UNIVERSIDADE ESTADUAL DO OESTE DO PARéNA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO (PPGA) -
MESTRADO PROFISSIONAL

SIMULACAO DE CENARIOS NO TERCEIRO SETOR: UMA APLICACAO EM
UMA FUNDACAO DE APOIO A INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR

MARIA INES PRESRLAK

CASCAVEL
2016



Maria Inés Presrlak

SIMULACAO DE CENARIOS NO TERCEIRO SETOR: UMA APLICACAO EM
UMA FUNDACAO DE APOIO A INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR

SCENARIOS SIMULATION IN THE THIRD SECTOR: AN APPLICATION ON A
SUPPORT FOUNDATION THE INSTITUTION OF HIGHER EDUCATION

Dissertagdo apresentada ao Programa de Pos-
graduacdo em Administracdo (PPGA) — Mestrado
Profissional: da Universidade Estadual do Oeste
do Parana, como requisito parcial para obtengao
do grau de Mestre em Administracao.

Orientador: Professor Doutor Claudio Antonio
Rojo

CASCAVEL
2016



Dados Internacionais de Catalogacéo-na-Publicacédo (CIP)

PO937s

Presrlak, Maria Inés

Simulagdo de cenarios no terceiro setor. uma aplicagdo em uma Fundagéo
de Apoio & Instituicdo de Ensino Superior. / Maria Inés Presrlak.— Cascavel
(PR), 2016.

71f.

Orientador: Prof. Dr. Claudio Antonio Rojo

Dissertacédo (Mestrado Profissional) — Universidade Estadual do Oeste do
Parana, Campus de Cascavel, 2016.
Programa de Pos-Graduag¢do em Administragéo

1. Estratégia. 2. Cenarios. 3. Terceiro setor. 4. Fundacgbes de Apoio. |.
Rojo, Claudio Antonio. Il. Universidade Estadual do Oeste do Parana. lll.
Titulo.

CDD 20.ed. 658.048
CIP — NBR 12899

Ficha catalografica elaborada por Helena Soterio Bejio — CRB 93/965




@)

unioeste

Universidade Estadual do Oeste do Parana

Campus de Cascavel CNPJ 78680337/0002-65
Rua Universitaria, 2069 - Jardim Universitario - Cx. P. 000711 - CEP 85819-110
Fone:(45) 3220-3000 - Fax:(45) 3324-4566 - Cascavel - Parana GOVERNO DO ESTADO

MARIA INES PRESRLAK

Simulagao de cenarios no Terceiro Setor: uma aplicagao em uma fundagéo de apoio
a Instituigdo de Ensino Superior

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pos-Graduagdo em
Administracdo em cumprimento parcial aos requisitos para obtencdo do titulo de
Mestra em Administragdo, area de concentragao Competitividade e Sustentabilidade,

linha de pesquisa Estratégia e Competitividade, APROVADO(A) pela seguinte banca
examinadora:

Orientador(a) - Claudio

. /
Universidade Estadual do Oeste a{ri 5ar‘ané - Campus de Cascavel (UNIOESTE)

7 et Gl
/%ysler Rogis Flor Bertolini
Universidade Estadual do Oeste do Paranﬁ -{Campus de Cascavel (UNIOESTE)

e
PR

AT

(0] @Pss
Universidade TecnoldGica Federal do Parana

Cascavel, 15 de dezembro de 2016



RESUMO

A projecdo de cenarios ¢ uma ferramenta eficiente para prever acontecimentos futuros
e formular estratégias para enfrentar estes cenarios. O objetivo deste estudo foi simular
cenarios para uma organizagdo do Terceiro Setor, uma Fundag¢do de Apoio a Institui¢do de
Ensino Superior, utilizando o Modelo Rojo de simulagdo de cenarios. O Modelo Rojo ¢
composto por cinco etapas, aplicagdo da técnica Delphi, inteligéncia competitiva, simulacao
de cenarios, formulacao de estratégias e plano de agdo. De abordagem qualitativa, o estudo foi
do tipo exploratorio e se caracteriza como um estudo de caso. O desenvolvimento do estudo
foi direcionado por variaveis criticas identificadas por um painel de seis especialistas, feito a
partir da técnica Delphi, com aplicagdo de entrevista semiestruturada. O objetivo do trabalho
foi atingindo, e como resultado, tem-se a simulagdo de trés cenarios e 12 estratégias com suas
metas alinhadas. Com os cenarios simulados, foram formuladas estratégias possiveis de
execucdo, que possuem caracteristicas de melhoria e aprimoramento na gestdo da Fundagdo
(cenério otimista); implantagdo de novos servigos, reducdo de custos, parcerias e politicas de
cooperacdo com Fundacdes similares (cenario intermediario e pessimista); e alteracdo dos
objetivos estatutarios (cenario pessimista). Para cada estratégia formulada foi elaborada uma
meta (quinta etapa do Modelo Rojo). Essas metas foram elaboradas de forma alinhada com as
estratégias, buscando acdes objetivas na implementagdo das estratégias, sendo que algumas
estratégias e metas foram iniciadas durante a elaboracdo deste estudo. O resultado deste
estudo demonstra que a aplicagdo do Modelo Rojo proporciona uma visdo mais ampla do
negocio, pois sua dindmica de utilizar diferentes fontes de informagdo (Técnica Delphi,
ferramentas estratégicas, participacao dos dirigentes) possibilita uma analise mais critica para
a simulacdo de cenarios e formulacao de estratégias e metas. O estudo demonstrou ainda que
a simulagdo de cenarios ¢ uma ferramenta eficiente para a reducdo de incertezas e para a
elaboracdo de um plano de ag@o aplicavel no Terceiro Setor, podendo contribuir para o
crescimento das organizacdes do Setor, o conhecimento dos cenarios possiveis, a elaboragdo
de estratégias para minimizar possiveis impactos negativos e potencializar os positivos, de

acordo com os cenarios simulados, e para a tomada de deciséo.

Palavras-chave: Estratégia, Cenarios, Terceiro Setor, Fundagdes de Apoio.



ABSTRACT

Scenario projection is an efficient tool to predict future events and formulate strategies to
address these scenarios. The purpose of this study was to simulate scenarios for an
organization of the Third Sector, a Foundation to Support Higher Education Institution, using
the Red Model of scenario simulation. The Red Model consists of five steps, application of
the Delphi technique, competitive intelligence, scenario simulation, strategy formulation and
action plan. From a qualitative approach, the study was of the exploratory type and is
characterized as a case study. The development of the study was directed by critical variables
identified by a panel of six experts, made from the Delphi technique, with semi-structured
interview application. The objective of the work was achieved, and as a result, there is the
simulation of three scenarios and 12 strategies with their goals aligned. With the simulated
scenarios, possible execution strategies were formulated, which have characteristics of
improvement in the management of the Foundation (optimistic scenario); implementation of
new services, reduction of costs, partnerships and cooperation policies with similar
Foundations (intermediate and pessimistic scenario); and change of statutory objectives
(pessimistic scenario). For each strategy formulated was elaborated a goal (fifth stage of
Rojo’s Model). These goals were elaborated in line with the strategies, seeking objective
actions in the implementation of the strategies, and some strategies and goals were initiated
during the preparation of this study. The results of this study demonstrate that the application
of the Rojo’s Model provides a broader view of the business, since its dynamics of using
different sources of information (Delphi technique, strategic tools, managerial participation)
allows a more critical analysis for the simulation of scenarios and formulation of strategies
and goals. The study also demonstrated that scenario simulation is an efficient tool to reduce
uncertainties and to elaborate an action plan applicable in the third sector, which can
contribute to the growth of the sector organizations, knowledge of possible scenarios,
elaboration of strategies to minimize possible negative impacts and to potentiate the positive

ones, according to the simulated scenarios, and for the decision making.

Keywords: Strategy, Scenarios, Third Sector, Foundations Support.
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1 INTRODUCAO

O mercado organizacional é um ambiente competitivo que estd em constante mudanca,
exigindo das organizagdes transformacgdes e adaptagdes, além de tomadas de decisdes, que
geram diversas consequéncias, boas ou ruins. Esse ambiente torna-se mais hostil quando as
organizacdes nao se preparam adequadamente para ele, ou seja, ndo planejam, nao buscam se
antecipar aos acontecimentos. E com isso, os gestores tomam decisdes imediatistas, sem
analisar o contexto da situacdo de uma forma ampla. Isso ocorre em todos os setores,
inclusive no terceiro setor, que, embora tenha caracteristicas diferentes das organizac¢des do
primeiro e segundo setor, precisam se adaptar para permanecerem ativas cumprindo com sua
finalidade.

O terceiro setor, constituido para amparar o primeiro setor (Publico) no cumprimento
de objetivos sociais, ndo tem fonte de renda do mercado propriamente dito. Depende, na
maioria das vezes, do proprio setor publico ou de benfeitorias da sociedade. Com isso, para
que o setor consiga sobreviver precisa analisar os fatores que interferem na sua existéncia,
bem como os cendrios, politico e econdmico, no sentido de compreender a conjuntura, e
estabelecer estratégias competitivas (Pereira, Moraes, Mattos & Palmisano, 2013).

Diante de um ambiente que vive em constante mudanga, os gestores precisam
conhecer a realidade e o que ela pode ocasionar num futuro, proximo ou distante. Para
proporcionar esse conhecimento, t€m-se os cendrios, uma ferramenta que ajuda o gestor a
identificar tendéncias e eventos futuros (Rojo, 2006). A proje¢do de cenarios permite que as
organizagdes estabelecam estratégias e construam um plano de agdo para enfrentar os
possiveis cenarios. O maior valor dos cenarios esta no ponto de planejar agdes para cada uma
das possiveis situa¢des previstas (Serra, Torres, Torres & Ferreira, 2012).

Rojo (2006) desenvolveu um modelo de simulagdo de cenarios que serve de referéncia
para a tomada de decisdo. O modelo integra o uso de identificacdo de varidveis criticas e de
ferramentas estratégicas para a constru¢do dos cendrios, ¢ propde formulagdo de estratégias,
metas e acdes para enfrentar os cendrios simulados. O modelo Rojo pode ser aplicado em
qualquer tipo de organizagdo, inclusive do terceiro setor, que luta para sobreviver no mercado
e cumprir com seus objetivos sociais.

Um dos segmentos dentro do terceiro setor que tem buscado continuamente sua
permanéncia no mercado ¢ o das Fundacdes de Apoio, que sdo instituigdes que tem a

finalidade de dar apoio a projetos de pesquisa, ensino, extensdo e de desenvolvimento
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institucional, cientifico e tecnologico, de interesse das Institui¢cdes de Ensino Superior — IES e
também das institui¢des de pesquisa (Lei Federal n® 8.958, 1994). No Parana especificamente,
seis Instituicdes de Ensino Superior Estaduais possuem Fundacdo de Apoio. Destaca-se que a
Universidade Estadual do Oeste do Parana — UNIOESTE, universidade multi campi, possui
trés Fundacgdes diferentes.

Essas Fundagdes passaram por um cenario turbulento no ano de 2008, fruto de
mudangas no cenario em que as mesmas viviam, periodo em que as agéncias de fomento ¢
pesquisa cessaram o envio de recursos as Fundagdes. Outros fatores vém contribuindo para o
cenario de dificuldade para as Fundagdes de Apoio, como mudangas de politicas institucionais
da Universidade, com novas resolucgdes e instrucdes de servigos, e a verticalizagdo do ensino
superior, com maior oferta de cursos de mestrado e doutorado.

Na realidade do Parana, além de alteragdes na legislagdo, com a verticalizacgdo, as IES
diminuiram ou pararam a oferta de cursos de Pos-graduacdo lato sensu, que era uma das
principais fontes de recursos das Fundag¢des, pois as Universidades assinavam convénios com
estas organizacdes para que estas fizessem a gestdo financeira e administrativa dos cursos.
Com este cenario, as Fundagdes comecaram a perder contratos e convénios, iniciando um
processo de desestabilizacao financeira. A Fundagdo de Apoio ao Ensino, Extensdo, Pesquisa
e Pos-graduacdo — FUNDEP, fundacao de apoio da UNIOESTE campus de Cascavel, passou

por esse processo e tem buscado alternativas para continuar ativa.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

As Fundagdes de Apoio do Parana tém sofrido nos ultimos anos um decrescimento
financeiro, causando problemas de manutencdo das mesmas. Um monitoramento da situagdo
de sete Fundacdes de Apoio do Parand, feito pela FUNDEP nos ultimos cinco anos, confirma
a situag¢do ruim das Fundagdes, com queda no volume de prestacdo de servigos, demissoes e
outros ajustes estruturais nos anos entre 2010 ¢ 2014, demonstrando sinais de recuperagédo a
partir de 2015.

Este estudo foi desenvolvido para atender uma necessidade da FUNDEP, que ap6s um
cenario de dificuldades financeiras e a recuperacdo do equilibrio de caixa, precisou
estabelecer um plano de acdo para se manter ativa e retomar o crescimento. Ressalta-se que a

Fundacdo ¢ um importante instrumento de apoio para a UNIOESTE, pois ha 22 anos atua
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como parceira da Instituicdo na execucdo e gerenciamento de projetos e convénios,
contribuindo para o desenvolvimento institucional da Universidade.

A organiza¢do em estudo ¢ uma Fundagdo privada sem fins lucrativos, com autonomia
administrativa e financeira, instituida por professores e técnicos administrativos da
UNIOESTE campus de Cascavel com o objetivo de dar apoio as atividades académicas, de
pesquisa e de extensdo da Instituicdo. Esta localizada no Municipio de Cascavel, Estado do
Parana, na Rua Universitaria, n° 2069, no Jardim Universitario. Foi fundada em outubro de
1992. O patriménio atual da Fundacdo sdo dois terrenos, avaliados em 340 mil reais.

A estrutura administrativa da Fundagdo ¢ formada pelo Conselho Curador (6rgéo
Deliberativo), composto por sete membros, sendo cinco docentes e dois técnicos
administrativos, com mandato de trés anos; pelo Conselho Fiscal, com trés membros efetivos
e trés suplentes, com mandato de trés anos, designados dentre os professores e pessoal técnico
administrativo, que sejam membros efetivos do quadro de carreira da UNIOESTE — campus
Cascavel; e pela Diretoria Executiva, composta por trés membros: Diretor Presidente, Diretor
Executivo e Diretor Financeiro. Os Diretores Presidente e Executivo sdo escolhidos pelo
Conselho Curador. O Diretor Financeiro ¢ escolhido, de comum acordo, pelos Diretores
Presidente e Executivo, com seu nome submetido 4 homologagdo do Conselho Curador. O
quadro de funcionarios ¢ formado por dois funcionarios efetivos.

Entre os servigos prestados pela FUNDEP destacam-se:

a. Gerenciamento administrativo e financeiro de convénios assinados com
Universidades, 6rgdos municipais, estaduais e federais e iniciativa privada, em
diversas areas, abrangendo: cursos de pos-graduacdo lato e stricto sensu,
eventos cientificos, projetos de pesquisa e extensdo com prazos determinados e
permanentes, atividades de prestagdo de servigos;

b. Gerenciamento de contratos de prestagdo de servigos em diversas areas;

c. Prestacdo de servicos técnicos de consultoria e gestdo, cientificos e
administrativos, para institui¢des publicas e privadas.

Desses servicos, o que mais gera receita ¢ a gestdo de convénios de projetos de
pesquisa ¢ extensdo de carater permanente, seguido de cursos de pos-graduacio lato sensu ¢
eventos. Os cursos de Pos-graduacdo stricto sensu sdo os que dao menor receita, sendo que
80% deles nao gera receita suficiente para cobrir os custos operacionais de seu

gerenciamento.
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Hoje a Fundag@o tem equilibrio de caixa, mas ndo tem garantia de sobrevivéncia, uma
vez que caso o volume de convénios e projetos gerenciados diminua, o caixa volta a sofrer
resultado negativo, fazendo com que a entidade ndo consiga manter-se atuante.

O problema financeiro surgiu ap6s mudangas politicas governamentais a nivel federal
em 2008, ¢ alteragdes nas politicas institucionais da UNIOESTE em 2011. As mudangas nas
politicas governamentais nao tiveram grandes influéncias para a Fundagdo como as politicas
institucionais da Universidade. Um estudo de Presrlak, Scherer ¢ Rojo (2015) identificou os
motivos da queda na arrecadacdo da entidade, apresentados a seguir.

a. Em 2011 a receita de convénios de gerenciamento de cursos de pos-graduacao
lato sensu comegou a cair;

b. A partir de 2011 ndo teve mais receita de convénios de gerenciamento de curso
de pos-graduagio stricto sensu e eventos;

c. A partir de 2012 foram utilizados recursos de reserva financeira para cobrir as
despesas;

d. Inexisténcia de divida com fornecedores ou 6rgdos publicos;

e. Existéncia de passivo trabalhista;

f. Férias dos funcionarios vencidas;

g. Projecdo de falta de recursos a partir do segundo semestre de 2013.

