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RESUMO

No mundo dos negdcios, muito se tem escrito salmgortancia da administracédo
estratégica para o0 sucesso das organizacdes. &8\&e as organizacdes que tém adotado
essa técnica, tanto publicas como privadas, quemselas de pequeno, médio ou grande
porte.

Este artigo traz uma experiéncia de administragstoatégica em uma empresa
singular — uma entidade sem fins lucrativos e sEr&tiva de profissionais aposentados e
pensionistas. Através dele, problematizamos a Iptidade de adoc¢do das técnicas de
administracdo e de planejamento estratégico p@nagcdes ainda que seus objetivos nao
sejam ligados ao lucro e a concorréncia.

Palavras-chave administracdo estratégica, planejamento estm@ig¢gstratégia,

formulagéo, implementacéo, processo e controle.

ABSTRACT

In the business world much has been written abbatitnportance of strategic
management to the success of the organizationse ®re many organizations that have
adopted this technique, as well as public or pevahes, no matter if they are of little,
middle or great range.

This article brings an experience of strategic ag&ment in a singular enterprise —
a no-profit entity, representative of retired prsd@nals. Through it we reflect upon the
possibility of adoption of strategic management plathning by organizations even if their
objectives are not related to profit and to comipei.

Key words: strategic management, strategic plannisgrategy, formulation,
implementation, process and control.
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IMPLANTACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
EM ENTIDADES QUE NAO VISAM LUCRO

INTRODUCAO

O planejamento estratégico e a administracdo égicat cada vez mais vém sendo
utilizados como metodologia integrada para estabele direcionar os destinos das
organizacOes e ndo se trata de uma prerrogativgrdasles organizacdes. Empresas e
entidades de pequeno e médio porte também tém démado interesse em aproveitar 0s
beneficios dessa metodologia. A seguir, estarefisosrdendo sobre a adocdo do processo
de administracéo estratégica em uma entidade singurha associacao sem fins lucrativos
e representativa de profissionais aposentados s€igmestas — a AAPS — Associacdo dos
Aposentados e Pensionistas da Sabesp.

Através deste artigo estaremos demonstrando commossivel implantar o
planejamento e a administracdo estratégica em i@ag#® que ndo visa lucro. Os
resultados ndo se aplicam necessariamente aperparaes empresas. Ainda que seus
objetivos estejam relacionados a prestacdo decesnau defesa dos interesses dos
associados e cuja atuacdo seja caracterizada colnatariado, € possivel que uma
entidade pequena venha a implementar um procesptadejamento estratégico com as

mesmas caracteristicas do das empresas publicasegs.

O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Planejar o futuro das organizacdes e administr&samtegicamente € um desafio
para as empresas que tém como foco a sua sobreav@erpetuacdo no mercado) e a
satisfacdo dos seus clientes (internos e extergasy), seja ela uma organizagao que visa
lucros quer seja ela uma entidade sem fins luastiv

O planejamento estratégico € um processo continimeeativo voltado para a
manutencdo de uma organizagdo como um todo, inkegia forma apropriada a seu
ambiente. Samuel Certo (1993:30) afirma que “o fpodprocesso envolve a realizacdo de

uma andlise do ambiente, o estabelecimento deigégbrganizacionais, a formulacdo da



estratégia organizacional, a implementacdo dessatézga e a aplicacdo do controle
estratégico”.

Seguindo esse raciocinio, o planejamento estratégion conceito abrangente, pois
engloba tanto as etapas de sondagem do meio amliéeino e externo e de elaboragao
da estratégia, como as etapas de implementacaacenttele, cuja finalidade € colocar o
processo de em pratica, acompanhar e avaliaratéggtx estabelecida.

Esquematicamente, esse processo pode ser visaatinaQuadro 1 - O Processo de
Planejamento Estratégico.

QUADRO 1 - O PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

ETAPA 1 - ANALISE DO AMBIENTE
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Fonte: CERTO, Samuel C. & PETER, Paul J. (199@)ministracdo EstratégicaSao
Paulo, Makron Books. p. 14.



O Quadro acima apresenta o planejamento estratéginposto de cinco etapas. Na
Etapa 1 — “Andlise do ambiente”, correspondentedamndstico estratégico deve-se
terminar “como se esta”’. Na Etapa 2 — “Estabelestmée Diretrizes”, representada pela
razao de ser da organizacdo, deve-se determinde “arempresa quer ir". Na Etapa 3 —
“Formulacéo da Estratégia Organizacional”, corregiemte a explicitacdo do que deve ser
feito pela empresa para que se direcione ao alawe@ropositos estabelecidos, deve-se
definir “como chegar na situacdo que se deseja”. Btgpa 4 —“Implementacédo da
Estratégia”’, € o momento de se “colocar as estestégn acado” e, finalmente, na Etapa 5 —
“Acompanhamento e Controle” é exercida a avaliag@orespectivo controle, ou seja, a
acao necessaria para assegurar a realizacao getwgmestabelecidos, a qual corresponde a
“como a empresa esté indo”. Oliveira (1993:57).

A AAPS, mesmo sabendo da existéncia de outras wletpids, optou por aquela
apresentada no Quadro 1. Como afirma Oliveira (B#3lembrando Lorange e Vancil
(1976:75), ndo existe uma metodologia universapld@ejamento estratégico porque as
empresas diferem em tamanho, em tipos de operaededprma de organizacdo, em
filosofia e estilo gerencial.

