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1 Introducéo

Articular estratégia empresarial e gestdo de organizacGes do Terceiro Setor ndo é uma
tarefa intelectualmente trivial como pode parecer. Pelo contrario, é desafiador. Muitos
paradoxos, contradicGes, embates vém a tona e torna-se um campo fertil para céticos e
criticos. Para muitos a missdo dessas entidades é deixar de existir, uma vez que elas apenas
complementam o Estado que é falho e negligente. Portanto, rivalizar com outras entidades
sociais na condicdo de concorrentes pela sobrevivéncia organizacional é descabido. Ou seja,
tanto as diretrizes organizacionais quanto a vantagem competitiva, pilares da gestdo
estratégica, estariam em "cheque™ e inapropriadas no Terceiro Setor.

Outro ponto diz respeito a transferéncia de modelos, técnicas e ferramentas gerenciais
de empresas do setor privado para o Terceiro Setor com expectativa de éxito contundente.
Muitos questionam, por exemplo, o conceito de maxima eficiéncia a ser trabalhado nas
entidades sociais, por se tratar, normalmente, de um processo excludente e ainda valorativo da
atividade "meio” e ndo "fim" das organizacGes. Isso pode ser "nocivo™ ao terceiro setor
transformando suas entidades em um fim em si mesmas e pouco contributivas aos
beneficiarios finais.

Enfim, sdo muitas as inquietacdes. Uma delas é o propdsito central deste artigo: até
que ponto entidades do Terceiro Setor adotam orientacOes estratégicas consistentes e
deliberadas para fins de sustentabilidade e manutencé@o de suas atividades? Assim, admite-
se, apesar das contraposicdes, que a gestdo estratégica é de vital importancia para qualquer
tipo de organizacdo e em qualquer contexto, principalmente no Terceiro Setor. 1sso envolve
ajustar a finalidade das entidades, neutralizar as ameacgas, aproveitar as oportunidades,
amenizar as fragilidades e potencializar as virtudes. Ainda satisfazer a contento beneficiarios
e colaboradores, equilibrar o usufruto de recursos e atingir objetivos programados.

Com efeito, o objetivo aqui proposto é o de analisar em que medida as organizacfes
do Terceiro Setor em estudo "orquestram" e desenvolvem estratégias para 0 cumprimento
pleno de suas missdes institucionais. Especificamente, também almeja-se: (a) verificar a
inexisténcia ou a prospeccdo de estratégias, sejam elas incrementais, politicas ou analiticas;
(b) apurar as possibilidades de ocorréncia de uma estratégia Unica e exclusiva, sem paralelo
entre as congéneres (Oceano Azul); e (c) compreender a nogdo de concorréncia e da criagéo
de valor nos casos em evidéncia.

Propositalmente, o titulo deste artigo ilustra uma parddia em alusdo a uma musica
popular brasileira. A intencdo é chamar a atencdo para as complicacbes derivadas daquelas
organizacOes do terceiro setor que ndo priorizam uma gestdo estratégica. Pode ser que o
"universo conspire” a favor delas e elas consigam se manter por algum tempo, entretanto, os
riscos de insolvéncia no médio e longo prazo passam a ser consideraveis. Elas passam a ser
reféns das incertezas do ambiente, vulneraveis aos interesses do jogo politico dos
colaboradores, patrocinadores e financiadores, além de sinalizar uma gestdo amadora, baseada
na tentativa-e-erro e em improvisacoes, portanto, temeraria. Elas podem ndo desaparecer, mas
nunca atingir o potencial de beneficio para a sociedade (eficiéncia).

Assim sendo, estruturalmente, o presente artigo reforca a relevancia do estudo da
estratégia no terceiro setor, clareando o objetivo proposto. Em seguida é promovida uma
revisao de literatura para esclarecimento de alguns conceitos-chave norteadores, também em
busca de subsidio de informacOes sistematizadas para andlise dos dados capturados. O
proximo passo foi a explicagdo do rigor dos procedimentos metodoldgicos adotados antes da



analise e discussdo dos resultados, que foi categorizada por tépicos derivados dos objetivos
geral e especificos que antecede as consideragdes finais. Estas retomam o problema levantado
para conferir-lhe um parecer analitico.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Nogdes de Estratégia

Configurar um caminho vantajoso a seguir, aproveitando as oportunidades do
ambiente, neutralizando o0s riscos e ameacas de modo a otimizar as capacidades
organizacionais tendo-se objetivos a serem alcancados é a esséncia da estratégia. Seja
"enquanto ciéncia ou arte™ (Castor e Zugman, 2008, p.103), esse conteudo, intimamente
ligado as ciéncias administrativas, é vital de ser assimilado no mundo contemporéneo por
condicionar os fatores de sucesso das organizacdes.

Entende-se que o0 ecletismo e a interdisciplinaridade, tornam os estudos sobre
estratégia maleaveis para serem aplicados em qualquer area do conhecimento ou linha de
pesquisa, ou mesmo nos diferentes tipos de organizacdo, sejam elas pablicas ou privadas. A
estratégia pode conduzir ao desenvolvimento de nacdes, economias, mercados e organizacGes
a medida que prevé cenarios, promove precaucGes acerca de problemas e orienta nas
intervencdes de acbes corretivas. E perseverante na lida com a complexidade, com as
incertezas e com as turbuléncias do ambiente.

Neste ponto, tanto Certo et al. (2005), quanto Tavares (2007), destacam a natureza das
relagbes entre a organizacdo e o seu meio ambiente sob a Otica da estratégia. Para os
primeiros, a administracdo deve constantemente reunir os dados relacionados com
importantes fatores ambientais e considerar suas implicacbes. Para o segundo, 0
macroambiente é constituido por variaveis ou forcas que "condicionam" as ameacas e
oportunidades da organizacao.

Originaria de campanhas e estratagemas militares, a estratégia esta na vanguarda da
gestdo empresarial e é condi¢do sine qua non de sobrevivéncia de quaisquer tipos de
organizacdo. A natureza e o dinamismo dessa matéria determinam uma necessidade
ininterrupta de novos estudos e aprendizados, sobretudo, do mapeamento das variaveis
incontrolaveis que a direcionam. As atitudes comportamentais das pessoas, como fator
cultural é uma delas.

Chandler (1962, p. 13), define estratégia "como a determinacdo das metas e dos
objetivos de longo prazo da empresa, e a alocacdo dos recursos necessarios a realizacao
dessas metas”. Tanto Besanko et al. (2012), quanto Serra et al. (2014), valorizam essa
definicdo. A concepcao de Andrews (1980) de que estratégia seja um padrdo de objetivos,
propdsitos ou metas e principais politicas e planos para os alcancar é inspiradora neste estudo.

