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RESUMO

O presente trabalho busca analisar a relacéo entre as estratégias, 0s investimentos e
o impacto da atuacéo da area de financas nos resultados operacionais da AIESEC em
Limeira. Para esta analise € considerado o periodo de Black Friday, o qual a
organizagdo obteve maior nimero de vendas de intercAmbios, evidenciado as
solucdes propostas que contribuissem para o atingimento do objetivo da organizacéo
e posteriores resultados gerados, assim como a coleta de dados referente aos
investimentos financeiros, sendo este utilizado no calculo do retorno sobre o
investimento. A partir disso, € possivel identificar a evolu¢cdo de melhorias nos
processos e mensurar o impacto dos investimentos e estratégias financeiras nos
resultados operacionais. Visto que a AIESEC em Limeira é uma organizacédo sem fins
lucrativos, o0s resultados obtidos permitem verificar se a organizacdo é

financeiramente sustentavel nas opera¢des em todos os niveis.

Palavras-chave: Financas. Estratégia. Resultados operacionais. Investimento.
Sustentabilidade. AIESEC.



ABSTRACT

This paper aims to analyze the link between strategies, investments and the impact of
the financial area's performance on AIESEC in Limeira's operational results. For this
analysis, the Black Friday period is considered, which the organization obtained the
highest number in sales exchange, evidencing the proposed solutions that would
contribute to the achievement of the organization's objective and subsequent results
generated, as well as the collection of data regarding investments to calculate the
Return on Investment. In this way, it's possible to identify the evolution and
improvements in processes and measure the impact of investments and financial
strategies on operating results. Since AIESEC in Limeira is a non-profit organization,
the results obtained allow us to verify if the organization is financially sustainable in

operations at all levels.

Keywords: Finance. Strategy. Operational results. Investment. Sustainability.
AIESEC.
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1. INTRODUCAO

Em um contexto onde as organiza¢des sem fins lucrativos exercem um papel
fundamental na realizacdo de mudancas sociais fornecendo bens, servicos e ideias
para melhorar a qualidade de vida em sociedade, as receitas sdo destinadas
exclusivamente ao proprio patrimoénio, onde ndo existe a finalidade de acumulagéo de
capital e sim como implementacdo de acdes para contribuir com os objetivos

estabelecidos pelas organizagoes.

Dessa maneira, a contribuicdo gerada por essas organizacdes devem persistir
até o momento em que nao ha mais a necessidade da existéncias das mesmas, logo,
0 conceito de sustentabilidade se faz necessarios para a perpetuacdo do impacto
gerado pelas organizacbes sem fins lucrativos na construcdo social e
desenvolvimento humano. A sustentabilidade depende da tomada de decisdes e da
alocacédo de recursos de maneira eficiente e eficaz, podendo ser considerada um

compromisso com o futuro.

A fim de explorar a sustentabilidade de uma organizacdo sem fins lucrativos,
este presente estudo serd desenvolvido com o objetivo de analisar o impacto de
estratégias e investimentos financeiros nos resultados operacionais, assim como

evidenciar a relevancia e os principais gargalos da gestao financeira.

A organizacgdo estudada sera AIESEC em Limeira, sendo este estudo realizado
através da obtencéo de dados e informacdes referentes ao contexto da organizacao
no periodo em que ela atinge o maior nimero de resultados operacionais, 0s quais

contribuem para a geracao de um maior impacto social.
1.1 AIESEC

Além de ser a maior organizacdo voluntaria mundial gerida por jovens
universitarios e recém-graduados reconhecida pela Organizacdo das Na¢Ges Unidas
para a Educacgédo, a Ciéncia e a Cultura (UNESCO), a AIESEC também é o maior
movimento de lideranga jovem do mundo (AIESEC BRASIL, 2020)

Foi fundada em 1948 em 7 paises da Europa por Jean Choplin (Franca), Beng
tSjgstrand (Suécia) e Dr. Albert Kaltenthaler (Alemanha), em um contexto de pos
segunda guerra mundial com o intuito de prevenir conflitos similares através de
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experiéncias multiculturais que promovessem o entendimento das diferengas e o
desenvolvimento da lideranca nos jovens, sendo eles considerados como fator-chave
para um futuro melhor; atualmente a AIESEC esta presente em 126 paises, possui
mais de 40.000 membros e ja engajou e desenvolveu mais de 1.000.000 de jovens
gue passaram por uma experiéncia da AIESEC, seja participando da organizacéo ou
realizando um intercambio (AIESEC GLOBAL, 2020).

A Figura 1 mostra o AIESEC Way, o qual proporciona uma explicacdo simples
e eficaz do que a organizacéo acredita e o que a move. Extraimos que a organizagao
tem como objetivo atingir a paz e o preenchimento das potencialidades humanas,
permitindo que os jovens desenvolvam lideranca através do aprendizado de

experiéncias praticas em ambientes desafiadores.

Além disso, seus valores sdo: buscar exceléncia; demonstrar integridade;
desfrutar da participacdo; agir sustentavelmente; ativar a lideranca; e viver a
diversidade. Por fim, a AIESEC é uma organizacdo jovem global, independente, n&o-
politica, sem fins lucrativos, a qual ndo descrimina com base na etnia, género,

orientacao sexual, religido ou origem nacional/social (HUB AIESEC BRASIL, 2020).

Figura 1 — AIESEC Way: declaragéo do propésito da organizacéo
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Fonte: HUB AIESEC BRASIL. AIESEC Basics, 2020.
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As caracteristicas de lideranca que a organizacdo desenvolve nos jovens
(autoconhecimento; cidadédo global; orientado a solucdo; e capacidade para
empoderar 0s outros), mostradas na Figura 1, se da pelos diferentes tipos de
intercambios oferecidos, os quais serdo apresentados abaixo, pela possibilidade de

fazer parte da organizacéo e também hospedar um intercambista.

