulacdo, era dificil de entenderem a
linguagem e o processo, por vinham de outras realidades, nao
habituadas com o planejamento”.

Outro ponto relatado pelo entrevistado B foi a dificuldade de
assimilacdo da ferramenta por parte dos colaboradores e
encarregados. “Foi uma quebra de paradigma, pois foram
estabelecidas metas para serem executadas, que antes iSso

nao era comum”.

2 - As defini¢cbes
do planejamento
sdo transformadas
em projetos
especificos?

Existe a
nomeacao de um
anico responsavel

pelo projeto?

Os entrevistados de todos o0s niveis afirmaram que as
definicbes do planejamento sdo transformadas em projetos
especificos. Algumas estratégias necessitam de planejamento,
no qual é feito um plano de acdo e nomeada uma pessoa para
acompanhar o processo. A organizagcdo possui um setor de
elaboracdo de projetos que, juntamente como a direcdo
operacional, providencia e executa os mesmos. No entanto,
alguns projetos ndo demandam planos de acdo, pois sao
simples e podem ser executados no setor diretamente.

O entrevistado D afirmou que cada area tem um responsavel,
e existe um planejamento. Esse deve ser aprovado pelo
conselho operacional, pois demanda recursos, e, além disso, o
responsavel tem que estar seguro de como se dard a
execugcdo do projeto. Outro ponto relatado foi que existem
demandas que requerem um projeto complementar, ou seja,
existem variaveis, que mesmo sem existir projeto, devem
acontecer. Além disso 0s projetos que demandam maior
recurso, devem ser aprovados no conselho superior.

O entrevistado B relatou que as demandas extraordinarias, que
requerem maior elaboracdo e recursos sdo decididas e

implementadas pelo Conselho e coordenadores de area.

3 - Os projetos
tém  indicadores
de desempenho ja
definidos?

Segundo o0s entrevistados do nivel estratégico, tatico e
operacional e de apoio, todos os projetos tém indicadores de
desempenho com metas que controlam algumas variaveis.

Estes sdo institucionais e globais. Além disso, ha o status junto
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com plano de agao, no qual existe um controle mensal, e cada
projeto tem os seus indicadores de desempenho definidos.

A entrevistada C afirmou que existe um setor chamado
Sistema de Qualidade Calabria (SQC), que, mensalmente,
através de uma ata, apresenta indicadores, com graficos,

mostrando as metas tragadas e aquilo que foi alcancado.

4 - Se 0s objetivos
nao estdo sendo
alcancados, que
tipo de providéncia

é tomada”?

A maioria dos entrevistados de todos os niveis afirmou que
primeiramente se faz uma avaliacdo no setor com a presenca
da direcdo, e isso acontece bimestralmente. Nestas reunides,
sdo dados feedbacks que vao redirecionando as metas que
ndo conseguiram ser atingidas, para Vverificar-se qual
estratégia deve ser tomada a fim de melhorar o resultado.
Também sao feitas avaliacbes e tomadas medidas corretivas,
no sentido de avaliar a causa, junto de cada setor.

O entrevistado F afirmou que existem intervencdes corretivas
no grande grupo, e também individuas caso sejam
necessérias. E, por fim, se o problema néo for solucionado,
cabe ao conselho operacional tomar as devidas providéncias.
A entrevistada H afirmou que sdo analisadas as variaveis
definidas no planejamento, e, junto ao grupo e ao coordenador,
é feita uma avaliagdo para verificar qual foi o motivo pelo qual
tal variavel ndo aconteceu; dessa forma, sdo analisados todos
os indicadores definidos, e, caso nao se tenha tido éxito é
pensada e criada uma estratégia para rever o objetivo ou a
demanda n&o realizados. “No entanto ndo tem um acao

punitiva caso nao seja realizado algum objetivo”.

5 -

projetos definidos

Todos o0s

no planejamento
séo
acompanhados
pela alta direcao?

Como ocorre o0

Segundo todos o0s entrevistados, 0s projetos sao
acompanhados diretamente pelo conselho operacional e pelo
conselho deliberativo, os quais sdo atuantes e proximos e
tomam decisdes, avaliam e controlam os resultados, fazendo
assim com que sejam tomadas as providéncias logo que os
problemas se apresentam.

O entrevistado D afirmou que os conselheiros participam dos
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monitoramento de

controle dos
resultados, ou
seja, as metas

planejadas com os
resultados
efetivamente

realizados.

projetos de suas areas, pois seria impossivel eles participarem
de todos os projetos do Calabria.

Os entrevistados de todos os niveis afirmaram que o
monitoramento e o controle dos resultados sao feitos através
do Sistema Qualidade Calabria (SQC), que € uma ferramenta
que analisa todos os indicadores pré-estabelecidos neste
processo de planejamento. Estes indicadores sédo expostos em
formato de matriz, na qual cada éarea prepara 0S seus
indicadores que sdo avaliados pela coordenagdo de éarea e
pelo conselho.

O entrevistado B afirmou que mensalmente sdo feitas duas
reunides do SQC. Uma envolve a area de producédo e a outra
envolve a area educacional (cursos e projetos), na qual sao
analisados todos os indicadores de cada setor, compilados e
descritos em uma ata. Estes indicadores sdo qualitativos e

quantitativos.

6 — A evolucéo do
processo de
planejamento

permitiu a
organizacao
desenvolver
melhor suas
competéncias

essenciais? Quais

competéncias  ja

existiam na
organizacao e
quais

competéncias
foram adquiridas

pela Organizacéo?

Os entrevistados de todos os niveis, afirmaram que o processo
de planejamento permitiu a organizagdo evoluir e melhorar as
suas competéncias essenciais. As competéncias existentes
eram 0 engajamento e um espirito de causa e pertenca a Obra
Calabriana e ao Carisma. Afirmaram que melhorou o senso de
pertenca a organizacao, por parte de todos os colaboradores,
que todos comungam com a missao geral, com o carisma, com
a filosofia e com a espiritualidade e, também que se criou o
principal, que € um espirito de equipe, em que as decisdes sdo
colegiadas. Outra competéncia destacada foi o aprimoramento
técnico e a busca de ferramentas administrativas para ajudar
NO processo.

O entrevistado A afirmou que “a espiritualidade com a gestéao é
imprescindivel”. Ele opina que hoje as empresas nao
conseguem viver sem um ideal maior.

A entrevistada C afirmou que havendo transparéncia, bem

como indicadores de desempenho, gera-se uma valorizacao
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tanto em nivel econdmico-financeiro, como também numa
perspectiva profissional.

“O entrevistado B afirmou que houve uma ampliagdo do
conhecimento técnico, o dominio das ferramentas da gestao, a
participagdo ativa de todo o processo, fazendo com que se
criasse generalizada, e uma

uma  desinstalacao

desorganizacdo organizada”. Afirmou também que uma
competéncia adquirida foi o compartilhamento do poder nos
setores, ou seja, uma descentralizacdo, saindo do modelo

autocratico para um modelo participativo.

7 - Como ocorreu
de

comunicacgéo e

0O processo

comprometimento
na implementacao
do planejamento e
da

Houve

estratégia?
integragao
e flexibilidade em
relacéo a
mudanca? Quais
foram os principais

desafios?

Os entrevistados de todos os niveis afirmaram que o nivel de
comunicacdo durante a implementacdo do planejamento
apresentou ruidos, entre eles a falta de repasse ou atraso de
algumas informacgdes, por esqguecimento ou omissédo, 0 que
desencadeou problemas na ponta. Afirmaram que hoje existem
muitos canais de comunicacdo internos, tais como e-mails,
intranet, telefones, e que as varias midias sdo interligadas,

porém existem colaboradores que ainda ndo adquiriram

completamente a consciéncia da comunicacdo como
ferramenta fundamental.
O principal desafio é o convencimento dos noOSsOS

encarregados de fazer com que o processo de comunicacao
funcione como um elemento primario, pois um dos problemas
€ preocupacdo com o operacional, em detrimento dos objetivos
estratégicos. Isso pode ser atribuido ao nivel de formacédo dos
flexibilidade,

neste

colaboradores. Existe falta de pois 0s

de

comunicacédo, ja que necessitam de uma desinstalacdo para

colaboradores n&do avancaram mecanismo
avancar nos processos.