Estas diretrizes, junto com a missdo organizacional, sdo expressas de forma a definir
em que negocios (atividades) a organizacao esta ou deverd estar e o tipo de empresa que é ou
deverd ser. Isso faz da estratégia um conteudo atrelado a Administracdo Estratégica
antecipando a implementacdo dos planos de agéo e das ferramentas de controle e avaliagéo.
Desta forma os manuais de gestdo costumam classificar a estratégia em trés niveis especificos
como revelam Serra al al. (2014): o nivel da estratégia corporativa ou empresarial, o nivel da
unidade de negdcio e o nivel funcional.

Aqui, o interesse maior € pelo nivel corporativo. Neste caso, a questdo estratégica
basica que os gestores enfrentam é saber em qual setor a empresa deve operar. "E um plano de
acdo que envolve escolher em que segmentos e paises uma empresa deve investir seus
recursos para alcancar sua missdo e objetivos” (JONES; GEORGE, 2012, p. 190). Ao
escolher uma estratégia corporativa, 0s gestores devem se questionar sobre como o
desenvolvimento das suas organizacfes podem ser geridos na capacidade de criar valor.



Maximiano (2012), estudando estratégias genéricas ligadas aplicaveis em qualquer
organizagdo menciona sobre as estratégias de crescimento, estabilidade e redugdo de despesas.
Outras estratégias podem ser observadas e, eventualmente, contempladas neste estudo como
as estratégias de inovacdo, oportunidade, reacdo e as de parcerias. Todas essas, portanto de
nivel corporativo ou empresarial. "Estratégias sdo categorias amplas de acGes que indicam
como 0s recursos humanos, financeiros e outros serdo empregados para atingir objetivos
estabelecidos™ (HUDSON, 1999, p. 79).

2.2 O universo do Terceiro Setor

Multifacetado e eclético, o Terceiro Setor (TS) € uma denominagdo que basicamente
congrega entidades oriundas de mobilizacdo da sociedade civil que se organizam em prol de
objetivos publicos. Portanto, contrape-se ao Primeiro Setor (constituido pelas organizacGes
publicas) e ao Segundo Setor (composto pelas empresas privadas mercantis que atuam no
mercado).

Apesar de indmeras definicbes, muitas imprecisas, pode-se constatar alguns
denominadores comuns que sdo pilares conceituais de Terceiro Setor: (1) organizagfes sem
fins lucrativos ou ndo-econdmicos; (2) nao-governamentais (independentes e autbnomas do
setor publico; e (3) que admitem a légica da racionalidade substantiva (valorizacdo da ética e
admissdo de se considerar valores nobres e abstratos ligados a espiritualidade humana no
processo decisorio - abnegacio, altruismo, solidariedade, voluntariado, compaixao etc. E um
antidoto a relacdo custo versus beneficio e utilitarista da racionalidade instrumental, tipica das
empresas privadas. Desta forma, considera-se o conceito de Fernandes (1997), muito
apropriado para os fins deste estudo.

“O Terceiro Setor ¢ composto de organiza¢Oes sem fins lucrativos,
criadas e mantidas pela énfase na participacdo voluntaria, num
ambito ndo governamental, dando continuidade as préaticas
tradicionais da caridade, da filantropia e do mecenato e expandindo o
seu sentido para outros dominios, gracas sobretudo, a incorporacao do
conceito de cidadania e de suas multiplas manifestacdes na sociedade
civil” (FERNANDES, 1997, p. 27).

Neste raciocinio, Salamon (1992), ainda acrescenta a no¢do da autogestdo na natureza
das organizacGes do TS que podem ser analisadas em suas faces ideoldgicas, ideais e reais.
Isto tem haver com questdes ontologicas e epistemoldgicas de compreensdo do TS. No Brasil,
especificamente, o TS enquanto realidade é bem diferente do TS enquanto ideal, por exemplo.
Contudo, o que realmente é sagrado do TS € o processo de legitimidade e transparéncia dessas
entidades perante a sociedade. Assim, o principal objetivo das organizacdes do TS em sintese,
seria a promocdo do desenvolvimento social e da emancipacdo humana - o "bem comum®.

As pessoas estdo formando associagOes, fundacOes e instituicdes similares para:
prestar servicos sociais; promover o desenvolvimento econémico local; impedir a degradacéo
ambiental; defender os direitos civis; procurar realizar inimeros outros objetivos da sociedade
ainda ndo-atendidos ou deixados sob a responsabilidade do estado etc. "O crescente numero
de instituicbes sem fins lucrativos, bem como a complexidade das suas operagdes e
relacionamentos, implica a necessidade de utilizacdo de técnicas profissionais de gestdo"
(OLIVEIRA, ROSS e ALTIMEYER, 2005, p. 69).

2.3 A gestdo estratégica de organizacGes do Terceiro Setor

Ultimamente, "a ideia de criar estratégias explicitas tem se tornado popular no terceiro
setor porque as organizacdes tém precisado reagir a mudangas mais rapidas em seu ambiente
externo” (HUDSON, 1999, p. 79). Consequentemente, tém tido a necessidade de meios mais



explicitos para estabelecer novos objetivos e realocar recursos. Tém também precisado
demonstrar aos financiadores o que sera feito com seu dinheiro.

Uma relacdo dos trabalhos evidenciam algumas abordagens originais sobre
administragdo estratégica, planejamento estratégico e estratégia no ambito do Terceiro Setor.
Dentre eles: Bryson (1988); Allison e Kaye (1997); Andrews (1996); Mintzberg e Quinn
(1996); Anthony (1977); Borst e Montana (1977); Bryson e Alston (1996); Fischmann (1987);
Hudson (1999); King (1979); Zaltman (1979); Salamon (1998); Wolf (1984). Alguns destes
estudos recorrem a transposicao de modelos gerencias do setor privado e publico ao Terceiro
Setor, por isso o predominio de muitas teorias na logica de mercado.

"A estratégia € particularmente importante para as organizacfes orientadas por valores
(Terceiro Setor) porque existem sempre coalizGes de pessoas com aspiracdes diferentes que
precisam ser integradas para que a organizagdo progrida” (HUDSON, 1999, p. 69). Na
pratica, uma filosofia coerente para administrar estratégias nessas organizacdes pode ser
derivada de trés conceitos: missao, objetivos e estratégia, que se juntam para formar a idéia de
administracdo estratégica.

