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RESUMO

Trabalho de Conclusao
Curso de Ciéncias Contabeis
Universidade Federal de Santa Maria

PROPOSTA DE MODELO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

PARA A APUSM
AUTORA: FERNANDA THOMAZ DE MORAIS
ORIENTADOR: GILBERTO BRONDANI
Data e Local da Defesa: Santa Maria, 19 de novembro de 2015.

Este estudo apresenta uma proposta de modelo de planejamento estratégico
para a APUSM - Associacdo dos Professores Universitarios de Santa Maria. Esse
modelo foi elaborado com base na pesquisa bibliografica sobre as principais
guestdes relacionadas ao planejamento estratégico, na observacdo durante a visita
a associacdo e na entrevista informal com a presidente da APUSM, acerca da
situacdo atual da mesma e de seus objetivos futuros. Dessa forma, foi possivel
analisar o ambiente interno e externo, elaborar as questdes estratégicas,
estabelecer os planos de acbes e por fim propor o modelo de planejamento
estratégico e identificar a sua contribuicdo para a associacdo. Essa contribuicdo €
expressa pelo fato de que o planejamento estratégico é uma ferramenta gerencial
valiosa que pode contribuir para as decisbes da APUSM, por ser capaz de
estabelecer politicas e diretrizes a serem seguidas, a fim de que os objetivos da

mesma sejam alcancados.

Palavras-chave: Planejamento. Estratégia. Gestdo. Planejamento estratégico.
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This study presents a proposal of strategic planning model for APUSM -
Association of University Professors of Santa Maria. This model was elaborated
based on bibliographic research about the main issues related to strategic planning,
on the observation during the visit to the association and at the informal interview
with the president of APUSM, about the current situation of the association and its
future goals. Thus, it was possible to analyze the internal and external environment,
to develop strategic issues, to establish action plans and finally to propose the
strategic planning model and identify its contribution to the association. This
contribution is expressed by the fact that strategic planning is a valuable
management tool that can contribute to the decisions of APUSM, because it is able to
establish policies and guidelines to follow in order that the objectives thereof be
achieved.

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

7

O terceiro setor € constituido por organiza¢des sem fins lucrativos e néo
governamentais que visam o bem comum. As organizacdes sdo consideradas sem
fins lucrativos desde que ndo tenham como principal objetivo a geracéao de lucros e,
gue se houver geragao de lucros, estes sejam destinados para o fim a que se dedica
a organizacdo, ndo podendo ser repassados aos proprietarios ou diretores da
mesma.

As associacbes sem fins lucrativos séo resultantes da reunido legal entre
diversas pessoas para a realizacdo de objetivos comuns. Suas caracteristicas sao:
patriménio constituido pela contribuicdo dos associados, ndo ha finalidade lucrativa
e os fins podem ser alterados pelos associados. Tém, entre outras, as seguintes
finalidades: filantropica, religiosa, prestar assisténcia social e cultural, atuar na
defesa dos direitos de classes ou de representagcfes de categorias profissionais ou
econOmicas, defender o meio ambiente e atuar como clubes de servigos.

As associacfes de classes representam os interesses de determinada classe
profissional ou empresarial. Essas organizacdes ndo tém a atividade econdmica
como objetivo principal, mas defendem os interesses de um grupo que encontrou na
unido de seus esforcos a melhor solugdo para determinados problemas.

E nesse contexto que a APUSM - Associacdo dos Professores Universitarios
de Santa Maria esta inserida, pois se configura como uma associacdo de classe. A
APUSM possui mais de 40 anos de existéncia. Surgiu em um cenario de frustracédo
dos docentes da Universidade de Santa Maria (USM), anterior a Universidade
Federal de Santa Maria (UFSM), quanto ao futuro da reforma universitaria que havia
sido implantada, pois a partir dai se iniciavam o0s regimes de tempo integral e a
dedicagéo exclusiva.

Dessa forma, surgiu a ideia de promover uma seérie de seminarios sobre
temas educacionais. No final dos seminarios, constataram a importancia dos
mesmos e acabaram criando uma associagdo docente, a qual promoveria, em
carater permanente, treinamentos e aperfeicoamentos destinados a aprimorar 0s

professores da USM.
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Hoje, a APUSM, através de novas parcerias, oferece a seus associados um
quadro de convénios com empresas que disponibilizam descontos especiais na
compra de produtos e contratacdo de servicos. E a diretoria vem trabalhando na
busca de novas parcerias para oferecer aos seus associados uma variedade, ainda
maior, de vantagens e beneficios.

Por isso, tendo em vista que as organizagfes sdo consideradas sistemas
abertos, interligados com o ambiente externo e que 0 mesmo se caracteriza por
transformacdes e mudancas repentinas, elas devem buscar alternativas para
garantir sua sobrevivéncia no longo prazo e assegurar o seu crescimento. Uma
dessas alternativas é a utilizacdo do planejamento estratégico.

Nesse contexto e diante da necessidade da APUSM conhecer e melhorar
seus pontos fortes, eliminar seus pontos fracos, usufruir das oportunidades, evitar as
ameacas e ter um efetivo plano de trabalho, é essencial que seja elaborado um
planejamento estratégico.

Diante do exposto, este estudo propde a elaboracdo de uma proposta de
modelo de planejamento estratégico para a APUSM, através da observacao feita
durante a visita & associagéo e da entrevista informal com a presidente da APUSM,
acerca da situacao atual da mesma e de seus objetivos futuros.

Em vista disso, pode-se estabelecer o seguinte problema de pesquisa: qual a
efetiva contribuicdo do planejamento estratégico para a associacdo e quais 0s
pontos criticos destacados a partir do desenvolvimento do modelo de planejamento
estratégico?

Dessa forma, os objetivos, gerais e especificos, propdem-se a resolver o
problema de pesquisa do presente estudo. O objetivo geral € elaborar uma proposta
de modelo de planejamento estratégico para APUSM, que contribua para o
cumprimento da sua missao e que auxilie na ampliagdo das suas atividades. E os
objetivos especificos sao:

1) Definir missao e viséo da associacao;

2) Analisar o ambiente interno e externo;

3) Elaborar as questdes estratégicas;

4) Estabelecer os planos de acgoes;

5) Propor o modelo de planejamento estratégico;

6) Identificar a contribuicdo do planejamento estratégico para a associagao.
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Este estudo justifica-se pela importancia da implantagdo do planejamento
estratégico como ferramenta gerencial na APUSM. O mesmo pode contribuir para o
sucesso da organizacdo como um todo e ser um instrumento de suporte valioso para
as decisbes organizacionais, capaz de estabelecer politicas e diretrizes a serem
seguidas, a fim de que os objetivos sejam alcancados.

Através do modelo de planejamento estratégico existe a possibilidade de
aperfeicoar a qualidade das atividades ja existentes na APUSM e possibilitar que ela
possa oferecer ainda mais vantagens e beneficios aos seus associados, tendo em
vista que o mesmo podera contribuir em diferentes aspectos para um melhor
desenvolvimento da associagao.

O presente trabalho possui seis capitulos, sendo este o primeiro, o da
introducdo. A introducédo trata do terceiro setor, da APUSM e delimita o tema, a
problematica, os objetivos e a justificativa do estudo em questdo. O segundo
capitulo é o da revisao bibliogréfica, o qual aborda o planejamento estratégico e
outros assuntos relacionados a ele e também as organizacdes sem fins lucrativos
em geral.

Na sequéncia, o terceiro capitulo identifica a metodologia que foi adotada
para a elaboracéo deste estudo. O quarto capitulo corresponde ao estudo de caso e
contém a apresentacao da associagao.

Posteriormente, no quinto capitulo consta a proposta de modelo de
planejamento estratégico. E por fim, o sexto capitulo € o da conclusdo, o qual
identifica a contribuicdo do planejamento estratégico para a APUSM e as principais

avaliacOes referentes ao desenvolvimento do estudo.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisao bibliogréfica, a qual norteara o desenvolvimento do presente estudo
contém esclarecimentos sobre o planejamento estratégico, sobre varios termos que
estdo associados a ele e sobre as organizacdes sem fins lucrativos em geral, setor o

qual a APUSM esta inserida.
2.1 Organizacao

A organizacdo € requisto basico quando o assunto € planejamento
estratégico, pois 0 mesmo é sempre realizado no ambito de uma. E vista como
sendo a unido de ideias, recursos financeiros e pessoas que tem por finalidade,
através da combinacéo de esforcos individuais, realizar tarefas visando um objetivo
comum.

Conforme Chiavenato (2014, p. 175),

Organizagdo como entidade social: € a organizagdo social dirigida para
objetivos especificos e deliberadamente estruturada. A organizacdo € uma
entidade social porque é constituida por pessoas. E dirigida para objetivos
porque € desenhada para alcancar resultados — como gerar lucros
(empresas em geral) ou proporcionar satisfacdo social (clubes), etc. E
deliberadamente estruturada porque o trabalho é dividido e seu
desempenho, atribuido aos membros da organizacdo. Nesse sentido, a
palavra organizagdo significa um empreendimento humano moldado
intencionalmente para atingir determinados objetivos. Essa definicdo se
aplica a todos os tipos de organizagdes, lucrativas ou ndo, como empresas,
bancos, financeiras, hospitais, clubes, igrejas, etc.

Segundo Starec et al. (2008), existe a certeza de que as organizacdes
interagem com o seu meio externo, influenciando e sendo influenciadas por ele. E
esse ambiente encontra-se em permanente processo de transformacao acelerada.

Em vista disso, as organizacbes precisam estar sempre em continuo
desenvolvimento, por isso as mudangas em uma organizagao nao sao definitivas. E
as tomadas de decisbes precisam ser embasadas ndo s6 na analise do ambiente

interno, mas também na analise do ambiente externo.
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2.1.1 Aspectos da organizagao

A organizacdo pode ser visualizada sob dois aspectos: organizacao formal e

organizacao informal.

2.1.1.1 Organizagéo formal

A organizacao formal corresponde a estrutura de relacdes profissionais entre
pessoas, planejada no sentido de coordenar e integrar os esforcos de todos o0s
membros, a fim de facilitar a realizagdo dos objetivos globais da organizacéo. E
planejada e estruturada seguindo um regulamento interno. Os principais aspectos
apresentados pela organizacao formal sdo: departamentos, secdes e setores.

Chiavenato (2014) afirma que a organizacdo formal € baseada em uma
divisdo de trabalho racional que especializa érgaos e pessoas em determinadas
atividades. E, portanto, a organizacdo planejada ou a organizacéo que esta definida
no organograma, sacramentada pela direcdo e comunicada a todos por meio dos

manuais de organizacéo. E formalizada oficialmente.