E importante lembrar que a implantagdo do planefamn estratégico nas
organizacbes deva ser um processo integrado edgulaem conduzido pode trazer
beneficios. Samuel Certo (1993) cita, entre os fimas de implantar um processo de
planejamento estratégico (p.32), 0s seguintes BEpec

* Alerta para problemas que podem surgir antes qoigar

* Ajuda os administradores a ter interesse efetil@ @eanizacéo
» Alerta para mudancas e permite acoes em respostia@ancas

* Melhora a canalizacéo de esforcos para a realizigsiobjetivos
* Permite que os envolvidos tenham uma clara vis&wedodcio

* Facilita a identificacdo e exploracao de futurasriomidades

» Oferece visédo objetiva dos problemas da adminitrac

* Torna mais efetiva a alocacéo de tempo e de rexurso

» Coordena a execucao das taticas que compdem o plano

» Cria estrutura para a comunicacao interna e externa

* Permite ordenar prioridades dentro do cronogramalalw



+ D& a organizacdo vantagem competitiva
* Fornece uma base de responsabilidades individuais
* Encoraja o pensamento positivo por parte dos erdasv

» Estimula uma abordagem cooperativa, integradausi@stica para
enfrentar problemas e oportunidades.

Estimulados por essas possibilidades de benefio®sprincipais dirigentes da
AAPS sentiram-se impelidos a adotar o processolaleejamento estratégico, tendo em
vista que seu principal propésito visa a melhodaldsempenho organizacional, e permite
gue os altos administradores e os gerentes figuentes das questbes que surgem no

ambiente da organizacao.

A ASSOCIACAO DOS APOSENTADOS E PENSIONISTAS DA SABESP

A AAPS — Associacao dos Aposentados e Pensiordst&ABESP é uma entidade
sem fins lucrativos e sem carater politico-part@u religioso, com registro no 3
Cartoério de Registro Civil das Pessoas Juridicé®adePaulo e no Ministério da Fazenda.

Congrega aposentados e pensionistas (vidvas dergpdss falecidos), que foram
empregados da Companhia de Saneamento Basicoatinks Sdo Paulo — SABESP, bem
como profissionais da ativa dessa mesma companiéa egtejam em fase de pré-
aposentadoria (dois anos que antecedem a efetidac@posentadoria).

Seus objetivos (de acordo com o Artd@ seu Estatuto) s&o:

« Promover os interesses e direitos dos associadogiieo ou fora dele, a titulo
coletivo, na forma prevista nas leis federais,d®&ies, municipais e legislacao
complementar;

« Promover atividades com o propdsito de melhoranaidpde de vida e o nivel
socio-cultural dos associados.

A AAPS, vinculada a Federacdo das Associacdesposehtados e Pensionistas do
Estado de S&o Paulo e a Confederacdo BrasileiraAdssciacdes de Aposentados e
Pensionistas, sediada em Brasilia, € atualmente desaprimeiras entidades de sua
categoria a ter um processo de planejamento agtratdormalmente desenvolvido e
implantado que se encontra em fase de acompant@menntrole.



A Associacao, justificando seus objetivos estatgdao do tempo tem ampliado a

lista de itens oferecidos como servicos aos seww®c@slos e procura melhorar

continuamente esses servicos.

Atualmente oferece a seus associados:

Representatividade: representar / defender oesges e direitos perante 6rgaos
publicos e privados

Assisténcia social: atender as necessidades pemteanerelacionadas a
problemas de saude

Atividades sociais: Oferecer atividades de recreaddzer e cultura (bingo,
palestras, passeios, teatro, confraternizacoes)

Assisténcia juridica: Atendimento, orientacdo eaemohamento de problemas
relacionados a area judicial

Reunido com a Diretoria: Realizada mensalmente jp@star esclarecimentos,
receber sugestdes, trocar idéias e manter a coaueidformada

Informativo: Divulgar noticias de interesse do assdo, através de
informativos internos

Atendimento pelos Diretores: Prestar atendimentorientacdo direta sobre
casos de carater pessoal e individual

Convénios: Celebrar e oferecer convénios de irdere® associado, com
precos, descontos e condi¢des especiais de pagament

Trabalho para Aposentados: Oferecer oportunidadérabmlho ocasional ou
permanente, remunerado, através de Cooperativéuga®na paralelamente a
Associacao

Mural: Oferecer espago para anunciar gratuitamenteenda, compra ou
prestacao de servigos

Carteira Social: Identificar o associado e prommrar descontos em cinemas,
teatros, casas de espetaculo e jogos de futebol

Holleriths: Centralizar e distribuir os Demonstvas de Pagamento (para os
residentes na RMSP e encaminhar, via correio, paraesidentes fora da
RMSP)



NECESSIDADE DE TRANSFORMACOES

A idéia de dotar a entidade de um processo de jplaeato estratégico nasceu da
necessidade de adaptacdo ao ambiente interno>deance cada vez mais exigente e cujo
objetivo final é tornar associacdo numa entidades reficiente e que produza melhores
resultados, orgulho e satisfacao para seus asesciad

Embora a AAPS venha aumentando ao longo dos &uwoguadro de associados, a
sua representatividade, suas ac¢fes, ainda naaficierse, deseja-se mais, principalmente,
atrair o associado para a sede que é dele e aursentaivel de satisfacao.

A necessidade de promover transformacdes na Agsmritornou-se oficial em
junho de 2.000, quando a Diretoria que encerrava gestdo ofereceu o documento
“Recomendacdes para a Proxima Gestdo da AAPS”abalgrtava para a necessidade de
acoes sobre os segmentos de Planejamento Glolsatagégico; Plano Diretor de Obras e
Investimentos; Planos de Incremento a Parceiramgé&nios; e Planos e Programas para as

areas administrativa, social, juridica e assis&nci

A ASSOCIACAO: HISTORIA E CARACTERISTICAS

HISTORICO

A AAPS foi fundada em 22/06/98, iniciando suasidtdes com 85 associados. Nessa
ocasido instalou-se em uma pequena sala de 3%Ccedida graciosamente pela
associacao recreativa dos empregados da SABESP.