A “estratégia” no Terceiro Setor (TS) inevitavelmente acarreta uma carga de certa
instrumentalidade (heranca do setor privado numa abordagem econdémica) (WHITTINGTON,
2004). A aplicagdo da estratégia no TS envolve considerar: ambiente competitivo;
racionalidade do processo; capacidade de adaptacdo; campo organizacional complexo
(mantenedores, governo, beneficiarios etc.), além dos multiplos stakeholders (Motta, 1979).

Em decorréncia, a importancia do planejamento estratégico para as organizagdes sem
fins lucrativos (OSFL) diz respeito a: adequada alocagdo de recursos; fortalecimento
financeiro da organizacédo; consolidacdo de processos profissionais de gestdo; neutralizacdo
da “concorréncia” (outras entidades congéneres, empresas privadas € governo); otimizagéo da
cooperacdo em prol de uma causa social, porém sem causar dificuldades a uma outra
organizacdo. Neste caso os fatores motivadores sdo: comunh@o de causa, pressoes
governamentais, interesse dos fundadores ou dos participes, existéncia de recursos
complementares (FISCHER e FALCONER,1998).

Preocupado com o desenvolvimento da estratégia no terceiro setor, Hudson (1999),
analisa 0s processos de estratégia no terceiro setor entendendo que esta evolui de trés
maneiras possiveis como mostra 0 Quadro 1 abaixo.

Quadro 1. Processos de evolucao da estratégia no terceiro setor

Processo Caracterizagéo
As organizacGes reduzem os riscos inerentes a qualquer nova ideia pela

Incremental experimentacdo, aprendendo com os resultados e modificando propostas a medida
gue vao sendo desenvolvidas.

Politico Resulta de um processo de barganha, negociagdo e troca entre pessoas com
interesses competitivos na organizagéo.

Analitico Resulta de uma analise sistematica e logica do ambiente da organizacdo e de suas
atividades atuais.

Fonte: Elaborado a partir de Hudson (1999)

Além desses diferentes processos, para qualquer organizacdo que opere em qualquer
lugar do mundo, a esséncia tanto da estratégia, quanto do marketing € superar a concorréncia
na tarefa de criar valor visivel para os beneficiarios e/ou clientes (KEEGAN e GREEN,
2000). Estes autores estabelecem uma equacéo de valor que serve de orienta¢do na criagédo de
valor: VV = B/P; onde V = valor, B = beneficios e P = Pre¢co. Os mesmos explicam que, via de
regra, o valor percebido pelo cliente e/ou beneficiario - a variavel a esquerda do sinal de igual
deve ser aumentado. O numerador pode ser aumentado melhorando-se os beneficios




associacfes ao produto ou servico propriamente dito, a distribuicdo ou as comunicacdes.
Também pode-se aumentar o valor via redugéo de prego.

Portanto, "o valor, a vantagem competitiva e o foco exigido para atingi-los sdo
universais em sua relevancia” (KEEGAN e GREEN, 2000, p. 5). Devem orientar os esforgos
estratégicos e de marketing das organizagdes em qualquer parte do mundo. Estes mesmos
autores também esclarecem que, quando uma organizagdo consegue criar mais valor para 0s
clientes do que seus concorrentes, diz-se que ela tem vantagem competitiva no setor em que
atua. "A vantagem competitiva é medida em relacdo a rivais dentro de determinada industria"
(KEEGAN e GREEN, 2000, p. 5). Entretanto, existem estratégias que acabam sendo
determinantes na exclusividade de algumas acdes inovadoras que podem diferenciar as
entidades sem, contudo, entrar em concorréncia agressiva (oceano sangrento). Pelo contrario,
cria-se possibilidades de se navegar num "oceano azul".

2.4 O detalhe da estratégia do Oceano Azul

Embora ndo seja novo, o termo Oceanos Azuis (OA), na area de estratégia é
basicamente uma metafora que remete & caracterizagdo de mercados inexplorados, pela
criacdo de demanda e pelo crescimento altamente lucrativo (KIM e MAUBORGNE, 2005). E
um contraste a ideia de Oceano Vermelho (OV) que reflete uma concorréncia acirrada entre
aquelas organizacdes que atuam no mercado, abrangendo aspectos como analisar a estrutura
econdmica de um setor existente. O OV também envolve escolher uma estratégia de baixo
custo, diferenciacdo ou foco, e fazer com que as organizacdes se comportem de maneira
continua e sistematica com os concorrentes (benchmarking) (KIM e MAUBORGNE, 2005).
O Quadro 2 seguinte apresenta um paralelo distintivo entre 0 OV e o OA. Na estratégia do
OA esta implicita a no¢do de movimento estratégico que € um conjunto de decisdes e aches
gerenciais que resultam em importantes produtos e servicos capazes de criar novos mercados.

Quadro 2. Estratégia do Oceano Vermelho versus estratégia do Oceano Azul

ESTRATEGIA DO OCEANO VERMELHO

ESTRATEGIA DO OCEANO AZUL

Competir nos espagos de mercado existentes

Criar espagos de mercado inexplorados

Vencer 0s concorrentes

Tornar a concorréncia irrelevante

Aproveitar a demanda existente

Criar e capturar a nova demanda

Exercer o trade-off valor-custo

Romper o trade-off valor-custo

Alinhar todo o sistema de atividades da empresa
com sua escolha estratégica de diferenciacdo ou

Alinhar todo o sistema de atividades da empresa
em busca da diferenciacdo e baixo custo.

baixo custo

Fonte: Kim e Mauborgne (2005, p. 17).

A inovacdo de valor é a pedra angular da estratéegia do OA, pois "uma vez as
organizacOes, em vez de se esforcarem para superar 0s concorrentes, concentram o foco em
tornar a concorréncia irrelevante, oferecendo saltos no valor para os compradores e para as
proprias organizagdes, que assim desbravam novos espacos de mercado inexplorados” (KIM e
MAUBORGNE, 2005, p. 12).

3 METODOLOGIA

O presente estudo ¢é de natureza empirica-exploratoria e qualitativo na acepgéo de Gil
(2011) e Lima (2008). Tem-se aqui a articulacdo de trés estudos de caso, sendo este "uma
inquiricdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da
vida real, quando a fronteira entre o fenbmeno e o contexto ndo é claramente evidente e onde
multiplas fontes de evidéncia sdo utilizadas” (YIN, 2001, p. 32). Outros procedimentos
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também adotados envolveram simultaneamente pesquisa bibliografica, documental e de
campo como exemplifica Mattar (2009).