Presrlak, Scherer e Rojo (2015) identificaram, a partir da analise de informacdes a
respeito dos cursos de pos-graduacdo lato e stricto sensu e também sobre os eventos da
UNIOESTE, que, com algumas alteragdes nas politicas da UNIOESTE ocorridas em 2011,
como alteragdes na Resolugdo n® 063/2012-COU e novas instrugdes de servigos, ndo
aconteceram mais ofertas dos cursos de pods-graduacdo lafo sensu, € os cursos de pos-
graduagdo stricto sensu e eventos ndo poderiam mais ser gerenciados por Fundagdo ou
similar. Com a falta de assinaturas de novos convénios com a UNIOESTE e os que estavam
em andamento encerrando, comegou a queda da receita financeira.

Apo6s o estudo, Presrlak, Scherer e Rojo (2015) apresentaram algumas propostas de
intervengdes, as quais foram executadas pela Fundacdo. As principais propostas foram a
venda de um dos trés terrenos, aumento da taxa de administracdo de 5% para 10% e buscar
novas parcerias. Com as propostas aceitas e executadas, a Fundacdo conseguiu equilibrar o
caixa, mas ndo garantiu uma segurancga financeira para o futuro. Ressalta-se que em 2015,
quando o estudo foi feito, os cursos de pos-graduagdo Stricto sensu € os eventos ja haviam
retornado para a Fundagdo gerenciar, pois a Universidade alterou novamente algumas

instrucdes de servicos.



15

Neste contexto, a necessidade da FUNDEP ¢ estabelecer um plano de agdo para
garantir sua manutencao e possibilitar o crescimento da entidade. As agdes executadas no ano
de 2014 e 2015 foram suficientes para equilibrar o caixa, mas para os Dirigentes da Fundacao
¢ necessario estabelecer um plano de expansdo. Diante disso, foi identificada a necessidade de
simular cenarios para a FUNDEP, bem como formular estratégias e elaborar planos de acdes
para cada cenario projetado, pois a projecao de cenarios isolada ¢ insuficiente para dar apoio a
tomada de decisdo (Rojo, 2006). Com isso, identificou-se uma oportunidade para demonstrar
que as ferramentas de gestdo, amplamente utilizadas em organizagdes com fins lucrativos, sdo
também eficientes para setores que ndo visam lucro, mas tem uma finalidade social
institucionalizada de grande valia para a sociedade. Outra oportunidade ¢ a contribuicdo que
este estudo oferece as outras Fundagdes de Apoio na antecipagdo de possiveis cendrios para
tomada de decisdo estratégica, possibilitando que essas organizagdes se preparem

adequadamente para situagdes adversas.

1.1.1  Questao de Pesquisa

Diante do contexto apresentado, a questdo da pesquisa é: quais sdo os possiveis

cenarios para uma Fundacdo de Apoio a IES?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Geral

Simular cenarios para a Fundacdo de Apoio ao Ensino, Extensdo, Pesquisa e Pos-

graduacdo, ligada a UNIOESTE campus Cascavel.

1.2.2  Especificos

a. Identificar as variaveis criticas para simular cenarios para a FUNDEP a partir

da aplicacdo da técnica Delphi;
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b. Aplicar as ferramentas estratégicas: Andlise SWOT - Strengths (Forgas),
Weaknesses (Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameagas))
e Matriz BCG (Boston Consulting Group) na FUNDEP;
c. Simular cenarios para a FUNDEP;
d. Formular estratégias para cada cenario simulado;

e. Elaborar planos de acdo para cada estratégia formulada.

1.3 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICAO DA PRODUCAO TECNICA

A simulacdo de cendrios ¢ uma ferramenta eficiente para ajudar as organizacdes a
formularem estratégias e elaborarem planos de acdo para o futuro, pois os cendrios permitem
um conhecimento antecipado de futuros acontecimentos (Rojo, 2006).

Tendo o cenario atual das Fundagdes de Apoio as IES do Parand como principal
motivagdo para este estudo, este se justifica por possibilitar a simulagdo de cenarios futuros
para as Fundagdes de Apoio, bem como formulagdo de estratégias e elaboragdo de planos de
acdo com o objetivo central de preparar essas organizagdes para antecipar solugdes para riscos
identificados, evitando assim, a despreparacdo frente a esses acontecimentos.

Este estudo ¢ relevante para as Fundagdes de Apoio e para o terceiro setor como um
todo por abordar um tema pouco explorado na area, a utilizagdo de ferramenta estratégica,
frequentemente utilizada pelo segundo setor (indistria e comércio), para simular cenarios
futuros e elaborar estratégias transformando dados em informagdes de apoio a tomada de
decisdo (Hoss, Bromberger, Rojo & Sousa, 2012). Especificamente para as Fundagdes de
Apoio, ¢ relevante porque, além de simular cenarios, contribui com estratégias e planos de
acoes aplicaveis. Além disso, outro fator relevante deste estudo é a contribui¢do para as IES,
pois o estudo aborda discussdes relevantes em relacdo a oportunidade de arrecadacdo de
recursos proprios com cursos de Pos-graduacdo Lato sensu e prestagdo de servigos em
parceria com as Fundac¢des, que sdo entidades que ddo apoio as IES e concebem um caminho
eficaz para a interacdo da Universidade com o setor produtivo, Governos e sociedade civil.
Além disso, trabalham em prol da Universidade buscando a solucdo de problemas,
principalmente burocraticos (Presrlak, Miiller & Rojo, 2015).

Este estudo contribui para que as Fundacdes de Apoio se preparem para enfrentar
diversos cendrios, bem com para tomada de decisdes estratégicas. Contribui também para uma

gestdo mais eficiente e para o estabelecimento de estratégias que contribuam para sua
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permanéncia no mercado e seu fortalecimento. E uma contribui¢do relevante para essas
organizagdes, pois, culturalmente, organizagdes do terceiro setor nao utilizam ferramentas e

técnicas estratégicas para fazer sua gestao.

1.4 ESTRUTURA DA PESQUISA

O estudo esta divido em cinco capitulos: Capitulo 1, a introdu¢@o, que aborda aspectos
introdutorios, problema de pesquisa, objetivos e justificativa e contribuicdo da produgao
técnica; Capitulo 2, que apresenta as referéncias tedricas do estudo, que envolvem os temas
estratégia, cendrios, terceiro setor ¢ Fundag¢des de Apoio; Capitulo 3, que aborda aspectos
metodoldgicos aplicados no estudo; Capitulo 4, que apresenta os resultados da pesquisa;

Capitulo 5, que apresenta as consideracdes finais do estudo.
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2  REFERENCIAS TEORICAS

Este capitulo apresenta o referencial elaborado para embasar o estudo, abordando
temas relacionados a estratégia, cenarios, Modelo Rojo de Simulagdo de Cenarios, e Terceiro

Setor, com foco voltado para as Fundagoes de Apoio.

2.1 ESTRATEGIA

Derivada da palavra grega strategos, que significa general, estratégia por muito tempo
foi utilizada nas guerras, tendo uma abordagem militar voltada para derrotar os inimigos.
Autores como Sun Tzu com o livro A Arte da Guerra de 500 AC, Maquiavel com seu livro O
principe de 1532 e Von Clausewitz que teve seu livro Da Guerra publicado postumamente em
1832, utilizaram histérias e aprendizagem em ocasides diplomaticas e militares para
ensinamentos para comportamentos futuros (Quinn, 1978).

Ramos-Rodriguez e  Ruiz-Navarro  (2004)  identificaram os  principais
desenvolvimentos intelectuais do campo da estratégia, destacando as influéncias profundas
das obras de Michael Porter ¢ de Richard P. Rumelt, e a evolucdo da visdo baseada em
recursos. Identificaram ainda influéncias da economia, ressaltando autores como Oliver
Williamson, Richard R. Nelson e Sidney G. Winter, Richard M. Cyert ¢ James March e
Frederic M. Scherer, e da teoria da organizacao, citando as obras de Jeffrey Pfeffer e Gerald
R. Salancik, James A. Thompson, Paul R. Lawrence e Jay W. Lorsch. Ramos-Rodriguez e
Ruiz-Navarro (2004) destacam ainda a participagdo de escritores mais ligados a gestdo
estratégica: Alfred D. Chandler, Raymond E. Miles e Charles C. Snow, Charles Hofer e Dan
Schendel, Kenneth R. Andrews, Edith Penrose, Igor Ansoff e James Brien Quinn.

Conke (2013) apresenta uma sele¢do de quatro periodos principais sobre a evolucdo da

estratégia, conforme Figura 1.
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PERIODO CONTEXTO HISTORICO DESENVOLVIMENTO ESTRATEGICO
Trabalho realizado racionalmente. . ~ L .
. a Os estrategistas s@o racionais, eficientes,
1900 — 1938: Apo6s 1929 e a 1* guerra surgem os . e
L. . .. conhecedores de estatistica, burocraticos e capazes
Inicio produtivo primeiros conglomerados e a - . S L
~ de gerenciar muitos funcionarios especializados.
producdo em grande escala.
A 2 Guerra impulsionou a
1939 — 1964: expansdo das empresas dos EUA. Surgem os administradores profissionais e a
o As operagdes foram aumentadas e estratégia formal, baseada na defini¢do de metas e
Formalizagao do .. S L
. os donos das empresas afastaram- objetivos. A principal ferramenta desenvolvida ¢é a
planejamento ~ L 1
se das operagdes cotidianas e da analise SWOT.
administragao.
O periodo de crescimento e Os problemas vém do ambiente. Ferramentas e
1965 — 1989: expansdo da lugar a competigdo e a teorias surgem nas consultorias para otimizar o
Competicdo e escassez. As crises do petrdleo de uso de recursos (5 forcas, planejamento por
incerteza 1973 e 1979 transformam as cenarios, analise de portfélio e a teoria dos
relagdes economicas. stakeholders)
1990 — 2010: A 3* Revolugdo Industrial altera as As organizagdes investem em recursos internos,
0 valor do ’ relagdes sociais.  Existem muitas especialmente o conhecimento, (tedrico ou
. informagdes disponiveis em tempo conceitual e pratico). Surge a Visdo Baseada em
conhecimento - , . . .
real e as fronteiras entre os paises Recursos, a Administragdo do Conhecimento ¢ o
s80 cada vez menores. Balanced Scorecard.

Figura 1. Principais periodos sobre a evolu¢io da estratégia nas organizacoes.
Fonte: Conke, L. S. (2013). O Pensamento estratégico no século XX: explicacdes historicas,
Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, Sao Paulo, 12 (4), 210 — 234.

Para Rojo (2006), as estratégias comecaram a ser utilizadas a partir da Segunda
Revolugdo Industrial, na segunda metade do século XIX, para entender, enfrentar, seguir ¢
influenciar o mercado, como um meio de controlar as for¢cas de mercado e moldar o ambiente
competitivo. Com a velocidade das mudancas sociais, econdmicas, tecnologicas e politicas
apos esse periodo, as organizagdes tiveram a necessidade de aplicar estratégia. Desde entdo
diversos autores vem contribuindo com estudos organizacionais e conceituando estratégia.

Chandler (1962) defende que a estratégia segue a estrutura, e esta pautada na
formulacdo de objetivos e metas de longo prazo e na implementacio de acdes e de alocagdo
dos recursos necessarios para alcancar os objetivos. Para o autor, o crescimento ¢ resultado da
vigilancia as oportunidades e necessidades para aplicar os recursos de forma mais eficiente e
lucrativa. Esse crescimento ocorre a partir de trés estratégias: (1) expansdo da empresa por
linhas de produtos existentes para o mesmo tipo de cliente; (2) procura por novos mercados e
novas fontes de fornecimento; (3) abertura de novos mercados a partir do desenvolvimento de
novos produtos para diferentes tipos de clientes.

Ansoff (1965) aborda a estratégia como o fio condutor entre as atividades da
organizagdo, seus produtos e mercados e ¢ composta por quatro componentes: escopo de
produtos e mercados; vetor de crescimento; vantagem competitiva; e sinergia. O autor coloca
a estratégia baseada na sequéncia de decisGes e criou uma ferramenta que classifica as

estratégias empresariais em quatro categorias: penetracdo no mercado (ampliacdo da
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participacdo da empresa nas suas linhas de produtos e mercados); desenvolvimento de
mercado (promog¢do de seus produtos em novos mercados); desenvolvimento de produto
(modificacdo de produtos existentes ou novos produtos); e diversificacdo (entrada em novos
mercados com novos produtos).

Mintzberg (1994) apresenta cinco definigdes para estratégia: como um plano, um
caminho a ser seguido; como um pretexto, uma manobra intencional; um padrao, quando a
estratégia ¢ realizada independente de ter sido pretendida ou ndo; como uma posi¢do, que
interage entre a empresa ¢ o ambiente; € como uma perspectiva, a estratégia é conceitual, e
partilhada pelos membros de uma organizacao por meio de suas agoes.

Ja para Porter (1998), a estratégia ¢ uma formula ampla para o modo como uma
empresa vai competir. O autor conceitua-a como um conjunto de agdes para instituir uma
posi¢do defensdvel no mercado, para enfrentar as cinco forcas competitivas (modelo
concebido por Michael Porter em 1970, para analisar o ambiente competitivo das empresas:
rivalidade entre concorrentes, ameagas de novos entrantes, poder de barganha dos clientes,
poder de barganha dos fornecedores e ameaca de produtos substitutos), e conseguir um maior
retorno sobre o investimento. O autor propds uma tipologia composta por trés estratégias
genéricas: lideranca no custo total; diferenciacdo; e enfoque, e argumenta que as empresas
que apresentam melhor desempenho sdo aquelas que conseguem aplicar uma das trés
estratégias genéricas.

Oliveira (2012) define estratégia como uma agdo, preferencialmente inovadora,
estabelecida para alcancar objetivos e metas, somada a um bom posicionamento da
organizagdo em seu ambiente. O autor defende que a estratégia, além de influenciar fatores
internos da organizacdo, ¢ um instrumento que facilita e aperfeigoa as interagdes com o
ambiente externo. Essas estratégias sdo utilizadas para sobrevivéncia, manutengdo,
crescimento e desenvolvimento.

Estratégia ¢ sobre fazer escolhas especificas para vencer no mercado. Estratégia,
portanto, requer a realizacdo de escolhas explicitas para construir um negdcio em torno dessas
escolhas. Conceitualmente, estratégia ¢ um conjunto integrado de escolhas que posicionam a
empresa em sua industria, de modo a criar uma vantagem sustentavel e um valor superior em
relacdo a concorréncia (Lafley & Martin, 2013). Os autores colocam que poucas empresas
possuem uma estratégia clara, vencedora e convincente, pois fazer escolhas ¢ um trabalho
intenso, € nem sempre se encaixa com todos os outros trabalhos a serem feito.

O pensamento estratégico tem seguido a evolugcdo do ambiente, das tecnologias e das

organizagoes. Isto faz com que novos conceitos, novos métodos e novas ferramentas para a
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gestdo das organizacdes sejam desenvolvidos com o passar do tempo. E o acimulo desse
conhecimento que reflete na estratégia atual. Com isso, e considerando o objetivo deste

estudo, cenarios € o proximo tema a ser abordado.

2.2 CENARIOS

O uso de cenarios como ferramenta de planejamento teve origem em 1950 com
Hermann Kahn e seus associados na RAND Corporation, quando ao apresentar caminhos
alternativos para uma guerra nuclear contra os soviéticos, relatou a Forca Aérea dos EUA que
diferentes sequéncias de eventos poderiam derivar em diversos resultados, alguns desejaveis,
outros nao (Millet, 2009). Na area de negbcios especificamente, os primeiros registros de uso
de cenarios, com uso da légica intuitiva, ¢ atribuido ao SRI Internacional, Shell e GBN. Essa
abordagem da logica intuitiva assume que as decisdes sdo baseadas em um conjunto
complexo de relagdes entre fatores econdmicos, politicos, tecnoldgicos, sociais, financeiros e
ambientais (Huss & Honton, 1987).

Huss e Honton (1987) citam que a SRI [International define cenarios como
dispositivos para identificar percepcdes sobre ambientes alternativos para tomada de decisdo.
Para os autores, os cenarios sdo historias de futuro baseada em pressupostos diferentes,
propondo questionamentos sobre o futuro e possibilitando a avaliagdo das estratégias em
relagdo a exemplos futuros. Ao conjecturar cenarios possiveis, os gestores se munem de
informagdes para tomada de decisdo (Assen, 2010).