O Voluntario Global (GV) € uma experiéncia voluntaria em organizactes do
terceiro setor escolas ou fundagdes. Os projetos possuem duracdo de 6 a 8 semanas
e 0s mesmos estdo vinculados aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS)
das Nac6es Unidas (ONU) (AIESEC BRASIL, 2020). De acordo com o Ministério das

Relagdes Exteriores (2020), as ODS’s sédo definidas como os:

“17 Objetivos e 169 metas, envolvendo tematicas diversificadas, como
erradicacdo da pobreza, seguranca alimentar e agricultura, salide, educacéo,
igualdade de género, reducdo das desigualdades, energia, agua e
saneamento, padrdes sustentaveis de producéo e de consumo, mudanca do
clima, cidades sustentaveis, prote¢do e uso sustentavel dos oceanos e dos
ecossistemas terrestres, crescimento econémico inclusivo, infraestrutura e
industrializagdo, governanca, e meios de implementagao” (MINISTERIO DAS
RELACOES INTERNACIONAIS, 2020, p. 1).

J& o intercambio do tipo Empreendedor Global (GE) oferece uma experiéncia
de imersdo em startup, o qual possui area de atuacdo em marketing, administracao,
tecnologia da informacdo, design e desenvolvimento de negécios. Os projetos
possuem duracao de 6 a 12 semanas (AIESEC BRASIL, 2020).

O dultimo tipo de intercambio oferecido pela organizacdo € o Talento Global
(GT), sendo este o Unico intercambio em que o participante recebe bolsa-auxilio, visto
que € uma experiéncia internacional em empresas que promove um ambiente global
de aprendizado com desafios profissionais, tendo duracdo de 3 a 12 meses. O
participante pode atuar na area de idiomas, tecnologia da informagdo ou
administragéo (AIESEC BRASIL, 2020).

Visto que a AIESEC é uma organizagédo internacional, € necessario entender a
forma de atuacdo da mesma antes de ser explorado o contexto da AIESEC em
Limeira, organizacdo a qual € objetivo de estudo deste trabalho. A sede global da
organizagdo, denominada AIESEC International (Al), é a responsavel pela

administracdo da organizagdo de forma geral; a Al esta localizada em Montreal, no
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Canada. Seguindo a ordem de hierarquia, logo abaixo vem os escritérios nacionais,
denominados de Member Committee (MC); esses s80 0S responsaveis pela
administracdo dos comités locais (CL) e também pelo desenvolvimento de estratégias
que sdo passados para os mesmos. Portanto, a AIESEC atua de forma efetiva e
operacionalmente através dos escritérios locais que colocam em prética as estratégias
e orientagdes vindas do MC e da Al. Atualmente a AIESEC no Brasil possui 49 CLs,
sendo a AIESEC em Limeira um deles (HUB AIESEC BRASIL, 2020).

1.2 Descrigéo da AIESEC em Limeira

A AIESEC em Limeira foi fundada em 2012 por alunos da graduacédo da
Faculdade de Ciéncias Aplicadas a partir da vontade de desenvolver lideranca e
desde a sua fundacao, a organizagao ja proporcionou mais de 900 experiéncias de
intercambio (CORE AIESEC, 2020). A organizacao possui atuacao nas cidades de
Limeira e regido, onde os principais stakeholders sdo pessoas entre 18 e 30 anos,
universitarios, ONGs e startups. No ano de estudo deste trabalho, 2018, a organizagéo

trabalhava com trés diferentes operacoes.

Os intercambios do tipo Incoming Global Volunteer (IGV) sédo oferecidos para
estrangeiros realizarem projetos sociais em organiza¢des do terceiro setor na cidade
de Limeira, os quais estdo relacionados com as ODS’s: boa saude e bem-estar;
educacdo de qualidade; combate as alteracBes climaticas; e parcerias em prol das

metas.

O Outgoing Global Volunteer (OGV) difere do IGV em apenas um aspecto: este
intercambio é oferecido para jovens realizarem projetos sociais em organizacfes do
terceiro setor no exterior; ou seja, enviamos jovens de Limeira e regido para
impactarem alguma cidade do mundo. Entre os principais destinos estao Argentina,
Colémbia, México, Egito e Roménia. Essa € a operacao foco da organizacdo e a que

gera mais receita.

A Ultima operacdo e mais nova da AIESEC em Limeira € o Outgoing Global
Entrepreneur (OGE), o qual é diferente do OGV em relagcdo a atuacdo do projeto.
Nesse caso, 0s projetos sdo realizados em startups ao invés de organizagbes do
terceiro setor, como visto anteriormente. Os principais destinos sédo Egito, México e

Ucrania.
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Além das areas de operagbes que estdo relacionadas as vendas de
intercambio, a organizacdo possui areas de back office, responsaveis diretas pela
administracdo da mesma. O back office é dividido em Gestdo de Pessoas (PM), area
responsavel pela gestdo dos recursos humanos; Financas e Legalidade (F&L);
Business-to-consumer (B2C), area responsavel pelo planejamento e execucédo de
estratégias de marketing para consumidores de OGV e OGE; e o presidente do comité
local (LCP). Cada area da AIESEC em Limeira, incluindo as operacdes, conta com um
diretor (VP) e o conjunto de diretores juntamente com o LCP forma o Executive Board
(EB), responséavel pela aplicacdo das estratégias vindas do MC e também pela
adaptacdo das mesmas de acordo com a realidade do CL. E importante perceber que
as areas de back office trabalham em funcéo das operacgdes, consideradas areas de
front office, onde as estratégias sao criadas a fim de alavancar os resultados

operacionais.

Além dos diretores, as areas sao divididas em times, os quais sao liderados por
um Team Leader (TL), e cada time possui uma quantidade de membros. Dessa
maneira, o EB é responsavel por criar estratégias, os TLs sao responsaveis por passar
as estratégias para os membros e esses sdo 0s que executam. Atualmente a
organizacao conta com 30 membros ativos, 0s quais sao estudantes de graduacédo da
Faculdade de Ciéncias Aplicadas e Faculdade de Tecnologia da UNICAMP, segundo
o presidente atual Nathan Arnaldo Bido.

1.2.1 Financas e Legalidade

Como citado anteriormente, a AIESEC € uma organiza¢cdo sem fins lucrativos,
a qual é caracterizada por provocar mudancas nos individuos e na sociedade através
do desenvolvimento do potencial humano e uma gestdo eficiente, sendo uma
organizacdo que nao possui lucros, logo os recursos financeiros captados para a
operacionalizacdo das atividades sdo meios que tem como objetivo contribuir para a
causa que a organizacdo acredita (DRUCKER, 1997). E nesse contexto que &
justificavel a existéncia da area de financas e legalidade dentro da AIESEC em

Limeira.