Os instrumentos de coleta de dados empregados evidenciaram trés entrevistas em
profundidade guiadas por um roteiro, com as diretoras de trés distintas Organiza¢Ges nao-
Governamentais (ONGSs) na regido leste do Estado de Minas Gerais. Duas destas aconteceram
na primeira semana do més de novembro de 2016 e a outro na primeira quinzena de julho de
2017. Além da reconhecida notoriedade de atuacdo na regido com 0S Seus Servigos sociais
prestados, as entidades foram selecionadas por conveniéncia pelo pesquisador em funcdo de
um detalhe tido como importante: as mesmas foram capacitadas em gestdo estratégica a
quinze anos atrds, com atualiza¢fes periodicas desde entdo. Duas das entidades fazem parte
de uma rede nacional de grande prestigio no Terceiro Setor brasileiro. A outra também
compdem um grupo que atua na &rea educacional ligada a uma rede religiosa, também de
grande expressividade nacional.

Na realidade, estas ONGs fizeram parte de um grupo de instituicdes do Vale do Ago
Mineiro que participaram de um processo de qualificacdo e profissionalizacdo em gestdo por
meio de um projeto social especifico aqui denominado de PVC. Este projeto era vinculado a
uma grande empresa privada (industria) da regido e se pautava em parcerias intersetoriais.
Principalmente, visava o intermédio e a mobilizacdo de 6rgdos publicos para tirar do
amadorismo e da improvisacdo gerencial muitas entidades na regido. Com efeito, era possivel
crer que, a partir de entdo, as estratégias a serem adotadas nas referidas entidades seriam
proativas e conscientemente deliberadas, baseadas sobretudo na racionalidade técnica.

As entrevistas foram devidamente gravadas em audio, além da observacgéo participante
promovida com a visita in loco. Menciona-se que o roteiro qualitativo construtivista e
interpretacionista como menciona Creswell (2007), foi elaborado considerando 0 acesso aos
participantes, ao local e a negociacdo de entrada para no ambiente de trabalho dos
participantes. Também incluindo a mencdo das habilidades interpessoais que o pesquisador
tras para o projeto e a reciprocidade ou ao retorno para as pessoas no estudo.

Em relacdo ao plano de analise, ou seja, ao tratamento do material coletado trabalhou-
se com andlise de conteido das entrevistas transcritas a posteriori. As unidades de analises
portanto, foram trés organizac6es do terceiro setor de duas cidades do leste de Minas Gerais
(Vale do Aco). As diretoras entrevistadas foram identificadas, a priori, como estrategistas em
funcdo da visibilidade de suas acBes nas respectivas instituicbes e, logicamente, pela
acessibilidade e receptividade ao pesquisador. Os seus depoimentos, entendidos como
representativo das acdes estratégicas da entidade foram aqui identificado como: E1 (o que
corresponde a Entidade 1 do municipio A); E2 (0 que corresponde a Entidade 2 do
municipio B); e E3 (0o que corresponde a Entidade 3, também do municipio B).

Evidentemente, que este estudo tem suas limitacfes. Algumas tipicas dos estudos de
caso que ndo permitem generalizacGes, apesar de se buscar, no minimo, contribuicGes que
incrementam a teoria sobre o assunto. A quantidade de entidades sondadas e os agentes
interrogados também poderiam ser em maior ndmero e mais representativos. Todavia, a
intencdo foi gerar um estudo qualitativo preliminar para se desenvolver um protocolo de
pesquisa (questionario estruturado) para uma etapa quantitativa em outro estudo no futuro.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Tendo em vista que 0 mérito proposto ¢ analisar as estratégias da entidade do Terceiro
Setor (TS) pesquisada, sugere-se para fins de melhor compreensao do fenémeno em foco, as
seguintes categorias de andlise: (1) o legado do PVVC como indutor de estratégia; (2) a gestdo
estratégica operante; (3) as constatacdes do processo de estratégia verificado; (4) a estratégia
especifica do Oceano Azul; e (5) a questdo da vantagem competitiva.



4.1 O ex-post do PVC

Conforme previamente sinalizado na metodologia, as trés entidades em foco
vivenciaram um processo de capacitacdo em gestdo, por meio de varios cursos, palestras,
workshops e oficinas de uma projeto social amplo aqui chamado de PVC. Evidentemente,
essa condicdo deveria estimular a repercussdo de estratégias conscientes e deliberadas nas
entidades a partir de entdo (aproximadamente 15 anos atrds). O PVC era uma clara e evidente
transferéncia de ferramentas gerenciais de empresas privadas para o terceiro setor por meio de
consultoria. A ideia central era profissionalizar as entidades participantes do programa (tidas
até entdo como amadoras) e se buscar estratégias de autossustentabilidade, sobretudo por
meio de parcerias.

Neste caso, o impacto do PVC na gestdo das entidades foi, de modo geral, considerado
benéfico em todos os aspectos, sem quaisquer ressalvas ou restricbes na ética das diretoras
entrevistadas, a ndo ser pelo saudosismo na continuidade vitalicia do projeto que se encerrou.
Ateé entdo, reconhecidamente, tanto E1, quanto E2 e E3 tinham uma postura incipiente quanto
a atuacdo mercadoldgica e passaram a ter atitudes um pouco mais profissionais. Era muito
apelo ao sensacionalismo caritativo, e ao trabalho voluntario sem controle, baseado na
confianca e na informalidade para obtencdo de meios de sustentabilidade e prestacdo de
servigos. O assistencialismo e a negociacéo de favores era a tonica adotada. Muitos direitos
adquiridos ndo eram reivindicados e o receio de conflitos e desavengas publicas inibiam
atitudes mais agressivas quanto a defesa dos interesses das entidades.

Consequentemente, algumas instituicdes do TS que participaram do PVC comegaram
a ser enxergadas como uma empresa segunda a diretora da E1. Passaram a ser geridas como
uma organizacdo, com énfase em toda a parte burocratica, documental e com muito mais
seriedade técnica-racional. As oficinas que foram feitas com o PVC, as trocas de experiéncias,
as palestras, as capacitagcdes sobre plano de trabalho, prestacdo de contas, busca de recursos,
qualificacdo de recursos humanos contribuiram muito para a modernizacdo das entidades.
Portanto, sobre a transferéncia de tecnologias empresariais para entidades sociais, no caso de
E1, E2 e E3 esse processo funcionou bem por um tempo subsequente a capacitacao, apesar de
ndo haver qualquer mecanismo de verificagdo e avaliagdo de resultados.

Houve uma mudanca em prol da profissionalizacdo das entidades, com
responsabilizacdo dos participantes e maior operacionalizagdo de tudo, haja visto que antes o
trabalho era tido como inadequado e dispendioso. Existe sim o antes e o p6s PVC. Este
contribuiu na facilitacdo da busca de recursos, na aquisi¢éo de descontos junto a fornecedores,
nas informacdes sobre documentos e outras coisas mais que ndo se praticava antes.