O entrevistado A afirmou que o processo de comunicacao
usado é uma metodologia participativa. A comunicacédo fez
com que houvesse uma divisdo de atividades e um

planejamento em conjunto.
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O entrevistado D afirmou que havia conflitos entre setores e
gue, com passar do tempo, eles foram sendo superados.

A entrevistada C afirmou que o processo de comunicagao
atinge a todos da mesma forma que é Unica.

A entrevistada L afirmou que o processo de comunicacao do
planejamento é claro, e a estratégia € conhecida de todos,
porém existe falta de interesse por parte de alguns
colaboradores, causando uma falta de flexibilidade quanto a
mudanca.

A entrevistada M relatou que existe a participacéo de todos, 0
que ocasiona que a implementacdo seja mais facil. Ela
assinala como desafio principal foi a cultura das pessoas que
entram na organizacgéo, habituadas em realidades voltadas ao

mercado.

8 — Na tua opiniao,
de

planejamento e

O processo

implementacao
estratégica  tem
permitido a
organizacao

evoluir? Que tipo

de resultados
concretos e
possivel
apresentar como
exemplo?

Alguns entrevistados do nivel estratégico e tatico afirmaram
que o processo de planejamento e implementacao estratégica
ajudaram para uma proximidade da comunidade porto
alegrense local. Com o Calabria se qualificando internamente e
fortalecendo a estrutura organizacional, na qualidade, nas
competéncias, sobretudo de quem esta na area administrativa
de gestdo, “permitiu-se desenvolver uma série de acoes,
criando uma abertura para novos desafios que foram surgindo
na nossa volta nos ultimos anos”.

O entrevistado A delega e acredita que a gestdo técnica e
participativa e a gestéo por conselho ajudaram nos resultados
e também conseguiram atingir uma “eficiéncia administrativa”.
A entrevistada C citou que o planejamento e a implementacao
fizeram com que se pensasse a longo prazo, e isso fez com
gue fossem vislumbrados novos horizontes, nunca antes
pensados, bem como buscasse de forma intensa a captacao
de recursos.

A entrevistada H afirmou que houve evolucbes significativas,

tais como o controle de todos 0s processos internos. Isso esta
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ajudando no sentido de atender melhor os envolvidos, bem
como ajudar na realizagdo dos sonhos e melhorar a vida

destas criancas e adolescentes.

O entrevistado A citou que alguns resultado concretos que o
planejamento trouxe, fizeram com que a receita aumentasse
em duzentos e oitenta por cento no nivel de Congregacao no
Brasil e os numeros de atendidos fossem dobrados, passando
de quinhentos atendidos para mais de dois mil por ano. Houve
um aumento do niumero de colaboradores envolvidos em todos
0S projetos.

O entrevistado B afirmou que, sem o planejamento, ndo seria
possivel atender nem vinte por cento das demandas que sao
atendidas hoje, portanto houve uma inversao total de viséo e
projeto, se comparada com a estrutura anterior.

Outra questdo levantada pelo entrevistado D foi que houve
uma inversdo da receita: antes eram de 85% advindos da
producéo e dos servigos e 15% de projetos, e hoje sdo de 85%
dos projetos e parcerias e 15% da producao e servicos, meta
definida com a implantacéo do planejamento.

A entrevistada L acrescentou que o planejamento melhorou o
controle, e isso é imprescindivel por existirem diversos ramos
de atuacdo, tornando-se impossivel sem o0 planejamento.
Melhorou também a busca de novas estratégias para

atendimento dos beneficiarios.

Fonte : Elaborado pelo autor.

4.2.4 Consideracdes e Analise do Pesquisador a Luz  da Literatura

Alguns entrevistados do nivel estratégico afirmaram que houve diversos
problemas na implementacéo da estratégia tais como: os membros da congregacao
se sentirem ameacados com a descentralizacao das atividades e a implantacédo dos
conselhos operacionais. A entrevistada G cita problemas de conhecimento e

entendimento da ferramenta e a falta de cultura de planejar. O entrevistado F afirma
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que a cultura foi o maior empecilho, pois existia uma resisténcia quanto a mudanca e
ao trabalho em equipe. Ainda, cita a necessidade de usar a ferramenta para melhor
planejar as atividades.

Alguns entrevistados do nivel tatico afirmaram que a linguagem do
planejamento era desconhecida, haviam falta de recursos para implementar as
acoes, o nivel de instrucdo dos envolvidos eram baixo e existia uma falta de cultura
estratégica por parte dos dirigentes. Isso esta em consonancia com aquilo que é
afirmado por Braga e Monteiro (2005) sobre os obstaculos para a implementacéao do
planejamento estratégico.

Todos os entrevistados afirmaram que existem indicadores de desempenho
pré-definidos na formulacédo do planejamento e o Sistema de Qualidade Calabria,
que mede diversos indicadores, convergindo com a afirmacdo de Beggy (2002)
sobre as necessidades das organizagbes sem fins lucrativos no planejamento
estratégico.

Conforme os entrevistados de todos os niveis, as definicbes do planejamento
sdo transformadas em projetos especificos, e existe a nomeacdo de um Unico
responsavel. As grandes maiorias dos entrevistados afirmaram que é feito um plano
e nomeado um responsavel para acompanhar o processo, e que sempre séo feitos
projetos, quando demandam recursos para a execuc¢do. Eles afirmaram também,
gue demandas mais simples ndo necessitam de projetos e responsaveis, e estas
acOes sdo executadas diretamente pelos responsaveis.

Todos os projetos tém indicadores de desempenho definidos. Neste quesito, a
grande parte dos entrevistados afirmou que tem indicadores pré-definidos na
formulacdo do planejamento, e o controle € mensal através das reunides com SQC,
nas quais existem os indicadores e as metas. Existem também os indicadores
globais e institucionais.

Quando os objetivos ndo estdo sendo alcancados, sdo tomadas algumas
providéncias que séo citadas pelos entrevistados, tais como: o conselho operacional
da um feedback e toma medidas de correcéo; existem reuniées nas quais é avaliado
o planejamento; todas as variaveis definidas sdo retomadas para ver o que foi
implementado e o que nao foi. Para o que nao foi implementado séo criadas novas
estratégias de modo que ocorra a implementacao.

Todos os entrevistados afirmaram que 0s projetos sdo acompanhados pela

alta direcao, na qual existem a avaliacdo e o0 monitoramento dos resultados, quando
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sdo tomadas providéncias logo que estes aparecem. O entrevistado D afirmou que
as metas sao pré-estabelecidas e o controle é manual, além disso, posteriormente
sao feitas planilhas de indicadores. Existe também o controle pelo SQC, que séo
avaliadas a area educacional e a de producdo e servicos. Existem indicadores
guantitativos e qualitativos que sdo parte da ata do SQC, que é feita mensalmente.
Outro fator importante citado por Machado (2008) refere-se ao controle onde afirma
gue € necessario o0 monitoramento dos resultados, devendo se comparar as metas
planejadas com os resultados efetivamente alcancados e tomar acdes de correcao o
guanto antes. Nesse sentido, os entrevistados afirmam que sé&o feitas avaliagdes
com os colaboradores e o conselho mensalmente, para avaliar os indicadores
definidos. Sao analisados também os indicadores implementados e os que néo
foram implementados. Sdo tomadas acfes corretivas caso isso aconteca, fazendo
com que todos os resultados sejam monitorados pelos indicadores.

Os entrevistados de todos os niveis afirmaram que a organizacdo
desenvolveu competéncias essenciais tais como: envolvimento dos colaboradores
Nno processo, espirito de equipe, participacao e contribuicdo, liberdade de expressao
de ideias e opinibes, bem como desafios de buscar alternativas paras outras
estratégias. Isso é afirmado por Machado (2008) quando o autor fala dos desafios do
comprometimento dos colaboradores, pois serdo eles que irdo executar os planos, e
0 sucesso e o fracasso dependera deles.