2.1.1.2 Organizagéo informal

As organizac¢fes, apesar de sua natureza racional, sdo formadas por pessoas
que desenvolvem a organizacdo informal. A organizacdo informal é a rede de
relacionamentos e interacdes. Compde-se de sentimentos de afeicdo ou rejeicao
entre pessoas, de atitudes favoraveis e desfavoraveis em relacdo as praticas
administrativas, de cooperagao ou hostilidade entre grupos.

Chiavenato (2014) destaca que a organizacéo informal emerge espontanea e
naturalmente entre as pessoas que ocupam posi¢cdes na organizacao formal e com
base nos relacionamentos humanos como ocupantes de cargos. Forma-se a partir
das relagcbes de amizade (ou de antagonismos) e do surgimento de grupos informais
gue ndo aparecem no organograma ou em qualquer outro documento formal.

Harmonizar as caracteristicas da organizacdo formal e da informal € um
grande desafio, mas € essencial, visto que contribui muito para um melhor

funcionamento da organizagdo como um todo.
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2.1.2 Cultura organizacional

A cultura organizacional € a maneira como cada organizacdo aprendeu a agir
com o seu ambiente, representa 0 modo particular de uma organizacéo funcionar.
Habitualmente, os fundadores das organizagdes exercem um impacto significativo
na cultura inicial das mesmas. Eles tém uma visao de como a organizacéo deve ser,
0 que acaba definindo a sua misséo.

De acordo com Chiavenato (2014, p. 366),

Cultura organizacional é o conjunto de habitos, crengas, valores, tradi¢cdes,
interacbes e relacionamentos sociais tipicos de cada organizacao.
Representa a maneira tradicional e costumeira de pensar e fazer as coisas
e que é compartilhada por todos os membros da organizacdo. Em outras
palavras, a cultura organizacional representa as normas informais e néo
escritas que orientam o comportamento dos membros da organizagdo no
dia a dia e que direcionam suas ac¢fes para a realizagdo dos objetivos
organizacionais.

Ja para Starec et al. (2008, p. 77),

Outro aspecto importante € a necessidade da criagdo de uma cultura
gerencial que utilize a informagdo no processo decisdrio. Isso porque a
cultura organizacional interfere na definicho do modo como a informacéo
circula pela empresa. Portanto, requer-se das unidades organizacionais,
responsaveis pela gestdo da tecnologia da informacao, a responsabilidade
pela criacdo de sistemas gerenciais que apoiem a circulagédo da informacéo
e facilitem a sua utilizacdo de modo a agregar valor as acfes das equipes
de trabalho e a tomada de decisbes, contribuindo diretamente para a
introducéo de padrdes culturais propulsores da incorporacdo da informacao
no ambiente de negdcios.

Chiavenato (2014) observa que para mudar a cultura organizacional, a
organizacdo precisa ter capacidade inovadora, ou seja: adaptabilidade, senso de
identidade, perspectiva exata do meio ambiente e integracdo entre os participantes.

Uma boa cultura organizacional transforma o ambiente de uma organizacéo,
trazendo mais objetividade e sintonia entre todos os envolvidos e pode motivar 0s
funcionérios e ajuda-los a crescer junto com o empreendimento. Portanto, a cultura
organizacional deve ser bem clara e estar visivel no dia a dia da empresa,

envolvendo todos os setores da mesma.
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2.2 Contabilidade gerencial

A contabilidade gerencial é o sistema de informacdo necessario para a boa
administracdo de toda e qualquer organizacédo. E a parte da contabilidade que
enfoca planejamento, controle e tomada de decisdo. E um processo que identifica,
mensura, analisa, prepara, interpreta e comunica informacfes que auxiliam os
gestores a atingir os objetivos organizacionais. Permite também efetuar as
avaliacdes de desempenho.

Padoveze (2000, p. 41) diz que “ponto fundamental da contabilidade gerencial
€ 0 uso da informagao contabil como ferramenta para a administracao”.

Segundo Oliveira et al. (2009), o sistema de contabilidade gerencial torna o
campo de atuacéo do contabilista mais abrangente, libertando-o do papel secundario
que tem tido, pelo menos no Brasil, de titular de uma funcéo de registro histérico dos
fatos, com implicacbes sobre o futuro da empresa apenas ligadas a aspectos de
correcéo frente a exigéncias fiscais.

A contabilidade tem hoje a missdo de informar ndo somente dados fiscais,
mas também aspectos econbmicos e gerenciais aos quais a empresa esta sujeita.
As planilhas de controle j& ndo sdo mais suficientes. S&o necessarias muitas outras
acOes como, por exemplo, analisar quais sdo as oportunidades e quais as ameacas
e definir a misséo e o publico alvo, ou seja, o planejamento estratégico € ferramenta

essencial do contador na atualidade.

2.3 Controladoria

A controladoria € uma area de assessoria e consultoria. E baseada no
processo de controle através de padrdes previamente estabelecidos focado no
planejamento e orcamento tragcados pela organizagdo. Todos os membros da
organizacao devem estar envolvidos, desde 0s niveis mais altos até os operacionais.

Schmidt e Santos (2006) ressaltam que a origem da controladoria esta ligada
ao processo de evolucdo dos meios sociais e de producdo que ocorreram com O
advento da Revolugdo Industrial. Quatro fatores podem ser considerados como
sendo os principais influxionadores de sua origem: aumento em tamanho e

complexidade das organizacdes; globalizacéo fisica das empresas; crescimento nas
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relacbes governamentais com negdécios das companhias; aumento no nimero de

fontes de capital.

Pode-se entender Controladoria como o departamento responsavel pelo
projeto, elaboracéo, implementacdo e manutencdo do sistema integrado de
informacdes operacionais, financeiras e contabeis de determinada entidade,
com ou sem finalidades lucrativas, sendo considerada por muitos autores

como o atual estagio evolutivo da Contabilidade. (OLIVEIRA et al.,
2009, p. 5).

Para Padoveze (2000), considerando que, para exercer as funcbes de
controladoria, S80 necessarios recursos, que custam para a empresa, essa funcao,
como todo recurso internado, deve ser sempre avaliada a luz dos beneficios
gerados. Dessa maneira, cabe ao controlador, e a empresa, avaliar o exercicio da
funcdo de controladoria dentro da relacdo custo versus beneficio da producédo de
informacéo, como qualquer sistema informacional existente dentro da empresa.

De acordo com Oliveira et al. (2009), uma das fun¢cbBes basicas da
controladoria € comparar os resultados gerados pela atividade com os que haviam
sido projetados. Para que isso possa ser adequadamente executado, é necessario o
pleno conhecimento, por parte de toda a organizacao, dos objetivos estabelecidos e
da forma com que se pretende alcanca-los. A documentacdo dessas informacdes é
feita por meio do chamado planejamento estratégico, que se constitui no principal
instrumento de orientacdo e controle de todas as atividades da empresa.

A missado da controladoria é assegurar o resultado da organizacdo e otimizar
0 processo decisorio, garantindo informacfes adequadas aos gestores em busca de
uma eficacia gerencial. Sendo assim, a controladoria contribui para o progresso
organizacional, possibilitando o equilibrio da organizacdo diante das dificuldades

existentes no seu ambiente operacional.

2.4 Gestéao organizacional

A gestao organizacional consiste em liderar as pessoas que constituem uma
organizacao e planejar e organizar as atividades por elas realizadas. Visa criar um
ambiente motivado e rentavel para a organizacdo. Investe na obtencdo de recursos
que podem maximizar os resultados e também no monitoramento, pois a¢cdes sem

monitoramento podem afetar negativamente toda a estrutura da organizagéao.
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Segundo Oliveira et al. (2009), gerir é fazer as coisas acontecerem e conduzir
a organizagdo para seus objetivos. Portanto, gestdo é o ato de conduzir as
empresas para a obtencéo dos resultados desejados.

A gestdo organizacional pode ser dividida em diversas areas, como por
exemplo: gestdo estratégica, gestdo do conhecimento, gestdo de pessoas, gestdo
de desempenho, gestao do caixa e gestao econdmica.

2.4.1 Gestéo estratégica

Antes de tratar sobre a gestdo estratégica propriamente dita, € importante
abordar a estratégia como ponto de partida. Normalmente, a estratégia é estipulada
para superar algum problema. E é essencial que a organizacdo tenha uma boa
estratégia competitiva para reforcar a sua posi¢cdo no mercado.

Chiavenato (2014) diz que pode-se definir a estratégia como a mobilizacdo de
todos os recursos da empresa no ambito global, visando a atingir os objetivos no
longo prazo.

Ja Oliveira (2009), define estratégia como um caminho, ou maneira, ou acao
formulada e adequada para alcancar, preferencialmente de maneira diferenciada, as
metas, os desafios e 0s objetivos estabelecidos, no melhor posicionamento da

empresa perante seu ambiente.

A estratégia foi conceituada por diversos autores como o processo pelo qual
0s gestores das organizagfes, usando uma projecdo de trés a cinco anos,
avaliam as oportunidades ambientais externas, assim como a capacidade e
0s recursos internos a fim de se decidirem sobre metas e sobre um conjunto
de planos de agdo para realizar essas metas. (OLIVEIRA et al., 2009,

p. 20).

Segundo Starec et al. (2008), em qualquer estratégia empresarial, ndo basta
ter informacgdes sobre o mercado, sobre o0 meio ambiente ou sobre os concorrentes
sem antes conhecer a propria organizacdo, seus pontos fortes e fracos, suas

oportunidades e ameagas.

Nesse sentido, destacam-se e justificam-se como fatores essenciais para o
conhecimento organizacional: 1) uma gestdo de pessoas, que identifique os
conhecimentos requeridos para o aumento da eficacia organizacional — foco
estratégico; 2) a gestdo das condi¢fes internas — organizacéo do trabalho,
clima organizacional, hierarquias, reconhecimento e recompensas etc. —
como elementos propulsores a criagdo e compartihamento do
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conhecimento organizacional e ao desenvolvimento do determinado capital

humano. (STAREC et al., 2008, p. 74).

Chiavenato (2014) ressalta que deixar de usar administracdo estratégica é
uma loucura. Significa deixar o barco ao léu e ao acaso. Modernamente, as
estratégias organizacionais estdo sendo desenhadas com muita participacdo de
todas as pessoas, com pouca formalizacdo e muita flexibilidade. Afinal, € um mundo
em constante mudanca e a estratégia precisa ser suficientemente agil para
acompanhar essa mudanca continuada.

A gestdo estratégica consiste em aplicar com eficicia os recursos de que a
organizacédo dispbe e de explorar as condi¢Bes favoraveis que ela possui, visando o
alcance de determinados objetivos previamente estabelecidos.

De acordo com Costa (2007), pode-se conceituar gestdo estratégica como o
processo sisteméatico, planejado, gerenciado, executado e acompanhado sob a
lideranca da alta administracdo da instituicdo, envolvendo e comprometendo todos
0s gerentes e colaboradores da organizacéo.