Neste caso, 0s representantes das entidades passaram a ter uma nocao plena sobre
fundamentos de estratégia e planejamento estratégico, porém a maturidade no usufruto dessas
ferramentas gerenciais ndo evoluiram tanto quanto se imaginava na E1 e na E2. Os diretores
capacitados ndo se tornaram "grandes estrategistas" nestas duas entidades e tiveram
dificuldades de transferir os conhecimentos adquiridos nas transicdes de gestdo de uma
mandato para outro. Na E3 o legado foi mais intenso e até hoje de valoriza um projeto
implementado aquela época. A atual direcdo se considera estrategista e ressalta a importancia
do PVC neste sentido.

Antecipa-se aqui, a apresentacdo do Quadro 3 que sintetiza de antemdo praticamente
toda a panacéia da gestdo estratégica e da estratégia das entidades pesquisadas. Para analisa-lo
deve-se notar uma legenda antes das avaliagcdes especificas das acdes das entidades de acordo
0s vetores estratégicos e com os fatores de analise definidos, na qual: (S) significa uma agéo
tida como satisfatoria pela propria entidade; (I) uma acdo que e feita, porem de forma
insatisfatoria e aquém do ideal; e (A) que significa uma acdo tomada pelo acaso, ou seja,
comumente negligenciada pela entidade e que ocorre ocasionalmente e ainda contando com a
"sorte" para a sua efetivacao.



Quadro 3. Sintese da gestdo estratégica da E1; E2 e E3 com destaque dos fatores marcantes

Vetores
estratégicos

Fator de Anélise

Entidade 1 (E1) Municipio A

Entidade 2 (E2) Municipio'

Diretrizes
organizacionais

Missdo, viséo,
principios e valores,
politicas
institucionais,
objetivos, filosofia,
crencas etc.

(S). Segue as normativas
padronizadas de uma rede federativa
gue praticamente homogeneiza a
razdo de ser da entidade junto a
comunidade. O regimento interno, as
midias sociais e o material
promocional de divulgacdo
esclarecem e clarificam essas
diretrizes

(S). Idem E1.

Ambiente Externo
(macroambiente)
Variaveis
incontrolaveis
(Andlise de ameacas
e oportunidades)

Politica (A). Neutralizago da inseguranca, (A). Muita passividade mostrz
indignacdo e apreensdo, sobretudo neste quesito, sem muitos probl
nas mudancas de governo municipal prejudiciais neste aspecto.par:
entidade
Economia (A). Inibir as restrigdes para doagoes (A). A crise em voga ainda ni

afetou a entidade

Sociocultural

(1). Subverter os preconceitos
persistentes junto ao publico-alvo

(A). Preconceito existe muito ai

mas tem sido valorizando o trak

da entidade com um novo papel
beneficiarios.

Tecnoldgica (1). Acompanhamento dentro do (A). E necessario avangos ne
possivel ponto. N&o se deve acomodar n
variavel ndo
Juridica/legal (S). Defesa de importantes amparos (S). Grande oportunidade.e mai
legais beneficios. Neutralizou a
vulnerabilidade econdmica
Demografia (1. Influéncia de doengas (1). Aumento consideravel da pu

(epidemias)

atendido e impacto de mudan
sociocultural

Ecologica/natural

(S). Auto-defensores de suporte e

(1). Educar fazendo por agbes pri




controle (educacdo ambiental)

e oficinas. Conscientizagao pra

Ambiente Externo
(Especifico/Tarefa)
Variaveis semi-
controlaveis
(Andlise de ameacas
e oportunidades)

Clientes (Publico-

(1). Tentativa de aproximacao e

(1). Caminha do melhoria conti

alvo) feedback informal com nivel qualificado do
atendimento. Padronizag&o ¢
atividades e feedback formaliz:
Avaliacdo e pesquisa para as ofi
Fornecedores (S). Aparente bom poder de (S). Sem pressdes. Trabalho ¢
negociacgdo e apelo moral orcamentos e com qualidad
Concorrentes (S). Parceiros e ndo rivais (S). Inexistentes

Agentes de regulagio

(S). Mal necessario que garantem a

qualidade dos servicos da instituicéo.

Gera mais beneficios do que
pressoes.

(S). Acontece com muita
regularidade e é muito valoriz:
pela entidade esses agentes. Ten
ter e pressionar mesmo.

Parceiros e
colaboradores

(). Parcerias pré-estabelecidas e
apoio direcionado pela legislacéo.
Amenizacao de ingeréncias.

(1). Necessério avancos, apesal
certa tranquilidade neste aspe

Ambiente Interno
(variaveis
controlaveis)
Anélise das areas
funcionais da
instituicdo (Pontos
fortes e fracos)

Marketing (1). Modesto, deficiente e enviesado (1). Abordagem que extrapola
muros da sede da instituicdo. F
relagdes publicas, oficinas €
divulgacéo externa
Financas e (1). Espremida ao maximo com (1). Maior desafio a ser enfrenta

Controladoria

direcionamento de novas captacdes

dia-a-dia (captacao de recursos
prestacdo de contas contébeis €
ponto forte.

Producdo e Operacdes

(1). Enfase nas atividades e funcdes
dos colaboradores internos para a

(S). Bastante intensa, com
apropriacao do espaco fisico e fe




prestacdo dos servi¢os

logisticos envolvendo a entidz

Recursos Humanos

Tecnologia da
Informacéo

(1). Atende aos propositos, mas ha
desafios inegaveis

(1). Necessita de avangas e melhorias.

Investimentos modestos.

(1). Equipe sensacional de
colaboradores. Muito dedicac
(1). Nivel bom. Bom processo
comunicacao interna com bo
utilizacdo de hardware, interne
acessorios de comunicagao e eg
exclusiva de manutencao

Organizacgdo interna

(1). Mudanca e melhoria constante.
Caréncia de inovagdo e criatividade.

(1). Razoavel, bem valorizada
termos estruturais

Estratégia Caminho mais (1). Atendimento de exceléncia junto (1). Trabalhar dentro do que é

(principal/destaque) | coerente e vantajoso a ao publico alvo direito apoiado na legislagac

ser seguido |

Processo de Explicitacdo da (). Politica num primeiro momento. (1). Incremental com melhori
estratégia estratégia Agora incremental paulatinas e gradativas

Vantagem Medidas em relacdo | (S). Busca de parcerias e trabalho em | (S). N&o existe preocupacao nen

Competitiva aos rivais rede. Desatencdo com 0s com a concorréncia. Ha um ce

concorrentes isolamento numa zona de conft
Estratégia do Inovacéo de valor (1). Transparéncia e legitimidade (1). Sem nocdo precisa, receptivi
Oceano Azul social. e troca de informacgoes

Outras questdes
inerentes ao
Terceiro Setor

Gestdo do trabalho
voluntario

(1). Grande desafio constante. Pouco

estimulado. Problemético em fungéo

do comprometimento do voluntario.
Notadamente é um gargalo.