O planejamento de cenario enfoca o ambiente externo e identifica os fatores que
influenciam o desenvolvimento da organizacio e ajudam a entender o ambiente
organizacional, reconhecendo oportunidades, avaliando alternativas estratégicas e
possibilitando a tomada de decisdo em longo prazo (Dyson, 2004; Assen, 2010). Além disso,
os cendrios possibilitam que as organizagdes se previnam com previsdes negativas (Porter
1998) e antecipem solugdes para riscos identificados na analise dos cenarios (Rojo, 2006).

Embora seja uma ferramenta que delineia acontecimentos que podem ocorrer no futuro
(Rojo, 2006), ¢ importante considerar que a proje¢do de cendrios ndo isenta as organizacdes
de situagdes indesejaveis, pois ¢ apenas o inicio de um processo estratégico, que deve
contemplar o bom uso das informagdes, formular estratégias eficazes e ainda, possuir

flexibilidade para agir diante de mudancas que possam surgir (Faller & Almeida, 2014).
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Millet (2009) coloca que o objetivo estratégico dos cendrios € pensar em futuros
alternativos e esquivar-se de problemas e previsdes negativas. Cenarios podem ter desfechos
alternativos, pois suas previsdes sdo condicionadas a hipoteses explicitas e implicitas, a
informagdes sobre passado e presente e a expectativas para o futuro (Millet, 2009). Oferecem
conjuntos consistentes de condigdes, andlise de tendéncias e modelos simulados para o
planejamento estratégico (Huss & Honton, 1987).

Ha varios métodos para a simulagdo de cenarios como o método GE, descrito pela
General Electric; o método de Michel Godet; o método da GBN, Global Business Network; o
método de Porter ¢ o método descrito por Grumbach (Bethlem, 2002, como citado em
Brandalise, Rojo, Mata & Souza, 2012); ¢ o modelo Rojo. Dentre esses métodos, que se
destacam por implementar o planejamento estratégico, o modelo Rojo, escolhido para este
estudo, é inovador por qualificar variaveis a partir de informagdes colhidas de especialistas,
por utilizar ferramentas estratégicas que exploram as possibilidades de cenarios (Rodrigues,
Rojo & Bertolini, 2012), e por possibilitar realimenta¢do de informagdes para atualizar os

cenarios. O modelo Rojo compde-se de cinco etapas e sera abordado na sequéncia.

2.3 MODELO ROJO DE SIMULACAO DE CENARIOS

O Modelo Rojo (2006) ¢ uma ferramenta que além de simular cenarios, formula
estratégias e estabelece planos de agdo para cada estratégia. E uma ferramenta de apoio a
tomada de decisdo. Sua flexibilidade possibilita a retroalimentacdo para manutencdo de
informagdes, dando suporte a gestdo do negocio. O modelo inicia com o uso da técnica Delphi
para identificar varidveis criticas e a partir disso aplicam-se ferramentas estratégicas para
obter informagdes e formular estratégias. A Figura 2 representa a dindmica da formacdo de

cenarios.
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Ferramentas Estratégias

Figura 2. Dindmica da formacao de cenarios.
Fonte: Rojo, C. A. (2006). Planejamento estratégico, Cascavel: Assoeste.
Nesta dinamica de formagdo de cenarios, os elementos que compdem o conjunto de

varidveis devem ser sempre acompanhados, a fim de revisar constantemente as necessidades
de adequagdes das ferramentas para o objetivo: criar as condi¢des para simular os cenarios
(Rojo, 20006).

Na construcdo do Modelo, Rojo (2006) considerou o ambiente como um influenciador
na dindmica dos cenarios, argumentando que fatores externos a organizacdo como mudanca
na legislacdo, movimento da concorréncia e oscilagdes econdmicas, causam alteragdes nos
cenarios. Dessa forma projetou o modelo de forma que possa ser alterado de acordo com as

alteracdes dos cenarios. A Figura 3 demonstra esse processo de influéncia.
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Figura 3. Influéncia ambiental na simulacio de cenarios.
Fonte: Rojo, C. A. (2006). Planejamento estratégico, Cascavel: Assoeste.

Rojo (2006), apds a formulagdo do processo de influéncia ambiental, propds o modelo

para simular cenarios, desenvolvido em cinco niveis, conforme apresenta a Figura 4.

Nivel 1. ‘ Nivel 2. | Nivel 3. . Nivel 4. | " Nivels.
Técnica | Inteligéncia Simulagdo Formulacdo Planos de
Delphi ‘ Competitiva de cenarios ‘ estratégias _ acao ‘

Figura 4. Estrutura basica do simulador de cenarios do Modelo Rojo (20006).
Fonte: Rojo, C. A. (2006). Planejamento estratégico, Cascavel: Assoeste.

O primeiro nivel é a aplicacdo da técnica Delphi, que se utiliza de especialistas para
gerar informacdes, identificando as variaveis criticas.

A técnica Delphi, idealizada por Olaf Helmer, Norman Dalkey e Nicholas Rescher,
representa um método que coleta diversas informacdes a partir do julgamento intuitivo de
pessoas, com a finalidade de delinear previsdes (Oliveira, 2012), e possui quatro
caracteristicas chaves: (1) fluxo de informagdes estruturado: as informagdes sdo coletadas a
partir da aplicacdo de um questionario unico enviado aos especialistas, igual para todos; (2)
anonimato dos participantes: a identidade dos participantes ¢ mantida no anonimato inclusive
apos a finalizacdo da aplicagdo da técnica, a fim de evitar que ocorra a dominagdo de
participantes por outros durante o processo, encorajar respostas verdadeiras e criticas abertas,
e expressar livre opinido; (3) feedback pontual: as respostas sdo reunidas em um unico
documento, que retorna para os participantes para dar sequéncia, e a qualquer momento 0s

participantes podem revisar suas posi¢cdes, o que em publico ndo seria tdo facil fazer; (4)
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papel do facilitador: tem a funcdo de enviar os questionarios, coletar as respostas e resumi-las,

e reenviar aos participantes até que se chegue ao consenso.

Na técnica Delphi, ap6s a definicdo do problema, ¢ feita a selecdo dos especialistas,

que devem responder um questionario. As respostas sdo analisadas, e caso o consenso, acerca

das cariaveis tidas como criticas, seja obtido, parte-se para a compilacdo das respostas e

apresentam-se os resultados. E, caso ndo haja consenso, compila-se as respostas, elabora-se

um novo questionario e aplica novamente para os especialistas. Esse processo dever ser

repetido até que se obtenha o consenso entre todos os especialistas (Rojo, 2006). A Figura 5

apresenta o nivel 1 do modelo.
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Figura 5. Nivel 1: Aplicacdo da Delphi.

Fonte: Rojo, C. A. (2006). Planejamento estratégico, Cascavel: Assoeste.

As informagdes obtidas no nivel 1 compdem o nivel 2, a inteligéncia competitiva.

Nesta etapa sdo escolhidas ferramentas estratégicas para trabalhar as variaveis criticas

elencadas no nivel 1, que ao serem aplicadas, geram informagdes relevantes para a construgao

dos cenarios no nivel e para a geragdo os cenarios. Essas ferramentas sdo escolhidas pelos

gestores da organizacdo e podem ser utilizadas tantas quanto necessario. A Figura 6 apresenta

o nivel 2 do modelo Rojo.
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Figura 6. Nivel 2: Inteligéncia competitiva.
Fonte: Rojo, C. A. (2006). Planejamento estratégico, Cascavel: Assoeste.

Apos a aplicacdo das ferramentas sdo simulados os cenarios, no nivel 3, conforme

apresenta a Figura 7. Ndo ha quantidade minima ou maxima de cenarios.

[ Nivel 2 — Inteligéncia Competitiva

1 1

Simulacdo de Cenarios

arios
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Cenario Cenario
Cc3 Cn

Cenario
Cc2

Cenario
c1

Nivel 3 - Cen

1 !

Nivel 4 — Estratégias

Figura 7. Nivel 3: Simulacio de cenarios.
Fonte: Rojo, C. A. (2006). Planejamento estratégico, Cascavel: Assoeste.

Com os cenarios simulados, no nivel 4, conforme Figura 8, sdo formuladas as
estratégias para todos os cenarios. De igual forma, ndo héa limitacdo para a quantidade de

estratégias.
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Figura 8. Nivel 4: Formulacio das estratégias.
Fonte: Rojo, C. A. (2006). Planejamento estratégico, Cascavel: Assoeste.

Por fim, com as estratégias formuladas, no nivel 5 elabora-se os planos de acdo para

cada uma das estratégias, conforme Figura 9.
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Figura 9. Nivel 5: Plano de acio.
Fonte: Rojo, C. A. (2006). Planejamento estratégico, Cascavel: Assoeste.

O Modelo propde ainda a avaliagdo, um processo em que os gestores devem avaliar os
resultados de forma sistematica, realimentar a inteligéncia competitiva, atualizar os cenarios,

reformular as estratégias e os planos de agdo, conforme Figura 10.
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O Modelo completo ¢ representado na Figura 11.
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O Modelo Rojo propde no nivel 2 a utilizagdo da inteligéncia competitiva que ¢ a
aplicagdo de algumas ferramentas estratégicas com o objetivo obter informacdes para simular
os cenarios. Neste estudo serdo aplicadas as seguintes ferramentas: Analise SWOT e Matriz
BCG. Essas ferramentas foram escolhidas pela aplicabilidade na organizacao (Terceiro Setor)

em estudo. Diante disso, o préximo item abordara essas ferramentas.

2.4 FERRAMENTAS ESTRATEGICAS

As ferramentas estratégicas sao criadas para auxiliar os gestores na tomada de decisdo.
O planejamento estratégico, que trata dos objetivos de longo prazo, utiliza ferramentas
estratégicas para diagnodstico organizacional. O planejamento estratégico ¢ uma ferramenta de
apoio a gestdo que estabelece uma diregdo a ser seguida, com objetivos, metas e estratégias
bem definidas. Porter (1998) argumenta que o planejamento estratégico busca posi¢des no
mercado em que uma organizacdo consiga alcancar seus objetivos, tracando um sentido de
longo prazo para a empresa.

Maximiano (2000) define planejamento estratégico como uma forma de desenvolver
estratégias compreendendo o estabelecimento de objetivos e metas e a tomada de decisdo, que
afetam a organizacdo por longo prazo. Argumenta que as organizagdes utilizam o
planejamento estratégico para gerenciar relacdes e acontecimentos futuros, colocando que
essa ferramenta proporciona varios beneficios como agilidade nas decisdes; aumento da
capacidade gerencial; direcionamento unico para todos os membros da organizacao;
promogdo de consciéncia coletiva; e melhora do relacionamento da organizagdo com seu
ambiente interno e externo. O planejamento estratégico ¢ um importante elemento na
conducdo da gestdo estratégica da organiza¢io. E uma ferramenta que vem sendo utilizada
tanto pelo setor publico como pelo privado, pois acelera a performance das organizacdes
(Arasa & K’Obonyo, 2012).

Ansoff, Avner, Brandenburg, Portner e¢ Radosevich (1970) defendem que o
planejamento estratégico ¢ um processo que busca uma adequagdo entre a organizacao, seus
produtos e servigos, com o seu mercado. Os autores argumentam que as organizagdes
enfrentam muitas mudangas no ambiente em que estdo inseridas, novas tecnologias, novos
concorrentes, novas atitudes de consumo, novas dimensdes de controle social e ainda

questionamentos sobre o papel da organizacdo na sociedade.
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O planejamento estratégico € um processo gerencial que se bem construido direciona a
organizacdo para um caminho de sucesso, ajudando-a a diagnosticar oportunidades e
melhorias e antecipar-se a ameacas, ¢ ainda a se posicionar de forma adequada para a
sociedade. No processo de gestdo, os administradores adotam estratégias diferenciadas de
seus adversarios para manterem suas organizagdes no mercado. Para isso, sdo utilizadas
ferramentas estratégicas que contribuem para que as metas organizacionais sejam alcancadas.

As ferramentas que serdo utilizadas neste estudo sdo: Analise SWOT e Matriz BCG.

2.4.1 Analise SWOT

A analise SWOT, uma sigla em inglés dos termos Strengths (Forcas), Weaknesses
(Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameagas), consiste em uma
ferramenta utilizada para elaborar uma analise dos ambientes interno e externo, identificando
pontos chaves que direcionam a gestdo da organizacdo e possibilitando o estabelecimento de
prioridades para tracar estratégias (Andrews, 1997).

Desenvolvida por Kenneth Andrews nos anos 1960, a Analise SWOT ¢ uma
ferramenta de apoio a elaboragdo da estratégia empresarial que tem como objetivo identificar
os pontos fortes e fracos, as oportunidades e ameagas no ambiente (interno e externo) de uma
organizacdo. Com a identificacdo desses fatores, sdo estabelecidas estratégias para
desenvolver os pontos fortes, eliminar os pontos fracos, aproveitar as oportunidades e
enfrentar as ameacas (Dyson, 2004). A vantagem dessa ferramenta ¢ sua tentativa de conectar
fatores internos e externos para fomentar novas estratégias (Dyson, 2004).

Com as analises, os resultados sdo colocados em uma matriz de comparacdo, conforme
Figura 12, onde todos os pontos identificados sdo relacionados e combinados. Com isso os

gestores comparam os resultados e planejam as ac¢des a serem desenvolvidas (Assen, 2010).
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Analise SWOT

Ambiente Interno
OWII)XT NUIIqUIY

Ameacas

Figura 12. Analise SWOT.
Fonte: Adaptada de Andrews (2007)

Ha trés fases normalmente utilizadas no processo de andlise: (1) detectar as questoes
estratégicas, tanto externas como internas, que podem ou ndo causar impacto na organizacao;
(2) formular as estratégias e selecionar as mais apropriadas para cada ponto a ser trabalhado; e
(3) implementar e monitorar a estratégia desenvolvendo um plano de agdo, que contemple
responsabilidades, recursos financeiros, monitorando o avango das agdes (Assen, 2010).
Embora neste estudo, a aplicabilidade da SWOT tenha o objetivo de simular cenérios,
também visa a formulagdo de estratégias e planos de agdo.

A analise SWOT ¢ uma estrutura que ajuda os planejadores a identificar e priorizar as
metas de negécios, e a continuar a identificar as estratégias para atingi-los. E um modelo
basico que proporciona a informagdo a partir de uma analise ambiental interna (forgas e
fraquezas) e externa (oportunidades e ameagas) (Ommani, 2011). O principal objetivo da
SWOT ¢ fornecer informagdes significativas para os gestores sobre as competéncias
essenciais da organizagdo (Nasri, 2011).

A SWOT pode ser considerada uma fotografia, que proporciona informagdes
importantes sobre a organizacdo e quando utilizada com o uso combinado de outras

ferramentas, possibilita uma formulacdo de estratégias mais efetivas.

2.4.2 Matriz BCG

A matriz BCG ¢ uma ferramenta elaborada por Bruce Henderson em 1970 para o
Boston Consulting Group. A ferramenta tem o objetivo de demonstrar graficamente a analise

do portfolio de produtos da empresa baseado no ciclo de vida do produto, determinando em
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qual posi¢do cada produto se encontra dentro de um parametro estabelecido, possibilitando
que as organizacdes otimizem seus investimentos e obtenham maior participa¢do no mercado

(Stern & Stalk, 1998). A Figura 13 demonstra os parametros da Matriz BCG.

Participac¢io relativa de mercado
BCG
Alta Baixa
ESTRELA INTERROGACAO
: ?
- |
VACA LEITEIRA ABACAXI

=]
=)
‘s
m %

Figura 13. Matriz BCG
Fonte: Adaptada de Stern e Stalk (1998)

No quadrante da estrela estdo os produtos com alta participagdo de mercado ¢ com
altas taxas de crescimento. Exigem grandes investimentos, pois s@o lideres de mercado. O
produto posicionado no quadrante da vaca leiteira, indicando que tem taxa de crescimento
baixo e ndo demandam grandes investimentos, pois o crescimento do mercado ¢ baixo. Ja no
quadrante da interrogagdo estdo os produtos cujo mercado tem alta taxa de crescimento,
exigindo grandes investimentos e possuindo baixa participagdo de mercado e retorno incerto.
Por fim, no quadrante do abacaxi, estdo os produtos com baixa participacdo no mercado e sem
crescimento visivel (Henderson, 1970, citado em Stern & Stalk, 1998; Rojo, 2006).

A Matriz BCG identifica o potencial de lucro ou prejuizo dos produtos da organizagao
e ¢ util na tomada de decis@o sobre o portfolio de produtos, mas ndo deve ser usada
isoladamente como uma tnica forma de formular estratégias. E uma ferramenta que requer
analise peridodica, dando atencdo as mudancas de mercado, aos concorrentes e ao

comportamento do consumidor (Assen, 2010).
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As ferramentas estratégicas podem ser utilizadas em qualquer tipo de organizagdo.
Neste estudo elas serdo aplicadas em uma Fundagdo de Apoio a IES, da qual se passa a

abordar o tema.