Ainda conforme Costa (2007), quanto a finalidade, a gestéo estratégica visa a
assegurar o crescimento, a continuidade e a sobrevivéncia da instituicdo por meio da
adaptacdo continua de sua estratégia, de sua capacitacdo e de sua estrutura,
possibilitando-lhe enfrentar as mudancas observadas ou previsiveis no seu ambiente
externo ou interno, antecipando-se a elas.

Para Starec et al. (2008, p. 89),

A gestéo estratégica tem como objetivo identificar as competéncias internas,
reuni-las e direciond-las para alcancar o0s alvos preestabelecidos
estrategicamente pela empresa. E uma tarefa dificil para o gestor, pois ele
s0 tera condigBes de realizar tal feito se souber localizar os pontos fortes e
fracos da organizacdo. Apos essa constatacao, ele, juntamente com o nivel
estratégico, fard analises das oportunidades e ameacas que o mercado
apresenta.

Para que a gestdo estratégica funcione de fato, a organizacdo precisa apurar
a sua real situacdo e desenvolver acdes corretivas constantes, focando seus

objetivos e desenvolvendo suas estratégias de forma a manter seu crescimento.
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2.4.2 Gestao do conhecimento

O conhecimento deriva da informacdo e a gestdo do conhecimento é uma
modalidade de gestdo que facilita o controle e o acesso as informacdes relevantes
em uma organizacdo. Leva as organizacdes a serem capazes de identificar as
fontes de informacbes e administrar dados, ou seja, saber gerenciar seus
conhecimentos.

Pinto (2007, p. 25) diz que,

Gestao do conhecimento é o processo sisteméatico de identificacéo, criacéo,
renovacdo e aplicacdo dos conhecimentos que sdo estratégicos na vida de
uma organizacgéo. E a administracdo dos ativos intangiveis, o que permite
gue a organizagdo saiba o que ela sabe e consequentemente identifique e
defina os dois niveis de competéncia: organizacional e individual.

Ainda segundo Pinto (2007), o tema central da gestdo do conhecimento
consiste em aproveitar 0S recursos que ja existem na organizacdo para que as
pessoas procurem, encontrem e empreguem as melhores préaticas em vez de tentar
criar algo que ja havia sido criado. Procura agregar valor as informacg6es, filtrando,
resumindo e sintetizando-as e, dessa forma, desenvolvendo um perfil de utilizagao
pessoal que ajuda a chegar ao tipo de informac&o necessaria para passar a acao.

Um dos principais problemas na gestdo do conhecimento é a tendéncia das
pessoas de guardar seus conhecimentos para si. E as que nao fazem isso

intencionalmente podem simplesmente n&o estar motivadas a mostrar o que sabem.

2.4.3 Gestédo de pessoas

E inevitavel falar de organizacdo sem falar das pessoas nas organizacoes,
pois sdo elas que fazem o sucesso da mesma. E necessario saber como trata-las
para que tenham um comportamento que venha a contribuir para o bom andamento
da organizagdo. A gestdo de pessoas é uma area que requer capacidade de
lideranca e possui uma grande responsabilidade na formacao dos profissionais.

Bulgacov (2006, p. 369) ressalta que,

A Gestéo de Pessoas deve ser encarada como uma area dinamica e deve-
se reconhecer a sua importancia como area de apoio ao gestor, que tem
responsabilidade hierarquica pelo trabalho de outras pessoas dentro da
organizacao, auxiliando nos processos de tomada de decisdes. O gestor de
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pessoas, para ser efetivo em suas atividades, deve ter uma visdo global do
negocio, conhecimento sobre o ser humano, capacidade de antecipar-se as
mudancas, estar envolvido com o planejamento estratégico da organizacao
e ter capacidade de lideranca de pessoas e de equipes de trabalho, entre
outros requisitos. Para isso, deve estar sempre se atualizando e fazendo do
seu trabalho um processo continuo de aprendizagem. Todos o0s
profissionais responsaveis pelo trabalho de outras pessoas, aqueles que
tém, principalmente, o papel de facilitadores, devem procurar sempre
alcancar possibilidades de auto-desenvolvimento e desenvolvimento de
suas equipes de trabalho. Trata-se de uma necessidade, pois, cada vez
mais, as organizacBes devem estar melhor preparadas para atender aos
seus publicos, sejam clientes, colegas, seja fornecedores e/ou comunidade.

O modelo de gestdo de pessoas tem o objetivo de colaborar para o
crescimento da instituicAo e do préprio profissional. E se as pessoas tiverem
oportunidade de crescimento dentro da organizacdo, elas dardo o melhor delas, o

gue contribui para que a organizagao tenha resultados positivos.

2.4.4 Gestéo de desempenho

A gestao do desempenho é o maior canal de comunicacéo entre os lideres da
organizacao e suas equipes profissionais. Pode incidir sobre o desempenho de uma
organizacdo, um departamento, um funcionario e sobre 0s processos para construir
um produto ou servigo.

Para Pinto (2007, p. 89),

Entende-se que a principal finalidade de um sistema de gestdo de
desempenho ¢é obter melhoria continua, a partir da analise dos
desempenhos individuais, coletivos e de outros constructos do contexto
interno (visdo, propdsito, valores, negdcio, objetivo, politica, diretrizes,
metas, recursos disponiveis, postura dos gestores e postura dos geridos,
entre outros). Os elementos do ambiente externo que afetam a organizacao
(legislacdes, movimentos sociais, politica governamental, competicdo no
mercado etc.) também sdo analisados.

Favorece que as decisdes sobre as pessoas passem a ter menor chance de
erro e maior aceitagdo dos envolvidos, estabelece um ambiente favoravel para
acompanhar os resultados organizacionais e facilita a aprendizagem organizacional,

pois sistematiza um processo continuo de avaliagdo e desenvolvimento.
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2.4.5 Gestao do caixa

A gestéo do caixa esta relacionada com o modo pelo qual a empresa efetua o
gerenciamento de entradas e de saidas de seus recursos. E o fluxo de caixa que
controla as entradas e saidas facilita a gestdo de uma empresa por saber
exatamente qual o valor a pagar, qual o valor a receber e qual é o saldo disponivel
em determinado momento.

De acordo com Bulgacov (2006), a gestédo do caixa € muito importante, pois a
verdadeira forca de uma empresa é o seu fluxo de caixa. Embora as vendas sejam
fator determinante do sucesso empresarial, elas precisam ser transformadas em
caixa, precisam gerar caixa. O fluxo de caixa esta diretamente vinculado a liquidez
da empresa, a sua capacidade de honrar compromissos financeiros. Dessa forma, é
fundamental que haja mais entrada que saida a longo prazo, a médio prazo e, se
possivel, a curto prazo. Embora isso pareca Obvio ndo é. H4 que se verificar o
equilibrio entre os fluxos de entrada e os fluxos de saida. E necessario que haja
disciplina dos gastos, preocupacdo em assegurar crescentes entradas e manter
sempre reservas financeiras (saldos de caixa para enfrentar possiveis dificuldades).

Uma organizagdo com controle da conta caixa evita a ocorréncia de
desequilibrios financeiros que possam criar a necessidade de fontes de

financiamentos que comprometam a estrutura financeira da organizacao.

2.4.6 Gestao econbmica

O sistema de gestdo econdmica é um modelo baseado em resultados
econdmicos, que atua formulando alternativas para apoio a tomada de decisdes. E
voltado para a melhoria da produtividade e da eficiéncia operacional, buscando a
otimizag&o do resultado econémico.

Santos (2010) afirma que o sistema de gestdo econdmica — Gecon é um
modelo gerencial de administracdo por resultados econdmicos que incorpora um
conjunto de conceitos integrados dentro de um enfoque holistico e sistémico,
objetivando a eficacia empresarial, e compreende basicamente 0s seguintes
elementos integrados: um modelo de gestdo empresarial, um sistema de gestao

empresarial, um modelo de decisdo, mensuracdo e informacdo do resultado
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econdmico, apoiados por um sistema de informacbes para avaliagdo econdmico-
financeira.

A gestdo econdmica contribui para o sistema econdmico do qual faz parte por
meio dos indicadores de desempenho, que possibilitam medir os resultados das

atividades realizadas e seus consequentes impactos.

2.5 Planejamento

O planejamento é uma ferramenta que possibilita analisar a realidade, avaliar
0os caminhos possiveis e elaborar um esquema para agir e alcancar o objetivo
proposto. E um processo que escolhe e organiza as acgdes, antecipando o0s
resultados esperados. O processo de planejamento é, até mesmo, mais importante
que o seu produto final.

Oliveira (2009) diz que o planejamento pode ser conceituado como um
processo desenvolvido para o alcance de uma situacdo futura desejada, de um
modo mais eficiente, eficaz e efetivo, com a melhor concentracdo de esforcos e
recursos pela empresa.

De acordo com Chiavenato (2014, p. 169),

As organizacdes néo trabalham na base da improvisacdo. Quase tudo nelas
é planejado antecipadamente. O planejamento figura como a primeira
funcdo administrativa, por ser aquela que serve de base para as demais
funcdes. E a funcdo administrativa que determina antecipadamente quais
s80 0s objetivos a serem atingidos e como se deve fazer para alcangé-los.
Trata-se, pois, de um modelo teérico para a acao futura. Comec¢a com a
determinacéo dos objetivos e detalha os planos necessarios para atingi-los
da melhor maneira possivel. Planejar é definir os objetivos e escolher
antecipadamente o melhor curso de agéo para alcanga-los. O planejamento
define aonde se pretende chegar, o que deve ser feito, quando, como e em
gue sequéncia.

Ainda conforme Chiavenato (2014), em sua esséncia, a funcdo de
planejamento nas organizagbes sempre foi a de reduzir a incerteza quanto ao futuro
e quanto ao ambiente. Agora, a nova funcdo do planejamento é aceitar a incerteza
tal como ela é e se apresenta. Nao da para brigar com ela. E o que se busca hoje
nas organizagfes para desafiar a incerteza € a criatividade e a inovagdo. Assim, a
adaptacdo a um ambiente instavel deve ser feita, ndo mais por meio do retorno
ciclico ao equilibrio dentro de escolhas limitadas e restritas, mas por meio de maior

liberdade de escolha, escapando as limitagdes impostas pelo ambiente.
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O planejamento é essencial nas tomadas de decisdes e também é util para
posteriormente poder avaliar se as decisdes tomadas foram acertadas. Busca

atingir, da melhor maneira possivel, os objetivos que foram previamente definidos.

2.5.1 Abrangéncia do planejamento

Existem trés niveis distintos de planejamento: estratégico, tatico e

operacional.

a) Planejamento estratégico

Segundo Oliveira (2009, p. 17),

Planejamento estratégico € o processo administrativo que proporciona
sustentacdo metodolégica para se estabelecer a melhor dire¢do a ser
seguida pela empresa, visando ao otimizado grau de interacdo com o0s
fatores externos — ndo controlaveis — e atuando de forma inovadora e
diferenciada.