A area de F&L tem como principal responsabilidade fazer com que a
organizacdo seja 100% legal e financeiramente sustentavel nas operacdes em todos

0S niveis através da aplicacdo de estratégias, tendo como principais atividades
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planejar investimentos, andlise do fluxo de receitas do CL, relatérios e analise dos
investimentos. E composta por um diretor e um manager e a area esta em contato
direto com todas as &reas de front office e back office, sempre buscando elaborar a
melhor estratégia para alavancar os resultados operacionais e assim gerar impacto
positivo na sociedade através da sustentabilidade com intercAmbios e boas

experiéncias de membresia.

A sustentabilidade pode ser entendida como um compromisso com o futuro,
onde as geragOes presentes suprem as necessidade sem comprometer a capacidade
das geracBes futuras em garantir as proprias necessidades (SANTOS; FELIX;
CARVALHO, 2009). No contexto das organizacdes sociais, a sustentabilidade surge
no sentido de justificar a importancia de dar continuidade aos compromissos e acoes
das instituicbes sociais e ambientais para a construgdo social e desenvolvimento
humano (MARQUES, 2014).

A AIESEC em Limeira deve buscar a melhor combinacao de capital humano,
capital financeiro e capital social para o cumprimento das fungcbes econdmicas.
Especificamente no ambito da sustentabilidade financeira, ela pode ser caracterizada
dentro da organizacdo em produtos que nao geram perdas, possuir reserva financeira,
ter entrada de receitas vindas dos intercambios e utilizar os recursos financeiros da
melhor maneira, ou seja, manter um produto e os respectivos beneficios ao longo do

tempo.

Resumidamente, a area existe para garantir a transparéncia e eficiéncia na
alocacao dos recursos financeiros; praticas de governanca corporativa, sendo
responsavel pelo regimento interno e legalizacdo da organizacéo perante a AIESEC
no Brasil e externos; e criar uma cultura e educacao financeiro dentro do CL. Segundo
0 codigo das melhores préticas de governanca corporativa do Instituto Brasileiro de

Governanca Corporativa (IBGC), a governanca corporativa € caracterizada como:

‘o sistema pelo qual as empresas e demais organiza¢des sdo dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre soécios,
conselho de administracdo, diretoria, 6rgdos de fiscalizacdo e controle e

demais partes interessadas.” (IBGC, 2015, p.20)

As boas praticas de governanca corporativa séo caracterizadas pelos principios

basicos de transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade
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corporativa (IBGC, 2015). Esses principios se relacionam com a area de financas na
medida em que ela é responsavel por coletar, registrar, classificar, interpretar e
comunicar informacdes financeiras para que seja possivel entender a posicao
financeira e o desempenho da AIESEC em Limeira, assim como fornecer uma
verificagdo objetiva de que a contabilidade oferece uma viséo justa e honesta da
organizagdo e que o processo financeiro e juridico atende aos padrfes e satisfacao

das operacoes através da auditoria interna e externa.

Dessa maneira, a organizagdo consegue planejar, tomar decisbes e aplicar
estratégias que contribuem com a qualidade da gestéo, a sustentabilidade e o impacto
social da organizacao, considerando em todos esses processos os diferentes tipos de

capitais envolvidos no curto, médio e longo prazos.
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2. SITUACAO PROBLEMATICA

O contexto da organizacdo que sera apresentado neste trabalho é referente a
gestdo de 2018 a fim de mostrar o impacto das solu¢cdes propostas referentes aos
desafios enfrentados pela AIESEC em Limeira, tendo como foco principal o més de
Novembro. Esse més é o0 mais importantes para a gestdo porque é o responsaveis
pelo maior nimero de resultados operacionais da organizacdo devido a Black Friday,
um periodo em que o0s precos dos intercambios apresentam uma alta porcentagem
de desconto. Portanto, sdo os resultados de Novembro que irdo gerar um maior
impacto social a longo prazo, ja que os intercambios ndo sdo realizados no momento
em que sado vendidos. A tabela 1 mostra o nimero de intercambios vendidos més a
més da AIESEC no Brasil referente aos ultimos 3 anos, onde o més de Novembro

representou, em média, aproximadamente 26% dos resultados totais.

Tabela 1 - NUmero de Intercambios da AIESEC no Brasil em 2017, 2018 e 2019

Més 2017 2018 2019
Janeiro 230 260 288
Fevereiro 303 388 541
Marco 1006 936 1079
Abril 940 1097 987
Maio 1418 1745 1257
Junho 1155 793 484
Julho 640 491 456
Agosto 776 646 507
Setembro 1260 1179 1014
Outubro 1423 1094 1171
Novembro 2961 4003 2740
Dezembro 525 374 347
TOTAL 12637 13006 10871

Fonte: Elaboracgédo Propria. CORE AIESEC, 2020.

Porém, no contexto de 2018, a AIESEC em Limeira enfrenta dificuldades para
entregar bons resultados no més de pico de intercambios. O primeiro deles é referente
ao decréscimo de caixa em relagdo ao ano de 2017, onde os dados que foram obtidos
através da planilha de controle da diretoria local da organizacdo podem ser vistos na
tabela 2. Esse decréscimo comprometeu a reserva (decréscimo de 78% se
comparado o periodo de outubro de 2017 com outubro de 2018) e a sustentabilidade
financeira, visto que se deu ao fato de ocorrer reembolsos por quebra de contrato (27

reembolsos realizados entre o periodo de janeiro de 2017 até outubro de 2018,
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totalizando um valor de R$ 16.254,66) inadimpléncia e venda de intercambio com
seguro saude, onde o preco deste combo acabava por ndo cobrir o investimento feito
somado com os custos diretos do mesmo. Outro fator preocupante era a politica de
recebimentos da organizacdo que tinha como principal meio boletos bancarios com
prazo minimo de 30 dias e parcelado em 3 vezes, ou seja, a organizacao recebia o0
valor total da venda de 1 intercaAmbio apenas 3 meses apds a venda. Portanto, todos
esses fatores contribuiram para uma ma gestéo no fluxo de caixa na medida em que
a gestao financeira tinha dificuldades para ter uma visao realista e futura da situacéo

financeira, criando uma iluséo de dinheiro disponivel para investimentos e estratégias.