2.5 TERCEIRO SETOR: FUNDACOES DE APOIO AS IES

O Terceiro Setor surgiu para contribuir com a constru¢do de um Estado social de
direito, a partir da complementacdo das agdes publicas e privadas. E um setor composto de
organizagdes sem fins lucrativos que atuam a partir da participacdo voluntéria. Foi criado para
solucionar os problemas ndo resolvidos pelo primeiro ¢ o segundo setor (Oliveira, 2004), e é
formado por organizagdes que buscam mudangas, abrangendo entidades que desenvolvem
atividades com finalidade publica e social (Hudson, 1999). Essas organizagdes “comecaram a
existir em anos do regime militar” (Tachizawa, 2004, p. 24).

Terceiro Setor em uma concep¢do mais ampla ¢ um conjunto de organizagdes cujas
atividades produtivas respondem a principios solidarios, que apresentam algumas
peculiaridades que condicionam seu funcionamento. Algumas questdes sdo vantajosas como a
auséncia de intereses privados por sua natureza ndo lucrativa e sua capacidade de atuacdo
como instrumentos de democratizagdo social. Mas também apresenta desvantagens como a
auséncia de direitos de propriedade, a falta de gestores capacitados, a escassez de controle
sobre o desempenho e o alto nivel de dependéncia de recrusos ptiblicos, entre outros (Sajardo
Moreno & Chaves, 2006).

Esta elevada dependéncia do setor publico faz com que as decises estratégicas
tomadas pelas organizagoes do Terceiro Setor sejam sensiveis as mudangas de politicas
governamentais. Outra caracteristica a ressaltar ¢ a existéncia de varios stakeholders, que
exercem forte influéncia no sistema operacional e na sua legitimagdo, exigindo que as
organizagdes facam constantemente um planejamento de meios e resultados (Ayensa,
Menorca & Servos, 2011).

Ha varios tipos de organizacdes no Terceiro Setor: Fundagdes, Institutos, Associacoes
Comunitarias, entidades assistenciais ¢ filantropicas, sendo todas instituidas com finalidade
publica, atuando em areas como educacdo, satde, cultura, servico social, religido, defesa de
direitos, meio ambiente e associacdes profissionais (Pereira er al., 2013). No contexto

especifico deste estudo, destacam-se as Fundagdes de Apoio, que tem a atividade ligada a
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assisténcia as Instituicdes do Ensino Superior — IES, principalmente com foco ao ensino,
pesquisa, extensao e iniciacdo cientifica (Dalto, Nossa & Martinez, 2014).

As Fundagdes de Apoio representam um caminho eficaz para a interacdo da
Universidade com o setor produtivo, bem como com 6rgaos dos Governos e com entidades da
sociedade civil, e trabalham em prol da Universidade buscando a solu¢do de problemas,
principalmente burocraticos, a partir de uma relacdo legalizada. Essa relagcdo ¢ estabelecida
por leis, normas internas das proprias Universidades, prestagdo de contas e fiscalizagdo do
Ministério Publico. As parcerias entre Universidades e Fundacdes acontecem no ambito
Federal e Estadual.

O Decreto-Lei n° 4.657, de 4 de setembro de 1942 (Lei de Introducdo as normas do
Direito Brasileiro), em seu artigo 11, define as Fundagdes como pessoas juridicas sem fins
lucrativos que desenvolvem atividades de interesse coletivo. As Fundagdes tém suas
finalidades e objetivos estabelecidos no ato de sua constitui¢do. Sao regidas pelo Codigo Civil
Brasileiro e fiscalizadas pelo Ministério Publico. O Ministério Publico, além de fiscalizar,
controla e auxilia as FundacOes. Sua atuagdo acontece desde o inicio de sua instituigdo,
aprovando os estatutos e reformas, e garantindo a boa administracio dos bens e o
cumprimento das finalidades estatutarias (Resende, 2007).

O estatuto deve conter alguns aspectos obrigatérios, como a denominacdo, a sede, a
duracdo e a finalidade da entidade. Além disso, deve regrar a forma de administracdo, o
patrimoénio e de que forma ele sera utilizado no alcance das finalidades instituidas. O estatuto
pode ser modificado seguindo o disposto no artigo 67 do Codigo Civil, devendo ser decidido
pela maioria dos dirigentes e aprovada pelo Ministério Publico (Casanova, Zamataro &
Ronconi, 2005).

As Fundagdes devem possuir trés o6rgdos de administragdo: (1) Conselho Curador ou
Deliberativo, que elabora as diretrizes, delibera sobre elas e conduz os trabalhos; (2) Diretoria
Administrativa ou Conselho Administrativo, que conduz a execugdo e gestdo da fundacio; e
(3) Conselho Fiscal, que executa o controle financeiro, contabil e patrimonial da entidade.

Em relacdo a extingdo da fundag@o, o artigo 69 do Codigo Civil regra que pode ocorrer
somente quando a finalidade da fundacdo se torna ilicita, inutil, impossivel de atingir ou se
vencer seu prazo de existéncia. A extingdo s6 pode acontecer com a deliberacdo da maioria
absoluta do Conselho Curador e da Diretoria, mas a decisdo final é do Ministério Publico
(Casanova et al., 2005).

A Lei Federal n® 8.958, de 20 de dezembro de 1994, consentiu que as Fundacodes

criadas com a finalidade de dar apoio a atividades de interesse das instituicdes de ensino
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superior, pudessem ser credenciadas pelos Ministérios da Educagdo e do Desporto e da
Ciéncia e Tecnologia como Fundacdes de Apoio as Universidades Federais (Tristdo, 2000).

O Parana, especificamente, ndo possui legislagdo que regre estas organizagdes em seu
territorio, fato que leva essas entidades a seguirem a legislagdo nacional, no caso a Lei n°
8.958, que dispde sobre as relagdes entre as instituigdes federais de ensino superior ¢ de
pesquisa cientifica e tecnologica e as Fundagdes de apoio e da outras providéncias.

Em relagéo as parcerias entre os dois setores (Primeiro e Terceiro), em 31 de julho de
2014, o Governo Federal publicou a Lei n® 13.019 que estabelece o regime juridico das
parcerias e institui normas gerais para parcerias voluntarias celebradas entre a Administra¢@o
Publica (nos trés niveis de governo: Unido, Estados ¢ Municipios) e as organizagdes do
Terceiro Setor, citadas na Lei como Organizacdes da Sociedade Civil — OSCs. Essa lei foi
considerada o marco regulatorio do Terceiro Setor e ocasionou maior seguranca juridica,
transparéncia na aplicagdo de recursos e efetividade das parcerias para atendimento a
populacdo, dando énfase na previsdo de sua avaliagdo e monitoramento, inclusive pelo
publico alvo dos projetos acerca da boa execuc¢do das atividades pelas instituicdes e do alcane
efetivo dos resultados esperados.

Regulamentada pelo Governo Federal por meio do Decreto Federal n°® 8.276/2016, e
pelo Governo Estadual (Parand) pelo Decreto Estadual n® 3.513/2016, a Lei n® 13.019 abre
novas oportunidades de atuagdo para as Fundacdes de Apoio, pois além de poderem assinar
termos de parceria a partir da oferta pelo Estado, podem propor projetos ao Estado.

O Estado do Parana, além de regulamentar a Lei n® 13.019/2016 para fomentar as
parcerias com as OSCs, possibilitou, a partir da Lei Estadual n° 18.776, de 9 de maio de 2016
(que altera a Lei n°® 15.608, de 16 de agosto de 2007, que estabelece normas sobre licitacdes,
contratos administrativos e convénios no ambito dos Poderes do Estado do Parand), o
pagamento de taxas administrativas as Fundagdes de Apoio ligadas as IES, o que era
terminanetemente proibido pelo Estado. Essa ¢ outra oportunidade para que as Fundagoes se
fortalecam na execugdo de projetos em parceria com as Universidades.

A Figura 14 resume as Leis e Decretos (por ordem cronoldgica) que regram e

influenciam as Fundagdes de Apoio as IES.

Lei/Decreto

Decreto-Lei n° 4.657, de 4 de setembro de 1942 Em seu artigo 11, define as Fundagdes como pessoas
(Lei de Introducio as normas do Direito juridicas sem fins lucrativos que desenvolvem
Brasileiro) atividades de interesse coletivo.

Continua...
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Continuacao...
Lei/Decreto Objeto
Lei Federal n° 14.406, de 10 de janeiro de 2002 Do artigo 62 ao 69, apresenta as caracteristicas béasicas
(Institui o Codigo Civil) e a forma de constitui¢do das Fundagdes, regra que o

Ministério Publico é o o¢rgdo responsavel pelo
velamento pelas Fundagdes.

Lei Federal n° 8.958, de 20 de dezembro de 1994 Dispde sobre as relagdes entre as Instituigdes Federais
de Ensino Superior Federal e de pesquisa cientifica e
tecnologica e as Fundagdes de apoio.

Lei Federal n° 13.019, de 31 de julho de 2014 Estabelece o regime juridico das parcerias e institui
normas gerais para parcerias voluntdrias celebradas
entre a Administragdo Publica (nos trés niveis de
governo: Unido, Estados e Municipios) e as
organizagdes do Terceiro Setor, citadas na Lei como
Organizagdes da Sociedade Civil — OSCs.

Decreto Estadual (PR) n° 3.513, de 18 de fevereiro Regulamenta a Lei Federal n° 13.019, de 31 de julho

de 2016 de 2014, para dispor sobre o regime juridico das
parcerias entre a administragdo publica do Estado do
Parana e organizacdes da sociedade civil, em regime
de mltua cooperagdo, para a consecucdo de
finalidades e interesse ptblico e reciproco, mediante a
execucdo de atividades ou de projetos previamente
estabelecidos em planos de trabalho inseridos em
termos de colaboragdo, de fomento ou em acordos de
cooperacao.

Decreto Federal n® 8.276, de 27 de abril de 2016 Regulamenta a Lei n° 13.019, de 31 de julho de 2014,
para dispor sobre regras e procedimentos do regime
juridico das parcerias celebradas entre a administragdo
publica federal e as organizagdes da sociedade civil.

Lei Estadual n° 18.776, de 9 de maio de 2016 Altera a Lei n° 15.608, de 16 de agosto de 2007, que
estabelece normas sobre licitagdes, contratos
administrativos e convénios no ambito dos Poderes do
Estado do Parana, possibilitando o pagamento de taxas
administrativas as Fundagdes de Apoio ligadas as IES.

Figura 14. Resumo de Leis e Decretos (Federais e Estaduais) que regram e influenciam
as Fundagoes de Apoio as IES.
Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Apo6s a apresentacdo do referencial tedrico sobre o tema da pesquisa, 0 proximo

capitulo apresenta os métodos e técnicaas de pesquisa utilizados neste estudo.

2.6 ESTUDOS ANTERIORES

Foi localizado um tnico estudo desenvolvido em contexto similar a este, cujo objetivo
foi Estudar o caso da simulagdo de cenarios nas fontes de recursos da FUNTEF-PR da
UTFPR Campus Pato Branco, de autoria de Osni Hoss, Vanderlei Bromberger, Claudio
Antonio Rojo e Almir Ferreira de Sousa. Neste estudo foi utilizado o modelo Rojo (2006),

tendo uma aplicagdo especifica na fonte de receita da organizacdo. Neste estudo, foram
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simulados 3 cendrios (otimista, intermediario e pessimista) para duas fontes de recursos da
entidade, e para cada cenario foram formuladas estratégias e planos de agao.

Serra, Figueiredo e Almeida (2013) elaboraram um estudo bibliométrico para
identificar pesquisas referente estratégia no terceiro setor. A pesquisa considerou todos os
trabalhos publicados até o ano de 2011 e obteve retorno de 105 trabalhos na base de dados
Web of Science — ISI Web Of Knowledge. Os artigos identificados abordam os seguintes
temas: teoria de Stakeholders; teoria de RBV (Resource Based View); isomorfismo; influéncia
das organizagdes do terceiro setor na formulacdo de politicas no campo laboral e ambiental
que regulem as atividades multinacionais; conceitos, papéis e caracteristicas essenciais das
organizagdes sem fins lucrativos sob uma perspectiva econdomica; estratégia competitiva com
um posicionamento baseado em Structure-Conduct-Performance; alianga estratégica;
surgimento das organizagdes do terceiro setor; e influéncia do ambiente na criagdo das
organizagdes. Na pesquisa ndo foi identificada nenhuma pesquisa relacionada com o tema
deste estudo: projecdo de cenarios.

Na pesquisa, Serra, Figueiredo e Almeida (2013) verificaram que existe um esforgo
para desenvolver teorias de gestdo e estratégia que considerem a realidade das organizagoes
do terceiro setor. Porém, a maioria das tentativas sdo adaptacdes de modelos criados para o
mundo corporativo a realidade dessas organizacdes, e ndo contemplam um aprofundamento
na questdo das suas particularidades. A principal sugestdo dos autores € que sejam exploradas
as peculiaridades do terceiro setor para constru¢do de modelos e teorias mais adequadas a sua

realidade.
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3 METODO E TECNICAS DE PESQUISA

Este capitulo apresenta os procedimentos metodologicos que nortearam este estudo,
apresentando o delineamento da pesquisa, os procedimentos de coleta de dados e analise de

dados e as limitagdes da pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para a realizacdo deste estudo foi utilizada uma abordagem qualitativa, método que
busca a compreensao dos fatos de maneira profunda no ambiente pesquisado e enfatiza a
qualidade e os significados do fendmeno pesquisado, partindo da perspectiva dos sujeitos
envolvidos, tendo como direcionador a andlise baseada na experiéncia, valorizando o contato
direto entre o pesquisador e a situacdo pesquisada (Godoy, 1995a). Quanto a concepgao, este
estudo foi do tipo exploratorio, por explorar dados e informagdes para compreender um
problema, e descritivo, pelo levantamento e descricdo dos da organizacdo em estudo e de
outras organizacoes similares (Malhotra, 2006).

Quanto a estratégia de pesquisa, caracteriza-se como um estudo de caso que visa
compreender um fendmeno dentro de seu contexto real baseando-se em varias fontes de
evidéncias (Yin, 2001) e tem como objetivo analisar o objeto pesquisado profundamente com
foco sobre fendmenos atuais que devem ser analisados em contexto real (Godoy, 1995b).

Neste estudo foi elaborada a simulac¢do de cenarios, com a formulag@o de estratégias e
a elaboragdo de planos de agdo, utilizando o modelo proposto por Rojo (2006), construido em

cinco etapas, conforme apresenta a Figura 15.

Nivel 1. | | Nivel 2. Nivel 3. | Nivel 4. | " Nivel 5.

Técnica Inteligéncia Simulagdo Formulagdo Planos de
Delphi Competitiva de cenarios estratégias acao
\ ~ s L

Figura 15. Estrutura basica do simulador de cenarios do Modelo Rojo (2006).
Fonte: Rojo, C. A. (2006). Planejamento estratégico, Cascavel: Assoeste.

No nivel 1 foi feita a aplicacdo da Técnica Delphi para identificar varidveis criticas
que compdem o mercado de atuacdo das Fundacdes de Apoio as IES. Os especialistas
escolhidos foram gestores ou diretores de seis Fundagdes do Parand, similares a FUNDEP,

conforme apresenta a Figura 16.
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FUNDACAO IES QUE PERTENCE

Fundacio de Apoio ao Ensino, Extensao, Pesquisa e Universidade Estadual do Oeste do Parana —
Pés-graduacio — FUNDEP UNIOESTE campus de Cascavel
Universidade Estadual do Oeste do Parana —
UNIOESTE campus de Marechal Candido

Fundacéo Universitaria do campus de Marechal
Candido Rondon —- FUNDECAMP

Rondon
Fundacio Universitaria de Toledo — Universidade Estadual do Oeste do Parana —
FUNIVERSITARIA UNIOESTE campus de Toledo
Fundaciio de Apoio ao Desenvolvimento Universidade Estadual do Centro Oeste —
UNICENTRO - FAU UNICENTRO

Fundacio de Apoio ao Desenvolvimento Institucional,

Cientifico e Tecnolégico da Universidade Estadual de  Universidade Estadual de Ponta Grossa — UEPG
Ponta Grossa — FAUEPG

Fundacio de Apoio ao Desenvolvimento Cientifico —
FADEC

Figura 16. Fundacées/especialistas escolhidas para o estado.
Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Universidade Estadual de Maringd — UEM

No nivel 2, inteligéncia competitiva, foram aplicadas ferramentas estratégicas: Analise
SWOT e Matriz BCG. Sugere-se que o planejamento estratégico seja elaborado a partir do
plano de metas em relagdo ao portfélio (Rojo, 2006). O nivel inteligéncia competitiva ¢é
utilizada como base para o nivel 3, etapa em que sdo feitas simulacdes de cenarios. Com os
cenarios simulados, segue-se para o nivel 4. Neste nivel sdo formuladas as estratégias para
cada cendrio formulado. Com a formulagdo das estratégias, chega-se ao ultimo nivel do
modelo, o 5. Nesta etapa sdo elaborados planos de agdes com meta e objetivos para cada

estratégia formulada.