(1. A gestdo dos voluntarios é d

Avaliagdo com psicologos. Tam

ndo é uma questdo enfocada p
instituicdo ndo.

Parcerias
intersetoriais

(1). Muito estimuladas e vitais do
ponto de vista estratégico

(). Bem estabelecidas sempre
possivel. Muita abertura para a ¢
mutua

Legado do PVC

Contribuigdes e
limitagdes

(S). Profissionalismo e captacdo de
recursos

(S). Organizagdo interna. Norte

um todo, principalmente para

estratégias internas ligadas as &
funcionais

Fonte: Dados da pesquisa. Legenda: (S) Satisfatorio; (1) Insatisfatorio; (A) Acaso (ocorréncia ocasional e contingenciall



Assim sendo, este quadro sintético anterior pode representar, inclusive, uma analise das
oportunidades, ameagas, fortalezas e fraquezas para as entidades em foco que, ainda tém
muito a avancar na composicdo de suas estratégias que ainda sdo insipientes para o futuro,
principalmente nos casos da E1 e E2.

4.2 A gestao estratégica contemporénea na entidade

Em linhas gerais, neste ponto, definiu-se um modelo genérico de gestdo estratégica
como elemento balizador das discussfes. Foram consideradas as diretrizes organizacionais, a
anélise dos ambientes (macro, micro e interno) com destaque de suas principais variaveis até
o foco na estratégia em funcdo dos objetivos das entidades.

Quanto a analise do ambiente externo no nivel macro (varidveis incontrolaveis) para
deteccdo de oportunidades e ameacas verificou-se que, no conjunto da obra, essas variaveis
dificultam o manejo estratégico da E1 e da E2. Ao que parece a E3 lida bem com as
contingéncias que afetam essas variaveis. Faltam recursos (humanos, financeiros, técnicos,
logisticos, materiais e patrimoniais) para um monitoramento mais preciso de indicadores afim
de favorecer o processo decisorio na E1 e E2. A natureza do capital humano dessas entidades,
mais voltadas para a assisténcia social e educacional, geram um viés nas analises de muitas
variaveis e criam dificuldades numa gestdo estratégica plena. Entretanto, a E3 é beneficiada
por uma espécie de staff proveniente de um grupo organizacional maior que estabelece muitas
diretrizes "top down" que acabam blindando algumas acBes da E3 tornando-a menos
vulneravel.

Destaca-se nos trés casos a conjuntura econdémica, que ¢ muito dificil de qualquer
progndstico e afeta intensamente a captacdo de recursos das entidades. Outro denominador
comum nas trés entidades e valorizado pelas mesmas foi o rigor do aspecto juridico-legal que
gera certa previsibilidade e orientam as ag¢0es das entidades a0 mesmo tempo que garantem
determinadas conquistas e direitos. Esta varidvel tem sido, provavelmente a grande
oportunidade das entidades, pois elas comecaram a ficar mais "espertos” com a legislacdo e
ganharam varias reivindica¢fes no amparo da lei que antes era desprezado. Pode-se dizer que
neste quesito a atencdo é redobrada para se garantir os direitos adquiridos. H& concessbes da
salde, educacao e assisténcia social.

Em relacdo ao ambiente externo no nivel micro (variaveis semi-controlaveis) ainda
visando oportunidades e ameacgas o0 relacionamento das entidades enfocam o0s seus principais
fornecedores, publio-alvo (clientes), patrocinadores e financiadores, os agentes de regulacéo e
0s "concorrentes”. Nos trés casos ndo foram detectadas maiores surpresas em relacdo a
fornecedores e nem agentes de regulacdo (que sdo até vistos como "bons olhos" pelas
entidades). Nas entrelinhas e por meio da observacao participante, foi possivel constatar que a
condicdo de entidade social, principalmente em funcdo do publico-alvo atendido, gera um
apelo moral e favorece a sensibilizacdo dos fornecedores na préatica de pregos justos para as
entidades analisadas.

No topico clientes (publico-alvo), foram apontadas constantes necessidades de
melhorias nos relacionamentos com os clientes por todas as entidades. O processo sempre
pode melhorar. Existe uma abertura muito grande na lida com as familias dos atendidos. O
publico atendido necessita desse apoio familiar tanto da instituicdo a familia e vice-versa.

Em todos os casos chamam a atencéo a analise da concorréncia. Os concorrentes nao
apresentam ameacas ou preocupacdes adicionais para nenhuma das entidades. Pelo contrario,
sdo vistos como parceiros e colaboradores externos. No tdpico da anélise competitiva ressalta-
se outras caracteristicas desses agentes de influéncia externa. JA 0s patrocinadores e
financiadores sdo muito trabalhados via legislacdo pré-estabelecida e de direitos assegurados.
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Ja no caso da analise do ambiente interno (varidveis controlaveis e analise de pontos
fortes e fracos) atentando-se para as areas funcionais dentro da instituicdo (marketing,
financas e controladoria, recursos humanos, producdo e operacfes a preocupacao € extrema
nas entidades E1 e E2 que apresentam muitas fragilidades. Existem sinais de vulnerabilidades
acima do normal, quanto a muitas areas investigadas. A valorizacdo das fortalezas, por outro
lado, agrega pouco valor na gestdo estratégica da E1 e E2. O cenério apresenta-se diferente
para 0 caso da E3 conforme se observa no proprio Quadro 3 que discrimina as suas acoes e
que, de certa forma, foram muito valorizadas pela diretora entrevistada. Destaca-se
principalmente a gestdo financeira da E3 que tem o suporte de assessoria criteriosa neste caso.

Quanto ao trato com os colaboradores internos (empregados), evidenciou-se que as
equipes de trabalho atendem aos propdsitos das instituicdes até 0 momento, mas sempre tem
desafios a serem superados. Qualquer organizacdo que gesta muitos funcionarios de diferentes
origens vai ter desafios de recursos humanos. Ha justaposicdes e vérias atividades fogem do
expediente normal. A E1 precisa dos funcionérios sempre bem dispostos a trabalhar e o
sistema laboral ndo é a "ferro e fogo™" igual a uma empresa privada. Tem um grau de
flexibilidade. Os funcionarios sdo considerados parceiros. A primeira coisa para se trabalhar
numa instituicdo do Terceiro Setor é o amor, segundo a entrevistada.