Todos os entrevistados citaram algumas competéncias que existiram e foram
adquiridas tais como: pertenca a organizagao; gestdo operacional comunga com a
missao geral, carisma, filosofia e espiritualidade; equipe engajada; aprimoramento e
conhecimento técnico e busca de ferramentas administrativas; engajamento, espirito
calabriano, abertura e participacao de projetos externos ao Calabria, participacéo de
todos e envolvimento no processo; gestdo facilitada com o conhecimento das
ferramentas; espirito de equipe e participacdo; transparéncia; compartilhamento do
poder; envolvimento das pessoas no processo. Podemos perceber que houve uma
grande evolucéo, um reflexo do planejamento.

Outro fator importante citado por Machado (2008) refere-se ao desafio da
comunicacdo, durante e depois do planejamento, quando deve existir qualidade.
Apesar de existirem ruidos entre os envolvidos, percebe-se que houve melhoras
significativas na comunicacédo, comparado com o periodo anterior a implementacéo,

presenca marcante de uma cultura individualista, com os setores completamente
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isolados. Percebe-se que existem desafios como de abrir-se a novas realidades por
parte de colaboradores.

E consenso entre os entrevistados o uso de uma metodologia participativa, na
qual quem planeja fara a execucdo. Quanto a comunicacdo, nota-se que a
comunicagdo é compartilhada em todos os niveis organizacionais e funcionais da
organizacdo através de diversos canais, apesar de haver ruidos em alguns setores.
Mas isso é um reflexo de um percentual baixo de pessoas que ndo estdo
comprometidas com a organizacdo. Existe a participacdo ativa de todos os
colaboradores da organizagéo, fazendo com que o processo de gestdo estratégica
funcione, conforme afirmacao dos autores Tachizawa e Rezende (2002). Outro fator
citado pelos entrevistados é que a comunicacdo trouxe uma maior transparéncia, um
maior comprometimento e abertura.

O entrevistado B citou que ainda existe falta de consciéncia quanto a
necessidade de comunicagdo, e que os colaboradores ndo veem a comunicacao
como um elemento primario. As vezes, percebe-se que a pessoas sdo0 mais
operacionais e ndo estratégicas, e isso € ocasionado pelo baixo nivel de formacéo, e
pela falta de flexibilidade. Afirma também que a comunicac¢do faz com que a pessoa
se desinstale, e isso ndo é buscado pelos colaboradores, pois o individuo é forcado
a sair da zona de conforto.

Os entrevistados sdo unanimes em afirmar que a organizacao evolui muito. A
receita nos ultimos 10 anos aumentou mais de 280%. Os numeros de atendidos
dobraram, e o numero de funcionarios aumentou o dobro e mais metade neste
periodo. Verificou-se que com a gestao técnica e participativa dos conselhos, criou-
se uma eficiéncia administrativa. Houve inversao de receitas antes focadas somente
em producdo e servicos € um aumento consideravel nos projetos e parcerias. O
Calabria evoluiu também nos atendimentos, que foram ampliados em todas as
classes, desde criancas até idosos, aumentado o escopo de atendimento. Os
indicadores implantados forcaram para a captacdo de recursos e também para a
fidelizacdo dos parceiros e doadores. A organizacdo evolui também na questédo do
controle e na busca de novas estratégias, assim como desenvolveu um atendimento
com qualidade para todos os beneficiarios. Por fim, verificou-se uma inverséo total

de viséo e de projeto.
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Braga e Monteiro (2005) apresentam alguns obstaculos para a
implementacdo do planejamento estratégico. Procura-se buscar e verificar a relacao
entre a fala dos entrevistados com a literatura:

a) Auséncia da lideranca: Os entrevistados do nivel estratégico e tatico

afirmaram que ha lideranca, mas que esta requer um maior envolvimento

e uma melhora neste sentido. O que ocasiona isso é a pressa, a

necessidade do momento de urgéncia e o fato de os gestores estarem

muitas vezes envolvidos mais na parte operacional do que na estratégia.

Os entrevistados do nivel operacional e de apoio afirmaram que o0s
gestores principais participaram ativamente para implementar e executar o
planejamento. Foram levantadas pelos entrevistados lacunas no que diz
respeito a proximidade do conselho com os coordenadores e colaboradores
em geral, ou seja, a efetiva presenca do conselho em alguns momentos.
Percebe-se, portanto, que o0s entrevistados afirmam que os gestores
principais estdo muito envolvidos com a gestdo operacional e ndo tém este
tempo necessario, para poder circular nos setores tanto no momento em que
sao realizadas medidas corretivas, quanto em outros momentos, tais como o
momento de reflexéo.

b) Falta de cultura de planejamento por parte dos funcionarios e a falta de
cultura por parte dos dirigentes — Os entrevistados do nivel estratégico e
tatico afirmaram que os funcionarios ndao estavam habituados a planejar, e
os dirigentes ainda hoje estdo envolvidos mais na operacdo, e ndo na
estratégia. Quem estd na direcdo deve fazer um trabalho continuo, para
mostrar o Calébria como um todo. E necessario que iSso seja aos poucos
discutido, para que as decisdes sejam pensadas a longo prazo e sejam
planejadas com uma visdo de mercado, considerando-se também as
atividades que sédo assumidas, pois demandam recursos.

Os respondentes do nivel operacional e de apoio afirmaram que existiram
diversos problemas relacionados a isso, tais como a linguagem que néo era
entendida pelos colaboradores, a dificuldade por existrem pessoas
desqualificadas e sem formacédo, o entendimento de que “sentar” era perder
tempo. Quanto aos dirigentes percebe-se que existiram problemas tanto
ideologicos como estratégicos, mas que as capacitacdes ajudaram para que

isso fosse contornado. Outro problema apresentado pelos entrevistados do
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nivel operacional e de apoio, referem-se a estratégias de longo prazo. Os

entrevistados citaram que algumas estratégias deveriam ser mais planejadas

e pensadas em conjunto, e também que precisam ser ouvidos 0s setores

envolvidos. Afirmam também que deveria haver um planejamento e uma

organizacdo maior tanto no Calabria, quanto na Delegacao, e que as decisdes
nao deveriam ser tomadas sem o suporte técnico ou uma visdao de mercado.

Para fazer frente a isso sugere-se a contratacdo de um executivo preparado

para pensar estrategicamente as atividades junto a Delegacdo e aos

Conselhos, fazendo com que as atividades como um todo sejam mais bem

planejadas e executadas, evitando desperdicio de recursos. Ressalta-se

também a busca de inovacOes e tecnologias, além de projetos sélidos para
fazer frente a essas realidades.

a) Inexisténcia de sistema de informacdo que possibilitem a coleta e
sistematizacdo das informagfes — “As nossas informacdes estdo bem
implementadas com o sistema Totvs. O que falta ainda é melhoria no uso
da ferramenta, apropriar-se mais da ferramenta e depois fazer com que
os colaboradores olhem e a utilizem”.

b) Falta de capacitagdo de quem implementa — verifica-se que houve
diversas capacitacfes dos lideres que implementaram o planejamento e a
estratégia. Percebe-se que a ferramenta ja € conhecida por boa parte dos
colaboradores. Existem ainda algumas dificuldades de entendimento,
sendo isso reflexo da formacdo dos colaboradores. Talvez seja
necessario pensar em um plano de formacao global ou na contratacdo de
pessoas com nivel de formagcdo maior, ou também pensar em retirar
alguns funcionarios ndo preparados e contratar pessoas em menor
ndamero, mas com maior capacitagao.