3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

Para a realizacdo do estudo foi aplicado o Modelo Rojo (2006) de simulagdo de
cenarios. Os dados foram coletados em fonte primaria. Na aplicagdo da Técnica Delphi, nivel
1 do modelo, foram feitas entrevistas semiestruturadas, sendo que cinco foram aplicadas
pessoalmente e uma por telefone, com um representante de cada uma das seis Fundagdes de
Apoio escolhidas para essa etapa: dois Diretores Presidentes; um Diretor Financeiro; e trés
gestores administrativos. Esses dados foram coletados no periodo de maio a agosto de 2016.
No nivel 2, etapa de aplicagdo das ferramentas estratégias Analise SWOT e Matriz BCG, os
dados foram coletados em reunides com funcionarios e diretores da FUNDEP, quando foram

aplicadas as ferramentas.
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Os dados sobre as politicas institucionais da IES ligada & FUNDEP foram coletados
em documentos regulatérios da Universidade disponiveis no site da Institui¢do. Ja os dados
historicos dos cursos de Pods-graduacdo Lato semsu foram coletados em documentos e
registros da Fundagao.

Os dados do ntimero de cursos de Pds-graduagdo Lato sensu ofertados pelas IES
privadas foram coletados nos sites das IES e por telefone.

Por fim, sobre a procura por cursos de Pos-graduacdo Lato sensu na Universidade
ligada @ FUNDEP, os dados foram coletados com seis professores ex-coordenadores de cursos

em reunides e por telefone.

3.3 PROCEDIMENTOS E ANALISE DE DADOS

Os dados foram analisados qualitativamente de forma indutiva, que obtém conclusdes
gerais a partir de proposicdes individuais, com analise de contetido das informacdes colhidas
nas entrevistas e nas rodadas da técnica Delphi, bem como dos dados levantados na aplicagédo

do nivel 2 do Modelo Rojo, inteligéncia competitiva.

3.4 LIMITACOES DO ESTUDO

Uma das limitagdes encontradas foi a negativa de uma Fundagdo de Apoio em
participar do estudo, ndo se obtendo a particpacdo da totalidade das Fundacgdes existente no
Parana, pois foram localizadas oito entidades no total e o estudo teve a cofirmacdo de
participacdo de sete.

Outra limitagdo foi a exclusdo de uma das sete Fundag¢des por ndo poder atender a
pesquisadora dentro do prazo limite da pesquisa, restando seis Fundagdes para participar da

pesquisa.
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados da aplicagdo do modelo Rojo de simulacdo de
cenarios na FUNDEP, destacando cada um dos niveis de aplicagcdo e as conclusdes obtidas
com a pesquisa, desenvolvida em cinco etapas: (1) levantamento de variaveis criticas com a
técnica Delphi; (2) aplicacdo de ferramentas estratégicas, etapa denominada inteligéncia
competitiva; (3) simulagdo de cenarios futuros; (4) desenvolvimento de estratégias; e (5)

elaboracdo do plano de acdo, contemplando metas.

4.1 NIVEL 1 — TECNICA DELPHI: IDENTIFICACAO DAS VARIAVEIS CRITICAS

A técnica Delphi foi realizada em trés etapas, por meio de entrevista semiestruturada
com os gestores e diretores de Fundacdes de Apoio as IES. O objetivo da pesquisa a ser pela
aplicagdo da Delphi para a pesquisa foi identificar, junto aos entrevistados, as variaveis

criticas para simular os cenarios.

4.1.1 Sele¢do dos participantes

Os parametros para selecdo dos especialistas para compor o painel de entrevistados

foram: gestores ou diretores de Fundagdes de Apoio as IES do Parana similares 8 FUNDEP.

Foram convidados gestores e diretores de todas as Fundacdes de Apoio a IES do
Parana localizadas com o desenvolvimento da pesquisa, mais o gestor da FUNDEP. Das sete
Fundagdes convidadas, cinco participaram efetivamente do desenvolvimento da pesquisa,

totalizando seis especialistas.

Para melhor leitura dos resultados, optou-se por citar os participantes apenas como
dirigentes. Assim, os gestores que compdem o painel de especialistas foram referenciados

como:
1. dirigente da Fundagdo—A;
2. dirigente da Fundagdo—B;

3. dirigente da Fundacido—C;
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4. dirigente da Fundagido-D;
5. dirigente da Fundagdo—FE;

6. dirigente da Fundacao—F.

4.1.2 Preparacdo e realizacdo da entrevista

Apo6s a composicdo do painel de especialistas, foi iniciada a busca pelas variaveis
criticas com a primeira rodada da Delphi, com aplicacdo de uma entrevista semiestruturada.
Para a segunda rodada foi estruturado um questionario com as variaveis criticas identificadas
na primeira rodada objetivando a busca do consenso de todos. A realizagdo das entrevistas

ocorreu de acordo com a disponibilidade dos entrevistados, com agendamento prévio.

4.1.2.1 A primeira rodada Delphi

Os entrevistados que compdem o painel de especialistas foram interrogados a fim de
identificar quais variaveis criticas que sdo consideradas necessarias para que uma Fundagdo
de Apoio a IES projetasse cendrios com a seguinte pergunta: Quais as variaveis criticas que
o(a) senhor(a) considera necessarias que sejam conhecidas para que uma Fundagido de Apoio

a IES faca projecdes de cenarios? (Apéndice A).

Nesta etapa as variaveis foram citadas livremente pelos especialistas, tendo como

resultado da rodada um total 12 variaveis, conforme a Figura 17.

Variaveis Criticas para simular cenarios para uma Fundacio de Apoio a IES segundo o painel

composto por 6 dirigentes

Legislagdo

Interesse e apoio das IES e da comunidade académica

Parcerias com 6rgéos publicos

Parcerias com empresas privadas

Agilidade na prestagdo de servigos

Gestdo de custos

Profissionalizacdo da gestao

Continua...
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Continuacgao...

Variaveis Criticas para simular cenarios para uma Fundacio de Apoio a IES segundo o painel

composto por 6 dirigentes

Gestao eficiente e conhecimento do setor/area

Orgaos fiscalizadores

Imagem

Novas fontes de recursos

Maximizar o ganho dos pesquisadores das IES

Figura 17. Resultado da primeira rodada Delphi.
Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Com as respostas obtidas na primeira etapa da Delphi, péde-se compilar ¢ montar a

segunda rodada.

4.1.2.2 A segunda rodada Delphi

Obtidas as respostas na primeira rodada, o resultado foi enviado aos especialistas com a
segunda pregunta: Dentre todas as variaveis criticas citadas pelos especialistas que compdem o
painel de pesquisados, assinale com X nas que se destacam como sendo, de modo geral, as 5 de
maior importancia na proje¢ao de cenarios para uma Fundagdo de Apoio a IES. Depois ordene-as
por importancia, colocando 5 para a mais importante, 4 para importante, 3 para média

importancia, 2 para pouco importante, ¢ 1 para a menos importante (apéndice B).
O resultado obtido na segunda rodada Delphi corresponde a Tabela 1.

Tabela 1:
Resultado da segunda Delphi.

Respostas da Segunda Rodada
Especialistas Peso Total
A B C D E F

Variaveis criticas

Legislacdo 2 4 5 3 14

Interesse e apoio das IES e da comunidade académica 5 5 5 5 20
Parcerias com 6rgdos publicos 1 2 4 7

Parcerias com empresas privadas 2 5 1 1 2 4 15
Agilidade na prestagdo de servigos 3 1 4

Gestao eficiente e conhecimento do setor/area 2 2
Orgios fiscalizadores 3 1 3 2 9

Continua...
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Continuacio...

Respostas da Segunda Rodada

Variaveis criticas Especialistas Peso Total
A B C D E F

Novas fontes de recursos 4 4 4 3 1 16

Maximizar o ganho do pesquisador das IES 3 3

Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Das 12 variaveis criticas apontadas na primeira rodada, nove foram pontuadas pelos
especialistas como as cinco mais importantes, ficando trés varidveis sem marcagdo: Gestdo de

custos, profissionalizagdo da gestdo e imagem.

4.1.2.3 A terceira rodada Delphi

Para realizacdo da terceira rodada Delphi, os especialistas receberam o resultado da
segunda rodada, com as cinco variaveis criticas mais importantes apontadas pelos

componentes do painel ¢ suas pontuagdes, conforme Tabela 2.

Ap0s os especialistas tomarem conhecimento das variaveis criticas selecionadas e com
maior pontuacdo em termos de importancia, perguntou-se aos especialistas se com as 5
variaveis criticas selecionadas seria possivel simular cenarios para uma Fundagdo de Apoio a

IES (apéndice C).

Tabela 2:
Resultado da terceira rodada Delphi
Variaveis Criticas - VC Peso
Interesse e apoio das IES e da comunidade académica 20
Novas fontes de recursos 16
Parcerias com empresas privadas 15
Legislagao 14
Orgios fiscalizadores 9

Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Todos os especialistas concordaram com o resultado apresentado na Tabela 2,
caracterizando a obteng@o do consenso quanto as variaveis criticas para simular cenarios para

uma Fundagdo de Apoio a IES.

Com a obteng@o do consenso, encerrou-se a participagdo do painel de especialistas,

pois as aplicagdes da Delphi atingiram seu objetivo na terceira rodada.
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Na sequéncia, seguiu-se para o segundo nivel de aplicacio do modelo Rojo, a
inteligéncia competitiva. A partir desse nivel a pesquisa foi feita somente com a perspectiva

da Fundacdo-A, a FUNDEP, objeto deste estudo.

4.2 NIVEL 2 — INTELIGENCIA COMPETITIVA

A inteligéncia competitiva ¢ formada a partir da escolha das ferramentas de
diagnostico estratégico que alimentardo e retroalimentardo o sistema de informagdes para

simulacdo dos cenarios.

4.2.1 Escolha das ferramentas para a inteligéncia competitiva

As ferramentas estratégicas escolhidas para gerar as informacgdes necessarias para a
Fundagdo-A iniciar o processo de formulagdo de um sistema de inteligéncia competitiva,
optou-se pela aplicacdo da Matriz BCG, para analisar os servigos prestados pela Fundacao, e
da Analise SWOT, para identificar as forcas e fraquezas e as ameagas e oportunidades, com a
atencdo voltada para a contemplagdo das variaveis criticas apontadas pelo painel de
especialistas no nivel 1 da aplicacao:

1. VC1: Interesse ¢ apoio das IES ¢ da comunidade académica;

2. VC2: Novas fontes de recursos;

3. VC3: Parcerias com empresas privadas;

4. VC4: Legislacao;

5. VC5: Orgaos fiscalizadores.

Com essas variaveis seguiu-se para a aplicagao das ferramentas escolhidas.

4.2.2 Analise da Matriz BCG dos servi¢os da FUNDEP

A Matriz BCG foi aplicada para andlise das unidades estratégicas de negocios - UEN
da FUNDEP, a fim de obsevar os fatores: taxa de crescimento (delimitado como total dos
convénios e contratos gerenciados pela FUNDEP) e participagdo relativa de mercado

(delimitado pelo resultado financeiro de cada servico para a Fundagdo por ndo possuir
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concorrente). As unidades de negocios analisados foram: gestdo de convénios de cursos de
Pos-graduacdo Lato sensu; gestdo de convénios de eventos; gestdo de convénios de cursos de
Pos-graduagdo Stricto sensu; gestdo de contratos (prestacdo de servigos pela IES através da
Fundagéo: servicos de analise de estrutura em cimento; teste de novos produtos em campo;
testes laboratoriais de novos produtos; cursos de lingua, etc.).

A matriz BCG representada na Figura 18 foi montada a partir de discussdes entre a
pesquisadora e os dirigentes da FUNDEP, por meio de reunides, sendo que cada servigo foi

enquadrado de acordo com os critérios cruzados de participagdo e crescimento.

Participac¢ao relativa de mercado
BCG
Alta Baixa
ESTRELA INTERROGACAO

: ?
< .

e Prestacdo de servigos (contratos) e Pos-graduacdo Stricto sensu

VACA LEITEIRA ABACAXI

=
=z
-]

e Eventos e Pos-graduagdo Lato sensu

Figura 18. Matriz BCG da FUNDEP.
Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Com a Figura 18 representando o posicionamento dos servigos na Matriz, observa-se o
comportamento dos mesmos, podendo a pesquisadora formular estratégias com cuidados
individualizados para atuar no mercado.

Na Figura 18 o eixo vertical corresponde a taxa de crescimento do mercado, medida
pela porcentagem de crescimento em determinado espago de tempo, que nesta pesquisa
corresponde a trés anos, que pode sofrer influéncia do interesse dos professores da IES em
ofertar cursos e eventos, da procura externa por servigos executados por professores da IES,
do interesse da IES em estimular e dar condi¢des favoraveis aos professores na oferta de
cursos, da divulgacdo dos cursos e eventos pela IES e outros fatores passiveis de utilizagdo
para andlise. O eixo horizontal, por sua vez, representa quanto do mercado cada servigo

possui de participagdo relativa.
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Iniciando a analise pelo enquadramento da gestdo da Poés-graduacao Stricto sensu
como ponto de interrogacio, pode-se observar que esse servico se enquadra como um
negdcio que possui uma alta taxa de crescimento com baixo resultado financeiro para a
FUNDEP. A taxa alta de crescimento deste servigo ¢ percebida pelo crescente numero de
inscritos nos cursos Stricto sensu da IES, um aumento de aproximadamente 15% a cada
selegdo. A procura por esses cursos cresce a cada oferta de vagas. Porém, mesmo com
crescimento, os recursos que entram sdo baixos, pois esses cursos arrecadam somente a taxa
de inscri¢do, percebendo baixa receita. Atualmente a FUNDEP gerencia os cursos de uma
unidade da IES, podendo buscar a gestdo dos cursos de outras duas unidades da mesma IES,
que € multicampi, as quais ndo possuem uma Fundacdo de Apoio especifica. Além de que,
com a verticalizacdo do ensino na IES, a tendéncia é que sejam criados novos cursos Stricto
sensu. Necessita, porém do aceite dessas unidades estabelecer a parceria e elaborar os
convénios para que FUNDEP gerencie esses cursos (VC1: Interesse e apoio das IES e da
comunidade académica).

No quadrante estrela a FUNDEP se posiciona o servigo de gerenciamento de
contratos de prestacio de servi¢cos, que tem alta taxa de crescimento ¢ alta participagdo.
Esse servico tem crescido continuamente e se mostra promissor em funcdo das varias
possibilidades de prestacdo de servicos que a IES pode prestar, em diversos cursos. A
tendéncia ¢ de um crescimento maior de oferta de servigos pela IES em funcdo de novas
politicas estabelecidas pelo Governo Federal e Estadual em relagdo a disponibilizacdo de
recursos financeiros e controle de gastos nas instituicdes publicas. Esse fato conduzira as
Universidades a buscarem solucdes para novas fontes de receitas, e a prestagao de servigos ¢
uma das possibilidades mais promissoras, que podem ocorrer de forma direta, com a prestagao
de servigos para a comunidade externa, e de forma indireta, com parcerias com a inciativa
privada no sentido de desenvolver pesquisas, produtos, processos e solugdoes (VC2: novas
fontes de recursos; VC3: Parcerias com empresas privadas). Considera-se ainda a
possibilidade de fazer gestdo da prestacdo de servigos de mais duas unidades da IES.

No quadrante vaca leiteira encontra-se o servigo gestdo de eventos, que tem baixa
taxa de crescimento e alta participacdo. No periodo de 2013 a 2016 percebeu-se uma
crescente na receita vinda de eventos gerenciados pela FUNDEP, crescimento de 20% ao ano.
Esse servico tem a mesma perspectiva dos cursos Stricto sensu e dos contratos de prestacdo de
servigos, pois os eventos de duas unidades da IES ainda sdo gerenciados pela propria IES.
Somam-se a isso alguns eventos da unidade atendida que ainda ndo sdo gerenciados pela

FUNDEP. Um dos fatores que mais influencia neste item € que o gerenciamento feito pela



48

Fundacdo ¢ mais flexivel, pois ndo depende de processos de licitagdo como no setor publico,
oportunizando uma gestdo mais eficiente. Com isso, a tendéncia ¢ de crescimento. Contudo,
necessita do interesse e apoio a IES e da comunidade académica. (VC1: Interesse e apoio
das IES e da comunidade académica).