A gestdo do trabalho voluntario é desafiador em todas as entidades, sendo um
problema cronico. Na E1 existem sim, alguns pouco abnegados que sdo "estrela”, que tem
tempo na instituicdo, que sdo dedicados, mas, no geral, o trabalho voluntéario na E1 sempre foi
um gargalo. Na E2 ha uma falta de sintonia entre as competéncias desejadas e as habilidades
disponiveis. A questdo da aceitacdo dos termos da entidade também é um ponto de reflexdo.
Na verdade, essa questdo revelou-se como problematica e desestimulada pelas instituicbes. A
falta de comprometimento é marcante. Para a E3 é fundamental que o voluntario tenha o
"social" na veia, entretanto deve-se reconhecer as necessidades dos voluntarios que também
tém que sobreviver e ter acesso a beneficios.

Sobre a organizacdo interna em si da E1, constatou-se que esta esta em processo de
mudanca e melhoria constante. AdaptacGes na infraestrutura tem sido paulatinamente e
gradativamente promovidas. Em relacdo a disposi¢do dos cargos e salarios, cada colaborador
sabe a sua funcdo. O professor sabe o que é feito em sala de aula, o fisioterapeuta sabe sobre
suas funces, 0s servicos gerais a mesma coisa. Sempre que possivel é feita uma reunido para
se pontuar algumas coisas, pois 0 ser humano falha constantamente segundo a entrevistada.
As vezes é necessario chamar para uma conversa relembrando o método descritivo de cada
um. H& o desenho de um organograma, mas ele ndo fica fixo e visivel (pareceu estar
desatualizado). Entretanto, existe um o regimento interno em que ¢é apresentado a descricao e
as funcdes de cada membro profissional da instituicdo, bem como a disposicdo das diretrizes
organizacionais (missdo, visdo, principios e valores, objetivos etc.). Também ha um estatuto.

Enfim, em termos de gestdo da E1 o maior desafio apontado diz respeito a captacdo de
recursos financeiros, principalmente no mundo em que se vive hoje, com crise e restri¢es. As
verbas ja ndo estdo tdo disponiveis (tem sido racionadas cada vez mais). Existem atrasos no
repasse de algumas verbas de 6rgéos financiadores regulamentados, inclusive.

4.3 O processo da estratégia nas entidades

Para a E1 a estratégia tem haver com o bom atendimento junto ao publico-alvo, ou
seja, atendimento as expectativas dos beneficiarios. A entidade reforga que trabalha com os
recursos/ferramentas mais preciosas: os filhos. Atendimento de exceléncia é necessario. As
ONGs tém que ser estratégicas sendo perdem beneficiarios que vao para outras instituicoes.

Corroborando com a suposi¢do de Hudson (1999, p. 80), a estratégia na E1 ndo é
estatica. Ela tem mudado com o tempo, influenciada pelas circunstancias e pelas pessoas. Essa
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mudanca tem ocorrido normalmente numa série de pequenos passos. Novas ideias sao
testadas na E1. Procura-se ganhar experiéncia antes que novas e importantes estratégias sejam
estabelecidas. Neste caso, a estratégia ndo é vista como algo que acontece apenas quando o
plano estratégico é desenvolvido.

Cabe ressaltar, entretanto, que apesar da estratégia hoje na E1 se configurar como
incremental, durante muito tempo ela foi uma estratégia politica em fungdo da forte lideranca
e presenca social de uma diretora de uma geracdo anterior. Hudon (1999) lembra que
Individuos poderosos e grupos tém, portanto, uma forte influéncia sobre a estratégia da
organizacdo. A maneira pela qual avaliam uma questdo pode ser mais relevante do que a
precisdo de seus argumentos. Consequentemente, a estratégia ndo é apenas o resultado de
analises desapaixonadas - ¢ na maioria das vezes um reflexo do poder e da influéncia de
diferentes patrocinadores. Hudson (1999, p. 80),

O processo analitico da estratégia ndo é verificado na E1. Este leva ao estabelecimento
de novos objetivos e estratégias, que geralmente tomam a forma de um plano estratégico.
Embora o planejamento seja um elemento essencial da administracdo das organizacdes do
terceiro setor, a abordagem analitica para a evolucdo da estratégia precisa ser vista apenas
como um dos trés processos que determinam a estratégia (HUDSON, 1999).

Apesar de tudo, ha uma expectativa de que a estratégia seja 0 ponto-chave de agora
em diante na E1. Por exemplo, 0 ano de 2016 ja esta terminando e ja estdo sendo planejadas
todas as estratégias para o que venha ocorrer no ano de 2017. E claro que existem os fatores,
gue fogem um pouco dos objetivos previamente programados e colocados dentro das
estratégias da E1, mais a estratégia é sim o ponto-chave da gestdo no futuro segundo a
diretora entrevistada.

O processo de estratégia da E2 ndo é diferente da E1 que foi detalhado acima e néo
tem muito o que acrescentar. Ja na E3 pode-se mencionar que muitas iniciativas caminham no
sentido do processo analitico em funcéo do suporte de um grupo organizacional que atua no
mercado com educacdo privada e tem nocdes classicas de previsdo de demanda. Nesta
entidade o processo politico também é marcante sobretudo na negociagdo com o poder
publico municipal.

4.4 O Oceano Azul da entidade

Dificil destacar "oceano azul para E1 e E2 por mais que as entrevistadas refor¢assem
algumas vantagens das entidades. Todavia, E3 deixou claro que aposta no desenvolvimento
pleno dos seus beneficiarios que sdo amparados pela instituicdo desde o nascimento e
conduzidos até a maturidade com orientacdo humana, ética, moral, religiosa e profissional. De
acordo com a diretora entrevistada ninguém mais na regido tem esse cuidado.

De qualquer forma, a maior virtude, tida como um diferencial da E1 em comparacéo a
organizacOes congéneres € a transparéncia. A E1 faz questdo de trabalhar com transparéncia
financeira, prestagdo de contas junto a comunidade, chamado da comunidade para
acompanhar as atividades da entidade. A organizacdo de eventos da E1 também sdo ponto
forte e sempre bem-sucedidos. Acima de tudo: o amor. O pronto atendimento a solicitagcdo
desta entrevista, a acolhida na entidade, o teor da entrevista atestam isso.