Os entrevistados do nivel operacional afirmaram que sdo contratadas
pessoas desqualificadas, muitas vezes considerando-se o lado caritativo e
humano, o que atrapalha a gestéao, pois, por uma politica do Calébria, estas
ndo sdo demitidas. Sugere-se neste sentido que sejam contratadas com
maior qualificacdo, pensando em ter uma equipe menor, bem como que se
avalie a questdo de demissdo dos colaboradores, pois estes acabam

atrapalhando todo o clima organizacional.
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Incompreensdo da importancia da influéncia da cultura e do clima
organizacional na manutencéao do status quo. Existe por parte da direcao
esta preocupacdo, e por isso sdo trabalhados durante trés meses a
avaliacdo e o planejamento. Claramente nota-se que 0s setores se
envolvem neste processo, assim como o conselho participa e da todo o
suporte para que isso ocorra da melhora forma.

Competicao pelo poder, que acaba afetando o desempenho das equipes
de trabalho — Com o modelo de planejamento participativo percebe-se que
a busca do poder ndo esta tdo forte. Procura-se distribuir o poder para
cada setor. Existem também promoc¢des dos colaboradores, que fizeram
com que a busca de poder diminuisse. Verifica-se que poder € igual a
responsabilidade, mas nas entrevistas realizadas isso nao foi citado.

Falta de comunicagéo e entendimento entre os setores administrativos e
falta de acompanhamento e controle da execucdo das a¢cdes planejadas -
Apesar da comunicacgéao, existe um grande desafio em relacdo as pessoas.
O nivel de instrucao, ou seja, e o maior nivel cultural, ajuda na absorcéo e
no mecanismo da prética. O controle da execuc¢do e das a¢des planejadas
contribui muito para o crescimento da organizacao. Verifica-se que, no que
tange as ferramentas de trabalho e ao que deve ser feito na area social,
educacional e sanitaria, a estratégia esta clara, mas o limitador é o time,
pOisS 0S recursos Sao escassos para se ter ou se conseguir no mercado 0s
melhores profissionais. Outro limitador é o fato de as pessoas néo terem o
perfil e sairem da instituicho sem completar dez ou quinze anos de
empresa; e isso limita os investimentos a serem feitos para a capacitacao
dessas pessoas.

Nesse sentido, os entrevistados do nivel operacional afirmaram que

existem a falta de proximidade e comunicagdo, bem como tomadas de

decisbes verticais e equivocadas por parte do conselho, sobre os quais a

entrevistada L afirma que, “mesmo que o discurso seja de descentralizacao,

isso na realidade ndo acontece muito; ainda o poder € muito centralizado”.

Este formato acaba tirando liberdade de acé&o e gera a falta de flexibilidade.

Assim se apresenta como sugestdo a participacdo dos coordenadores e

colaboradores para dar ideias e opinides, e também, em alguns casos,

participar do processo de decisdo. Sugere-se, ainda, também a participacao
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de outras pessoas externas que possam opinar e dar ideias e sugestdes para

a gestao.

Outro fator importante citado por um entrevistado € a valorizacdo através
de prémios quando séo atingidas as metas e objetivos propostos, pois isso
ajuda a manter o funcionario na organizacao, evitando os custos em caso de
demissao.

O entrevistado B afirma que hoje esta se buscando apropriar-se da formas
de captacado de recursos e da respectiva prestacao de contas. Afirma-se que
o desafio é entrar nestes moldes, e que existe um esforco, mas que poderia
se avancar mais, porque existem bons recursos a area social. “Um empecilho
gue temos é quanto ao estatuto da mantenedora que nos impossibilita de
buscarmos mais parcerias, pois existem alguns limitadores que dificultam o
crescimento”. Este depoente acredita que, se houver um avanco neste
quesito, fard com que organizacdo se torne muito mais agil e transparente, e
ela tera a possibilidade de abracar novas formas de parcerias que permitirdo
executarem-se novos programas que até hoje nao séo executados.

Bryson (1988) afirma, quando apresenta as oito etapas de um modelo de
planejamento para organizacbes em fins lucrativos, a necessidade do
estabelecimento de uma visdo para o futuro, uma visdo sobre 0 sucesso da
organizacdo a medida que as estratégias surtam o0s resultados esperados. Os
entrevistados do nivel estratégico e tatico afirmaram que, com o planejamento, a
organizagdo buscou novos recursos, protagonizou um envolvimento dos
colaboradores na busca de dinamicas praticas, oportunizou trabalho em equipe,
buscou alternativas, tais como 0s projetos sociais, ndo vistas antes sem o
planejamento, fazendo assim com que as estratégias se tornassem benéficas para a
criagdo de receitas antes ndo presentes no Caldbria. A evolucdo do espirito de
pertenca nos colaboradores e nos membros gestores e ndo gestores trouxe um
olhar de abertura a novas realidades e um aumento de escopo de atendimento de

pessoas vulneraveis nunca antes pensadas.
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4.2.5 Indicadores de Gestdo e Desempenho

Quadro 6 — Indicadores de gestdo e desempenho

1 — Quais sédo os
principais

indicadores
utilizados pela
organizacdo para

medir a eficacia da

Segundo os relatos apresentados pelos entrevistados de todos
0s niveis, existem diversos indicadores de desempenho pré-
definidos. Tudo é avaliado a fim de medir a eficacia do
planejamento e da estratégia adotada. Relatou-se que,
mensalmente, através do SQC, sao feitas as atas e a analise
de todos os indicadores, gerando um relatorio global anual.
Conforme cita o entrevistado B, “s6 a grafica e a mecanica
possuem mais de 60 indicadores de qualidade de prestacao de
servicos. Nos outros projetos existem 70 indicadores que séo
medidos, totalizando 130 medidores, somando todas as areas
de qualificagcao e projetos sociais”.

Esses canais, tais como a ouvidoria, indicadores de satisfacao
de beneficiarios, pesquisas sobre procura e demanda, ajudam
a medir a qualidade das iniciativas planejadas. Isso tudo
oferece uma visdo sobre a eficacia e a qualidade dos servigos
prestados pela organizacéo e elenca o que precisa mudar.
Cada area tem seus indicadores e tem uma meta que €
avaliada mensalmente, e, caso seja necessario, cria-se uma

estratégia para melhorar esta meta.

estratégia
adotada?
2 — De onde
provém 0s
recursos

necessarios para
sustentabilidade
financeira da

organizag&o?

Os entrevistados de todos os niveis afirmaram que 0s recursos
provém de trés fontes. Primeiro da producao bens e servicos,
depois dos convénios e contratos publico-privados e por fim
dos projetos e doacdes de pessoas fisicas e juridicas. Cada
atividade se diferencia, dependendo daquilo que faz. Relata-
se, ainda, que o Caladbria tem um equilibrio entre
publico/privado e prestacdo de servicos. Afirma-se também
gue 85% dos recursos provém de projetos e parcerias; e 15%,

da producédo de bens e servicos.

3 — Sao utilizados

indicadores de

Os entrevistados de todos os niveis afirmaram que todos 0s

setores tém indicadores de qualidade na prestacdao de
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gualidade na | servicos. Alguns especificos sdo os de producéo e de servigos,
prestacao de | os quais s&@o analisados mensalmente, além de outros
servicos? especificos por projeto e por area de atuacao.

4 - Existem | Todos os entrevistados afirmaram que existem indicadores
indicadores de | especificos em cada atividade da organizacdo, e que estes
desempenho variam conforme a atividade desenvolvida. Como exemplos é

especificos em | possivel citar: controle social dos educandos, as familias dos
relacdo ao setor | beneficiarios, o centro de custos por setor, 0 numero de
de atuacdo da | atendimentos com os pais de educandos, a situacao familiar.

organizag&o?

Fonte : Elaborada pelo autor.

4.2.6 Consideracdes e Andlise do Pesquisador a Luz  da Literatura Estudada

Os entrevistados de todos os niveis afirmaram haver diversos indicadores que
medem a eficacia da estratégia, tais como a ouvidora, os indicadores de satisfacao,
0 numero de atendidos, as receitas e despesas financeiras através do centro de
custo, o orcamento anual com andlises mensais e 0 Sistema Qualidade Calabria
(SQC), que monitora os resultados através de 130 indicadores, sendo sessenta da
parte de producéo e servicos e setenta da parte de educacao e projetos.