J& para Chiavenato (2014, p. 172),

E o planejamento mais amplo e abrange toda a organizagdo. Suas
caracteristicas sao: Projetado para o longo prazo, tendo seus efeitos e
consequéncias estendidos a varios anos pela frente. Envolve a empresa
como uma totalidade, abrange todos os recursos e areas de atividade, e
preocupa-se em atingir os objetivos em nivel organizacional. Definido pela
cUpula da organizacdo (no nivel institucional) e corresponde ao plano maior
ao qual todos os demais estéo subordinados.

b) Planejamento tatico

De acordo com Oliveira (2009, p. 18),

Planejamento tatico é a metodologia administrativa que tem por finalidade
otimizar determinada area de resultado e ndo a empresa como um todo.
Portanto trabalha com decomposicdes dos objetivos, estratégias e politicas
estabelecidos no planejamento estratégico.

Ja conforme Chiavenato (2014, p. 172),

E o planejamento que abrange cada departamento ou unidade da
organizagcdo. Suas caracteristicas sdo: Projetado pra o médio prazo,
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geralmente para o exercicio anual. Envolve cada departamento, abrange
seus recursos especificos e preocupa-se em atingir 0os objetivos
departamentais. Definido no nivel intermediario, em cada departamento da
empresa.

c) Planejamento operacional

Segundo Oliveira (2009, p. 19),

Planejamento operacional é a formalizagcdo, principalmente através de
documentos escritos, das metodologias de desenvolvimento e implantacdo
de resultados especificos a serem alcancados pelas areas funcionais da
empresa.

Ja para Chiavenato (2014, p. 173),

E o planejamento que abrange cada tarefa ou atividade especifica. Suas
caracteristicas sao: Projetado para o curto prazo, para o imediato. Envolve
cada tarefa ou atividade isoladamente e preocupa-se com 0 alcance de
metas especificas. Definido no nivel operacional, para cada tarefa ou
atividade.

2.6 Planejamento estratégico

O planejamento estratégico deve ser visto como um instrumento de
mudancas. E um processo que consiste na analise dos pontos fortes e pontos fracos
da organizacdo e das oportunidades e ameacas do meio em que esta inserida,
estabelecendo objetivos, estratégias e acbes que possibilitem um aumento da
competitividade organizacional, a qual € imprescindivel no mercado atual.

De acordo com Almeida (2003, p. 13),

Planejamento estratégico € uma técnica administrativa que procura ordenar
as ideias das pessoas, de forma que se possa criar uma visdo do caminho
gue se deve seguir (estratégia). Depois de ordenar as ideias, sédo ordenadas
as acles, que é a implementacdo do plano estratégico, para que, sem
desperdicio de esfor¢os, caminhe na dire¢édo pretendida.

Segundo Oliveira et al. (2009), pode-se conceituar planejamento estratégico
como o conjunto de objetivos, finalidades, metas, diretrizes fundamentais e planos
para atingir esses objetivos, coordenado de forma a definir em que atividade se

encontra a empresa, que tipo de empresa ela € ou deseja ser.
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Para Starec et al. (2008, p. 87),

Um dos maiores impedimentos do sucesso nas organizacdes chama-se
falta de planejamento estratégico. Esse fato é facilmente constatado nos
indices que alguns 6rgdos, como o Sebrae, divulgam anualmente
mostrando a alta taxa de mortalidade das empresas brasileiras.

Segundo Almeida (2003, p. 14),

As técnicas de Planejamento Estratégico ndo vao indicar um milagre, mas
apenas mostrar como estruturar as acgdes, para que sejam dirigidas para o
resultado. Observa-se que o Planejamento Estratégico nao ira indicar como
administrar o dia a dia do trabalho, mas ajudara o profissional a organizar
suas ideias e a redirecionar suas atividades.

Oliveira  (2009) observa que planejamento estratégico, quando

adequadamente utilizado, proporciona uma série de vantagens para a empresa

como um todo, entre as quais podem ser citadas:

identifica areas que exigem decisfes e garante que a devida atencdo lhes

seja dispensada, tendo em vista os resultados esperados;

estabelece um fluxo mais rigido de informacdes importantes para 0s

tomadores de decisbes e que sejam as mais adequadas para 0 processo

estratégico das empresas;

facilita a mudanca organizacional durante a execucdo dos planos

estabelecidos, através de uma comunicagdo aprimorada e adequada,;

procura o envolvimento dos varios profissionais da empresa para com 0S

objetivos, desafios e metas, através do direcionamento de esfor¢os;

facilita e agiliza o processo de tomada de decisdes;

facilita a alocacao dos recursos na empresa;

possibilita maior consenso, compromisso e consisténcia;

cria alternativas administrativas;

possibilita o comportamento sinergético das varias unidades organizacionais

da empresa;

possibilita & empresa manter maior interagdo com o ambiente;

incentiva e facilita a fungao de diregcdo na empresa;

transforma as empresas reativas em empresas proativas e, em situacoes

otimizadas, em empresas interativas;
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o facilita e desenvolve um processo descentralizado de decisdo na empresa,;

e cria situacdes em que 0s executivos da empresa se sentem obrigados a se
afastarem das atividades rotineiras;

e incentiva a utilizagdo de modelos organizacionais adequados aos diversos
contextos ambientais atuais e futuros;

e orienta o desenvolvimento dos planejamentos taticos e operacionais;

e possibilita a obtencdo de melhores resultados operacionais; e

o fortalece e agiliza o processo orcamentario.

Para Oliveira et al. (2009), a sequéncia béasica para a elaboracdo de um plano
estratégico compreende: a determinacdo da missdo da empresa; a analise
ambiental, que inclui: a identificacdo dos fatores-chaves de sucesso e a andlise das
variaveis ambientais criticas internas e externas; o estabelecimento de diretrizes e
objetivos estratégicos; a determinacdo de estratégias e a avaliacdo dessas
estratégias.

2.6.1 Missao

A missdo define a razdo de ser da organizacdo. E uma declaracéo que deve
ser simples, objetiva, clara e concisa e deve responder 0 que a organizacao se
prople a fazer, e para quem. Serve para delimitar o seu campo de atuacdo e para
indicar as possibilidades de expanséo de suas acoes.

Conforme Oliveira et al. (2009), determinar a missdo de uma entidade é a
primeira e talvez mais critica etapa da elaboracdo do planejamento estratégico, uma
vez que ela atua como referéncia na orientacdo de todo processo de planejamento

empresarial e decisorio em seu sentido mais amplo.

A missdo de uma entidade pode ser entendida como o verdadeiro motivo de
sua existéncia. E a partir da clara definicdo e comunicacdo da misséo de
uma entidade que ocorrerd o correto posicionamento em seu mercado de
atuacao, constituindo-se, dessa forma, em um referencial fundamental para
gue os gestores tomem suas decisdes. A controladoria, assim como todas
as areas de responsabilidade de uma empresa, deve esforgar-se para

garantir o cumprimento da missdo de uma entidade. (SCHMIDT;
SANTOS, 2006, p. 31).



28

Oliveira (2009, p. 107) diz que “missdo € uma forma de se traduzir
determinado sistema de valores e crengas em termos de negdcios e areas basicas
de atuacéo, considerando as tradi¢des e filosofias administrativas da empresa”.

De acordo com Starec et al. (2008, p. 96),

O texto da missédo deve ser feito de forma participativa e devera ter
referéncias aos clientes (definindo-0s), aos produtos e servigcos
(caracterizando-0s), ao mercado (delimitando-0), aos empregados
(estabelecendo seu valor para a organizagdo), aos acionistas/proprietarios
(referindo-se a lucratividade e ao retorno) e a pontos especificos da
organizacdo, especialmente quanto a tecnologia, a ética, a cultura e ao
relacionamento com a sociedade em geral.

A missdo precisa ser flexivel para que possa acompanhar as frequentes
mudancas ambientais. Por isso, € necessario fazer uma avaliacdo periddica da
missao, para saber se pode permanecer como esta, se é preciso mudar parte dela

ou, até mesmo, mudar toda a missao.

2.6.2 Visao

A visao define o0 que a organizacao pretende ser e como ela deseja ser vista
no futuro. Deve mostrar onde a organizacao esta, aonde quer chegar e que meios
serdo necessarios para atingir esse objetivo. A visdo ajuda a definir a trajetéria e as
estratégias da organizacao.

Segundo Oliveira (2009, p. 43),

Visdo é considerada como os limites que os principais responsaveis pela
empresa conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo mais longo e
uma abordagem mais ampla. Representa o que a empresa quer ser em um
futuro proximo ou distante.

Ja para Almeida (2003, p. 16),

A visdo ndo é apenas um grande objetivo, mas um desafio e deve, também,
indicar como atingi-lo. Em uma organizacdo onde as pessoas tém a visdo
estratégica, ndo é necessario que se determine tudo o que devem fazer,
pois a visdo orienta as acoes.

Schmidt e Santos (2006) observam que a visdo de futuro envolve a

construcdo de cenarios e objetivos a serem buscados pela entidade em um futuro de



29

médio e longo prazo, considerando as atuais tendéncias e influéncias setoriais. S&o
definidos os vetores que serdo buscados no processo decisorio, como, por exemplo:
como sera o0 setor em que a entidade ira competir, que produtos e servicos vai
oferecer aos clientes, quais serdo o porte e a lucratividade do negocio, qual o seu
posicionamento estratégico, etc.

A visdo deve ser convincente para gerar comprometimento com o
desempenho e € importante haver coeréncia entre as visdes pessoais e a visao da
organizacdo. Dessa forma, por meio da visdo, a organizacado planeja seu futuro de

forma eficiente, de maneira motivadora e tém condic¢des de trabalhar em conjunto.

2.6.3 Analise ambiental

A andlise do ambiente consiste na identificacdo de oportunidades, ameacas,
pontos fortes e pontos fracos que afetam a organizacdo no cumprimento da sua
missdo. O ambiente empresarial € muito dinAmico e o sucesso da organizacao
depende da sua sintonia com o ambiente, portanto € necessario um monitoramento
permanente do ambiente externo e interno.

Conforme Oliveira (2009, p. 72),

A andlise ambiental corresponde ao estudo dos diversos fatores e forcas do
ambiente, as relagbes entre eles ao longo do tempo e seus efeitos ou
potenciais efeitos sobre a empresa, sendo baseada nas percepcdes das
areas em que as decisdes estratégicas da empresa deverdo ser tomadas.

Ainda segundo Oliveira (2009, p. 71),

O ambiente empresarial ndo é um conjunto estavel, uniforme e disciplinado,
mas um conjunto bastante dindmico em que atua, constantemente, grande
guantidade de forcas, de diferentes dimensdes e naturezas, em direces
diferentes, e que muda a cada momento, pelo fato de cada uma dessas
forcas interferir, influenciar e interagir com as demais forgas do ambiente.