No caso de gestdo de ONGs, as oportunidades continuas de capacitacdo como
aconteceram no Vale Cidadania sempre sdo bem vindas para as entidades e sugestivas de
ocorréncias de oceanos azuis, por meio do acesso a novas ferramentas. O PVC realmente
ajudou na gestdo das instituicbes que participaram dos seus laboratorios de capacitagdo
técnica. Quem realmente acha que ndo ajudou é porque ndo segui as recomendacdes
necessarias e ideais. Nao se transformaram em verdadeiras multiplicadores. Nao repassaram
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as tecnologias aprendidas. Reteram o0 conhecimento para si mesmas. Realmente ndo
participaram efetivamente.

Amplamente, as entidades reiteraram que tiveram acesso a ferramentas muito
proveitosas do PVC, de fato. Estas deveriam ser utilizadas e multiplicadas dentro das
instituicBes, pois a gestdo das instituicdes sdo rotativas. As mudancas das diretorias que sdo
de tempos em tempos devem ser respeitadas e o0 aprendizado para as outras geracOes de
gestores das entidades devem ser preservados. Para que as ferramentas seja Uteis elas tém que
ser efetivamente aplicadas e isso, certamente geraria inovagdes e criacGes de valor - oceanos
azuis para todas das entidades.

4.5 Analise da competitividade e da concorréncia

A natureza e a razdo de ser das empresas privadas mercantis/industriais diferem
consideravelmente nas entidades sociais ou das organizacdes orientados por valores como
estabelece Hudson (1999), sobretudo em termos de misséo e busca de vantagem competitiva.

Na verdade, as demais entidades congéneres, que também atuam com assisténcia
social, salde e educacdo sdo encaradas como parceiras € ndo como rivais pela E1, E2 e E3.
H& uma visdo global de que todas as instituicGes devem trabalhar em rede. As diretorias
entrevistadas entendem que ha& renda e/ou recursos para todos, basta saber onde buscar.
Existem projetos, via prefeitura e via outros fundos e que existe uma certa disponibilidade de
recursos e cada instituicdo deve apresentar o seu projeto. O que € mais importante é que existe
demanda para todos.

Deve-se respeitar as dadas de apresentacdo dos projetos e quando o projeto é
contemplado tem a data de entrega. Entregou dentro da data e ai a organizacdo daguele
recurso vai fazer as avaliacBes dos projetos e ai vai contemplar de acordo com o que foi
solicitado. As vezes o projeto é de um valor x e a disponibilidade de recursos é de um valor
menor. Neste caso, processos de readequagdo sdo necessarios para que se ajuste aos valores
estipulados. Mas a competitividade néo.

N&o existe a competitividade e sim uma parceria, uma processo de ajuda muatua. Tem-
se eventos, por exemplo que sdo partilhados e ha trabalho em rede entre as entidades. Todo
mundo consegue recursos e depois aquele valor é rateado. Dentro do nicho de mercado das
entidades ha sentimentos quase de exclusividade na area de atuacdo das mesmas em atencao
aos publicos-alvos defendidos. Existem fundos especificos em que cada entidade apresenta o
seu projeto. Ficou clara e evidente a despreocupacdo com a concorréncia em todas as
entidades pesquisadas. Isso também em fungdo da notoriedade das instituicdes, a
autoconsciéncia da importancia das entidades para as cidades e os fundos garantidos de
sustentabilidade j& auferidos. O ramo de atuacdo em si e o publicos-alvos neutralizam a
questdo da competitividade segundo todas as diretoras entrevistadas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O senso comum e alguns estudos revelam certa obviedade de que as organizacgdes do
Terceiro Setor sdo, em sua grande maioria, amadoras no seu processo administrativo e
sobretudo, ingénuas na composicdo de estratégias de sustentabilidade e progresso continuo. A
alavancagem da gestdo profissional dessas entidades, bem como a disseminacgéo de estratégias
de transparéncia, legitimidade e irradiacdo das atividades fim destas organizacGes ¢é desejavel.

Neste sentido, apresenta-se trés casos de entidades sociais no Vale do Ac¢o do Estado
de Minas Gerais, que sofreram uma qualificagdo em administracdo, com a expectativa de que
os desdobramentos da capacitacdo em estratégica ampliariam os horizontes das entidades. A
sobrevivéncia organizacional seria resguardada com a adogdo de estratégias mais elaboradas.
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Assim sendo, em atencdo ao problema levantado, a adogéo de estratégias conscientes e
deliberadas para fins de sustentabilidade e manutencéo das atividades das entidades em foco
sdo um tanto quanto incipientes e reativas em E1 e E2 e mais robustas e resolutas em E3.
Todas sdo vulnerdveis ao ambiente externo, principalmente aos aspectos econdmicos e
politicos, apesar de certo resguardo do ambiente juridico-legal. Entretanto, a orquestracdo das
estratégias é acanhada e ingénua com suspeita de "infiltracbes" de colaborados financiadores,
possibilidade de ingeréncia e cooptacdo em E1 e E2. Esses fatos ndo se repetem em E3. De
todo modo, em E1 e E2 h4 indicios de adogdo de estratégias no minimo incrementais quanto
ao processo de prospeccdo de estratégias, porém com baixo grau de inovacao e criacdo de
valor, inibindo assim, a ocorréncia da estratégia do "Oceano Azul" nas entidades E1 e E2
sondadas. E3 defende sim o seu "oceano azul” por meio de uma atencdo especial ao seu
publico-alvo. A busca de vantagem competitiva é considerada irrelevante visto que se busca
cooperagcfes muatuas com as entidades congéneres. O problema € que as entidades ndo tem a
nogdo exata de disputas sutis e implicitas que ocorrem por todos o0s tipos de recursos e,
mesmo por beneficiarios.

Concluindo, de tudo o que foi apurado, a partir das entrevistas programadas, ndo é
possivel crer que a performance de atuacdo das entidades E1 e E2 na sociedade tenham
orientacOes estratégicas deliberadas de forma proativa e preventiva. Avangos sdo notados em
E3. Por enquanto a "vida" é que vai levando as entidades E1 e E2 nas oscilaces sociais e
mercadoldgicas. Estas ainda sdo reféns das incertezas do ambiente externo, apesar da
consciéncia da importancia da gestdo estratégica, mesmo com a capacitacdo adquirida e
apesar do nivel de qualificacdo das diretorias dessas entidades. De qualquer maneira, 0s
elementos da pratica estratégica em E1 e E2 revelaram-se pouco consistentes e até mesmo
"romanticos”, provavelmente como reflexo da natureza do terceiro setor local, ainda muito
pautado no assistencialismo e paternalismo. Uma nova capacitacdo customizada se faz
necessaria para fins estratégicos na orientacao dessa entidades nos rumos de suas vidas.
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