Ao longo do tempo a quantidade de associadosréscendo e, em decorréncia
disso, aumentaram os registros e controles, comgegdiéncia, a necessidade de espaco
fisico também aumentou. O local nunca fora safisfat agora ndo era suficiente para
as atividades burocraticas e de atendimento elnigudie, ndo havia uma area destinada
ao laser e a cultura do associado.

O desejo de uma sede prépria sempre esteve na uh@m®RAPS. Por isso, quando
0s recursos financeiros permitiram, iniciaram-seestidos para a sede propria. Em

23/06/98 foi assinado o contrato para a constrdganovo prédio, em area igualmente



cedida, proxima ao local da sala original. Em 1®82foram inauguradas as novas
dependéncias, num prédio de 3 andares, totaliZz8@laf. Iniciava-se uma nova era.

A partir do ano de 2000 iniciou-se o processo deamprimir modificacdes para
redesenhar a Associacdo. O primeiro passo foi avagfio, em 23/06/00, das
modificacbes no seu Estatuto, para dotar a AAPGnd€onselho Deliberativo e de um
Conselho Fiscal com poderes em nivel estratégien) bomo imprimir uma gestao
dindmica e participativa da Diretoria Executiva.

Em julho/2000, amparados pelo Estatuto modificafdsam eleitos os novos
membros do Conselho Deliberativo, do Conselho Fescla Diretoria Executiva, para o
periodo de 2000/2003.

Com o intuito de melhorar a qualidade do atendimensatisfacdo do associado;
imprimir uma gestéo baseada em planos e metasjmoaar as atividades internas de
carater administrativo, de gestdo e de controlAARS desencadeou o processo de
planejamento estratégico.

Em novembro/2000 foi realizado o seminario de gjmmento estratégico, cuja
implantacdo iniciou-se em janeiro/2001 e que emeesd atualmente em fase de
acompanhamento e controle, tendo como pano de fandilosofia de melhoria

continua.

NUMEROS E VALORES
Para melhor caracterizar a Associagdo, sao apessentno Quadro 2, alguns

ndumeros e valores..



QUADRO 2 — NUMER@SVALORES (EM R$)

QUANTIDADE DE ASSOCIADOS 2.373
RECEITA ANUAL - R$ 330.000,00
(ANO 2.000)
TOTAL DE DESPESAS ANUAL -R$ 273.000,00
(ANO 2.000)
TOTAL DE INVESTIMENTOS - R$ 57.000,00
(ANO 2.000)
QUANTIDADE DE HOLLERITHS ENTREGUES 1600
(COMPLEMENTADOS DA RMSP)
QUANTIDADE DE ATENDIMENTOS PESSOAIS 300
(Média mensal)
QUANTIDADE DE ATENDIMENTOS POR TELEFONE 800
(Média mensal)
QUANTIDADE DE PARTICIPACOES DE DIRETORES EM 30
CONGENERES (Média mensal)
QUANTIDADE DE ASSOCIADOS COMPLEMENTADOS 1826
QUANTIDADE DE ASSOCIADOS SUPLEMENTADOS 240
QUANTIDADE DE ASSOCIADOS INSS 290
QUANTIDADE DE ATIVOS INSCRITOS 17
TIRAGEM DOS INFORMATIVOS 2500
RMSP
ABRANGENCIA GEOGRAFICA LITORAL
INTERIOR
PRINCIPAL SAO PAULO
REPRESENTANTE REGIONAL MAIRIPORA
REGIONAIS SANTOS *
SEDES * |IMPLANTADAS SAO JOSE DOS CAMPOS **
** EM ESTUDO FRANCA **
LINS **
BOTUCATU **
PRESIDENTE PRUDENTE **

Fonte: Relatdrios AAPS — 2000 / 2001.

FORMA DE ATUACAO

Além da Assembléia Geral, que é soberana em sg&dds, 0s 6rgaos diretivos da
AAPS sao: o Conselho Deliberativo e o Conselhodkiswija principal atribuicdo é nortear
0s rumos da associacdo e estabelecer politicasetiztis. Outro 6érgdo diretivo € a
Diretoria Executiva, cuja principal atribuicdo évadistrar e dirigir a Associacao.

Todos os membros do Conselho Deliberativo, do GbasEiscal, da Diretoria

Executiva e dos Grupos de Trabalho exercem susslates (em periodo integral ou
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parcial ou temporario), em carater de colaboracé®m nenhuma remuneracao,
caracterizando, assim, como voluntariado sua relegén a Associacao.

Para a realizacdo ou execucédo dos planos, progetmabalhos decorrentes do
Planejamento Estratégico sdo montados Grupos dealim encabecados pelo Vice-
Presidente da area respectiva e para o qual s&@ados outros participantes, quer sejam
eles Conselheiros ou Associados que se dispusecetatzorar.

Ha, também, os membros da Secretaria (3 funciand@®o apoio, cuja funcédo é
cuidar da parte administrativa, burocratica e destacdo de esclarecimentos de caréater
geral), os quais sdo os Unicos que mantém vinamloregaticio com a Associacao e,

consequentemente, tém sua atividade remunerada.

O PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Os participantes das Diretorias da Associacdo bemocos Conselheiros e
Associados mais assiduos ja ha algum tempo vinleatmdo a necessidade de promover
alteragbes na Associacao.