Por fim, no quadrante abacaxi encontra-se a gestdo de cursos de Pés-graduacio lato
sensu, com baixa taxa de crescimento e baixa participacdo. Esses cursos tiveram uma queda
muito significativa nos ultimos anos em fung¢do de mudangas nas politicas institucionais da
IES ¢ da verticalizagdo do ensino, com a criacdo de cursos Stricto sensu. Para melhor
entendimento faz-se um comparativo dos anos de 2010 e 2016. Em 2010 havia 12 cursos Lato
sensu em andamento, e em 2016 ha somente dois. A tendéncia é que continue em queda, pois
além do alto niimero de cursos Stricto sensu, que demandam professores, que acabam por nao
ter disponibilidade de tempo para ofertar cursos Lato semsu, ha trés IES privadas no
Municipio que tem grande participagdo no mercado de Pos-graduacdo Lato sensu, com oferta
de cursos com pregos competitivos, conforme apresenta Tabela 3.

Tabela 3:
Oferta de cursos de Especializacio Lato sensu por IES privadas no Municipio

IES N° de cursos presenciais Preco médio por curso
IES X 19 7.600,00
IESY 37 7.200,00
IES Z 11 7.500,00

Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Os dados da Tabela 3 demonstram um total de 67 cursos de Pds-graduagdo Lato sensu
presenciais ofertados pelas IES privadas do Municipio, nas mais diversas areas. De acordo
com informagdes das IES esses cursos sdo ofertados anualmente ¢ 95% das turmas sdo
fechadas. Cada turma com uma média de 30 alunos.

Em relacdo aos cursos ofertados pela IES ligada 8 FUNDEP no periodo entre 2005 ¢
2010, de acordo com dados registrados na FUNDEP, as turmas eram fechadas com uma
média de 40 alunos, e os pregos praticados eram aproximadamente 10% abaixo do valor
exercido pelas IES privadas. Ressalta-se que, de acordo com informagdes de professores que
coordenavam cursos de Pos-graduacdo gerenciados pela FUNDEP, os cursos deixaram de ser
ofertados principalmente por falta de tempo em fun¢do de responsabilidades assumidas com
os Mestrados (Pos-graduagdo Stricto sensu), e ainda ha procura por cursos de Pds-graduacio
Lato sensu na Institui¢do. Segundo um professor da IES, essa procura é constante em “funcdo

de a Instituicdo ser publica, com historico de qualidade no ensino e pratica de pregos mais
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acessiveis”. Observa-se uma oportunidade para a Universidade ligada a FUNDEP, que pode
ser explorada em parceria entre Universidade e Fundacao.

Atualmente, esse servigo torna-se um abacaxi para a FUNDEP porque o valor cobrado
pela Fundacgdo para gerenciamento € menor que os outros servigos ¢ demandam mais trabalho
da equipe. Enquanto os outros servigos (Stricto sensu, contratos ¢ eventos) sofrem uma
taxagdo de 10% da receita para a Fundagdo, os cursos Lato sensu sdo taxados em 5% por
for¢a de Resolucdo propria da IES, o que ndo pode ser mudado sem autorizagdo do Conselho
Superior da mesma (VCl1: Interesse e apoio das IES e da comunidade académica). Com
isso, a FUNDEP tem um alto custo de gerenciamento e baixo retorno. Para amenizar esse
problema e oportunizar a retomada de oferta desses cursos pela Universidade, sugere-se o
estabelecimento de uma parceria diferenciada entre IES e Fundagdo, onde a Universidade
aumentaria a taxa administrativa ¢ a Fundacédo faria divulgagdo e comercializag¢do dos cursos.

Durante a aplicagdo da Matriz BCG foi levantado dois fatores ligados as variaveis
criticas VC4: Legislacio ¢ VC5: Orgios fiscalizadores. Em relagio a legislagdo, os
dirigentes da FUNDEP colocaram que a organizacdo depende dela para atuar e hé o risco de a
legislacdo ser alterada a qualquer momento, podendo ser favoravel ou ndo para a Fundagdo.
Durante essa pesquisa foi identificada uma mudanca na Legislacdo em relacdo ao Terceiro
Setor, que beneficia as Fundagdes no sentido de possibilitar a obtengdo de recursos para
execucdo de projetos com recursos de transferéncia voluntaria, uma categoria de transferéncia
de recursos do Governo para o Terceiro Setor. Porém, essa mesma Legislacdo pode sofrer
alteracdes e prejudicar as Fundacdes, por isso a VC4 pode influenciar diretamente a
FUNDEP.

Em relagdo a VC5: Orgios fiscalizadores, os dirigentes da FUNDEP relataram que ¢
de grande importancia a parceria com os 6rgaos fiscalizadores, no sentido de estabelecer uma
relacdo de confianga entre o Ministério Publico (6rgdo fiscalizador das Fundagdes) ¢ a
instituicdo, em que cada um cumpra o seu papel de forma a contribuir para um bom resultado,
a FUNDEP cumprindo com seu papel de forma ética, coerente e de acordo com as normas
regulamentadoras, € o Ministério Publico cumprindo seu papel de orientador e apoiador das
Fundagdes no sentido de ajuda-las a executar seu papel corretamente.

Diante dessa perspectiva de influéncia da Legislacdo e atuagdo do o6rgao fiscalizador, a
FUNDEP necessita colocar atencdo nessas duas varidveis (VC4 e VC5) na projecdo de
cenarios, de forma a minimizar os possiveis impactos negativos € maximizar os impactos

positivos.
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4.2.3 Anélise SWOT da FUNDEP

A aplicacdo da ferramenta SWOT ocorreu de forma conjunta entre a pesquisadora e os
dirigentes da FUNDEP e foi elaborada com a atengdo voltada para a contemplacdo das
varidveis criticas apontadas pelo painel de especialistas no nivel 1 da aplicacdo do Modelo
Rojo. A Figura 19 apresenta as forgas e fraquezas e as oportunidades e ameacas da Fundagao,

objeto da pesquisa.

Equipe qualificada e experiente para atender novas demandas (VC2; VC3)

Ambiente interno Dindmico para atender diversas areas ao mesmo tempo (VC2; VC3)
Gestao e atendimento eficiente e agil para atender os stakeholders (VC1; VC2; VC3; VC5)
Conhecimento da estrutura da Universidade (principal parceiro) (VC1; VC4)

Forgas Relacionamento com os stakeholders (VC1; VC5)
Conhecimento do negocio (VC4; VC5)

Estrutura financeira controlada (VC3; VC5)
Estrutura de capital (VC3)

Localizac¢do da Fundagdo dentro da Universidade (sem custo) (VC1; VC5)

Falta de sistema de gestdo para aumento de volume de servigos (VC2; VC3)

Fraquezas | Falta de publicidade para divulgar os servigos da Fundagéo e dos parceiros (site, redes sociais)
w (VC2; VC3; VC5)

Falta de plano de marketing para atrair novos parceiros e novos contratantes (VC2; VC3)

Figura 19. Forcas e fraquezas da FUNDEP com atencio as variaveis criticas.
Fonte: Dados da pesquisa (2016)

As forcas apontadas demonstram que a Fundag@o possui fortes elementos para
cumprir com suas finalidades. A equipe qualificada e experiente, o ambiente dindmico para
atender diversas areas, o atendimento das necessidades dos stakeholders e o conhecimento do
negodcio sdo fatores que contribuem muito com o desenvolvimento da organizacdo e afetam
diretamente as variaveis criticas VC2 e VC3, pois essas forcas contribuem para que a
Fundacdo se torne referéncia na prestacdo de servigos de gestdo de projetos, convénios e
contratos, oportunizando novas parcerias e contratagoes.

A gestdo e o atendimento eficientes e ageis para atender os stakeholders ¢ o bom
relacionamento com os mesmos afetam as variaveis VC1 e VC5, atendendo as necessidades e
exigéncias da Universidade (seu principal parceiro) e dos 6rgaos fiscalizadores, e as variaveis
VC2 e VC3, demonstrando mais pontos positivos para novos parceiros e contratantes. Soma-

se a isso a estrutura financeira controlada e a estrutura de capital, a FUNDEP torna-se uma



51

organizacdo consolidada, com forte potencial para buscar novas parcerias e novas fontes de
recursos.

Na contramao das forgas, as fraquezas demonstram que a FUNDEP necessita investir
em pontos importantes para aumentar sua participagdo no mercado: na elaboracdo de um
plano de marketing e na publicidade de seus servigos, com elaboragdo de site e utilizacdo de
redes sociais para divulgar seus servigos e de seus parceiros. Essas fraquezas estdo ligadas as
varidveis criticas VC2 e VC3. Outra fraqueza que precisa ser trabalhada para aumentar sua
participag@o no mercado ¢ a implantacdo de um sistema de gestdo que, segundo os dirigentes,
¢ de extrema importancia para gerar dados e informagdes de forma rapida e clara, pois os
relatorios de gestdo, por exemplo, sdo feitos manualmente, o que demanda tempo e custo,
inviabilizando o aumento da participacdo no mercado. Com um bom sistema de gestdo,
muitos relatorios serdo automaticos, oportunizando que os funcionarios aproveitem melhor o

tempo para buscar novos parceiros e clientes.

Expandir servigos para a comunidade externa (cursos profissionalizantes, de capacitagio,
técnicos, treinamentos, etc.) (VC2; VC3)

Parceria para o desenvolvimento de um sistema personalizado para gestdo de projetos e

. eventos (VC2; VC3)
Oportunidades

o Parcerias com Prefeitura e outros 6rgaos ptblicos (VC2; VC3; VC4; VC5)

Legislagdo (VC4; VC5)
Parceria consolidada com a Universidade (VC1)

Oferta de servigos de concurso ptblico em parceria com a Universidade (VC1)

Legislagdo (VC4; VC5)

Politicas externas (da Universidade: resolucdes, instrugdes de servigos, burocracia) (VC1;

Ameagas
VC4; VCS)

T
Término dos convénios firmados entre a Fundag@o e a Universidade para utilizar da

estrutura da Universidade (VC1; VC5)

Figura 20. Oportunidades e ameacas da FUNDEP com atencfio as variaveis criticas.
Fonte: Dados da pesquisa (2016)

As oportunidades levantadas apontam que a FUNDEP tem potencial para trabalhar as
variaveis VC2 e VC3 com a expansdo de servigos para a comunidade externa e as parcerias
com 0rgaos publicos, e ainda com a possibilidade de elaborar um sistema proprio de gestao de
eventos, tanto para comunidade interna da Universidade como para a externa. A oportunidade
de ofertar concursos publicos em parceria com a Universidade além de afetar a variavel critica

VC2, também afeta a variavel VC1. J& a parceria consolidada com a Universidade ¢ uma
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oportunidade que esta ligada a variavel VC1 e deve ser explorada pela FUNDEP no sentido
de amplia-la e expandir para outras duas unidades da Universidade.

Por fim, a legislagdo, oportunidade que afeta a variavel VC4, pode beneficiar a
FUNDEP no sentido de oportunizar captagdo de recursos e parcerias com 0rgdos publicos.
Exemplo disso ¢ Lei Estadual n® 18.776, de 9 de maio de 2016 que altera a Lei n° 15.608, de
16 de agosto de 2007, possibilitando o pagamento de taxas administrativas as Fundagdes de
Apoio ligadas as IES.

Embora a legislagdo seja tida como uma oportunidade, pode se tornar uma ameaga
para a FUNDEP, pois assim como alteragdes nas Leis podem beneficiar, a qualquer momento
pode haver alteracdes que podem prejudicar a FUNDEP. Exemplo disso é o fato de que em
2008 o Governo Federal paralisou o envio de recursos publicos para Fundagdes de Apoio as
IES para executar projetos de pesquisa em parceria com as IES, o que comegou a mudar em
meados de 2014.

Outra ameaca identificada sdo as politicas externas a FUNDEP, como por exemplo,
mudangas nas politicas da Universidade, em suas resolugdes e instrugcdes de servicos, e
excesso de burocracia, que estdo diretamente ligadas as variaveis criticas VC1; VC4 e VCS.
Essa ameaca interfere diretamente na Fundacdo, pois como seus servigos sdo prestados para e
a partir da Universidade, as mudangas nas politicas institucionais da IES influenciam a
atuacdo da FUNDEP. Além de mudangas nas politicas da IES, mudangas que possam ocorrer
na legislacdo e regras dos 6rgaos fiscalizadores afetam diretamente a organizaciao em estudo.

E por fim, a possibilidade de 6rgaos fiscalizadores (Ministério Publico e Tribunal de
Contas) exigirem a saida da Fundacdo da estrutura da Universidade (hoje a FUNDEP ocupa
um espaco dentro da Universidade por meio de convénios), ¢ considerada uma ameaca, pois a
Fundacdo passaria a ter mais custos operacionais como aluguel, agua, luz, internet, entre

outros. Essa ameaca ¢ influenciada pelas varidveis criticas VC1 e VCS.

4.3 NIVEL 3 — SIMULACAO DE CENARIOS

Para a simulagdo de cenarios os dirigentes foram questionados sobre qual(is) das
UEN(s) deveria(m) ser analisada(s) e qual(is) variavel(is) critica(s) ser considerada(s). Os
dirigentes escolheram as UENs Prestacdo de Servicos e Eventos. As varidveis escolhidas

foram: VCI1: interesse e apoio das IES e da comunidade académica ¢ VC4: Legislacao.



53

As UENs Pos-graduacdo Lato senso ndo tem perspectiva favoravel, pois faz quatro
anos que o cenario de oferta de cursos de Pds-graduagdo Lato sensu pela Universidade ndo
muda. Outro fator que contribui para esse quadro de perspectiva desfavoravel é a
verticalizagdo do ensino na IES com criacdo e oferta de Pos-graduagdo Stricto sensu. Ja em
relacdo a Stricto sensu, embora tenha a perspectiva de criagdo de novos cursos e aumento de
candidatos nas selegOes, gerando mais receita, esses cursos dependem de fatores externos a
Universidade, pois sua autorizacdo depende da CAPES (Comissdo de Aperfeicoamento de
Pessoal do Nivel Superior).

Os cenarios apresentados na Figura 21 foram simulados pelos dirigentes da FUNDEP

com a colaboragdo da pesquisadora. Sdo cendrios para o ano de 2017.

VC1: a IES fard uma parceria com a FUNDEP para captar e gerenciar os contratos e incentivara e
apoiara os professores a prestarem servigos, pois necessitara arrecadar recursos proprios; a IES dara
maior incentivo e apoio a oferta de eventos e fara parceria com a FUNDEP para gerencia-los

C1
VC4: a legislagdo mudara dando condig¢des favoraveis para as instituigdes do Terceiro Setor firmar
parcerias e convénios com institui¢des publicas.
VCI1: a IES continuara inerte a oportunidade de prestagdo de servigos. Atualmente a oferta de prestagdo
de servigos é pequena e ocorre pelo interesse individual dos professores, ndo tendo incentivo e apoio da
2 IES; a IES dar4 apoio de forma limitada, sem maiores incentivos para o fomento de eventos.

VC4: a legislagdo continuard sem mudangas, limitando as parcerias com o Terceiro Setor e

burocratizando os processos; a IES continuara sem regulamentagdo da prestagdo de servigos.

VCI1: a IES regulamentara a prestagdo de servigos proibindo a gestdo dos contratos e eventos pela
c3 | FUNDEP.

VC4: a legislacdo sofrera mudangas proibindo as parcerias com o Terceiro Setor.

Figura 21. Simulacio de cenarios para a FUNDEP para 2017.
Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Os cenarios foram simulados nas perspectivas: otimista (Cl), intermediario (C2) e
pessimista (C3). O C1 para a VC1 foi projetado em fun¢do do momento econémico que o pais
esta vivendo (pouco repasse de verbas para a Universidade) e de politica governamental de
controle de gastos. Ja para a VC4, o cenario foi projetado em fungdo de alteragdes recentes na
Legislacdo que regra as parcerias com o Terceiro Setor (Lei Federal n® 13.019, de 31 de julho
de 2014) favoraveis ao Setor, a qual pode sofrer novas alteragdes para ampliar essas parcerias.
Sdo os cendrios otimistas.

Os cenarios intermedidrios para as duas variaveis foram simulados considerando o
momento atual, sem alteragdes.

Por fim, em relag@o aos cenarios pessimistas, o C3 para a VCI1 foi projetado porque no
passado a [ES proibiu (por um curto espaco de tempo) a Fundag@o de firmar convénios para a

gestdo de eventos e gestdo de cursos de Pos-graduagdo Stricto sensu. Da mesma forma, o C3
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para a VC4, foi projetado considerando uma decis@o governamental em 2008 de ndo repassar
recursos para as Fundagdes gerenciarem e a possibilidade de alteracdes na legislacdo, sendo
um cenario possivel.