Conforme todos os entrevistados, 0s recursos provém da seguinte maneira:
Bens e servigos; convénios e contratos publicos, aléem de projetos e doacdes de
pessoas fisicas e juridicas.

Os entrevistados do nivel estratégico e tatico afirmaram que no Calabria a
producdo e 0s servicos totalizam quinze por cento dos recursos, e 0S projetos,
parcerias e doacdes totalizam outros oitenta e cinco por cento. Houve inversao
destes numeros nos ultimos dez anos, pois anteriormente oitenta e cinco por cento
vinham da producao e dos servigos, e quinze por cento dos recursos provinham dos
projetos e parcerias. Podemos afirmar que o planejamento ocasionou esta busca de
recursos externos em diversos projetos que foram assumidos e que, apesar de isso
ja estar consolidado, torna-se necessaria a busca mais intensa de recursos na area
social, pois eles existem, porém demandam projetos bem elaborados, conforme

analise feita por um entrevistado. A entrevistada C afirma que “o planejamento
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ocasionou a busca por novas pobrezas, ou seja, novas necessidades de
atendimento, nao vislumbradas anteriormente fora da organizagéo. Esta abertura se
deve ao apoio recebido pela mantenedora para buscar novas alternativas e
aumentar o escopo de atendimento”. Percebe-se que todo esse processo deixa claro
que a organizacao esta buscando novos horizontes, metas e prioridades.

Os autores Bossidy e Charam (2005) afirmam que os lideres devem
estabelecer metas e prioridades para que as acdes acontecam. Os indicadores e
metas estabelecidos pelo Calabria forcaram a busca por novos recursos, fazendo
com que houvesse uma visdo de longo prazo, conforme afirma entrevistada C: “os
indicadores nos forcaram para a busca de recursos para manutencgao das atividades
e de nossos empregos”.

Percebe-se, também, por parte do Ecénomo geral da Delegacao, entrevistado
A, uma lideranca visionaria e também a influéncia moral do lider, fruto da
experiéncia e do contato com diversas realidades, em todas as atividades
administradas no Brasil sempre forcando os conselhos a buscarem novas atividades
e recursos que as sustentem, assim como a qualidade na prestacao destes servigos.
Essas ideias sédo defendidas por Herrero Filho (2005).

Todos o0s entrevistados afirmam que existem diversos indicadores da
qualidade da prestacdo de servicos, aplicados para os servigos graficos e para a
mecanica automotiva, totalizando sessenta fatores.

Apresentam-se também indicadores de desempenho especificos, sendo
peculiares as suas areas de atuagdo, que vao desde a da saude, a sanitéria, a social
e até a paroquial. Outro indicador especifico € a medicado de centro de custos, em
que para cada projeto e atividade sdo medidas as receitas e 0s custos,
apresentando-se uma visao clara do que esta acontecendo mensalmente.

O entrevistado B, apresenta indicadores de desempenho especificos a rodada
de elementos, ou seja, elementos que contribuem a construcdo de cenarios, que
determinam aonde a organizacdo quer chegar. Estes elementos colaboram para
formar as variaveis que sédo usadas para a formulacdo do planejamento estratégico.
Sao eles: o historico da instituicdo; os recursos humanos (colaboradores); os
recursos materiais; a comunidade local; a é&rea fisica; a hierarquia; a familia
calabriana; a comercializacdo de produtos e servi¢os; a captacdo de recursos; as

parcerias e 0s convénios, a qualidade e os beneficiarios.
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Beggy (2002), quando cita as necessidades do planejamento estratégico de
organizacdes sem fins lucrativos, apresenta como premissa a minimizacao de riscos
utilizando-se outros indicadores, além do financeiro e da mensuracéo dos resultados
com seus indicadores apropriados. Nesse sentido, todos os entrevistados afirmaram
que além do Sistema Qualidade Caldbria da producdo e servigos e da educacao,
existem diversos indicadores especificos, tais como a medicdo do nivel de
satisfacdo das pessoas atendidas, as visitas domiciliares, os atendimentos
individuais e em grupo aos colaboradores e atendidos, os acompanhamentos dos
jovens na rede de saude e os indices dos jovens no mercado de trabalho. Percebe-
se, entdo, um controle das atividades desenvolvidas para que as agbes sejam

executadas, e também para que se acompanhe a qualidade dos servicos prestados.
4.2.7 Indicadores

Nesta secdo serdo apresentados alguns indicadores, pesquisados em
documentos da organizacdo que demonstram alguns de seus principais resultados
nos ultimos anos.

O quadro a seguir resume as principais caracteristicas desta organizagao:

Quadro 7 — Caracteristicas gerais da Organizacdo estudada

Caracteristica Descricao

Populacao-alvo Adolescentes, criangas, populacdo em situacdo de rua,

jovens, comunidade e terceira idade.

Linha geral de | Fortalecimento de vinculos familiares e sociais das pessoas
atuacéo atendidas, através de atividades de Educacdo, Cultura e
Arte, Saude, Esporte, Lazer e Assisténcia Social.

Projetos Sociais Atualmente apresenta 0s seguintes projetos sociais: Centro
de Cuidados Sao Joao Calabria (SASE), com atendimento
de anual de 72 pessoas; Servico de Apoio Sécio
educativo Nossa Senhora de Fatima (SASE) , atendendo
56 pessoas ao ano; Saberes da Esperanca — Programa
Cidade Escola — Protecdo Social Basica, atendendo 205

pessoas por ano; Trabalho Educativo — Protecdo Social
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Basica, atendendo 218 pessoas por ano; POD Sdcio-
educativo — Protecdo Social de Média Complexidade,

atendendo um total de 111 pessoas por ano, com 28
formandas e 10 inseridas no mercado de trabalho; Acéo
Rua — Protecdo Social de Média Complexidade , sendo
feitas 247 abordagens por ano; Centro Dia do ldoso — CDI
sendo atendidas 17 pessoas por ano; Casa Lar Calabria ,
sendo 5 casas lares e 33 atendidas por ano; Programa de
Protecdo a criancas e adolescentes ameacados de

morte no RS (PPCAAM) sendo atendidos 55 pessoas por

ano.

Cursos

Profissionalizantes

Em 2013 foram oferecidos cursos de Qualificacdo
Profissional nas seguintes areas: Grafica — Arte final —
Criacdo e Editoracdo Grafica, Acabamento Mecanizado,
Mecanica Elétrica Automotiva; Chapeacdo e Pintura
Automotiva; Marcenaria Mobiliaria; Padaria e Confeitaria.
Foram disponibilizados cursos nas seguintes areas: moda —
modelagem feminina e corte e costura basica; informatica
com énfase em auxiliar administrativo, informatica com
énfase em manutencdo de computadores e redes e auxiliar
de escritorio. O total de cursos profissionalizantes é 11. O
setor dos cursos atendeu 1121 adolescentes e jovens no
ano de 2013, e foram formados 310; Foram beneficiados
257 jovens através do Programa Jovem Aprendiz Calabria —

Empresa Escola.

Recursos

financeiros

Os recursos financeiros para sustentabilidade provém na
propor¢cdo de 15% dos produtos e servicos e 85% dos

projetos sociais, parcerias e doacgdes.

Recursos humanos

S8o 248 colaboradores. No Calabria séo, 156, e nos
projetos externos sao 92. As capacitagbes dos
colaboradores totalizam 5530 horas. A média mensal de
horas por Colaborador: 35h30 minutos. O investimento:

R$15.148,20. Prata da Casa: Promocdes de colaboradores:
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9; indicacbes de novos colaboradores por funcionario: 23.

Equipes

Estratégicas

SQC - Sistema da Qualidade Caldbria — com objetivo de
busca de melhoria continua do sistema de qualidade através
da andlise mensal dos indicadores, sugestdes de melhoria e
acOes préticas que aprimoram 0S processos, gera
resultados e colabora com a missdo. Capacita o0s
colaboradores e educadores com relacdo ao sistema 5 ‘S
(sensos de utilizacdo, ordenacdo, limpeza, saude e
disciplina), a seguranca do trabalho, a sustentabilidade e a
busca da exceléncia dos produtos e servigos oferecidos.
Foram gastos com descontaminacéo o total de R$13.750,99
e as receitas de vendas de sucatas terminaram em
R$78.136,84 em 2013.