Tabela 2 - Variacdo do caixa da AIESEC em Limeira

Més 2017 2018 Variagdo Percentual
Fevereiro R$ 37,177.03 R$ 12,069.75 -68%
Marco R$ 41,945.09 R$ 14,337.25 -66%
Abril R$ 35,697.10 R$ 8,724.70 -76%
Maio R$ 38,342.64 R$ 21,963.86 -43%
Junho R$ 30,403.48 R$ 16,332.76 -46%
Julho R$ 26,775.11 R$ 7,267.82 -73%
Agosto R$ 28,745.23 R$ 9,489.17 -67%
Setembro R$ 28,279.73 R$ 5,912.87 -79%
Outubro R$ 35,724.02 R$ 10,710.33 -70%

Fonte: Elaboracao Propria.

Além disso, a AIESEC em Limeira em 2018 também estava decrescendo em
resultados operacionais em relagdo ao ano de 2017 e ndo conseguia atingir 0s
resultados planejados de 2018, como € mostrado respectivamente na tabela 3 e 4. A
organizacdo apresentou um bom desempenho durante o primeiro semestre, mas
apresentou queda nos resultados a partir do segundo semestre, 0 que também pode

ser visto na coluna referente ao ano de 2018 da tabela 1.

Tabela 3 - Comparagédo dos resultados operacionais da AIESEC em Limeira entre 2017 e
2018 até outubro

Més 2017 2018 Variacéo
Fevereiro 1 10 +9
Marco 22 16 -6
Abril 23 24 +1
Maio 53 60 +7
Junho 20 12 -8
Julho 14 6 -8
Agosto 22 7 -15
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Setembro 30 19 -11
Outubro 43 24 -19
Total 228 178 -50

Fonte: Elaboracdo Propria. CORE AIESEC, 2020.

A partir das tabelas apresentadas, é possivel inferir que existe uma relacao
entre os resultados operacionais e o dinheiro em caixa da organizagéo, visto que a
principal forma de entrada de recursos é através da venda de intercambios e 0s custos
diretos relacionados as vendas é referente ao repasse que a organiza¢cao necessita
realizar para a diretoria nacional da AIESEC, o qual representa em média 38% do
valor da venda do intercambio, sendo que o valor da venda e o valor do repasse
podem variar de acordo com estratégias a nivel local e estratégias a nivel nacional
respectivamente, como por exemplo no caso da Black Friday, uma maneira de
incentivar o numero de resultados operacionais ao reduzir valor do repasse e permitir
que os comités locais apliguem estratégias de acordo com as proprias realidades para

alavancar os resultados operacionais.

Tabela 4 - Planejamento e atingimento de intercAmbios vendidos da AIESEC em Limeira até

outubro
Més Planejado Realizado  Atingimento
Fewvereiro 4 10 250%
Margo 26 16 62%
Abril 25 24 96%
Maio 69 60 87%
Junho 25 12 48%
Julho 8 6 75%
Agosto 53 7 13%
Setembro 67 19 28%
Outubro 69 24 35%
Total 346 178 51%

Fonte: Elaboracgédo Propria. CORE AIESEC, 2020.

Tendo em vista os problemas apresentados, o projeto de implementar a
campanha de Black Friday dentro da AIESEC em Limeira conta com recursos
limitados em um cenario que apresenta decrescimento operacional, sendo
imprescindivel a aplicacdo de estratégias que garantam a sustentabilidade da
organizacdo em todos os niveis de operacdo e uma boa taxa de retorno sobre o

investimento.
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No processo de planejamento da campanha todas as areas da organizacao
estdo envolvidas e neste trabalho o mesmo sera abordado a partir de uma perspectiva
financeira, levando em consideracéo a aplicacdo das estratégias nacionais de acordo
com a realidade da organizacdo. Dessa maneira, serdo apresentadas possiveis
solugbes para os desafios atuais a fim de atingir o objetivo de vender 203
intercambios, sendo 160 de OGV, 8 de OGE e 35 de IGV, segundo o planejamento
operacional referente ao més de Novembro, o qual representa 35% dos resultados

operacionais planejados durante toda a gestdo de 2018.
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3. REVISAO DA LITERATURA

A revisao bibliografica foi fundamentada a partir de pesquisas em portais de
artigos cientificos, como Scielo e Google Académico. Para o levantamento de
pesquisas cientificas com a finalidade de compreender e analisar a problemética
expressa no presente trabalho, foram utilizadas as palavras-chave de pesquisa:
AIESEC, organizacdo sem fins lucrativos, investimentos, financas, planejamento
estratégico e sustentabilidade. Portanto, sera possivel entender como estes temas se
relacionam entre si e de que maneira a atuacao da area de financas da AIESEC em

Limeira pode contribuir estrategicamente para o atingimento dos resultados.

Resumidamente, as organizacdes sem fins lucrativos, classificacdo da AIESEC
em Limeira, sdo entidades de iniciativa privada que tem como objetivo melhorar a
qualidade de vida em sociedade e solucionar problemas sociais em prol do bem
comum, onde o trabalho voluntario € umas das principais formas de recursos humanos
e nao existe a distribuicdo de lucros, dividendos, excedentes operacionais ou qualquer
outro recurso administrado pela entidade, para seus sécios, associados, dirigentes,
conselheiros, doadores, ou empregados (CARVALHO, 2012 apud MARQUES, 2014,
p. 9; RESENDE et al, 2006 apud SANTOS; FELIX; CARVALHO, 2009, p. 20).

Para que as organiza¢cGes sem fins lucrativos sobrevivam, é necessario que
elas adotem formas de gestdo voltadas para resultados, com planejamento
estratégico, foco nas pessoas, no negocio e na busca pela sustentabilidade
(DRUCKER, 1997).