J& para Oliveira et al. (2009, p. 33),

A analise ambiental objetiva avaliar a situacdo da empresa relativamente
aos ambientes interno e externo. Essa avaliacdo é realizada mediante a
determinac@o dos fatores-chaves de sucesso para a empresa, 0S quais
orientam a identificacdo e a analise das variaveis ambientais criticas
internas e externas.
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O processo da analise ambiental abrange a identificacdo dos fatores-chaves

de sucesso e a analise das variaveis ambientais criticas externas e internas.

a) Identificacdo dos fatores-chaves de sucesso

Segundo Oliveira et al. (2009), um fator-chave de sucesso representa um
atributo do qual a entidade deve dispor para ser bem-sucedida em seu ramo de
negocios. A especificacdo desses fatores depende de forma direta da definicdo da
missdo da empresa. Os fatores-chaves de sucesso podem ser de natureza tanto
guantitativa quanto qualitativa.

b) Analise das variaveis ambientais criticas

De acordo com Oliveira et al. (2009, p. 34), “uma varidvel ambiental critica
representa um fator interno ou externo a entidade, cujo comportamento impacta de

forma positiva ou negativa um ou mais fatores-chaves de sucesso”.

b.1) Variaveis ambientais criticas externas

Para Oliveira et al. (2009), essas variaveis sdo representadas por fatores
econdmicos, politicos, sociais, e tecnoldgicos que podem gerar oportunidades ou

ameacas para a empresa.

Ameaca, nesse contexto, € definida como uma situacdo desfavoravel
oriunda do ambiente externo existente, que podera prejudicar de forma
guantitativa ou qualitativa o desempenho da entidade em relacdo a um ou
mais fatores-chaves. Inversamente, Oportunidade consiste numa situacéo
favoravel decorrente do ambiente externo que a entidade podera aproveitar
de forma eficaz para melhorar quantitativa ou qualitativamente seu
desempenho relativamente a um ou mais fatores-chaves. (OLIVEIRA et

al., 2009, p. 34).

Chiavenato (2014) afirma que nessa etapa deve-se mapear as condicOes
externas da organizacdo no sentido de fazer um conjunto de previsbes sobre o

futuro dessas condic¢oes.
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b.2) Variaveis ambientais criticas internas

Segundo Oliveira et al. (2009), essas variaveis representam fatores ligados
aos processos de operacdo, administracdo e decisdo (formal e informal) de uma
empresa, a sua estrutura organizacional, a forma de distribuicdo de seus produtos, a
seus recursos materiais, humanos e tecnologicos etc. Podem constituir-se em
pontos fortes (potencialidades) ou pontos fracos (vulnerabilidades) da organizacao.

Para Chiavenato (2014, p. 238) “os pontos fortes sdo as forcas propulsoras da
organizagdo que facilitam o alcance dos objetivos organizacionais, enquanto 0s
pontos fracos sdo as limitagcbes e restricdes que dificultam ou impedem seu

alcance”.

2.6.4 Estabelecimento de diretrizes e objetivos estratégicos

De acordo com Oliveira et al. (2009), diretrizes estratégicas podem ser
definidas como um conjunto de indicacbes de carater amplo que direcionam o
comportamento da empresa como um todo, e orientam ou canalizam o raciocinio no
processo de sele¢éo e dimensionamento dos objetivos estratégicos globais.

Ainda conforme Oliveira et al. (2009), por objetivos estratégicos entende-se, 0
alvo (resultados esperados ou estados futuros desejados) a ser atingido pela
organizacdo no periodo considerado. Os objetivos devem expressar em termos
concretos as metas que empresa quer atingir e o prazo, ja que essas metas irdo
atuar como parametros para avaliar o grau de atingimento dos objetivos
relacionados.

Almeida (2003) diz que o objetivo € um ponto concreto que se quer atingir,
devendo ter parametros numéricos e datas a serem alcancadas. Ressalta-se que a
meta € uma segmentacdo do objetivo, em que o aspecto quantitativo tem uma
importancia maior, ou seja, € mais preciso em valor e em data, pois € mais préximo
gue o objetivo.

Para Oliveira (2009, p. 151),

Objetivos sdo sempre estabelecidos a partir de anseios e expectativas
humanas quanto a uma situacéo futura que satisfaca a esses anseios. Para
alcancar os seus objetivos, porém, € preciso, também, que o individuo ou o
grupo disponha de um conjunto de meios, cuja aplicacdo o conduza aos
objetivos estabelecidos.



32

2.6.5 Determinacdo de estratégias

Segundo Schmidt e Santos (2006, p. 33),

Na formulacéo das estratégias, deverdo ser analisados fatores externos e
internos a entidade, suas oportunidades de negdécios, 0s riscos, 0s pontos
fortes e fracos inerentes a atividade, buscando a harmonizacdo de
capacidades internas e oportunidades externas, visando ao atingimento de
sua misséo.

Conforme Oliveira (2009), para a formulacdo de estratégias, devem-se
considerar, inicialmente, trés aspectos: a empresa, COm Seus recursos, seus pontos
fortes, fracos ou neutros, bem como sua missdo, seus propositos, objetivos,
desafios, metas e politicas; o ambiente, em sua constante mutacdo, com suas
oportunidades e ameacas; e a integracdo entre a empresa e seu ambiente visando a
melhor adequacao possivel, estando inserida, neste aspecto, a amplitude de visao e
a qualidade dos valores dos principais proprietarios da empresa.

Para Starec et al. (2008, p. 75),

Ao ser considerada como importante fonte de vantagem competitiva, a
informacao formal e/ou informal passa a ser relevante para a formulagéo de
estratégias pelas empresas. Desse modo a tecnologia de informacdo é
mobilizada para apoiar a incorporacdo de informacg8es que agreguem valor
a formacéo da estratégia.

2.6.6 Avaliacdo da estratégia

De acordo com Oliveira et al. (2009, p. 38),

Os quatro critérios relacionados a seguir podem ser utilizados para auxiliar o
processo de selecdo de estratégias, posto que uma forma de reduzir o
leque de alternativas sera a eliminagdo das que: a) ndo aproveitam as
potencialidades da organizacdo, nem exploram suas oportunidades; b) ndo
reduzem as vulnerabilidades; c) ndo eliminam as ameacas do ambiente
externo e interno.

Nanus e Dobbs (2000) obsevam que para ser eficaz, uma estratégia tem que
refletir as necessidades dos principais interessados na organizacdo. E por isso, que
0S representantes de varios grupos séo frequentemente ouvidos durante o processo
de estratégia que, quando € bom, normalmente também é coerente com a cultura e

os valores da organizagao.
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2.6.7 Planos de acéo

Os planos de acdo indicam o rumo para poder resolver as questbes
estratégicas. Servem de guia para direcionar os esfor¢cos e possibilitar a verificagéo
das atividades, de acordo com a sua realizagdo. Dessa forma, é possivel identificar
guando alguma atividade foi realizada de maneira errada, evitando a queda da
qualidade no objetivo final.

Schmidt e Santos (2006) dizem que planos de acdo sdo as acdes (iniciativas)
especificas e 0s passos que serdo exigidos no futuro para os processos e atividades
serem bem-sucedidos na consecucado dos objetivos estratégicos. As iniciativas
ajudam a reduzir o diferencial entre os desempenhos atual e desejado, e sdo, em
geral, projetos custeados pela empresa e que tratam de algum desafio de negdcio.

Almeida (2003) destaca que nos planos de acdo devem ser descritas as
acOes que serdo executadas para garantir que as metas estabelecidas sejam
cumpridas. Deve-se também expor qual a barreira a superar, quem sera o
responsavel principal e 0os corresponsaveis e quais 0S recursos necessarios para
realizar essa agéo. E importante que o responsavel seja apenas uma pessoa, para
que a atividade realmente aconteca, ja que se houver mais de um responsavel, as
pessoas poderdo acomodar-se, ndo se sentido tdo responsaveis pelo cumprimento
da acéo.

Segundo Costa (2007), para cada objetivo e para cada meta, deve haver
planos de acdo especificos para assegurar que as acfes e 0S passos necessarios
para a implementacdo das estratégias combinadas sejam executados e
acompanhados por pessoas previamente alocadas. Além disso, as despesas e 0s
investimentos necessarios para implementar essas estratégias devem estar orcados
e liberados para uso. Deve haver pessoas em condicdes de gerenciar 0s projetos
dali decorrentes.

O objetivo do plano de agéo € elencar todas as atividades que precisam ser
desempenhadas para alcancar os objetivos estabelecidos pela organizagdo. Sua
realizacdo € essencial para que as atividades da organizacdo estejam bem

organizadas e favorecam as conquistas almejadas.
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2.7 Associagdes sem fins lucrativos

O assistencialismo sempre esteve associado aos programas do governo, mas
depois de um tempo o Estado acabou percebendo que ndo poderia realizar tudo
para todos e em todas as areas. Desse modo, houve o enfraquecimento do Estado e
a partir de entdo a sociedade assumiu algumas posicbes e comecou a criar
movimentos a favor de causas sociais importantes, entendendo que também eram
responsaveis pelas acdes que os beneficiavam. E foi nesse cenario que surgiu o
terceiro setor. O primeiro setor € o0 governo, que é responsavel pelas questdes
sociais. O segundo setor é o privado, responsavel pelas questfes individuais. E o
terceiro setor € constituido por organizacdbes sem fins lucrativos e néo
governamentais, que tem como objetivo gerar servi¢cos de carater publico.

Rafael (1997) resalta que na organizagcdo de uma associacdo temos
principalmente as pessoas que se reiinem com a mesma ideia (associam-se visando
a determinado fim nédo lucrativo). As pessoas ocupam destague em primeira linha,
deixando o patrimbénio (que muitas vezes nem existe) para um plano secundario.
Uma associacéo pode fenecer, murchar, se nao tiver associados e mesmo diretoria.

Ainda conforme Rafael (1997), as associa¢des buscam o seu préprio proveito,
trabalham no interesse da coletividade. As pessoas depois de congregadas,
obteriam, eventualmente, um patriménio para, em seguida, dele dispor deste ou
daquele modo.

As associagdes sem fins lucrativos estao inseridas no terceiro setor. E para

Rafael (1997, p. 5), o terceiro setor:

E, por exceléncia, um setor solidario, onde alguns velam por muitos, onde o
individual da lugar ao coletivo, e recebe a denominacdo de Setor
Independente por se mostrar equidistante do Poder Estatal e do Poder
Econdmico, gerador de riquezas.

Rafael (1997) afirma ainda, que eventual superavit deve ser inteiramente
reaplicado no proprio patrimonio ja existente e/ou na consecucao das finalidades da
entidade.