DICA — Desenvolvimento Institucional do Calabria - cria
os novos folders e materiais de divulgacdo. Faz a
padronizacdo de materiais, sendo responsavel por toda a
comunicacéo interna e externa.

Pastoral - é uma é&rea que trata da formacédo dos

educandos e dos colaboradores.

Fonte: Centro de Educacéo Profissional Sdo Jodo Calébria (2013).

4.2.8 Balancgo Institucional

Abaixo esta representado o total de beneficiarios atendidos, a origem dos

recursos da Organizagao do ano de 2013, a receita dos convénios assistenciais, a

receita dos convénios versus o numero de atendidos e o quadro de colaboradores.
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Quadro 8 — Total de beneficiarios

Total de beneficiarios
Numero de
Niveis de Protec¢ao Social - SUAS Programa Atendidos
Basica Centro de cuidados - SASE 72
Trabalho Educativo 218
Cidade Escola 205
SASE - N. Senhora Fatima 56
Cursos Profissionalizantes 1121
Especial de Média complexidade Acdo Rua 135
POD Socioeducativo 111
CDI - Centro dia do Idoso 17
Especial de alta complexidade Casa Recomegar - Semiliberdade 11
PPCAAM - Programa de Protecdo 55
a Criancas e adolescentes
ameacados de morte
Casa Lar 33
Total Geral 2034

Fonte: Centro de Educacdo Profissional Sdo Jodo Caldbria (2013).

A entrevistada C, afirmou que com abertura do Caldbria houve um aumento
do escopo de atendimentos, onde sédo atendidos nos projetos, todos os niveis de
complexidade, sendo desde o nivel de protecdo social basica, média e alta
complexidade, bem como em todas faixas etarias. O ultimo projeto assumido foi o
programa de protecdo a criangas e adolescentes ameacados de morte. Este projeto
demanda uma estrutura técnica profissional, e também necessita de uma logistica
constante, pois ndo devem permanecer no mesmo lugar por muito tempo, devido ao
risco que correm. Isto é comprovado através da tabela acima. Verifica-se também
que em torno de 55% dos beneficiarios fazem os cursos profissionalizantes.

Outra atividade desenvolvida séo as casas lares, onde sao atendidas criangas

e adolescentes que foram retiradas por vias judiciais de suas familias por diversos
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problemas. Outro projeto assumido foi a casa recomecar, onde sao atendidos jovens
oriundos do sistema prisional que cometeram algum delito e que sdo colocados
nesta casas para um trabalho de mudanca de comportamento e para que possam
recomecar sua vida e possam se profissionalizar e ter um emprego, para que nao
voltem para o crime.

Verifica-se também que se comparamos 2013 com 2009 o numero
beneficiarios atendidos aumentou em mais que 78%. Conforme 0s entrevistados de
todos os niveis sdo unanimes em afirmar que isso foi um reflexo do planejamento e

a implementacao da estratégia.

Grafico 1 — Total de beneficiarios atendidos

ANO n? Atendidos
2009 1140
2010 1671
2011 2056
2012 2196
2013 2034
Total de Beneficiarios atendidos
2500
2196
2056 2034
2000
1671
1500 M Total de Beneficiarios atendidos
1140
1000 -
500 -
0 I T T T T
2009 2010 2011 2012 2013

Fonte: Elaborado pelo autor.



Figura 3 — Origem dos recursos 2013

Origem dos Recursos - 2013

Receitas Globais 2013 %
1 - Recursos governamentais (subvences) 5.279.561,30 73,1
2 - Doagoes e convénios com entidades privadas 323.001,32 4,47
3 - Doagdes de pessoas fisicas 163.127,05 2,26
4 - Projeto Apadrinhamento 24.330,00 0,34
5 - Resultado da prestagdo de servigos/ou comercializagdo de produtos 983.759,78 13,64
7 - Outras receitas (operacionais, patrimoniais, financeiras, etc. 448,827,531 6,21
Receita Total 7.222.607,36 100

Aplicagio dos recursos - 2013 %

1- Projetos, programas, agdes socias e educacionais R$5.229.300,41 78,73
2 - despesas operacionais (dreas administrativas e de apoio} despesas R$1.411.211,60 21,25
tributarias, financeira, etc
Despesas totais RS 6.640.512,01 100

Fonte: Centro de Educacédo Profissional Sao Joao Calabria (2013).

Grafico 2 — Evolucdo da Receita

ANO RECEITA

2009 RS 8.473.638,71
2010 RS 8.947.021,93
2011 RS 11.838.034,53
2012 RS 7.264.190,96
2013 RS 7.039.996,22

Evolucao da Receita

RS 14.000.000,00

RS 12.000.000,00

RS 10.000.000,00

RS 8.000.000,00 -
RS 6.000.000,00 - M Evolucdo da Receita
RS 4.000.000,00 -
RS 2.000.000,00 -
RS 0,00 - . , , ,

2009 2010 2011 2012 2013

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A figura 3 apresenta que aproximadamente 85% dos recursos Ssao
provenientes dos projetos e 15% da producdo de bens e servigos, o que foi
demonstrado por todos os entrevistados do nivel estratégico e tatico.

O grafico 2 apresenta a evolugdo da receita nos ultimos cinco anos. Apesar
da receita apresentar decréscimos, isto foi ocasionado pelo cancelamento, bem
como o fim de projetos, e ndo houve reposi¢cdo de novos projetos, ocasionado por
falta de orcamento para novos projetos com as entidades envolvidas. Verifica-se que
em 2011 existe uma receita maior de todos os anos apresentados. Isso foi
ocasionado por um projeto que foi assumido, onde eram atendidas 300 pessoas.
Este projeto durou somente um ano. Apesar de a receita apresentar um decréscimo,
guando comparamos com a receita da producao e servi¢cos, se mantém a proporcao
de 15% da producao e servicos e 85% dos projetos e parcerias. Conforme afirmado
pelos entrevistados do nivel estratégico e tatico, houve uma inversdo das receitas,

desde a implantacdo do planejamento estratégico em 2004.
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Grafico 3 — Receita dos convénios assistenciais

ANO RECEITA

2009 RS 1.255.366,95
2010 RS 2.194.291,57
2011 RS 2.516.655,12
2012 RS 3.963.710,79
2013 RS 5.409.637,40

Receitas dos Convénios Assistenciais

RS 6.000.000,00
RS 5.000.000,00

RS 4.000.000,00

RS 3.000.000,00 M Receitas dos Convénios
Assistenciais
RS 2.000.000,00
RS 1.000.000,00 j
RS 0,00 - : . T T

2009 2010 2011 2012 2013

Fonte: Elaborado pelo autor.

A receita dos convénios aumentou 330% se comparamos 0 ano de 2013 com
0 ano de 2009. Quando comparamos 2013 com 2010 o aumento foi de 146%. O
Entrevistado A, afirmou que houve um acréscimo de mais de 280 %. Isso se deve ao
planejamento e busca de novos projetos externos ao Calabria. O entrevistado B,
também afirmou que a busca de novos projetos externos ao Calabria, fez com que
esse numero crescesse consideravel. Afirmou também que isso ndo seria possivel

se nao houvesse o planejamento, e esta abertura externa.
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Grafico 4 - Receita dos convénios versus numero de atendidos

ANO RECEITA n. Atendidos | Receita por atendido
2009 | RS 1.255.366,95 1140 RS$ 1.101,20
2010 RS 2.194.291,57 1671 RS 1.313,16
2011 | RS 2.516.655,12 2056 RS 1.224,05
2012 | RS 3.963.710,79 2196 RS 1.804,97
2013 | RS 5.409.637,40 2034 RS 2.659,61
3000
RS 2.659,61
2500

2000

1500

1000

ANO 2009 2010 2011 2012 2013

Fonte : Elaborado pelo autor.