Para Silva (2008 apud SANTOS; FELIX; CARVALHO, 2009, p. 27), ser
sustentavel esta relacionado com a responsabilidade e a busca da satisfacdo dos
stakeholders envolvidos, onde as a¢des da organizagcdo possam ser perenes e levem
a sociedade humana a uma melhoria na qualidade de vida. De acordo com Marques
(2014), a sustentabilidade das organizagGes sem fins lucrativos pode ser entendida
através da eficiéncia e eficacia das atividades e pelo sucesso dos objetivos, fatores
estes que justificam a obtencéo de recursos de maneira suficiente e continuada, com
o objetivo de utiliza-los com competéncia para perpetuar a organizacdo e maximizar
os resultados. A eficiéncia é administrar da melhor maneira possivel a relagéo entre

0s recursos disponiveis e as tarefas a serem efetividas, enquanto a eficacia esta ligada
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ao objetivo proposto, ou seja, cumprir a meta e atingir o resultado independente de
como foi feita a administracao de recursos (CAZZOLATO, 2009).

A fim de entender melhor o conceito de sustentabilidade, Santos, Félix e
Carvalho (2009) enfatizam que a sustentabilidade pode ser considerada como um
caminho em busca de melhores solu¢des para os problemas humanos na medida em
que todas as decisbes possuem um impacto. Cabe a organizacdo prever esses
impactos a fim de neutraliza-los ou minimiza-los, se comprometendo com o futuro.
Complementando este conceito, Marques (2014) diz que a sustentabilidade possui um
papel muito importante para o desenvolvimento de uma nova ordem mundial, uma vez
gue as organizacfes sem fins lucrativos conseguem atrair e englobar investimentos

provenientes dos setores publico e privado.

E importante entender quais tém sido os fatores facilitadores e dificultadores
para o atingimento dos objetivos organizacionais das organizacdes sem fins lucrativos
em relacdo a disponibilidade e decisbes de obtencédo de recursos financeiros, recursos
humanos, recursos materiais e parceria, a fim de concluir se isto esta sendo suficiente
ou ndo (AZEVEDO, 2012, p.373 apud MARQUES, 2014, p. 27).

Em consonancia com estes estudos, Santos, Félix e Carvalho (2009, p.33)
explica que “as atividades de planejamento de recursos humanos consistem em um
diagndstico continuo dos objetivos estratégicos da organizacéo e de quais as decisbes
sobre os recursos humanos podem melhorar a relagéo entre os resultados que vém
sendo obtidos e aqueles que, efetivamente, se deseja alcancar”. Dessa maneira, o
sucesso das organizacfes sem fins lucrativos possui ligacdo com o desempenho, o
comprometimento, as acdes, as decisfes e as ideias dos aplicadas aos recursos
humanos, os quais auxiliam na realizacdo dos objetivos e na garantia da

sustentabilidade econdmica

Nesse sentido, Marques (2014) conclui que a sustentabilidade de organizacdes
sem fins lucrativos implica a necessidade de profissionalizacéo, desenvolver projetos
geradores de receita, estabelecer estratégias de comunicacao, avaliar resultados, e
desenvolver uma estrutura de gestdo organizacional altamente eficiente. Em
consonancia Santos, Félix e Carvalho (2009) afirmam que as organizagdes devem
repensar de maneira continua as estratégias, objetivos e prioridades, sendo a gestao

a ferramental ideal para executar esse processo de maneira eficiente e efetiva.
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De acordo com Falconer (1999), o maior problema enfrentado pelas
organizag6es sem fins lucrativos € um problema de competéncia na gestédo, as quais
operam em um ambiente desfavoravel que gera um ciclo vicioso, envolvendo a falta
de recursos humanos capacitados, gerenciamento inadequado, falta de dinheiro e

insuficiéncia de resultados.

Segundo Tendrio (2002 apud CAZZOLATO, 2009, p. 76), a gestdo possui
quatro funcdes especificas: o planejamento onde sdo determinados o0s objetivos
organizacionais e como serdo alcancados; a organizagdo, para que ocorra a
distribuicdo de responsabilidades e tarefas entre pessoas e recursos; a direcao, que
esta relacionada com a motivacéo e estimulacdo da equipe para cumprir as atividades;
e controle, funcao que diz respeito a comparacao do resultado alcancado com o que
foi proposto no planejamento com o objetivo de evidenciar erros e possibilidade de

melhorias.

Logo, o conceito de sustentabilidade pode ser estudado através da dimenséo
estratégica e da dimenséao sistémica. A primeira envolve um perspectiva interna da
organizagdo, abrangendo por exemplo areas de Administracdo Estratégica, Gestao
de Pessoas e Gestao de Recursos; € nesse enfoque que ocorre a definicdo da visao,
da misséo e dos valores da organizacao, do diagnostico ambiental, dos instrumentos
prescritivos e quantitativos e dos itens de avaliagdo e de controles através do
planejamento estratégico (SANTOS; FELIX; CARVALHO, 2009).

Brnkerhoh e Goldsmith (2012 apud MARQUES, 2014, p. 29) acrescentam que
existe uma ligacdo entre a dimensao de planejamento estratégico e a nocdo de
sustentabilidade organizacional, onde é importante analisar e integrar o ambiente
externo e interno da organizacdo a fim de conhecer as capacidades internas e
externas da organizacgéo, assim como considerar os pontos fortes e fracos internos e
as oportunidades e ameacas do ambientes, possibilitando um diagnostico das

capacidades organizacionais e do ambiente em que ela esta envolvida.

De acordo com Maximiano (2004 apud AZEVEDO et al, 2007, p. 3), o
planejamento compreende fatores como tempo, incerteza e processos de tomada de
deciséo, levando em consideracao a interpretacao dos objetivos e quais sdo 0s meios
mais eficazes para alcanca-los de acordo com a situagdo da organizacdo. Dessa

maneira, é possivel identificar trés niveis de planejamento organizacionais, sendo eles
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0 estratégico, funcional e operacional. O planejamento estratégico é o descrito acima.
Ja o planejamento funcional tem como objetivo a definicdo de objetivos e cursos de
acao para que seja possivel a implementacdo do planejamento estratégico. E o
planejamento operacional diz respeitos aos recursos e atividades para alcancar os

objetivos.

Para Cazzaloto (2009), os problemas estruturais e de gestdo causados pela
falta de um planejamento estratégico e operacional e gerenciamento das financas
dificultam a captacéo de recursos, planejamento e programacao de acdes para gerar
grande impacto na sociedade. Complementando essa visdo, Stoner e Freeman (1999
apud AZEVEDO et al, 2007, p. 11) afirmam que a falta de informaces necessarias
para a tomada de decisfes contribui para a deficiéncia da implementacdo da
estratégia, onde € visto dentro da AIESEC em Limeira que muitas decisdes séo
tomadas sem embasamento tedrico e quantidade de dados suficientes.