Os principais impulsionadores / ameacas para a mgadaram identificados como
segue:

« Falta de uma identidade da Associacdo, como marsiiya (inexisténcia de

visdo e misséo claras);

- Falta de planejamento estratégico (acdes isoladasjntegracdo);

« Planos isolados (insuficiente articulagéo entréies-Presidéncias);

+ Regime presidencialista de gestdo (tomada de d@eciséntralizadas, e nao

participativas);

« Controles insuficientes ou ineficazes para a geatioinistrativa e financeira

(duplicidade ou falta de feed-back);

« Necessidade de maximizar a transparéncia em relg@gdes tomadas (agir

segundo os planos tracados);

+ Necessidade de atrair o associado para a Sedest&idgio e aumentar seu

vinculo com os objetivos (distanciamento e des#ster do associado);



11

+ Necessidade de aumentar a penetracao e repregdatidida Associacdo junto
aos associados fora da RMSP (baixo nivel de atuadcalidades fora da
capital);

+ Necessidade de aumentar a representatividade qifitan a atuacao junto as
entidades com as quais mantém vinculo);

- Baixo nivel de atendimento permanente ao associpdog¢ipalmente em
aspectos juridicos e de defesa de interesses &gueds associados em relagdo

a casos pessoais);

Possibilidade de modificacbes na legislacéo (comeitgacdo da aposentadoria)

Alteracdes na estrutura da SABESP e na legislaga@alirsos hidricos (cujos

reflexos se fazem sentir na associacao de prafi@sigprovenientes dessa area);

Atuacdo da SABESPREV (necessidade de maior envehtomnos aspectos de
assisténcia médica e suplementacéo da aposenjadoria

Todo esse panorama, uma vez explicitado, tornoun-geadro de preocupacdes que
exigia acao efetiva no sentido de promover transdgbes aprimoramentos.

A REALIZACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEG ICO

Para dar a transparéncia necessaria ao processdedmnado um Grupo de
Trabalho, composto por 6 colaboradores, indicadels Conselho Deliberativo, para
conduzir as acbes visando o desencadeamento,a@lizz inicio de implantacdo do
Planejamento Estratégico da Associacao.

Embora houvesse conselheiros experientes e cap@ip@ara conduzir o processo,
optou-se pela contratacdo externa de especiabstaaicado, tendo em vista que parecia

haver um clima de que “santo de cada néo faz neidgr

Profissionais / empresas de mercado, especializadosonducdo desse assunto,
inclusive associados pertencentes aos quadros é&SAfdPam convidados a apresentar
proposta técnico-comercial, mediante “Termo de Refda”, desenvolvido pelo Grupo de
Trabalho e oferecido como orientador basico parasentacéo de propostas.

O “Termo de Referéncia” previa 3 etapas de rediaaglo Planejamento

Estratégico:
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« O “antes” — planejamento e levantamentos préviocealterios, fatores
criticos de sucesso e impulsionadores;
* O “durante” — realizagcéo de “Workshop”, previstagaer realizado em 2
dias (com aproximadamente 12 horas);
« O “depois” — apresentacdo de relatorio contenddisen&e resultados
alcancados e planos estabelecidos.
A AAPS recebeu 4 propostas, as quais foram aprasipdlo Grupo de Trabalho e
submetidas a analises valorativas e atribuidosses®principais quesitos, como segue:
+  Conteudo técnico
 Forma de abordagem
 Duracéo
. Preco
*  Experiéncia anterior
A analise valorativa constituiu-se na avaliacdocdeéa proposta técnica quanto a
sua aderéncia aos tdpicos a serem abrangidos. @Qaantonteddo técnico levou-se em
consideracdo os temas a serem abordados, tais c@tawionamento interpessoal,
qualidade de vida, equilibrio emocional, integragdmanizacional e planejamento
estratégico. A avaliacdo da forma de abordagenulewo consideracdo a maneira pela qual
0 contelido seria passado aos participantes (emadeksum encontro tipo “workshop”,
com dinamicas e participacdes efetivas). Quantaragdo, o evento como um todo deveria
fucar entre 12 e 20 horas. A avaliacdo do precoufoi fator critico, uma vez que o
orcamento ja havia sido definido e limitado. A aigecia anterior também foi fator
critico, uma vez que todos os proponentes tinhgmaréncia comprovada, porém, nenhum
em empresa sem fins lucrativos.
Apés essa analise, o Grupo de Trabalho passoubaiingpesos aos quesitos, da
seguinte forma: O (zero) pontos, quando o quesiivesse totalmente fora dos parametros;
1 (um) ponto, quando o quesito estivesse parcidbregendido; e 2 (dois) pontos quando o

guesito fosse totalmente atendido e adequado, moafo Termo de Referéncia.
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LIMITACOES E REQUISITOS

Havia uma limitacdo de carater orcamentario, segde os valores a serem
dispendidos com a contratacao externa deveriamditze R$ 5.000,00 e R$ 7.000,00.

Havia, também, limitacdo em relacédo ao local ored@ gealizado o “Workshop”,
uma vez que os locais apropriados / hotéis commgdtapresentaram um valor nao
compativel com as disponibilidades financeirasati$geis. Assim, optou-se por realizar o
“Workshop” nas dependéncias da SABESP, em suaalagées de treinamento, cedidas
graciosamente. O Conselho Deliberativo ja haviandkf o perfil do publico-alvo que iria
participar, bem como a quantidade de convidados Emcontro, num total de
aproximadamente 50 participantes.

A data de realizagdo também acabou sendo um liaritad medida em que o local
escolhido somente estaria disponivel somente eenrdigiados dias.

Finalmente, foram definidas as datas de realizdgd®Vorkshop”: dias 17 (sexta-
feira) e 18 (sabado) de novembro de 2000, ou aejarga horéria foi distribuida em 2 dias
(num total de mais de 12 horas), em func¢ao do Gdota ser abordado.