Nanus e Dobbs (2000) destacam que a atencdo de um lider de uma
organizacdo do terceiro setor, pode a qualguer momento, voltar-se para uma ou

mais das seguintes dire¢des:
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e Dentro da organizacdo, onde o lider interage com diretores, funcionarios e
voluntarios para inspirar, encorajar, motivar e delegar poder.

e Fora da organizacdo, onde o lider busca ajuda ou apoio de doadores,
filantropos, aliados em potencial, midia ou outros lideres nos setores privado
ou publico.

e Nas operacdes atuais, em que o lider preocupa-se com a qualidade dos
servicos prestados aos clientes e a comunidade, bem como com as estruturas
organizacionais, os sistemas de informacdo e outros aspectos da eficacia
organizacional.

e Nas possibilidades futuras, em que o lider se antecipar a tendéncias e
avancos que, provavelmente, terdo implicagbes importantes para o futuro
direcionamento da organizacao.

Ainda segundo Nanus e Dobbs (2000), o planejamento estratégico é uma
maneira de os lideres revitalizarem uma organizacao sem fins lucrativos.

Existem associacfes sem fins lucrativos com diferentes objetivos, como por
exemplo, associacdes de classe ou de representacdo de categoria profissional ou
econdmica, instituicdes religiosas, entidades de beneficio mutuo destinadas a
proporcionar bens ou servicos a um circulo restrito de associados e associacdes
com objetivos sociais que observam o principio da universalizacdo dos servicos.

Em relacdo ao imposto de renda, as associa¢cdes sem fins lucrativos podem
ser imunes ou isentas. A imunidade é concedida pela Constituicdo Federal de 1988
enguanto a isencao é concedida pelas leis ordinarias, devendo ser aplicada, uma ou

outra, conforme o caso.



3 METODOLOGIA

Quanto aos procedimentos técnicos, a pesquisa € bibliografica, pois se
utilizou de materiais ja elaborados para se aprofundar sobre o tema do estudo.
Buscou-se conhecer e analisar as principais questfes relacionadas ao planejamento
estratégico para assim poder assimilar as opinides ja existentes. Dessa forma,
houve um melhor entendimento sobre o assunto em questao.

Nesse sentido, para Marconi e Lakatos (2009, p. 57),

A pesquisa bibliografica, ou de fontes secundarias, abrange toda bibliografia
ja tornada publica em relagdo ao tema de estudo, desde publicacdes
avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas, monografias, teses,
material cartogréafico etc., até meios de comunicacédo orais: radio, gravacdes
em fita magnética e audiovisuais: filmes e televisdo. Sua finalidade é colocar
0 pesquisador em contato direto com tudo o que foi escrito, dito ou filmado
sobre determinado assunto, inclusive conferéncias seguidas de debates que
tenham sido transcritos por alguma forma, quer publicadas quer gravadas.

Rampazzo (2013, p. 52) ressalta que “a pesquisa bibliografica procura
explicar um problema a partir de referéncias teéricas publicadas (em livros, revistas
etc.). Pode ser realizada independentemente, ou como parte de outros tipos de
pesquisa’.

Ainda quanto aos procedimentos técnicos, € também um estudo de caso,
visto que € um estudo especifico para a APUSM. Foi obtido um conjunto de
informacdes detalhadas e aprofundadas sobre o assunto investigado, as quais foram
utilizadas no processo de construcdo do modelo de planejamento estratégico.

Conforme Gil (2014), o estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo
e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento
amplo e detalhado. Vem sendo utilizado com frequéncia cada vez maior pelos
pesquisadores sociais, visto servir a pesquisas com diferentes propdsitos, como:

a) explorar situacdes da vida real cujos limites ndo estéo claramente definidos;

b) descrever a situacdo do contexto em que esta sendo feita determinada
investigacao; e

c) explicar as variaveis causais de determinado fendbmeno em situacdes muito

complexas que nao possibilitam a utiizacdo de levantamentos e

experimentos.
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De acordo com Yin (2001), os estudos de caso representam a estratégia
preferida quando se colocam questdes do tipo “‘como” e “por que”, quando o
pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em
fendbmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real.

Ainda segundo Yin (2001), os estudos de caso sdo generalizaveis a
proposicOes tedricas, e ndo a populacdes ou universos. Ndo representa uma
“amostragem”, e o objetivo do pesquisador € expandir e generalizar teorias
(generalizacao analitica) e ndo enumerar frequéncias (generalizacéo estatistica).

No que se refere a abordagem a pesquisa é qualitativa. E para Rodrigues
(2006, p. 90),

Pesquisa qualitativa: quando ndo emprega procedimentos estatisticos ou
ndo tem, como objetivo principal, abordar o problema a partir desses
procedimentos. E utilizada para investigar problemas que os procedimentos
estatisticos ndo podem alcangar ou representar, em virtude de sua
complexidade. Entre esses problemas, podemos destacar aspectos
psicologicos, opinides, comportamentos, atitudes de individuos ou de
grupos. Por meio da abordagem qualitativa, o pesquisador tenta descrever a
complexidade de uma determinada hipotese, analisar a interagdo entre as
variaveis e ainda interpretar os dados, fatos e teorias.

7

Em relacdo aos objetivos é uma pesquisa descritiva, pois conforme
Rampazzo (2013, p. 53),

A pesquisa descritiva observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou
fendmenos (varidveis), sem manipulé-los; estuda fatos e fendbmenos do
mundo fisico e, especialmente, do mundo humano, sem a interferéncia do
pesquisador.

Ja para Gil (2014, p. 28),

Dentre as pesquisas descritivas salientam-se aquelas que tém por objetivo
estudar as caracteristicas de um grupo: sua distribuicdo por idade, sexo,
procedéncia, nivel de escolaridade, nivel de renda, estado de salde fisica e
mental etc. Outras pesquisas deste tipo sdo as que se propéem estudar o
nivel de atendimento dos 6rgdos publicos de uma comunidade, as
condi¢cdes de habitacdo de seus habitantes, o indice de criminalidade que ai
se registra etc. Sdo incluidas neste grupo as pesquisas que tém por objetivo
levantar as opiniGes, atitudes e crencas de uma populacdo. Também séo
pesquisas descritivas aquelas que visam descobrir a existéncia de
associa¢fes entre variaveis, como, por exemplo, as pesquisas eleitorais que
indicam a relacdo entre preferéncia politico-partidaria e nivel de
rendimentos ou de escolaridade.
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No que diz respeito aos métodos de abordagem, o método adotado foi o
dedutivo, pois a partir de dados mais gerais, do planejamento estratégico para
organizacdées como um todo, se buscou chegar a uma conclusdo particular,
referente especificamente a associacao objeto do estudo.

Nesse sentido, Ruiz (1996) ressalta que o pensamento € dedutivo quando, a
partir de enunciados mais gerais dispostos ordenadamente como premissas de um
raciocinio, chega a uma concluséo particular ou menos geral.

Os dados para conceituar planejamento estratégico e varios outros termos
relacionados a ele e também pra identificar a importancia do mesmo para as
organizac6es foram obtidos através de pesquisas em diversos livros.

ApoOs isso, foi realizada uma visita a APUSM, onde, quanto as técnicas de
pesquisa foi utilizada a observacdo, porque os sentidos, como ver e ouvir, foram
utilizados para obter as informacdes sobre a realidade da mesma.

Além disso, foi levada em consideracdo, para o desenvolvimento da proposta
de modelo de planejamento estratégico, a pesquisa elaborada pela Objetiva Jr.,
empresa Junior vinculada ao curso de Administracdo da UFSM. Essa pesquisa foi
realizada junto aos associados da APUSM e buscou respostas quanto a percepgao
dos mesmos em relacdo aos servicos prestados pela associacdo e a sua
infraestrutura e quanto as expectativas que possuem em relacdo a APUSM.
Também obteve-se informacdes diversas no estatuto da associacao.

De acordo com Marconi e Lakatos (2009, p. 76),

A observacgdo é uma técnica de coleta de dados para conseguir informacgdes
e utiliza os sentidos na obtencdo de determinados aspectos da realidade.
N&o consiste apenas em ver e ouvir, mas também em examinar fatos ou
fenbmenos que se deseja estudar.

Gil (2014, p. 100) explica que:

A observacdo apresenta como principal vantagem, em relacdo a outras
técnicas, a de que os fatos séo percebidos diretamente, sem qualquer
intermediacdo. Desse modo, a subjetividade, que permeia todo o processo
de investigacao social, tende a ser reduzida.

Ainda quanto as técnicas de pesquisa foi utilizada também a entrevista informal,

em que a presidente da APUSM foi entrevistada. Nessa entrevista foram coletadas
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as informacdes necessarias para definir a missdo e a visdo da associa¢do e para
auxiliar em toda a elaboracao do estudo.
Segundo Marconi e Lakatos (2009, p. 80),

A entrevista € um encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas
obtenha informac8es a respeito de determinado assunto, mediante uma
conversacido de natureza profissional. E um procedimento utilizado na
investigacao social, para a coleta de dados ou para ajudar no diagndstico ou
no tratamento de um problema social.

Ja para Gil (2014, p. 109),

Muitos autores consideram a entrevista como a técnica por exceléncia na
investigacdo social, atribuindo-lhe valor semelhante ao tubo de ensaio na
Quimica e ao microscopio na Microbiologia. Por sua flexibilidade é adotada
como técnica fundamental de investigagdo nos mais diversos campos e
pode-se afirmar que parte importante do desenvolvimento das ciéncias
sociais nas ultimas décadas foi obtida gracas a sua aplicacéo.

Através da revisdo bibliogréafica, das observacgfes, da pesquisa da Objetiva Jr.,
do estatuto da associacdo e da entrevista que foi realizada, foi possivel analisar o
ambiente interno e externo, elaborar as questdes estratégicas, estabelecer os planos
de ac0es e, por fim, propor o modelo de planejamento estratégico e identificar a sua
contribuicdo para a APUSM.



4 ESTUDO DE CASO

4.1 Apresentacao da associacao

A APUSM tem sua sede social situada na Avenida Nossa Senhora das Dores,
n® 791, Bairro Dores. Foi fundada em 14 de novembro de 1967. E uma associacéo
civil sem fins lucrativos ou econbmicos. Tem a finalidade de congregar os
professores universitarios, professores de escolas técnicas e funcionarios técnico-
administrativos lotados em Instituicbes de Ensino Superior (IES) ou em Escolas

Técnicas, vinculadas as IES, com sede no Estado do Rio Grande do Sul.