Portanto, as ferramentas de gestdo com base em uma estratégia ou
planejamento, juntamente com a avaliagdo de indicadores econOmicos e nao
econdmicos, contribuem na avaliacdo e reestruturagdo dos recursos que tem
disponiveis e da capacidade de autonomia, inovacao e sustentabilidade (MARQUES,
2014).

O conceito de gerenciamento de projetos também esté ligado ao planejamento,
uma vez que possuem caracteristicas multidisciplinares que combinam recursos
organizacionais limitados selecionados e alocados para o desenvolvimento e
aperfeicoamento na capacidade de performance na realizacdo de estratégias
organizacionais (CLELAND, 1997, apud NETO, 2013, p.17).

E possivel observar que no inicio de um projeto os niveis de custos e de pessoal
Sao pequenos e possuem a tendéncia de aumentar no decorrer do projeto na medida
em que chega o nivel maximo da fase de execucao, e depois cai ao se aproximar do
periodo de finalizacdo. O inverso acontece com a influéncia das partes interessadas,
0S riscos e incertezas devido ao alto custo da mudanca no escopo do projeto apos ser
iniciado. E por fim, a possibilidade de sucesso no orgamento e cumprimento do prazo
€ baixa no inicio do projeto, as quais aumentam conforme se aproximam do periodo
de finalizagcéo (PMI, 2008, apud NETO, 2013, p. 23).
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A segunda dimensdo envolve uma perspectiva externa da organizacao,
relacionando por exemplo a capacidade de accountability, imagem publica, parcerias
e sistema legal. Portanto, € possivel realizar uma analise mais objetiva do pensamento
estratégico dos gestores e da importancia atribuida pelos mesmos em relacéo a essas
praticas de gestao que sao fatores determinantes para a realizacéo e sobrevivéncia a
longo prazo de intervencgdes que apelam a mudanca social (MARQUES, 2014).

Santos, Félix e Carvalho (2009) dizem que a capacidade de accountability &
uma ferramenta essencial para a transparéncia e resultados das atividades de uma
organizagdo ao nivel dos recursos financeiros, materiais e humanos. Para que isso
seja alcancavel, a organizacdo deve assumir responsabilidade sobre os objetivos
adequados a missao da organizacao, ter transparéncia no processo de decisdo e

demonstrar como 0s recursos sao utilizados.

No que diz respeito a imagem publica, a USAID (2002 apud MARQUES, 2014,
p.41) explica que ela exerce uma grande influéncia nas outras areas da organizacao
quando é positiva, visto que contribui para a realizacdo dos objetivos, na venda de
produtos e servigcos e na captacao de recursos e parcerias, etapa relacionada com a
acao dos principais stakeholders

Ja a gestao de parcerias esta relacionada com a inovagao da organiza¢cao uma
vez que possibilita o aproveitar oportunidades. Segundo Lewis (1992 apud SANTOS;
FELIX; CARVALHO, 2005, p.36), as aliancas estratégicas sdo importantes na medida
em gue permitem que as organizacdo desenvolvam acdes coordenas que atendam

objetivos mutuos.

Para Falconer (1999, p. 20):

“O compartilhamento de informagéo e a atuagdo conjunta sdo os caminhos
para a potencializacdo da capacidade de atores publicos, empresariais e ndo
governamentais para abordarem questdes publicas e alcan¢carem resultados

de impacto.”
Por fim, o sistema legal quando respeitado pelas organizacdes facilita a sua
constituicdo enquanto entidade, bem como da a conhecer restricbes e
responsabilidades que auxiliam na forma como devem ser geridas (CARVALHO,

2006, apud MARQUES, 2014, p. 42). A sustentabilidade das organiza¢cbes depende

de um contexto legal e o sistema legal serve para garantir a facilidade no registo e na
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regulamentagao dos direitos e deveres legais dos associados, entre outros aspetos
da legislagéo (USAID, 2002, apud MARQUES, 2014, p.42).

Para que tudo isso seja alcancavel é necessario utilizar medidas de resultado
para medir a eficacia das estratégias de acgdo, explorando o ambiente e usando
indicadores criticos para guiarem as ac¢des. Muitas vezes os planejamentos podem
levar a um desvio da concentracdo nos meios para se alcancar o sucesso ao mostrar
algo muito exato que dificulta a visualizacdo de oportunidades que ndo se encontram
nos planejamentos (ALDAY, 2000). Os indicadores permitem a obtencdo de
informacgdes referente a um objeto ao acompanhar o alcance das metas, identificar
avancos, correcdo de problemas e melhorias de qualidade. Portanto, a avaliacao de
desempenho se torna um instrumento importante para a gestdo sustentavel das
organizagfes ao auxiliar na tomada de decisdes e melhorar o desempenho; é
importante contemplar indicadores financeiros e nao financeiros, visto que o0s
indicadores financeiros sdo causados pelo nivel de performance em outras areas
(CLARKE, 2000, apud RODRIGUE; SCHUCH; PANTALEAO, 2003, p.3).

Nessa etapa, a estrutura da organizacdo essencial ao desenvolvimento de
planos de acfes devera estar associada a elaboracdo de processos e de resultados
e aos controles financeiros do planejamento orcamentérios, a fim de verificar como
esta o desempenho da organizacao frente aos objetivos, desafios, metas e estratégias
tracadas (SANTOS; FELIX; CARAVALHO, 2009).

Explorando a atuacdo da area de financas, destacamos que o controle
financeiro eficiente permite a tomada de decisdes com seguranca, oferecendo uma
visdo geral da situagcéo operacional e organizacional. Este pode ser feito de diversas
maneiras, e um deles é através do fluxo de caixa, o qual mostra uma visdo dos
recursos disponiveis para suprir necessidades atuais e futuras e trabalhar em conjunto

com o controle de contas a receber e contas a pagar (MAGNUS, 2007).