O “WORKSHOP”
Como trabalho prévio, o Consultor e os represessandb Grupo de Trabalho
enviaram a cada participante um conjunto de “tsasesmposto por:
» Agenda Basica do Encontro (contendo os principeissi/ etapas a serem
percorridas durante o "Workshop*)
* Objetivos do “Workshop” (contendo os objetivos eesealcancados)
* Pontos de Reflexdo (contendo as principais questéésxdes, desafios

ou opinides que o participante desejasse expressar)

Os trabalhos do “Workshop” foram planejados pagage seguinte agenda:

A. Iniciando o percurso
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Neste segmento os grupos de trabalho foram estlosiia refletir e registrar
as razdes do nosso encontro de planejamento; akgpelades do trabalho e
as condicGes do associado; e os resultados qupieéEsMos atingir
B. Redescobrindo a nossa realidade
Com os primeiros resultados obtidos do segmenteriant 0s grupos
acrescentaram as suas informacdes: a analise m#driea recente da
Associacdo; os cenarios futuros onde iremos ataarprdem social
econdmica: reflexos para o aposentado e para @opé&ia; aspectos sobre a
salde fisica e mental na® 3idade; perspectivas da industria de
entretenimento e lazer; questdes referentes aasegue qualidade de vida
nas grandes metrépoles; quanto esses elementamafessos associados; e
guais serao os grandes desafios da AAPS na vimdéallo
C. Projetando o futuro da Associagao
Neste segmento, voltado para os processo inten®slgsejamos oferecer
no futuro aos associados, 0S grupos registraramrazhitos e servicos que
nds queremos entregar aos nossos associados; ppmakaentatividade que
qgueremos ter ou alcancar; quais os vinculos quesmqus manter com o
associado; qual a estrutura e quais os sistemawslslEho adequados para
atender as necessidades; como deve ser a gest@ruteos materiais e
financeiros da Associacdo; e quais 0s papéis qdaigentes e membros do
Conselho irdo desempenhar.
D. Traduzindo as nossas intencdes
Com todos os insumos dos segmentos anterioresupsggja podiam
comecar a estabelecer. o desenvolvimento de planoagho; os
principais objetivos e metas para o0 periodo; osicatbres de
desempenho; 0S compromissos, prazos e responsavassnecanismos

de avaliagdo e de acompanhamento.

E. Definindo os proximos passos
No segmento final, os participantes estabeleceraérios para as etapas

posteriores a realizacdo do Encontro: como irenfasdir os resultados
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do “workshop”; qual nosso papel nessa continuidadetefinicdo de

instrumentos para garantir a continuidade do peuces

Na etapa “A — Iniciando o percurso” foi feita a dbea oficial do evento e foram
esclarecidos os objetivos do encontro de planejmmers resultados a atingir e as
peculiaridades do trabalho e as condi¢cdes do asknci

Sob a coordenacdo do consultor externo, a abedara&vento contou com a
presenca do Diretor de Gestdo de Assuntos Corposatia SABESP (também associado
da AAPS, interessado em seu destino e entusiastRlalejamento Estratégico), que
abordou o cenario atual e as questdes criticaafgtean o saneamento basico no Estado de
S&o Paulo e no Brasil.

Em seguida, dos quase 50 convidados, 32 iniciarsnati@idades, avaliando a
Associacdo o passado, investigando expectativasljsando os ambientes externo e
interno.

O Consultor utilizou a metodologia expositiva, 9dgule dinamicas de grupo, com
a divisao do grupo maior em subgrupos cada um das gom atividades bem definidas a
executar.

Para tornar os subgrupos mais dinamicos, a cadpa etms trabalhos os
componentes dos grupos eram submetidos a rodiZioree@ que cada grupo nunca tinha
0S mesmos participantes.

Na etapa “B - Redescobrindo a nossa realidade”aocipantes, divididos em 4
subgrupos diferentes foram estimulados a entrevigta aos outros sobre os temas e

conteudos apresentados a seguir:

Tema Contetdo

Sobre a trajetéria da Associagao Contexto onderetsidna 2 anos
Nossas conquistas

Oportunidades n&o aproveitadas
Efetivo aprendizado obtido
Prioridades para os préximos anos
Sobre a ordem social, politica e | Mudancas econ6micas e seus impactos
econbmica Mudancas nas grandes cidades
Saulde e expectativa de vida
Conceito de 32 idade

Conceito de entretenimento e lazer
Sobre a SABESP e o seu entorno  Mudancgas na Sabesp

Atuacao na Sabespprev
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Legislacéo referente a aposentadoria e
pensdes

Concessao de servigos

Politicas de recursos humanos

Sobre nossa identidade Missao da Sabesp

Qualidade daquilo que entregamos
Vinculo com o associado

Articulagcdes com entidades representativa
Qualidade da gestao da Associagdo

n

Ao final desta etapa “B”, além de uma profundaesdib sobre os cenarios interno e
externo; facilitadores e dificultadores; e imputdidores de sucesso, 0s participantes

geraram 2 produtos:

A VISAO DA AAPS

NOSSA VISAO DE FUTURO

No limiar deste novo século, seremos a mais atuante

entidade de profissionais aposentados e pensisnista

A MISSAO DA AAPS

NOSSA MISSAO

Promover a defesa dos interesses e direitos dosiadss
bem como desenvolver atividades com o propésito de
melhorar a qualidade de vida e o nivel socio-ecirdm@

cultural.

Na etapa “C — Projetando o futuro da Associacagiarticipantes, ainda divididos
em subgrupos, foram estimulados a refletir sobfatuwro preferido da Associagdao, como
um guia inspirador de a¢des futuras, através deesmunciados que expressam os valores e

principios que conferem significado a Associa¢&eles membros, conforme apresentado a

seguir:
Tema Questdes
Qualidade das relagcdes com nossos @ que eu quero que os clientes recebam da AAPS?
associados Qual deve ser areacdo do associado ao recebesnoss

produtos / servi¢cos?
O que significa qualidade dos nossos produtos /
Servigos?
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Que espécie de vinculo deve ser estabelecido com
aqueles que utilizam esses produtos / servigos?
Qualidade da imagem externa Como eu quero queaxidgdo seja percebida?
Como ela deve ser reconhecida?