4

Figura 1 — Vista da fachada da APUSM
Fonte: Site da APUSM

Os objetivos da associagéo sao:
e Defender, mediante acdes administrativas, politicas e juridicas, os interesses
e direitos coletivos e individuais homogéneos de seus associados;
e Empenhar-se em criar novas oportunidades de trabalho e promover a busca

de condicdes favoraveis ao exercicio profissional de seus associados;
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e Prestar servico de assisténcia a saude, previdenciaria, juridica, financeira e
securitaria aos seus associados;

e Promover e divulgar o esporte, o lazer, a cultura e o ensino, em todas as suas
manifestacdes e modalidades, para os associados e a comunidade em geral;

e Incrementar a integracdo de seus associados com as Instituicbes de Ensino
Superior e com as comunidades regionais do Estado do Rio Grande do Sul,

o Desenvolver atividades educacionais, culturais, sociais, cientificas e
recreativas;

e Apoiar, material e financeiramente, Instituicbes e Entidades de Assisténcia
Social;

e Apoiar as Instituicbes voltadas ao desenvolvimento do ensino superior e
profissional do Estado do Rio Grande do Sul;

e Promover cursos de pos-graduacdo em nivel de especializacdo, mestrado e
doutorado, através de convénio com Instituicbes de Ensino Superior e
Fundacdes;

e Prestar servicos de assessoria, através de projetos, a instituicbes publicas,
privadas e fundacdes;

e Apoiar as atividades de preservacdo e restauracdo do meio ambiente, da
memoria e do patrimdnio cultural do Estado do Rio Grande do Sul,

e Divulgar, nas midias, conhecimentos, pesquisas e informacdes dos
associados ou de interesse destes, bem como promover a difusdo de valores
éticos, solidarios, humanistas e que expressem a dignidade da vida, da
cultura, da arte e da paz.

Os orgados da administracdo da associacdo sdo a Assembleia Geral de
Associados, a Diretoria e o Conselho de Curadores.

A APUSM tem como proposito integrar a comunidade académica da regido
central e promover um espaco atrativo, com atividades locais e beneficios que
podem ser usufruidos também pelos docentes de outras universidades do Rio
Grande do Sul.

A associacdo oferece a seus associados um quadro de convénios com
empresas que disponibilizam descontos especiais na compra de produtos e
contratacao de servi¢os. Para contemplar a todos, a diretoria da associacéo busca a

atualizacao constante dos convénios, parcerias e acdes de integracao e melhoria da
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qualidade de vida de seus associados, além do estudo de ampliacdo dos planos de
saude.

Os associados podem contar com convénios bancarios, descontos em
farmacias, descontos na compra de automoéveis, assisténcia juridica, planos de
telefonia movel com tarifas especiais, plano de salde estadual pela Unimed Santa
Maria, contratacado de apolices de seguro com custo diferenciado, agenciamento de
empréstimos financeiros, beneficios em hotéis, empresas de buffet e restaurantes,
curso de linguas, saude, beleza, casa e decoracao, jornal, Gtica e servicos em geral.

Além dos convénios, a APUSM oferece ainda mais beneficios, como eventos
sociais e culturais, que incluem palestras, cursos, langamento de obras, exposi¢coes
artisticas, seminarios, concursos, sessdes de cinema, coral, concertos musicais,
happy hour e jantares, além da disponibilidade de saldes de festa para locagdo com
espaco diferenciado. Atividades de esporte e lazer também sao oferecidas, como as
atividades de ginastica e pilates, além de outras praticas voltadas ao bem estar
social e da saude.

Realiza atividades assistenciais voltadas a crianca e ao idoso, buscando sua
integracdo social e a vivéncia cultural. Como, por exemplo, os projetos da Vila
Maringa e as atividades funcionais que correspondem a movimentos que melhoram
a condicdo fisica para executar determinada tarefa, desenvolvendo flexibilidade,
coordenacao, equilibrio e forca. Também faz arrecadacdo de alimentos e roupas e
dois almocos por ano para entidades beneficentes, onde cobra somente a despesa,
abrindo mé&o da cobrancga do aluguel.

A associacdo possui projetos para melhorar a infraestrutura, como a
implantacdo de um elevador e a construcdo de um complexo poliesportivo com area
de 8.800 m?, projetado para contemplar ginasio poliesportivo, saldo multiuso para
eventos, garagem coberta, piscina térmica apropriada para atividades fisicas e
terapéuticas. Também possui um projeto voltado para o meio ambiente, com acdes
e parcerias que promovam a preservagao e o uso sustentavel dos recursos naturais,
criando condi¢Oes para o lazer e a recreacao.

A APUSM além de possuir localizacdo geografica privilegiada e de féacil
acesso, possui um 6timo espaco fisico, amplo, seguro, adequado, iluminado, bonito
e moderno. Possui também estacionamento préprio, sendo que o mesmo é de facil

acesso e possui espaco suficiente em dias de evento.
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Figura 2 — Interior da APUSM — Acesso 2° andar
Fonte: Site da APUSM

Figura 3 — Interior da APUSM — Salé@o Térreo
Fonte: Site da APUSM
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Atualmente, ha mais de 3.000 mil associados e entre eles hd um grande
namero de aposentados, os quais demandam uma atencdo especial, pois sao
pessoas que dispbe de mais tempo livre e, portanto buscam atividades para
preencher esse tempo. A APUSM, consequentemente, precisa disponibilizar eventos
e atividades que sejam do interesse dos mesmos para atrai-los e evitar que
busquem atividades mais atrativas em outros lugares.

A maior motivacdo dos associados em se manterem socios da APUSM é o
plano de salude da Unimed. Mas existem outras motivacbes também, como as
seguintes: a seriedade e o profissionalismo no atendimento aos associados,
prontamente atendo as solicitagbes e orientando quanto as melhores solucgdes;
considerarem a associacdo uma entidade classica e representativa; manterem-se
informados sobre atividades ligadas a profissdo; terem descontos na compra de
produtos e contratacdo de servicos de diversas empresas; usufruirem de servigcos e
estabelecerem relagbes com os demais colegas.

A elaboracdo de um plano de marketing seria um grande aliado na busca por
novos associados; melhorar o trabalho em equipe contribuiria para o alcance dos
objetivos da associacdo; elaborar um plano orcamentario aumentaria o controle
sobre a associacao; abrir uma creche atrairia ainda mais associados; criar acoes
para atrair a populacdo jovem de Santa Maria aumentaria a participacdo de nao
associados nos eventos e atividades da associacdo e a implantacdo de um
planejamento estratégico € de fundamental importancia, pois 0 mesmo poderia

contribuir em varios aspectos para o sucesso da APUSM.



5 PROPOSTA DE MODELO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A presente proposta foi elaborada a partir da andlise da situacdo atual da

associacao e da sua pretensao para o futuro.

Associagéao

APUSM - Associacéo dos Professores Universitarios de Santa Maria.

Negocio

Disponibilizar facilidades aos associados e promover a integracdo da

comunidade académica do Estado do Rio Grande do Sul.

Missao

Facilitar a vida dos associados disponibilizando servicos de boa qualidade,
visando sempre aumentar o numero de vantagens e beneficios oferecidos aos
mesmos. Defender os direitos e interesses coletivos e individuais, integrar a
comunidade académica e promover e divulgar o esporte, o lazer, a cultura e o

ensino para os associados e a comunidade em geral.
Visao

Ser uma associacéo reconhecida pelo alto padrédo de qualidade e exceléncia
dos servicos prestados e tornar-se referéncia no Estado do Rio Grande do Sul,
sendo definida como modelo a ser seguido até o ano de 2018.
Analise externa
Oportunidades:

- Grande numero de professores em Santa Maria e regiao;

- Presenca de varias IES na regiao;



- Necessidade da sociedade por atividades assistenciais;
- Municipio considerado cidade universitaria;
- Inexisténcia de associacao local com 0s mesmos propositos;

- Populacao local com numero elevado de jovens;
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- Possibilidades de parcerias com IES para disponibilizar cursos de pds-graduacao.

Ameacas:

- Concorréncia de atividades mais atrativas que as atividades da APUSM,;
- Crise econdmica;

- Politicas externas a associac¢ao interferindo na gestao;

- Desinteresse da utilizacdo da APUSM por parte de alguns associados.

Anélise interna

Pontos fortes:

- Atendimento de exceléncia;

- Localizacao geogréfica privilegiada;

- Infraestrutura ampla;

- Alta qualidade dos servigos prestados;

- Funcionarios comprometidos;

- Ampla e diversificada lista de convénios;

- Realizag&o de atividades assistenciais e apoio as entidades beneficentes;
- Abertura de atividades e eventos para nao associados;

- Projetos voltados a prote¢cdo do meio ambiente;

- Estacionamento préprio e amplo;

- Os servicos e instalagdes sao utilizados também pelas familias dos associados;

- Bom relacionamento com os associados.

Pontos fracos:

- Trabalho em equipe deficitario;

- Falta de um plano de marketing;

- N&o possui planejamento estratégico implantado;

- Grande parte dos associados néo acessa o site da APUSM;

- Os convénios nao podem ser usados em todo o Estado do Rio Grande do Sul;
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- Dificuldade dos associados de outras cidades em participarem de eventos locais;
- Pouca participacéo dos associados nos eventos;

- Falta de um plano orcamentario e seu controle na execucao.

Questdes estratégicas

1 - Ampliar a rede de convénios para outras cidades do Estado do Rio Grande do
Sul.

2 - Elaborar um plano de marketing.

3 - Criar acdes especiais para os associados aposentados.

4 - Melhorar o trabalho em equipe.

5 - Aperfeicoar a qualidade do atendimento.

6 - Buscar novos associados.

7 — Elaborar um plano orcamentario.

8 — Abrir uma creche.

9 — Criar ac0es para atrair a populacdo jovem de Santa Maria.

Planos de acdes

Questao estratégica 1. Ampliar a rede de convénios para outras cidades do Estado
do Rio Grande do Sul.
Objetivo: Permitir que os associados possam usufruir dos beneficios também nas
suas férias e que os associados que ndo residem em Santa Maria consigam se
beneficiar ainda mais dos convénios.
Acdes:
¢ Identificar as cidades do estado que s&o mais visitadas pelos associados nas
férias e em quais outras cidades residem o0s associados que nhdo moram em
Santa Maria;
e Estabelecer convénios nessas cidades, principalmente, com hotéis,
restaurantes e na area de turismo;
e Buscar melhores descontos nos convénios;

e Definir condicbes de contratacao e formas de utilizacdo dos convénios.
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Efeito esperado: Satisfazer as expectativas dos associados, ampliar a area de
abrangéncia dos convénios da associacdo e contribuir para a expanséo da APUSM

e para um maior conhecimento da mesma no Estado do Rio Grande do Sul.

Questao estratégica 2: Elaborar um plano de marketing.
Objetivo: Divulgacdo da associagdo, dos seus servicos e eventos para 0S
associados e a comunidade em geral.
Acoes:
e Procurar empresas especializadas em publicidade propaganda;
e Solicitar orcamento junto as empresas;
e Contratar a empresa escolhida;
e Elaborar folders de divulgacdo da APUSM permanentemente;
e Promover reunides e participar de solenidades nas instituicdes de ensino para
divulgar a associacao;
e Criar videos institucionais;
e Manter canal de noticia diario no site da APUSM, divulgando as principais
atividades e eventos.
e Aumentar a participagdo nas redes sociais, promovendo alguns sorteios para
participacéo gratuita em eventos.
Efeito esperado: Aumentar o nimero de associados e a participacdo de associados
e nao associados nas atividades e eventos ofertados pela APUSM e facilitar o

acesso as informacgfes sobre a associagéo.