Nessa perspectiva Rasoto et al (2012, p. 68), acrescenta que:

“A demonstragdo de fluxo de caixa permite ao administrador financeiro
planejar as finangas empresariais de forma que o caixa se torne equilibrado.
Isto é, sem excesso e nem falta de caixa e mas apenas com 0 necessario

para cumprir 0s compromissos da organizacao “.
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Outra ferramenta, o orcamento é definido por Bomfim (2007, p. 21) como um
‘instrumento integrante do processo de planejamento e controle operacionais de
qualquer empresa”, o qual é elaborado de acordo com objetivos, metas e politicas de
acao a curto e longo prazos. Segundo Zdanowicz (2003 apud BOMFIM, 2007, p.21),
0 orcamento contempla as previsdes de receitas, custos, despesas e investimentos
necessarios a fim de atingir as atividades econémicas projetadas, fornecendo
informacfes para a tomada de decisdes ao avaliar e controlar na medida em que

compara os valores realizados com os projetados para o periodo.

Para concluir, Santos, Ferreira e Faria (2009) observam que as dificuldades
financeiras que as organizacdes enfrentam podem ser resumidas na combinacéo de
ganhar pouco ou de gastar muito juntamente com fatores operacionais e de decisées
estratégicas como pro exemplo problemas de fluxo de caixa, que sdo evidenciados
pela diferencga entre os prazos de pagamento e recebimento, reducdes de vendas com

consequente retencéo de recursos e inadimpléncias.
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4. METODOLOGIA
4.1 AIESEC no Brasil

Para explicar a metodologia da campanha de Black Friday na AIESEC em
Limeira, primeiramente é necessario explorar a estratégia criada pela diretoria
nacional, onde cada comité local aplicara da melhor maneira de acordo com a prépria

realidade.

No ano de 2018, a campanha nacional e de incentivo foi baseada em um grande
sistema de desconto interno, que significa um menor valor de repasse por intercambio
vendido pelo CL para a diretoria nacional. A fim de tornar viavel repassar o desconto
ao consumidor, existem dois cronogramas, como € mostrado na Figura 2, para que 0s

CLs conguistem esse desconto.

Figura 2 - Cronograma da campanha de Black Friday na AIESEC no Brasil

BLACK FRIDAY: TIMELINE

09/10-16/10

PREPARAGAO E PLANEJAMENTO PARA
ATINGIR METAS DE DESCONTO
16/10-16/11

EXECUGAO DE ACOES E ESTRATEGIAS PARA / i
ATINGIR RESULTADO DE DESCONTO INICIO DO PERIODO DO SISTEMA DE
PLANEJAMENTO DE ACOES PARA ATRAGAO, DESCONTO

|
|
| 09/10:
|
|
|
IR E CONSIDERATION PARA O DIA 23/11 | 31/10:
|
|
|
|
|
]

LANGAMENTO DO SISTEMA DE DESCONTO
16/10:

16/1-23/11 FIM DA TIMELINE DE DESCONTO DE GT
FOCO EM LOGISTICA DA BLACK FRIDAY, IR, 16/11:
;C:;';IS;DERAT'ON E ACOES DE ATRACAO FIM DA TIMELINE DE DESCONTO DE GV E GE

EXECUCAO DA BLACK FRIDAY

TIMELINE DA BLACK FRIDAY TIMELINE DE DESCONTO

Fonte: fornecido pela diretoria nacional.

Portanto, o cronograma esta dividido entre os prazos para a campanha e para
conseguir o desconto, onde os dois estao interligados. A AIESEC em Limeira deve se
planejar com antecedéncia e pensar em estratégias internas para atingir o resultado
de desconto, possibilitando a entrega de resultados significativos em Novembro ao
aproveitar a estratégia nacional. E importante que as agdes e estratégias estejam
voltadas para os processos internos relacionados a atragdo de possiveis

consumidores, denominados de leads; relacionamento com CLs de outros paises,
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principalmente cooperacodes; e consideragao dos leads, fase a qual os mesmos estao

interessados em realizar um intercambio e estdo no processo de deciséo.

O sistema de desconto vai ser baseado no crescimento de intercambios
vendidos do periodo de 16/10/2018 a 16/11/2018 em relacdo ao periodo de
16/10/2017 a 16/11/2017 e cada operacdo terd descontos separados. A Figura 3
mostra a distribuicdo da faixa de desconto, a qual varia de 1 intercambio a mais até
60%, sendo este 0 desconto maximo e a trava do desconto. E importante lembrar que
esse sistema de descontos é valido para os intercambios do tipo outgoing; a seguir

sera explicada a campanha para os intercambios do tipo incoming.

Figura 3 - Distribuicdo dos descontos de acordo com a porcentagem de crescimento

BLACK FRIDAY: DESCONTO

SE VOCE DER 1 APD A MAIS................. GANHA 25% DE DESCONTO
NA MC FEE!

SE VOCE DER 30% A MAIS............c......GANHA 50% DE DESCONTO
NA MC FEE!

SE VOCE DER 45% A MAIIS............cc.o.....GANHA 75% DE DESCONTO
NA MC FEE!

SE'VOCﬁ DER 60% A MAIS....................GANHA O DESCONTO
MAXIMO NA MC FEE! (MC FEE R$100,00)

DESCONTO DA BLACK FRIDAY

Fonte: fornecido pela diretoria nacional.

Ja para os intercambios do tipo incoming, a campanha tem como objetivo
equilibrar a oferta e demanda dos comités da América Latina. Dessa maneira, a
estratégia utilizada pela diretoria nacional € o investimento no repasse, o qual sera de
valor zero para os intercambios vendidos para os CLs da Argentina, Chile, Colémbia,
Equador, Italia, México, Peru e Turquia. Porém este investimento € limitado e estara
disponivel apenas para 461 intercambios entre os paises parceiros. Essa é uma
oportunidade para gerar novas cooperacOes, consolidar cooperacgdes ja existentes e

crescer as operacdes como um todo.

Para que a diretoria nacional consiga ter informacdes sobre todos os CLs, é

utilizado um sistema de acompanhamento com planilhas de dados sobre os resultados
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operacionais, as quais também servem de auxilio para a tomada de decisdo e de
aplicacdo de estratégias dos CLs, assim como formularios para declaracdo dos
intercambios vendidos, e o Podio, uma plataforma online de gerenciamento de

projetos que permite organizar prazos de entrega, arquivos e tarefas.