Qual marca especial ela deve deixar na comunidade e

que atua?

Como os diferentes segmentos se referem a ela?
Qualidade da Estrutura e dos Qual o tamanho e o adequado arranjo organizacional
Processos de Trabalho gue a Associacao deve ter?

Sua estrutura atende a seus objetivos?
Como séo seus processos de trabalho?
O que os distingue (rapidez, preciséo, economieidad
etc.)?

Qualidade das Relagdes Internas Como vocé gogtagifossem as relagbes entre 0s
6rgdos diretivos?

Qual dever ser a marca registrada dessas relacdes?
Qualidade na Gestéo de Recursos O que significavpaé qualidade na gestéo de
recursos materiais e financeiros?

Quanto vocé deseja dos gestores em termos de
responsabilidade/compartilhamento na obtencéo e
utilizacdo de recursos?

Como o associado é informado sobre a gestdo de
recursos?

Ao final desta etapa “C”, depois de demorada am&igeflexdo sobre o futuro
desejado para a Associagao, os participantes geramroduto apresentado no Quadro 3,

assumidos como compromissos.

QUADRO 3 — COMPROMISSOS ASSUMIDOS

NOSSOS COMPROMISSOS

QUALIDADE DAS RELAGOES COM NOSSOS ASSOCIADOS
QUALIDADE DA IMAGEM EXTERNA

QUALIDADE DA ESTRUTURA E DOS PROCESSOS DE TRABALHO

QUALIDADE DE RELACOES INTERSETORIAIS (DIRIGENTES, @NSELHOS
QUADRO DE FUNCIONARIOS)

QUALIDADE NA GESTAO DE RECURSOS
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Na etapa “D — Traduzindo as nossas intencées’liZagia no 2. dia), ja tendo

delineado os cenarios futuros e registrado seusiyaes impactos sobre a Associacéo; e

também definida a Nossa Visdo de Futuro e a Nosssab, bem como nossos

compromissos com o associado, novamente divididosubgrupos, os participantes foram

desafiados a estabelecer as estratégias, ou sejeaminhos que devemos percorrer,

agrupados em funcgdes:

Relagdes com o associado e aperfeicoamento dossnosslutos e servigos
Relagdes com a SABESP e SABESPREV

Articulagdo com outras entidades (Sindicatos, Asgoes, etc.)
Organizacéo e funcionamento da Associacéo

Gestao de recursos materiais e financeiros

Para cada agrupamento de fungdes, o consultoibdistios participantes, de modo

gue cada grupo tivesse um namero equivalente doaesApds extensa analise e debates,

cada grupo transcreveu em folhas de “flip-chartS@ss resultados e elegeu um relator para

apresentar os produtos em plenério.

Ao final desta etapa “D”, os participantes geraemseguintes estratégias — Quadro

4 - que serao consideradas como insumos para oltasaento das acoes.

QUADRO 4 — ESTRATEGIAS GERADAS

NOSSAS ESTRATEGIAS

CONHECENDO MELHOR O NOSSO PESSOAL PARA MELHOR SERVI
e Levantar o universo dos associados e sua locatizggdgrafica

* Identificar as necessidades e expectativas poogtapAssociados

econdmicas, territorial, etc.

» Mapear o perfil do Associado, a partir do cadaatual, especificando condicdes sécio-
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COMUNICANDO COM EFICACIA PARA ATINGIR ATODOS

* Aprimorar o informativo existente

* Incrementar os grupos de trabalho ja existentes

» Implantar contato e comunicacgao corpo a corpo, ieel regional

e Criar mecanismos de comunicacao rapida

APERFEICOANDO OS ATUAIS SERVICOS
» Intensificar a assisténcia juridica
* Promover convénios com instituicdes para incremenkazer

* Incrementar cursos, palestras e seminarios

* Levar a AAPS ao Associado através da atuacdo atimer utilizando-se possive

recursos de informatica
« Ser o anfitrido diariamente na Sede, possibilitaram Associado atendimen

personalizado

CRIANDO NOVOS PRODUTOS PARA TODOS
« Criar servi¢os de assisténcia social

- Desenvolver programas de orientagao financeiranaosssitados

ADMINISTRANDO RECURSOS COM RESPONSABILIDADE, COMPENCIA E
TRANSPARENCIA

« Ser criativo na ampliacao e diversificacdo de fonie receita

« Austeridade na aplicacao de recursos

« Disponibilizar aos Associados mensalmente, a siimfiganceira da AAPS

« Promover controles efetivos sem excesso de buiacrac

« Destinar parte dos recursos financeiros subsidipnoigramas de grande alcance soc

« Investir no crescimento fisico da AAPS

nY

S

ial
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ESTABELECENDO RELACOES GANHA X GANHA COM SABESP ABESPREV

ATUANDO E ARTICULANDO A COMINIDADE

Estabelecer relacbes determinantes com a SABESPARESPREV, de form
harmoniosa e respeitosa, buscando parceria

Influenciar na formulacéao e gestdo de dos plan@(SABESPREV

Criar assento oficial no Conselho Curador da SABESP

Assegurar o0s beneficios e direitos adquiridos dgssAntados / Pensionist
articulando acdes junto a SABESP

Posicionar-se, promover a conscientizacdo e mabibzcategoria para os reflexos
problematica da mudanca de gestdo da politicardsag@ento basico do Brasil, no dig
dia do Associado
Manter relacdes de parceria com os Sindicatos eocksges, preservando S
autonomia e alinhando posi¢cdes convergentes caargsn

Incentivar e comprometer o associado no desenvehtion de atividades junto
comunidade para valorizagao de seu papel na dédesidadania