Com os cendrios simulados, segue-se para a eclaboracdo de estratégias para cada

cenario simulado, o quarto nivel de aplicagdo do modelo Rojo.

4.4 NIVEL 4 - FORMULACAO DAS ESTRATEGIAS

As estratégias foram elaboradas para cada cenario simulado, buscando solug¢des para
as possiveis situagdes desenhadas pelos cenarios, tendo carater de melhoria e sobrevivéncia,

conforme apresentadas nas Figuras 22, 23 e 24.

Cenarios simulados Estratégias
Cl1-vcCi E1-VC1
IES fara uma parceria com a a) Elaboragdo de plano de marketing;
FUNDERP e incentivara e b) Desenvolvimento de sistema de gestdo;
apoiara a oferta de servigos e ¢) Disponibilizacdo de recursos para fase inicial da prestacdo de
eventos. Servigos;
d) Contratacdo de mao de obra.
Cl1-VC4 E1-VC4
Legislagdo mudara dando a) Treinamento e atualizagdo dos funcionarios para gestio e execugdo
condi¢des favoraveis a de recursos publicos;
atuagdo do Terceiro Setor b) Implantacdo de servigos de captagdo de recursos em parceria com
orgaos publicos e privados;
¢) Implantagdo de servigos especializados em execugdo ¢ gestdo de
projetos com recursos publicos.

Figura 22. Formulacio das estratégias para o C1 para as variaveis VC1 e VC4.
Fonte: Dados da pesquisa (2016)

As estratégias formuladas para o C1 possuem um carater de melhoria nos processos
para atender aumento de demanda e de investimento de marketing para ajudar na divulgagao

dos servigos e eventos da Universidade.
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Cenarios simulados Estratégias
C2-VvC1 E2-VC1
IES continuard inerte a a) Redugdo de custos operacionais;
oportunidade de prestagdo de b) Busca de novas fontes de recursos;
servigos; continuara dando ¢) Busca de parcerias com 6rgaos do Governo.
apoio limitado a oferta de
eventos
C2-VC4 E2-VC4
Legislagdo continuara sem a) Reducdo de custos operacionais;
mudangas, limitando as b) Busca de novas fontes de recursos;
parcerias com o Terceiro Setor ¢) Busca de parcerias com iniciativa privada;

d) Acgdes de cooperagdo com outras Fundagdes similares.

Figura 23. Formulacio das estratégias para o C2 para as variaveis VC1 e VC4.
Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Para o C2 foram elaboradas estratégias de sobrevivéncia, buscando alternativas para

minimizar o impacto negativo da continuidade do cenario atual.

Cenarios simulados Estratégias

C3-VvcCi E3-VC1

IES regulamentara a prestagao a) Redugdo de custos operacionais;

de servigos proibindo a gestdo b) Busca de novas fontes de recursos;

dos contratos e eventos pela ¢) Busca de parcerias com empresas privadas.

Fundacdo-A

C3-VC4 E3-VC4

Legislag@o sofrera mudangas a) Redugdo de custos operacionais;

proibindo as parcerias com o b) Busca de novas fontes de recursos;

Terceiro Setor ¢) Busca de parcerias com empresas privadas;
d) Acdes de cooperacdo com outras Fundacdes similares;
e) Alteragdo no estatuto para outras finalidades.

Figura 24. Formulacio das estratégias para o C3 para as variaveis VC1 e VC4.
Fonte: Dados da pesquisa (2016)

O C3, pessimista, foi contemplado com estratégias de sobrevivéncia ¢ inovagdes no
sentido de buscar alternativas com a iniciativa privada e politicas de cooperacdo com
Fundacdes similares para possiveis solugdes conjuntas, uma vez que no C3 as receitas da

Fundacao diminuiriam, e seria necessario estabelecer parcerias.

4.5 NIVEL 5 — PLANO DE ACAO

Neste nivel acontece o alinhamento das estratégias com as metas, com a elaboracdo do

plano de acdo para cada estratégia formulada. As Figuras 25, 26 e 27 apresentam as metas
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elaboradas para as estratégias dos cenarios 1, 2 e 3 respectivamente, para as duas variaveis

criticas escolhidas pelos dirigentes.

Estratégias formuladas C1

Metas

E1-VC1
a) Elaboraggo de plano de
marketing;
b) Desenvolvimento de sistema de
gestdo;
¢) Disponibilizagdo de recursos

d)

para fase incial da prestagdo der
Servigos;
Contratacdo de mao de obra.

M1-VC1

a) Elaborar um plano de marketing com disponibilidade de
orcamento fixo para divulgacdo dos servigcos da
FUNDEP e de seus parceiros e para investimento em
novo site para execucdo até fevereiro de 2017
(responsavel: gestores administrativos);

b) Desenvolver sistema de gestdo proprio para melhorar e
agilizar os servigos da Fundacdo com implantagdo até
fevereiro de 2017 (responsavel: gestores
administrativos);

¢) Elaborar uma proposta de ajuda financeira e estrutural
para novos projetos de prestagdo de servigos e propor ao
Conselho Curador, para aprovag@o até junho de 2017
(responsaveis: Diretoria e Gestores Administrativos);

d) Abrir vaga de trabalho com fungdes bem definidas
(Gestores Administrativos).

E1-VC4

a)

Treinamento e atualizagdo dos
funcionarios para gestao e
execugdo de recursos publicos;

b) Implantagdo de novos servigos

<)

de captagdo de recursos;
Implanta¢do de novos servigos
em gestdo de projetos com
recursos publicos.

M1 -VC4

a) Buscar e oferecer treinamentos especificos de gestdo de
recursos publicos para os funcionarios se atualizarem de
Leis e normas vigentes, podendo ser presencial ou online
(responsaveis: Gestores Administrativos);

b) Implantar servigo de busca de oportunidades de projetos
por meio de editais de fomento e similares, para ajudar
professores, servidores e orgaos publicos na elaboragdo
de propostas de projetos para captagdo de recursos, até
margo de 2017 (responsaveis: Gestores
Administrativos);

¢) Implantar servigo especializado de execugdo e gestdo de
projetos com recursos publicos até marco de 2017
(responsaveis: Gestores Administrativos).

Figura 25. Alinhamento das estratégias com as metas Cl1.

Fonte:

Dados da pesquisa (2016)

Para os cenarios otimistas foram elaboradas estratégias de melhoria, pois havera

necessidade de investimentos para melhorar os servicos da FUNDEP para atender aumento de

demanda objetivando manter o padrao de qualidade e eficiéncia que a organizagdo possui

atualmente.
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Estratégias formuladas C2

Metas

E2-VC1

a) Reducdo de custos operacionais;

b) Novas fontes de recursos;

c) Parcerias com o6rgaos do
Governo

M2 -VC1

a) Rever os custos e analisar fluxo de caixa mensalmente
(responsaveis: Gestores Administrativos e Diretoria);

b) Oferecer servigos de gestdo de eventos e contratos para a
comunidade externa e outras instituigdes do Terceiro
Setor; Oferecer servigos de assessoria para execugdo e
gestao de projetos com recursos publicos aos Municipios
da regido; Ofertar treinamentos e cursos de capacitagdo
diferenciados e especificos a comunidade externa. Até
maio de 2017 (responsaveis: Gestores Administrativos e
Diretoria);

c) Estabelecer parcerias com Municipios e o6rgdos do
Governo no sentido de captar recursos e executar
projetos com coparticipagdo, de forma continua
(responsaveis: Gestores Administrativos e Diretoria).

E2-VC4

a) Reducdo de custos operacionais;

b) Novas fontes de recursos;

¢) Parcerias com empresas
privadas;

d) Acdes de cooperagdo com
outras Fundagdes similares.

M2 -VC4

a) Rever os custos e analisar fluxo de caixa mensalmente
(responsaveis: Gestores Administrativos e Diretoria);

b) Oferecer servigos de gestdo de eventos e contratos para a
comunidade externa e outras instituicdes do Terceiro
Setor; Oferecer servicos de assessoria para execugio e
gestdo de projetos com recursos publicos aos Municipios
da regido; Ofertar treinamentos e cursos de capacitag@o
diferenciados e especificos a comunidade externa. Até
maio de 2017 (responsaveis: Gestores Administrativos e
Diretoria);

c) Estabelecer parcerias com iniciativa privada para
financiamento de pesquisas, criagdo de produtos,
servicos e processos, de forma continua (responsaveis:
Gestores Administrativos e Diretoria);

d) Promover eventos para discussdes e a¢des de cooperacdo
com Fundagdes similares; Propor alianga estratégica com
Fundagdes similares para desenvolver sistema de gestdo,
até  janeiro de 2017 (responsaveis: Gestores
Administrativos, Diretoria ¢ Conselho Curador).

Figura 26. Alinhamento das estratégias com as metas C2.

Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Para o cenario intermediario, C2, que ¢ o atual da FUNDEP, as estratégias foram

elaboradas no sentido de sobrevivéncia ¢ busca de alternativas para o desenvolvimento da

organizacdo, pois um dos objetivos da FUNDEP ¢ retomar o crescimento. Nota-se que duas

das estratégias, busca de novas fontes de recursos ¢ parceria com empresas privadas, sdo

duas das variaveis criticas (VC2 e VC3) levantadas na aplicagcdo da Delphi, indicando que

isso sera uma necessidade iminente da FUNDEP e similares. A oferta de novos servigos para

a comunidade externa, outros 6rgdos publicos e iniciativa privada ¢ tida pelos dirigentes como

uma alternativa favoravel, pois segundo eles, os Municipios e outras institui¢des do terceiro

setor tem necessidade de mao de obra capacitada e especializada, o que abre uma boa

oportunidade para a Fundagdo explorar.
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Em relac@o aos custos da organizagdo, atualmente ha controle, com acompanhamento

do fluxo de caixa trimestralmente. E, muito embora os custos estejam controlados,

identificou-se a necessidade de acompanhamento mensal para evitar surpresas negativas.

Estratégias formuladas C3

Metas

d)

E3-VC1
a) Reducdo de custos operacionais;
b) Novas fontes de recursos;
¢) Parcerias com empresas

privadas;
Novas fontes de recursos.

M3 -VC1

a) Rever os custos e analisar fluxo de caixa mensalmente
(responsaveis: Gestores Administrativos e Diretoria);

b) Oferecer servigos de gestdo de eventos e contratos para a
comunidade externa e outras instituicdes do Terceiro
Setor; Oferecer servigos de assessoria para execugdo e
gestao de projetos com recursos publicos aos Municipios
da regido; Ofertar treinamentos e cursos de capacitagdo
diferenciados e especificos a comunidade externa. Até
maio de 2017 (responsaveis: Gestores Administrativos e
Diretoria);

c) Estabelecer parcerias com iniciativa privada para
financiamento de pesquisas, criagdo de produtos,
servicos e processos, de forma continua (responsaveis:
Gestores Administrativos e Diretoria);

d) Estabelecer parcerias com Municipios e o6rgdos do
Governo no sentido de captar recursos e executar
proejetos com coparticipagdo, até maio de 2017
(responsaveis: Gestores Administrativos e Diretoria).

d)

e)

E3-VC4
a) Reducdo de custos operacionais;
b) Novas fontes de recursos;
¢) Parcerias com iniciativa

privada;

Agdes de cooperacdo com
outras Fundagdes similares;
Alteracgdo no estatuto para
outras finalidades.

M3 -VC4

a) Rever os custos e analisar fluxo de caixa mensalmente
(responsaveis: Gestores Administrativos e Diretoria);

b) Oferecer servigos de gestdo de eventos e contratos para a
comunidade externa e outras instituicdes do Terceiro
Setor; Oferecer servigos de assessoria para execugdo e
gestao de projetos com recursos publicos aos Municipios
da regido; Ofertar treinamentos e cursos de capacitagdo
diferenciados e especificos a comunidade externa. Até
maio de 2017 (responsaveis: Gestores Administrativos e
Diretoria);

c) Estabelecer parcerias com empresas privadas para
financiamento de pesquisas, criagdo de produtos,
servicos e  processos  (responsaveis:  Gestores
Administrativos e Diretoria);

d) Promover eventos para discussoes e agdes de cooperagdo
com Fundagdes similares, de forma continua; Propor
alianca estratégica com Fundagdes similares para
desenvolver sistema de gestdo, até fevereiro de 2017
(responsaveis: Gestores Administrativos, Diretoria e
Conselho Curador);

e) Alterar estatuto para possibilitar outros objetivos de
acordo com a Legislagdo vigente, até setembro de 2017
(responsaveis: Gestores Administrativos, Diretoria e
Conselho Curador).

Figura 27. Alinhamento das estratégias com as metas C3.
Fonte: Dados da pesquisa (2016)
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Para os cenarios pessimistas, além das estratégias formuladas também para os cenarios
intermediarios (C2), foi formulada a estratégia acoes de cooperacdo com outras Fundacgdes
similares, que foi amplamente discutida durante as entrevistas com os especialistas e apds
com os dirigentes da FUNDEP. As discussdes pautaram-se na ideia de organizar eventos e
reunides entre as organizagcdes com um objetivo claro: praticar o brainstorming para encontro
conjunto de solugdes para dos problemas comuns que essas organizacdes vivenciam no dia a
dia, bem como praticar o benchmarking, defendido por Tachizawa (2004) como uma boa
pratica no Terceiro Setor, buscando aperfeicoar e padronizar os processos dentro dessas
FundagGes.

Outra estratégia para o C3 ¢é alterar o estatuto da Fundag@o para possibilitar outras
oportunidades de atuag@o, com elaboracdo de novos objetivos, ndo deixando de cumprir suas
finalidades estatutarias. Essa estratégia fecha o plano de agdo para execucdo das estratégias
elaboradas, construido no sentido de minimizar os impactos de cada cenério.

A partir da analise do resultado da aplicacdo do Modelo Rojo, nota-se que algumas
estratégias estdo alinhadas com duas das trés estratégias que Chandler (1962) coloca como
fator de crescimento: (1) procura por novos mercados e novas fontes de fornecimento
(parcerias com empresas privadas e com orgdos publicos); (2) abertura de novos mercados a
partir do desenvolvimento de novos produtos para diferentes tipos de clientes (oferta de novos
servicos para novos clientes — comunidade externa).

Essas estratégias também estdo alinhadas com o pensamento de Ansoff (1965) que
classifica as estratégias empresariais em quatro categorias: penetracdo no mercado (ampliacao
da participacdo da empresa nas suas linhas de produtos e mercados); desenvolvimento de
mercado (promog¢do de seus produtos em novos mercados); desenvolvimento de produto
(modificagdo de produtos existentes ou novos produtos); e diversificacdo (entrada em novos
mercados com novos produtos).

Cada um dos cenarios simulados cumpriu sua fungdo de dar condi¢cdes para a
formulagdo de estratégias e a elaboracdo do plano de agdo de forma alinhada, clara e objetiva,

conforme apresenta a Figura 28, um resumo objetivo da aplicagdo do Modelo Rojo.



Nivel 1

Aplicagdo Delphi

vC

VC1:
Interesse e apoio das IES
e da comunidade
académica;

VC2:
Novas fontes de
recursos;

VC3:
Parcerias com empresas
privadas;

VC4:
Legislagdo;

VC5
Org3os fiscalizadores.

Nivel 2

Inteligéncia
competitiva
F

Tratamento dos
servigos como UEN

F1
Matriz BCG

F2
Anélise SWOT

Nivel 3

Cenarios
simulados
C

c1
IES apoiarda e a
legislagdo mudara
favoravelmente
para o Terceiro
Setor

c2
IES continuard com
pouco apoio e a
legislagdo limitara
parcerias com
Terceiro Setor

c3
IES ndo dara apoio
nenhum e a
legislagdo proibira
parcerias com
Terceiro Setor

Nivel 4

Formulagao de Estratégias
C-E

El

Elaboragdo de plano de marketing;
Desenvolvimento de sistema de gestdo;
Disponibilizagdo de recursos;

Contratagdo de mao de obra;

Treinamento;

Implantagdo de novos servicos de captagdo de
recursos;

Implantagdo de novos servigos de gestdo de
projetos com recursos publicos.

E2

Redugdo de custos operacionais;
Novas fontes de recursos;

Parcerias com 6rgdos do Governo;
Acbes de cooperagdo com Fundagdes
similares

E3

Redugdo de custos operacionais;

Novas fontes de recursos;

Parcerias com empresas privadas;

AgOes de cooperagdao com Fundagdes
similares;

Alteracdo no estatuto para outras finalidades.

Metas (alinhadas com

Nivel 5

estratégias)
C>E->M

M1

Fevereiro de 2017;
Fevereiro de 2017;
Junho de 2017;
Quando for o caso;
Quando for o caso;
Margo de 2017;
Margo de 2017.

M2

Mensalmente;
Maio de 2017;
Continuo;

Fevereiro/continuo.