Quanto a receita dos convénios em relacdo ao numero de atendidos, verifica-
se que no ano de 2013, comparado com o0 ano de 2009 ocorreu um aumento de
141%. Verifica-se que a receita, proveniente dos projetos e parcerias, conforme
citado pelo respondentes cresceu de forma sustentavel, demonstrando a busca de

projetos externos do Calabria para que esse niumero pudesse a cada ano aumentar.



Grafico 5 — Quadro de Colaboradores

ANO n. Colaboradores
2010 150
2011 205
2012 243
2013 248
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quanto ao quadro de colaboradores, verifica-se que em 2013, houve uma

aumento de 65% do quadro, se comparado ao ano de 2010. Se comparado com 0

ano 2011, o aumento foi de 21%.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho, conforme citado anteriormente, foi o de buscar
compreender como foi o processo de implantacdo do Planejamento Estratégico no
Centro de Educacdo Profissional Sdo Jodo Calabria e quais foram os principais
desafios ou dificuldades encontrados pelos gestores no planejamento e na
implementacéo do plano, além de como o planejamento estratégico contribuiu para a
gestdo em uma organizacédo sem fins lucrativos em Porto Alegre, no Rio Grande do
Sul. O trabalho também propds analisar o processo de adocdo da técnica do
planejamento estratégico na organizacdo estudada, enfatizando sua motivacao; a
forma de implementacdo; o grau de participacdo deciséria dos membros nao-
gestores nesse processo; sua efetividade na orientacdo das acg6es sociais tipicas do
terceiro setor nesta entidade (profissional e voluntaria). Além disso, buscou-se
avaliar os resultados alcancados pela organizacdo apds a implementacdo do
processo de Planejamento Estratégico.

Quanto a implantacdo do planejamento estratégico, todos os entrevistados
apresentam como positiva esta ferramenta, pois profissionalizou a gestdo e
organizou todos os processos de todos o0s setores, permitindo que acontecesse uma
mudanca radical de todo o processo de gestdo. Isso ocasionou, n0s anos que O
sucederam, um crescimento vertical dos numeros de atendidos e grande aumento
das receitas financeiras. A contribuicdo desta dissertacdo para organizacdo € de
apresentar aspectos que praticos que devem pensados e melhorados, a fim de que
a organizacdo possa ter perpetuidade e um aperfeicoamento em sua gestao.
Objetiva também em demonstrar que através de um planejamento eficiente é
possivel um maior atendimento de outras demandas ainda ndo atendidas, bem
como aumento do numero de envolvidos através de outros projetos que possam ser
assumidos.

Verificou-se também uma maior abertura do escopo de atividades que eram
oferecidas, quando a organizacéo se abriu a novas realidades de pobreza e novos
projetos e parcerias. Claramente houve uma busca por novas receitas e novos
projetos, pois, com 0 monitoramento de metas e objetivos e o controle dos
resultados, os gestores e colaboradores precisaram buscar os recursos para a
manutencao e nao depender de ajudas externas, tais como a da Mantenedora. Isto
pbde ser comprovado pela evolugdo dos numeros das receitas diretas e das receitas
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de projetos captados com verba externa nos ultimos anos, com elevado crescimento
das ultimas.

Outro fator importante é que a metodologia ajudou para uma desestabilizacao
de todos os colaboradores no sentido de terem de participar na formulacdo do
planejamento, bem como elaborar os préprios planos de acédo e indicadores, através
das planilhas de variaveis.

Percebe-se que existe um controle através dos indicadores de Gestao e
Sistema Qualidade de Gestdo, que faz com que haja um envolvimento para os
resultados que sdo medidos mensalmente.

Quanto a implementacéo e ao controle, existem alguns problemas, tais como:
falta de conhecimento da ferramenta, problema de cultura tantos dos religiosos da
Congregacdo como dos gestores e colaboradores, resisténcias as mudancas.
Verifica-se que o todo o processo foi bem conduzido, houve uma um comunicagao
eficiente, criou-se um espirito de equipe e engajamento, foram feitas diversas
capacitacdes, e a gestora externa foi a mentora que contribuiu para que todo o
processo se realizasse, bem como a ajuda de diversas pessoas que facilitaram e
ajudaram na implantagéo.

Percebe-se também uma evolugdo nos numeros, tanto os de atendidos como
o de receita, bem como um aumento do escopo de atendimento. Verifica-se, ainda
uma gestdo técnica e participativa, o que fez com que se criasse uma eficiéncia
administrativa, tanto em controles e qualidade, como em novas estratégias
adotadas, havendo assim uma inversao total de visao e de projeto.

Em relacdo aos indicadores de gestao e desempenho, foram criados diversos
controles em toda a atividade para monitoramento das metas planejadas e dos
resultados efetivamente realizados. Com esta medicdo, verifica-se uma maior
integracdo dos gestores e colaboradores para que as estratégias adotadas sejam
aperfeicoadas e buscadas com maior intensidade.

Podemos afirmar, além disso, que o planejamento estratégico participativo foi
um fator chave para a sobrevivéncia e 0 sucesso desta organizacao a longo prazo.
Verifica-se assim que o planejamento estratégico desta organizacdo foi um processo
sistematico e participativo, € que a mudanga organizacional associada a
implementacdo do planejamento estratégico € muito importante, como o0

acompanhamento da implementacéo.
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5.1 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Para pesquisas futuras, fica como desafio produzir estudos que culminem na
elaboracdo de instrumentos de gestdo que contribuam para o aperfeicoamento do
trabalho desenvolvido pelas organizacbes sem fins lucrativos do terceiro setor,
preservando a sua logica de atuacao.

Também se prevé a realizacdo de outros trabalhos que contribuam para a
ampliacdo acerca da gestao, gestdo do conhecimento e do planejamento estratégico
em organizacgdes sem fins lucrativos.

Recomenda-se, ainda um estudo quantitativo em outras organizagbes sem
fins lucrativos, a fim de melhorar o entendimento da realidade do planejamento
estratégico, verificando e comparando o planejamento e a estratégia com o0s
resultados atingidos.

Outro tema além desses mereceria uma reflexdo mais aprofundada trata-se
da evidéncia de conexao entre o planejamento e a estratégia de outras organizacdes

do terceiro setor e a estratégia da mantenedora.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

Roteiro de entrevista elaborado para os Gestores do Centro de Educacao

Profissional S&do Calabria de Porto Alegre - RS

Verificacdo do nivel de confidencialidade das informacdes: se pode ser
publicado o nome da organizacdo, do Gestor ou Gerente, conforme o
posicionamento e as afirmagbes (funcédo; formacédo; tempo na funcéo; tempo de

empresa; idade).

Apresentacdo do publico alvo da entrevista (demais entrevistados) e da
contribuicdo que a pesquisa podera trazer. Informar que sera entregue copia da
pesquisa e do trabalho final ao entrevistado.

a) Objetivo Geral

Descrever o processo de implantacdo do Planejamento Estratégico nesta
organizacdo sem fins lucrativos de Porto Alegre — RS, de acordo com a perspectiva

dos seus principais gestores.

b) Objetivos Intermediarios

Elencam-se como objetivos intermediarios, aqueles que ajudam no processo de
resposta a questdo central da pesquisa, como se estivessem construindo um

caminho até esta resposta; sdo, as seguintes:

a) Analisar o processo de adocdo da técnica do planejamento estratégico na
organizacdo estudada, enfatizando; 1) sua motivacdo; 2) forma de
implementacgédo; 3) grau de participacdo deciséria dos membros ndo-gestores
nesse processo; 4) sua efetividade na orientacdo das ac¢des sociais tipicas do
terceiro setor nesta entidade (profissional e voluntaria);

b) Avaliar os resultados alcancados pela organizacdo apds a implementacéao do

processo de Planejamento Estratégico.
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QUESTOES DE ENTREVISTA

1- Identificacdo e descricdo da organizacdo e do perfil do entrevistado.Nome e

funcdo que exerce na organizagao, quantas pessoas sao conduzidas por ele

Planejamento Estratégico:

1- Desde quando a organizacéo trabalha com Planejamento Estratégico? Por que
tomou a deciséo de utilizar este instrumento de gestao?