Criar espacos alternativos (fisicos ou virtuaigamerem utilizados pela comunidad
para a pratica de assisténcia ao Associado

Desenvolver uma rede de articulagdes politicasusaados interesses da AAPS
Mapear e exercer programas de intercambio e olmedeérecursos com entidag

diversas do terceiro setor

da

B

ua

ee

les

Na etapa “E — Definindo os proximos passos”, osigpantes foram solicitados a

definir as providéncias decorrentes do estabeletomelo Planejamento Estratégico,

refletindo sobre as seguintes questdes:

» Como iremos difundir os resultados do “workshop”
* Qual o papel de cada um nessa continuidade

* Instrumentos para garantir a continuidade do psaces
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Ao final desta etapa “E”, os participantes estal®lam 0s seguintes passos para a
continuidade do processo:
1. Consolidar
2. Validar
3. Disseminar
* Junto aos Associados
e Junto a SABESP / SABESPREV
* Junto as entidades
4. Estabelecer prioridades
5. Fazer acontecer
A atividade de “consolidar” constituiu-se numa &agédo final para verificar se néo
havia superposicdo ou duplicidade de acdes nooglalkpos esse crivo, segui-se a
atividade de “validar”, para tornar os planos @figie formais. A atividade de “disseminar”
foi medida no sentido de divulgar os resultado®id@ontro tanto para o ambiente interno
(associados) como para o ambiente externo (ensdanbdigadas e outras associacoes).
“Estabelecer prioridades” constituiu-se na ativelate atribuir as Vice-Presidéncias os
planos que lhes dissessem respeito e fixar umarigzacao para o desencadeamento das
atividades estabelecidas. Finalmente, a atividaddader acontecer” foi, na verdade, um
momento de reflexdo e conscientizacao para a ndadesde agir proativamente no sentido
de efetiva atuacao para a realizacéo dos planos.
Com essas etapas concluidas, chegou-se ao finaErontro, quando os
participantes efetuaram sua avaliacdo foram codeslapelo Presidente da Associacao,

para um churrasco de confraternizacdo, com o quehterrado o evento.

A IMPLANTACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A partir das conclusdes estabelecidas no “WorkslogpConselheiros e a Diretoria
Executiva iniciaram os trabalhos de consolidar @pgstas, proceder a sua validacdo e
estabelecimento de prioridades, desdobrando astégiis em Planos, estabelecidos como

um conjunto de a¢des abrangentes, integradas, iasdse desafiadoras.
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Visando tornar a apresentacdo das acdes de umaa f@adronizada, foi
desenvolvido um formulario, contendo: denominagdojetivos, beneficios esperados,
prazos, custos ou recursos necessarios, restag@ésponsaveis.

Os planos de acao, que passaram a ser conheoihwsRrogramas Prioritarios de
Acdo, para a gestdo 2000 — 2003, foram atribuidngeapectivas Vice-Presidéncias,
conforme segue:

Vice-Presidéncia de Administracao

+ Cadastro de Associados; Sistemas de Informac¢ogeulL,al reinamento;
e Secretaria.
Vice-Presidéncia de Financas
+ Programa de Cobranca de mensalidades; Diversificdgd aplicacbes
financeiras; Desenvolvimento de Sistemas econdfmemceiro
integrado; e Pesquisa de fundos para subsidiargmag sociais.

Vice-Presidéncia de Relac¢des Institucionais

« Campanha de novos socios; Comunicagdo interna aliddiles AAPS;
Programa de divulgacdo da Instituicdo; Mobilizacde soécios;
Descentralizagcdo administrativa — representacaanaly Encontros
regionais de Associados; Regional de Santos; editelda AAPS.

Vice-Presidéncia de Saude e Assisténcia Social

« Assisténcia social; Auxilio funeral; Exercendo datiania; e Programa
de saude.

Vice-Presidéncia Social

« Cursos e Palestras; Novos programas soécio-culfiga@onvénios com
entidades.

Vice-Presidéncia Juridica

« Atendimento permanente ao associado na Sede /riRgiguizamento
de acdes de carater geral; Divulgacdo e acompami@rde processos
ajuizados; Assuntos, legislacdo e servicos jurididisponiveis aos
associados e aos advogados; Acdes de interessmph&mminario para
advogados; e Exercendo a cidadania.
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A AAPS estabeleceu um lema “PRA VOCE E COM VOCE&spera com isso,
estar renascendo no limiar do novo século; settalpara o novo, carregada de sonhos e
ansiosa pela construcéo de programas de trabath@emmitam concretizar os desejos de
todos os associados.

CONSIDERACOES FINAIS

Os dirigentes da AAPS ao abracar a idéia de plaeeggdministrar estrategicamente
sua Associacao demonstraram uma maturidade e umeipgmo pouco comuns em
associacdes voltadas para aposentados, na suaaofiadidade individuos da'3dade.

Além disso, a preocupacdo com a qualidade e cossacedo, que € reconhecido
como cliente, tem sido uma constante. Por issosasboontinuada de sua satisfacdo. LAS
CASAS, Alexandre (1999) afirma que “conhecer amdaristicas externas e gerais e as
necessidades dos consumidores facilita a supedac@rpectativas” (p.20). E por isso que
a Associacdo deseja se aproximar cada vez maisgtwiado, ndo s6 indo até ele, mas
também, atraindo-o para a sede que foi planejadagbe.

Os lideres da Associagao tinham a convic¢do deograminho para 0 sucesso e o
reconhecimento seria através do planejamento. lamdbrDRUCKER, Peter (1997), “na
instituicdo sem fins lucrativos, o desempenho geeser planejado. E isso comega com a
missdo, sem a qual o desempenho € impossivel, emajue ele define quais sdo o0s
resultados de cada instituicao”.