M3

Mensalmente;
Maio de 2017;
Maio de 2017;
Fevereiro de 2017;

Setembro de 2017.

Figura 28. Resumo da aplicacdo do Modelo Rojo.
Fonte: Dados da pesquisa (2016)
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O Modelo Rojo propoe uma avaliagdo, um processo em que os gestores devem avaliar
os resultados de forma sistematica, realimentar a inteligéncia competitiva, atualizar os
cenarios, reformular as estratégias e os planos de acdo. Diante disso, propoe-se um modelo de
avaliagdo e atualizacdo da inteligéncia competitiva, dos cenarios e dos planos de agdo,

conforme apresenta a Figura 29.

— |4 ()
—3| | B <§
Diagnostico = . Mapa |
o % | Cenarios Atio
da FUNDEP 5 &
—{ | c E
—{[» @
Estitico +
A, Rever
7 )
Mensal Avaliaciodo

Anual Mapa

Figura 29. Modelo de avaliacio e reformulacio dos cenarios e planos de acio.
Fonte: Dados da pesquisa (2016)

No modelo proposto, apos a aplicagdo do Modelo Rojo, com o mapa de agdo
construido, sugere-se a avaliacdo com realizacdo de um diagndstico da Fundagdo anualmente,
aplicando a Inteligéncia Competitiva, que gerara os indicadores para serem acompanhados e
revistos mensalmente. A partir das avaliagdes e acompanhamento desses indicadores,
simulam-se novos cendrios ou permanecem os que estdo simulados, de acordo com o
resultado do diagnostico e/ou da revisdo e acompanhamento dos indicadores criados.

Com a aplicag@o desse modelo de avaliagdo, os gestores poderdo avaliar o processo ¢ a
eficiéncia do plano de acdo proposto e terdo informagdes para tomada de decisdo,

possibilitando uma gestdo mais eficiente.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Como resultado final, tem-se que a aplicacdo da ferramenta possibilitou a simulagdo
de cenarios para uma Fundacdo de Apoio a IES, cumprindo o objetivo do estudo e
proporcionando para a organizagdo em estudo, FUNDEP, um plano de ac@o para ser aplicado
caso 0s cenarios previstos acontecam e podendo ser aplicado em organizagdes similares.

A aplicagdo da ferramenta Modelo Rojo possibilitou ampliar a visdo dos dirigentes no
sentido de buscar antecipadamente alternativas para possiveis cenarios, uma vez que, segundo
os dirigentes, o cenario atual ndo ¢ favoravel as Fundagdes de Apoio do Parana em fungdo do
momento politico e econdmico e ¢ cercado de incertezas.

O Modelo Rojo, utilizado neste estudo, por sua caracteristica de envolver varias
ferramentas (Técnica Delphi, Inteligéncia Competitiva, Simulacdo de Cenarios, Formulagao
de Estratégias e Elaboracdo de Plano de A¢ao), possibilita a coleta de informacdes relevantes
para uma analise organizacional. Em fung¢do disso, este estudo contribuiu para uma reflexao
mais critica do ponto de vista dos entrevistados e dos dirigentes da Fundagdo em estudo.

A aplicagdo da técnica Delphi (primeira etapa do Modelo Rojo) oportunizou dialogos
construtivos com os entrevistados, possibilitando uma analise mais profunda por parte da
pesquisadora em relagdo as dificuldades que organizacdes do terceiro setor tém para cumprir
com suas finalidades, pois ndo possuem uma fonte de renda certa, dependendo de terceiros
para gerar suas receitas. No caso especifico das Fundagdes de Apoio, dependem das
Universidades ofertarem cursos, servi¢os, promover eventos, entre outros.

Com a aplicagdo da técnica Delphi observou-se que as Fundac¢des de Apoio as IES
possuem uma visdo parecida em relagdo as variaveis criticas que mais as afetam; e
evidenciou-se a preocupacdo que os entrevistados tém em ofertar um servigo eficaz e de
qualidade para atender os stakeholders e cumprir com seus objetivos estatutarios de dar apoio
as IES. Ainda sobre a aplicacdo da Delphi, ressalta-se sua eficadcia no cumprimento de seu
objetivo de reunir informagdes necessarias e relevantes para a simula¢do de cenarios.

Em relacdo a aplicacdo das ferramentas estratégicas Analise SWOT e Matriz BCG
(segunda etapa do Modelo Rojo), foi possivel fazer uma analise reflexiva durante a sua
aplicagdo, contribuindo para um conhecimento mais aprofundado sobre a organizagdo por
parte de alguns dirigentes que ingressaram recentemente na Fundac¢do (novos membros do
Conselho Curador). A Analise SWOT, além de identificar os pontos fortes e fracos, as

oportunidades e ameacas, oportunizou a exploracdo de um ponto fraco que precisa ser
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superado para que se possa ofertar novos servicos e buscar novos convénios: a falta de um
sistema de gestdo, o que levou a uma decisdo imediata por parte dos dirigentes: desenvolver
um sistema imediatamente, o que, até a conclusdo deste estudo, estava em fase de aprovagao
do or¢amento pelo Conselho Curador.

A aplicacdo da Matriz BCG oportunizou aos dirigentes uma analise mais profunda em
relagdo aos servicos prestados pela FUNDEP, levando-as a refletir sobre novas parcerias com
a IES no sentido de unir forcas para ampliar a prestacao de servigos, divulgar os que estdo em
andamento e os demais projetos e cursos da IES.

A terceira etapa do Modelo aplicado, a simulagcdo de cendrios, considerou duas
varidveis criticas: VCI: Interesse e apoio das IES e da comunidade académica e a VC4:
legislacdo, pois as duas variaveis foram julgadas importantes pelos dirigentes em funcao de
que a Fundagdo tem dependéncia da Universidade na oferta de servigos, cursos e eventos, ¢
sofre influéncia direta da Legislagdo sobre terceiro setor. Em relagdo a dependéncia da
Universidade, a FUNDEP foi criada pela mesma para ser um instrumento de apoio, e se nao
ha oferta de servigos, cursos, eventos e outros projetos por professores da IES, a Fundagao
deixa de arreacadar receita, pois ndo possui outra fonte de recursos.

Em relagdo a Legislagdo, em 2014, o Governo publicou a Lei Federal n® 13.019, de 31
de julho de 2014, que estabelece o regime juridico das parcerias e institui normas gerais para
parcerias voluntarias celebradas entre a Administracdo Publica (nos trés niveis de governo:
Unido, Estados e Municipios) e as organizacdes do terceiro setor, citadas na Lei como
Organizagdes da Sociedade Civil — OSCs. Essa Lei ¢ chamada de “Marco regulatorio das
Orgaizagdes da Sociedade Civil”, e possibilitou que todas as OSCs, independentemente de
titulo ou certificacdo, podem usufruir os beneficios de captagdo de recursos por transferéncia
voluntaria (recursos disponibilizados pelo poder publico as OSCs para execugdo de projetos
de cunho social). A unica exigéncia esta vinculada ao proposito social da entidade. Essa Lei
beneficia as Fundagdes de Apoio, ampliando as possibilidades de captagdo de recursos
Federais. Mas, embora essa Lei seja favoravel as Fundagdes, ha o risco de ocorrer mudangas
desfavoraveis, motivo pelo qual foi considerada como variavel critica.

Com os cenarios simulados, na quarta etapa do Modelo, além das informacdes
coletadas na aplicacdo das ferramentas estratégicas aplicadas, a formulagdo das estratégias
considerou elementos fornecidos pelos gestores da FUNDEP em relacdo as politicas
institucionais da Universidade, de modo a formular estratégias possiveis de execucdo. As
estratégias possuem caracteristicas de melhoria e aprimoramento na gestdo da Fundacdo

(cenario otimista); implantagdo de novos servigos, reducdo de custos, parcerias e politicas de
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cooperagdo com Fundagdes similares (cenario intermediario e pessimista); e alteracdo dos
objetivos estatutarios (cenario pessimista).

Para cada estratégia formulada foi elaborada uma meta (quinta etapa do Modelo Rojo).
Essas metas foram elaboradas de forma alinhada com as estratégias, buscando agdes objetivas
na implementagdo das estratégias. Ressalta-se que algumas estratégias e metas foram
iniciadas durante a elabora¢do deste estudo: o desenvolvimento do sistema de gestdo e do site
da Fundacdo (em fase de aprovagdo do orgamento pelo Conselho Curador); disponibilizagdo
de treinamento aos funcionarios; acompanhamento do fluxo de caixa mensalmente;
elaboracdo de plano de marketing; e promogdo de evento para reunir as Fundag¢des de Apoio
do Paranad para discussdes ¢ solugdes de problemas comuns nas Fundagdes e¢ agdes de
cooperagdo. Outra meta que estd sendo implementada ¢ a proposicdo de uma alianca
estratégica entre algumas Fundagdes para o desenvolvimento do sistema de gestao.

O resultado deste estudo demonstra que a aplicagdo do Modelo Rojo proporciona uma
visdo mais ampla do negocio, pois sua dindmica de utilizar diferentes fontes de informagao
(Técnica Delphi, ferramentas estratégicas, participagdo dos dirigentes) possibilita uma analise
mais critica para a simulagdo de cenarios e formulagdo de estratégias e metas. O uso de
informagdes externas a Funda¢do, como as informagdes sobre a politica institucional da IES e
a legislacdo vigente, também contribuiram para o resultado, o que corrobora com o
posicionamento de Rojo (2006), que considera o ambiente como um influenciador na
dindmica dos cenarios, e argumenta que fatores externos a organizacdo, neste caso mudanca
na legislacao e alteracdo de politicas institucionais da [ES causam alteragdes nos cendrios.

O Modelo Rojo propde que os elementos que compdem o conjunto de variaveis devem
ser sempre acompanhados, a fim de revisar constantemente as necessidades de adequagdes
das ferramentas para o objetivo: criar as condigdes para simular os cenarios. Para tanto,
sugere-se que a FUNDEP aplique periodicamente as ferramentas Analise SWOT e Matriz
BCG, a fim de rever os cendrios simulados e as estratégias formuladas, bem como para
reavaliar o ambiente interno e externo ¢ analisar o posicionamento de seus servicos em
relagdo ao crescimento de mercado e participagdo na receita.

Em relagdo as perspectivas futuras, a FUNDEP estd implementando agdes de melhoria
e aprimoramento prevendo um cendrio otimista para o préoximo ano, embora mantenha
politicas de controle de custos e acompanhameto mensal do fluxo de caixa a fim de ndo sofrer

impactos financeiros negativos.



65

Em relagdo a aplicacdo do Modelo, sugere-se que o mesmo seja replicado em periodo
futuro, especialmente quando houver mudanca da Diretoria e dos Conselhos Curador e Fiscal,
com a participa¢cdo dos novos membros.

Neste esudo, observou-se ainda uma necessidade de elaborar um diagnoéstico com
todas as Fundagdes de Apoio do Estado para verificar suas similaridades e possibilidades de
praticar o Benchmarking, uma vez que essas organizagdes ndo sdo concorrentes, € sim
parceiras. Diante disso, sugere-se a elaboracdo desse diagndstico contemplando (1) analise
financeira (DREs dos ultmos 10 anos) para avaliar o crescimento ou ndo e seus motivos; (2)
analise de portfolio; (3) analise de estrutura financeira e de capital; (4) anaise dos parceiros;
(5) analise dos processos internos; ¢ (6) analise da atuacdo dos Conselhos Curador e Fiscal e
Diretoria.

Outra sugestao de pesquisa ¢ aplicar a simulacdo de cendrios para as trés variaveis que
ndo foram analisadas neste estudo: VC2: Novas fontes de recursos; VC3: Parcerias com
empresas privadas; e VC5: Orgaos fiscalizadores.

Diante da aplicabilade do Modelo Rojo na FUNDEP, sugere-se a aplicagdo em outros
tipos de organizagdes do terceiro setor, como por exemplo, Associagdes, Escolas Especiais,
Abrigos e outros, pois se tem claro que esse Setor tem grande relevancia para a sociedade,
especialemte em funcdo de que esse setor surgiu para complementar a atuacdo do Estado. No
caso especifico das Fundagdes de Apoio, elas representam um caminho eficaz para a interagao
da Universidade com o setor produtivo, bem como com 6rgaos dos governos e com entidades
da sociedade civil, trabalhando em prol da Universidade e buscando a solucdo de problemas,
principalmente burocraticos, a partir de uma relacao legalizada.

Em relacdo as limita¢des deste estudo, tem-se a pouca atencdo que se da a pesquisas
como esta. Este estudo teve duas limitagdes importantes, uma por excesso de burocracia em
uma das Fundagdes de Apoio eleita para participar como especialista, 0 que impossibilitou
sua participacdo; e outra por demorar a responder a pesquisa, colocando em risco perda de
prazos para cumprimento do cronograma previamente estabelcido. Essas duas auséncias
poderiam ter enriquecido o estudo com perspectivas e pontos de vista diferentes.

Por fim, para a pesquisadora, o estudo foi valioso pela possibilidade de (1) aplicar na
pratica a aprendizagem em sala de aula; (2) trocar experiéncias profissionais com especialistas
da area; (3) discutir solucdes para o terceiro setor; (4) propor e fechar parcerias com as
organizacdes selecionadas para paticipar como especialistas; (5) propor aliancas estratégicas
para acdes futuras; (6) cumprir o objetivo do estudo com um resultado aplicavel e acatado

pela organiza¢do em estudo (algumas agdes ja estdo sendo implementadas pela organizagao:
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desenvolvimento de sistema de gestdo; disponibilidade de treinamento; acompanhamento do
fluxo de caixa mensalmente; elaboracdo de plano de marketing; e alianca estratégica com
outras Fundagdes similares); e (7) cumprir o objetivo do Programa de Mestrado Profissional
em Adminsitracdo, de aplicar na pratica os conhecimetos adquiridos em sala de aula,

contribuindo efetivamente para a solucdo de problemas e redugao de incertezas no mercado.
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APENDICE A — ENTREVISTA: PRIMEIRA RODADA DA DELPHI

Primeira rodada com o painel de especialistas:

Instrumento de coleta de dados — painel de especialistas: dirigentes / gestores Fundacées de Apoio

1. Instituigao:
2. Ano de criacdo da Instituigéo:
3. Cargo do respondente:

4. Tempo de atuagdo no 3° Setor:

Por gentileza, responda:

Quais as variaveis criticas que o(a) senhor(a) considera necessarias que sejam conhecidas
para que uma Fundac@o de Apoio a IES faca projecdes de cenarios?
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APENDICE B — QUESTIONARIO: SEGUNDA RODADA DA DELPHI

Segunda rodada com o painel de especialistas:

Instrumento de coleta de dados — painel de especialistas: dirigentes / gestores Fundacdes de Apoio

1. Instituigao:
Por gentileza, responda:
A listagem abaixo representa todas as variaveis citadas pelos especialistas na primeira rodada.

Dentre todas as variaveis criticas citadas pelos demais especialistas que compdem o painel
de pesquisados, assinale com X nas que se destacam como sendo, de modo geral, as 5 de
maior importancia na proje¢ao de cendrios para uma Fundacdo de Apoio a IES.

Depois ordene-as por importancia, colocando 5 para a mais importante, 4 para importante,
3 para média importancia, 2 para pouco importante, € 1 para a menos importante. As
demais, que excederem as cinco mais importantes, favor ndo numerar.

Assinale Com| Variaveis Criticas Importancia
X 5al
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APENDICE C — QUESTIONARIO: TERCEIRA RODADA DA DELPHI

Terceira rodada com o painel de especialistas:

Instrumento de coleta de dados — painel de especialistas: dirigentes / gestores Fundacdes de Apoio

1. Instituig¢do:

Os quadros-resumo abaixo sdo resultado das duas rodadas anteriores.

No quadro A, uma matriz composta pelas variaveis criticas mais apontadas e classificadas
por ordem de importancia pelos dirigentes de Fundacdes de Apoio que perfazem o painel
de especialistas.

No quadro B, na pagina seguinte, estdo isoladas as principais variaveis criticas para

simular cenarios, segundo o painel de especialistas.
Quadro A- geral de variaveis criticas para projecio de cenarios, apontadas e avaliadas

Variaveis criticas Respostas da Segunda Rodada

A B C D E Peso Total

Quadro B- Principais Variaveis Criticas identificadas para alimentar o modelo de
simulacfio de cenarios para uma Fundacio de Apoio a IES

Variaveis Criticas - VC Somatéria das notas
atribuidas paraa VC

Por gentileza, responda:

Ao visualizar e analisar o quadro B, o Senhor(a) concorda que sejam as varidveis criticas mais
adequadas para gerar informagdes para projetar cendrios para uma Fundacdo de Apoio a IES?

( )Sim ( )Nao Obrigado.