2 - Fale como foi o processo de formulagdo do Planejamento Estratégico?

2.1- Como foi estabelecido quem participaria do Processo de Planejamento? Foi
constituida uma equipe? Como aconteceu este processo?

2.2- Quanto tempo dura o processo de planejamento? Para quantos anos é feito o
planejamento? Ele tem revisbes anuais?

2.3- Algum profissional externo ajuda no processo? Ja ajudou no passado? Na
primeira formulacao?

3 - Existe um modelo de planejamento preestabelecido? Quais técnicas e processos
foram usados? Qual foi o periodo? Foi desenvolvido internamente ou é um modelo
de consultoria externa?

4- Houve resisténcia interna a aplicagdo do processo? A técnica de Planejamento
Estratégico ja era conhecida pelas pessoas participantes? Como este obstaculo foi
contornado?

5 - Como os objetivos estratégicos de longo prazo séo definidos? Esta definicdo é da
alta dire¢do?

Implementacao e Execucao

1- Naimplementacéo inicial do Planejamento, existiram problemas?

2- As definicdes do planejamento séo transformadas em projetos especificos? Existe
a nomeacao de um unico responsavel pelo projeto?

3- Os projetos tém indicadores de desempenho ja definidos?

4- Se 0s objetivos ndo estdo sendo alcangados, que tipo de providéncia é tomada?
5- Todos os projetos definidos no planejamento sdo acompanhados pela alta
direcdo? Como ocorre 0 monitoramento de controle dos resultados, ou seja, das

metas planejadas com os resultados efetivamente realizados?
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6- A evolucdo do processo de planejamento permitiu a organizagcdo desenvolver
melhor suas competéncias essenciais? Quais competéncias ja existiam na
organizacao e quais competéncias foram adquiridas pela organizacao?

7- Como ocorreu 0 processo de comunicacdo e comprometimento na
implementagcdo do planejamento e da estratégia? Houve integracdo e flexibilidade
em relacdo a mudanca? Quais foram os principais desafios?

8 Na sua opinido, o processo de planejamento e implementacdo estratégica tem
permitido a organizacdo evoluir? Que tipo de resultados concretos € possivel
apresentar como exemplo?

Indicadores de Gestéo e Desempenho

1- Quais sdo os principais indicadores utilizados pela organizacdo para medir a
eficacia da estratégia adotada?

2- De onde provém o0s recursos necessarios para sustentabilidade financeira da
organizacao?

3- Sao utilizados indicadores de qualidade na prestacao de servi¢cos?

4- Existem indicadores de desempenho especificos em relagdo ao setor de atuacéo

da organizacdo?

ENCERRAMENTO DA ENTREVISTA

Agradecimentos finais.
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA

Roteiro de entrevista elaborado para Coordenadores Operacionais e de apoio

do Centro de Educacéo Profissional S&o Jodo Caladbri  a de Porto Alegre - RS

Verificagdo do nivel de confidencialidade das informacdes: se pode ser publicado o
nome da organizacdo, do Gestor ou Gerente, conforme o posicionamento e as

afirmacdes (funcéo; formacéo, tempo na fungcéo; tempo de empresa; idade).

Apresentacdo do publico alvo da entrevista (demais entrevistados) e da contribuigdo
gue a pesquisa podera trazer. Informar que sera entregue copia da pesquisa e do

trabalho final ao entrevistado.

a) Objetivo Geral

Descrever 0 processo de implantacdo do Planejamento Estratégico nesta
organizacdo sem fins lucrativos de Porto Alegre — RS, de acordo com a perspectiva
dos seus principais gestores.

b) Objetivos Intermediarios

Elencam-se como objetivos intermediarios aqueles que ajudam no processo de
resposta a questdo central da pesquisa, como se estivessem construindo um

caminho até esta resposta. S&o os seguintes:

a) Analisar o processo de adoc¢do da técnica do planejamento estratégico na
organizacdo estudada, enfatizando; 1) sua motivacédo; 2) forma de
implementacéo; 3) o grau de participacdo deciséria dos membros né&o-
gestores nesse processo; 4) sua efetividade na orientacdo das acles

sociais tipicas do terceiro setor nesta entidade (profissional e voluntéaria);

b) Avaliar os resultados alcancados pela organizacdo apds a implementacéo

do processo de Planejamento Estratégico.
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QUESTOES DE ENTREVISTA

1- Identificacdo e descricdo da organizacdo e do perfil do entrevistado. Nome e

funcdo que exerce na organizacao, quantas pessoas sao conduzidas por ele.

Planejamento Estratégico:

1- Desde quando a Organizacgao trabalha com Planejamento Estratégico? Por que
tomou a deciséo de utilizar este instrumento de gestao?

2- Fale como foi o Processo de Formulacdo do Planejamento Estratégico.

2.1- Como foi estabelecido quem participaria do processo de planejamento? Foi
constituida uma equipe? Como aconteceu este processo?

2.2- Quanto tempo dura o processo de planejamento? Para quantos anos é feito o
planejamento? Tem revisées anuais?

2.3- Algum profissional externo ajuda no processo? Ja ajudou no passado? Na
primeira formulacao?

3- Existe um modelo de planejamento preestabelecido? Quais técnicas e processos
foram usados? Qual foi o periodo? Foi desenvolvido internamente ou é um modelo
de consultoria externa?

4- Houve resisténcia interna para a aplicacdo do Processo? A técnica de
planejamento estratégico ja era conhecida pelas pessoas participantes? Como este
obstaculo foi contornado?

5 - Como os objetivos estratégicos de longo prazo séo definidos? Esta definicdo é da
alta direcdo?

6- O Planejamento Estratégico atrapalhou a organizacdo?Quais Ssaos pontos
positivos ou negativos do Planejamento?

6.1- A teu ver, o que deveria ser melhor no Cal4bria?

6.2- Quais sao os problemas que tu verificas quanto a gestao do Calabria?

6.3- Na tua viséo, o que tu mudarias e o que achas que deveria permanecer?
Implementacao e Execucao

1- Na implementacéo inicial do Planejamento, existiram problemas?

2- As definicdes do planejamento séo transformadas em projetos especificos? Existe
a nomeacao de um unico responsavel pelo projeto?

3- Os projetos tém indicadores de desempenho ja definidos?

4- Se 0s objetivos ndo estdo sendo alcangados, que tipo de providéncia é tomada?
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5- Todos os projetos definidos no planejamento sdo acompanhados pela alta
direcdo? Como ocorre o monitoramento de controle dos resultados, ou seja, das
metas planejadas com os resultados efetivamente realizados?

6- A evolucdo do processo de planejamento permitiu a organizacdo desenvolver
melhor suas competéncias essenciais? Quais competéncias ja existiam na
organizacao e quais competéncias foram adquiridas pela Organizagéo?

7- Como ocorreu 0 processo de comunicacdo e comprometimento na
implementacdo do planejamento e da estratégia? Houve integracdo e flexibilidade
em relacdo a mudanca? Quais foram os principais desafios?

8- Na sua opinido, o processo de planejamento e implementacdo estratégica tem
permitido a organizacdo evoluir? Que tipo de resultados concretos € possivel
apresentar como exemplo?

Indicadores de Gestédo e Desempenho

1- Quais sao os principais indicadores utilizados pela organizagdo para medir a
eficacia da estratégia adotada?

2- De onde provém 0s recursos necessarios para sustentabilidade financeira da
organizacao?

3- Sao utilizados indicadores de qualidade na prestacdo de servi¢cos?

4- Existem indicadores de desempenho especificos em relacdo ao setor de atuacao
da organizacao?

ENCERRAMENTO DA ENTREVISTA

Agradecimentos finais.