Imbuidos desse pensamento é que o0s lideres da idsEDCperseguiram
incansavelmente a determinacdo da misséo da as%0Cc@MO uma marca que, hoje, a
distingue das demais de sua categoria.

A AAPS tem atuado com preciséo, percorrendo comeitde os caminhos ou etapas
apontadas tanto pela teoria como pela praticaegpqde ser evidenciado pelos fatores:

» Adocao de uma metodologia cientifica, preconizaagpautores consagrados

 Contratacdo de empresa especializada e com expari@a realizacdo das

etapas do planejamento estratégico

» Estabelecimento das diretrizes e formulacdo dastégias organizacionais
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» Desdobramento das estratégias em planos de ag&algadéo dos resultados

obtidos

* Acompanhamento e controle

O processo de Planejamento Estratégico da AAPSarmilamente divulgado,
interna e externamente, através de um encarteiasgednformativo da Associacéo, o que
representou um aspecto altamente positivo peleeggacussao.

Os Planos de Acdo, resultantes do desdobramentelai®jamento Estratégico,
estdo, na sua grande maioria, em fase de implantagé tendo sido concluidos.

Alguns Planos de Acdo ja implantados e continuamocprocessos permanentes;
séo eles: a implantacdo de site da AAPS na Intemelteragcdo da periodicidade dos
informativos; a implantacdo de nova via de comuwé@oaescrita com 0s associados; a
intensificacdo de cursos e palestras; a obtencdasdento permanente no Conselho
Curador da SABESPREV; a contratacdo de novo cansjuitidico; e a realizacdo dé& 1
semana da saude.

Embora ainda ndo tenha sido completada a fase plaritacédo, alguns aspectos
vém merecendo consideracdo, 0s quais tém provoedbixos (positivos e negativos)
sobre os Planos ou Programas Prioritarios de Agéao:

Entre os dificultadores podem ser apontados: é&cé&ea mudancas, resisténcia de
alguns colaboradores em aceitar a nova filosofizentzddade; a quebra de paradigmas
(deixar de fazer as coisas como sempre foram feaperda de poder (alguns lideres
consideravam-se como “donos” de processos ou atieg); a inexisténcia de
procedimentos ou padrfes escritos (as rotinas amstaina cabeca’ dos lideres ou
executantes); a formacao de equipes de trabalmao(cotrabalho é voluntario, ha falta de
pessoas dispostas a integrar os grupos para comduglanos estabelecidos); e os tempos
exiguos (ha freqlentes alegacbes que os prazospam@imentos de etapas dos planos
sao curtos para a concluséo das tarefas).

Porém, ha também os facilitadores, entre os gpaidemos citar: a energia do
grupo de colaboradores, responsaveis pela conddgdglanos de acdo; o interesse e
proposito de atingimento das metas; o nivel de cometimento dos lideres; o novo

modelo de gestdo, com processo de decisbes tonmdoofegiado; a canalizagcdo dos



25

esforcos para a realizacdo dos objetivos; e a ppe@éo efetiva na alocacao de tempos e
recursos.

Mesmo ocorrendo dificultadores, as Equipes de Tmaba Dirigentes ndo tém
esmorecido e esperam beneficios (tangiveis e ivi@aisy com a implantacdo de um
processo de Planejamento Estratégico, entre oss:quaélhoria na qualidade do
atendimento e satisfacdo dos associados; montagenplementacdo de programas e
politicas de acordo com a demanda do associadoitohéle trabalhar mediante
planejamento, planos e metas; agilizacdo das atlesl administrativas, de gestdo e de
controle; disponibilizacdo de dados e informacGesnteresses do associado (via Internet
ou outros meios); maior controle dos processosssacenais rapido as informacdes;
definicdo clara de responsabilidades; melhor e maiganizagcdo da entidade; atrair o
associado para a sua sede; tornar a sede um ambesmtformacéo, de cultura, de lazer e
de convivio; aprimorar a disposicdo fisica parahmelaproveitamento dos espacos e
separar a parte administrativa da de lazer; aundmtdvel de comprometimento de todos
os colaboradores; e promover o aprimoramento giofial dos funcionarios remunerados
e prepara-los para a empregabilidade.

A AAPS nos dias atuais € uma das primeiras entglade sua categoria - uma
organizacao sem fins lucrativos e que congregasgiohais aposentados e pensionistas - a
ter idealizado e realizado um processo de planegjmmestratégico, dentro de parametros
de metodologia cientifica, o qual se encontra erse fade implementacdo e
acompanhamento.

Alguns resultados ja podem ser observados, tantanmoiente interno como no
ambiente externo, principalmente através da crigigioma visdo desafiadora e de uma
marca forte e, também, pela confianca dos assaciamdestinos da sua associacao.

Esses aspectos denotam que a Associacdo estd mthaarorreto e, com isso,
certamente tera um diferencial positivo que desde gdistingue das demais entidades
assemelhadas como tendo visdo de futuro, misséaddomo atendimento dos seus
associados e inovadora a ponto de adotar e imptameetodologias sem precedentes em
sua éarea de atuagdo, o0 que sera, sem duavida, detofortalecimento e sucesso.
Comprovando, finalmente, que o planejamento esgiEiée seus beneficios ndo séo

prerrogativas apenas das grandes organizacdes,quessua metodologia também é
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aplicavel as pequenas empresas e entidades gqwéa#olucro e cujos objetivos ndo estao

relacionados com a concorréncia.

Relacao de siglas:
AAPS — Associacao dos Aposentados e Pensioniat8\BESP
SABESP — Companhia de Saneamento Basico do Ed¢afiéo Paulo
SABESPREYV - Fundacdo SABESP de Seguridade Social
RMSP - Regido Metropolitana de Sao Paulo
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