Questéo estratégica 3: Criar agbes especiais para 0os associados aposentados.
Objetivo: Proporcionar aos associados aposentados atividades que condizem com
seus interesses e necessidades.
Acdes:

e Organizar grupos de viagens;

e Promover atividades de voluntariado em que o0s associados aposentados

participem ativamente;
e Elaborar acdes de estimulo ao lazer e a pratica de atividades fisicas para a

promocao da qualidade de vida na passagem para a aposentadoria.
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Promover palestras informativas com nutricionistas e psicologos sobre a

salde e o bem estar na terceira idade.

Efeito esperado: Satisfazer o grande nimero de aposentados que estdo entre 0s

associados, aumentar a participacdo dos mesmos nos eventos da APUSM, ajudar a

encarar a falta de rotina do trabalho, aumentar a autoestima, preencher o tempo livre

e evitar a depressao e o sentimento de inutilidade.

Questdo estratégica 4: Melhorar o trabalho em equipe.

Objetivo: Possibilitar a troca de ideias e conhecimentos e fazer com que todos o0s

funcionérios da associacdo caminhem na mesma direcdo, preservando o dialogo e a

cooperacao profissional.

Acdes:

Aperfeicoar a selecéo de pessoal;

Criar mecanismos para medir desempenho coletivo e individual;

Realizar reunides mensais de avaliacdo de desempenho envolvendo a
diretoria e os funcionarios;

Criar sistema de premiacédo para os funcionarios;

Manter os funcionarios atualizados com informacfes do desempenho da
associacao;

Oferecer cursos para qualificacédo dos funcionarios;

Promover intercambio de setores para facilitar a integracéo e a parceria entre

funcionérios.

Efeito esperado: Atingir metas e alcancar os objetivos da associacdo de forma mais

rapida e eficiente.

Questao estratégico 5: Aperfeicoar a qualidade do atendimento.

Objetivo: Maior contato com os associados.

Acdes:

Criar canal aberto para receber sugestdes, reclamacbes e elogios dos
associados;

Criar servico exclusivo de atendimento aos associados por telefone e internet;
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e Formar um Conselho Curador responsavel pela fiscalizacdo da gestdo para
realizar reunides periddicas de prestacdes de contas para os associados a fim
de promover a efetiva transparéncia na gestao da diretoria da APUSM.

Efeito esperado: Aumentar a satisfagdo dos associados e estimular o debate e o

aperfeicoamento de temas institucionais.

Questao estratégica 6: Buscar novos associados.
Objetivo: Disponibilizar facilidades de vida a futuros associados e
consequentemente aumentar a receita.
Acoes:
e Oferecer descontos para incentivar a adesao;
¢ Disponibilizar um maior nUmero de convénios;
e Conceder beneficios aos associados atuais por indicacbes de novos
associados.
Efeito esperado: Crescimento da associacdo, mesmo em meio a crise econdmica

atual.

Questao estratégica 7: Elaborar um plano orcamentério.
Objetivo: Estimar as receitas e despesas da associacdo e acompanhar e comparar
os resultados projetados com os efetivamente realizados, tomando acdes corretivas
se necessario.
Acoes:

e Formar a equipe orgcamentaria, onde conste no minimo um contador;

e Planejar com base nos dados histéricos da associacao;

e Executar o plano orgcamentario;

e Controlar.
Efeito esperado: Auxiliar no processo de tomada de decisdo e ter maior controle e

seguranca sobre a associacao.

Questao estratégica 8: Abrir uma creche.
Objetivo: Disponibilizar um lugar seguro e confiavel para os associados deixarem

seus filhos durante os horéarios de trabalho, inclusive a noite.
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Acdes:
e Verificar o interesse dos associados;
e |dentificar a viabilidade econdémica,;
e Fazer o orgcamento;
e Contratar funcionarios especializados;
e Comprar 0s materiais necessarios para montar a creche.
Efeito esperado: Atrair ainda mais associados, devido a facilidade de flexdo de

horérios, visto que € comum os professores darem aula para 0s cursos noturnos.

Questéo estratégica 9: Criar acbes para atrair a populacéo jovem de Santa Maria.
Objetivo: Proporcionar, aos jovens da cidade, atividades diferentes e atrativas.
Acoes:

e Promover debates sobre temas polémicos da atualidade;

e Disponibilizar atividades de ginasticas inovadoras, como por exemplo, o ballet

fithess, o pole dance e o crossfit;

e Promover a integracao de jovens de diferentes cursos e IES.
Efeito esperado: Aumentar a participacdo de ndo associados nos eventos e
atividades realizadas na APUSM, uma vez que ha um grande nimero de jovens em

Santa Matria.



6 CONCLUSAO

A APUSM tem obtido bons resultados nas atividades que se propde a fazer,
mas tem potencial para crescer ainda mais. E, nesse processo, 0 planejamento
estratégico € uma ferramenta indispensavel.

A fim de que os objetivos propostos neste estudo fossem alcancados, foi
realizada uma revisdo bibliografica para ter um melhor entendimento sobre o
planejamento estratégico e as principais questbes relacionadas a ele. E também
foram obtidos dados e informacdes da associacdo para poder analisar com maior
propriedade o ambiente externo e interno da mesma.

Dessa forma, foi proposto o modelo de planejamento estratégico, no qual foi
determinado o negdcio, a missao e a visdo da APUSM. Foram listadas também as
principais oportunidades que podem ser aproveitadas pela associacdo, as ameacas
gue devem ser evitadas, os pontos fortes que podem ser aprimorados e 0s pontos
fracos que devem ser amenizados. E assim, foram elaboradas as questdes
estratégicas e 0s seus respectivos planos de acdes para direcionar os esforcos da
associacao na busca por um melhor desempenho.

Em resposta ao problema proposto neste estudo, a formulacdo do modelo de
planejamento estratégico para a APUSM, mesmo que ndo tenha sido implantado, foi
muito importante para associacdo, pois ela passou a ter um maior e melhor
conhecimento sobre a sua situagdo, foram verificadas varias questdes que até entdo
nao eram discutidas e passou a ter uma maior no¢cdo de onde estd, aonde quer
chegar e quais sdo as melhores acbes que pode realizar para alcancar 0s seus
objetivos.

Desse modo, verifica-se que a utilizacdo do planejamento estratégico como
ferramenta de gestédo é de grande importancia para qualquer organizagdo. Em meio
as mudancas repentinas que ocorrem no ambiente em que as organizacbes estédo
inseridas, ele torna-se essencial, uma vez que permite a elas calcularem os riscos
aos quais estao sujeitas, evitarem as improvisacdes e terem condi¢cdes de tomarem
as decisbes mais acertadas, a fim de garantir a sobrevivéncia das mesmas no longo

prazo.
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Os pontos criticos observados na APUSM através da realizacao deste estudo
foram os relacionados as suas oportunidades e ameacas e aos seus pontos fortes e
fracos. Quanto as oportunidades, destaca-se o grande numero de professores em
Santa Maria e regido, a presenca de varias IES na regido, a necessidade da
sociedade por atividades assistenciais, o0 municipio ser considerado cidade
universitaria, a inexisténcia de associacdo local com 0os mesmos propositos, a
populacdo local com namero elevado de jovens e as possibilidades de parcerias
com IES para disponibilizar cursos de pés-graduacéao.

Quanto as ameacas, ressalta-se a concorréncia de atividades mais atrativas
que as atividades da APUSM, a crise econémica, as politicas externas a associacao
interferindo na gestao, bem como, o desinteresse da utilizacdo da APUSM por parte
de alguns associados.

Entre os seus pontos fortes estdo o atendimento de exceléncia, a localizacao
geografica privilegiada, a infraestrutura ampla, a alta qualidade dos servicos
prestados, os funcionarios comprometidos, a ampla e diversificada lista de
convénios, a realizacdo de atividades assistenciais e apoio a entidades
beneficentes, a abertura de atividades e eventos para ndo associados, 0s projetos
voltados a protecdo do meio ambiente, o estacionamento préprio e amplo, o fato dos
servigos e instalacfes serem utilizados também pelas familias dos associados e o
bom relacionamento com os associados.

J& entre os pontos fracos estdo o fato do trabalho em equipe estar deficitario,
a falta de um plano de marketing, o fato de ndo possuir planejamento estratégico
implantado, grande parte dos associados ndo acessa o0 site da APUSM, os
convénios ndo podem ser usados em todo o Estado do Rio Grande do Sul, a
dificuldade dos associados de outras cidades em participarem de eventos locais, a
pouca participacado dos associados nos eventos e a falta de um plano orgcamentario
e seu controle na execucéao.

Para orientar a associagdo acerca desses pontos criticos destacados foram
elaboradas questbes estratégicas, a fim de tornar algumas dessas condi¢bes
internas e externas mais adequadas as suas necessidades, de acordo com a sua
missdo e visdo. As questbes estratégicas criadas foram: ampliar a rede de
convénios para outras cidades do Estado do Rio Grande do Sul, elaborar um plano
de marketing, criar acdes especiais para 0s associados aposentados, melhorar o

trabalho em equipe, aperfeicoar a qualidade do atendimento, buscar novos
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associados, elaborar um plano orgamentario, abrir uma creche e criar acdes para
atrair a populacéo jovem de Santa Maria.

Tendo em vista 0s aspectos observados, entende-se que 0s objetivos deste
estudo foram satisfatoriamente alcancados e que se a APUSM vier a implantar o
planejamento estratégico podera se beneficiar de ainda mais beneficios.

Nesse contexto, também pode ser analisada a contabilidade gerencial e a
controladoria como campo de atuacédo do contador, pois a contabilidade tem hoje a
missédo de informar ndo somente dados fiscais, mas também aspectos econémicos e
gerenciais aos quais a organizacao esta sujeita, e tudo isto com a maior exatiddo e
clareza possivel. O planejamento estratégico € uma assessoria cada vez mais
requisitada no mercado e, portanto, vem se revelando uma boa éarea para o
contador, ja que o mesmo é detentor de informacdes econdmicas, financeiras e
patrimoniais que sao essenciais para o funcionamento de qualquer organizagdo. O
contador com conhecimento na area pode realizar consultorias e atuar ativamente
no processo de tomada de decisfes das organizacdes.

Para concluir, pode-se propor outras possibilidades de pesquisas futuras,
como por exemplo, a verificagcdo de viabilidade econdmica para aplicacdo de
recursos em instrumentos que os associados possam usufruir e que a APUSM tenha

um retorno representativo e imediato.
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