4.2 AIESEC em Limeira

A organizacao realiza dois planejamentos estratégicos por ano, onde um é para
0 primeiro semestre e 0 outro € para o segundo semestre. Como a Black Friday é uma
campanha pontual, a AIESEC em Limeira necessita rever o planejamento e criar
acOes e estratégias considerando todos os envolvidos de todas as areas. Dessa
maneira, a Tabela 5 apresenta uma andlise interna e externa da organizacdo como
um todo para identificar os principais gargalos e de que maneira a relagdo entre as

areas pode auxiliar no problema.

Tabela 5 - Analise SWOT da AIESEC em Limeira

Analise SWOT

Ambiente
Interno
Forcas Fraguezas
RH Completo Recursos financeiros limitados
Operacado de OGE superando meta de . .
resultados Decrescimento operacional
B2C superando meta de leads Taxa de conversao baixa
Auditoria de contas e legal Auditoria de contratos
Membresia motivada Posicionamento de mercado
Rotina de trabalho das &reas Gestao de informacao
Cultura organizacional Inadimpléncia
Ambiente
Externo
Oportunidades Ameacas
. . o n Situagdo econbmica e politica do
Numero de jovens em Limeira e regiao pais
Faculdades e organizagdes estudantis Imagem publica da AIESEC
Numero de ONGs em Limeira Empresas de intercaAmbio

Fonte: Elaboragao Propria.

A area de financas, objeto de estudo do trabalho, utiliza o orgcamento financeiro
juntamente com o planejamento estratégico a fim de estabelecer estratégias
financeiras e analisar possiveis investimentos para o atingimento dos resultados
operacionais, considerando as projecdes de vendas e de custos, assim como o fluxo
de caixa para complementar o orgamento e observar como esté a situacdo prevista
para a organizac&do nos meses da campanha. Na elaboracdo do orcamento ainda sao

utilizados diferentes cenarios, politicas de recebimento (pagamento dos intercambios)
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e ferramentas de controle. Logo, a &rea ir4 atuar para garantir a sustentabilidade da
organizagdo atraves da dimensdo estratégica e da dimenséo sistémica, conceitos
abordados na reviséo da literatura. O objetivo principal € contribuir para todas as areas

da organizacéo.

Para auxiliar no controle e mensuracdo dos resultados, serédo utilizados
indicadores de desempenho em relacéo a taxa de conversdo em vendas; numero de
interessados; produtividade, calculada pelo niumero de intercambios vendidos por
membro; célculo do retorno dos investimentos, calculado pela diferenga entre o lucro
e o custo dividido pelo custo; e o nivel de sustentabilidade das operagfes. A
sustentabilidade das operacdes leva em conta 0s custos e receitas individuais de cada
tipo de intercambio oferecido, onde o nivel O € se as despesas de IGV, OGV ou OGE
sdo maiores que as receitas de IGV, OGV ou OGE. No nivel 1, as entradas referente
a IGV, OGV ou OGE séo iguais as despesas de IGV, OGV ou OGE. E no nivel 2, as
receitas de IGV, OGV ou OGE sao maiores que as despesas de IGV, OGV ou OGE
(HUB AIESEC BRASIL, 2020).

As ferramentas utilizadas para a gestéo do projeto serdo o Podio e o Trello. O
Podio seréa utilizado para gerenciar a taxa de conversdo em vendas e o numero de
interessados, sendo possivel analisar a situacdo de cada pessoa que esta interessada
no intercambio. Através do Podio também €& possivel gerar accountability na
organizagdo como um todo ao mostrar nas reunides semanais os dados gerados pela
plataforma, evidenciando como esta sendo o desempenho de acordo com cada

investimento feito.

O Trello sera utilizado para o acompanhamento das estratégias e acdes criadas
pela diretoria local a fim de atingir o objetivo de vender 203 intercambios, sendo 160
de OGV, 8 de OGE e 35 de IGV. Essa ferramenta utiliza o0 método Kanban, o qual
segundo Mesh (2020) “serve para visualizar o trabalho, limitar o trabalho em
andamento e maximizar a eficiéncia. E um processo para a melhoria constante no
fluxo e qualidade do trabalho”. Dessa maneira, é possivel acompanhar o andamento
das atividades de todos os membros através de cartbes que sao movidos em
diferentes quadros que representam o0 andamento da atividade ou processo,

facilitando a comunicacgao.
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Além disso, o0 registro contabil das receitas e despesas seré realizado no
Contas Online, uma plataforma online que permite o controle e registro financeiros,
fornecendo informacfes para analise e tomada de decisdes através do historico

registrado e andlises geradas pelo sistema.
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5. SOLUCAO PROPOSTA
5.1 Estratégias, acdes e resultados para atingir o desconto em Outubro

Para atingir o desconto da campanha da Black Friday, a AIESEC em Limeira
tinha que vender no minimo 20 intercambios de OGV e 3 intercambios de OGE, visto
gue os resultados operacionais dessas operacfes no periodo analisado foram de 19
intercambios e 2 intercambios respectivamente (CORE AIESEC, 2020). No més de
outubro, a organizagdo adotou como principal estratégia uma campanha de desconto
em relacdo ao preco do intercambio. Essa campanha tinha como intuito principal
alavancar os resultados e consistia no preco do intercambio com 50% de desconto,
intitulada “2 em 1”, com a ideia de amigos fecharem um intercambio cada pelo preco
de apenas um, ao invés de dois. Além disso, foram feitos investimentos em anuncios
no Facebook, divulgacéo fisica de flyers pelas faculdades de Limeira e pagamento
disponibilizado por boleto bancario em até duas vezes ou cartao de crédito em até trés
vezes, ambos com prazo maximo de pagamento da primeira parcela em 1 semana,
sendo possivel antecipar o recebimento do valor do dltimo método de pagamento ao

pagar uma taxa de juros.

Como visto anteriormente, nesse més a organizacao vendeu ao todo 24
intercAmbios, e no periodo de 16/10/2018 até 31/10/2018 foram vendidos 16
intercambios de OGV e 4 intercambios de OGE (CORE AIESEC, 2020). Portanto para
a operacdo de OGV atingir o minimo de desconto, ainda restavam 4 intercambios,

enguanto que a operacdo de OGE atingiu o desconto maximo.
5.2 Estratégias e acfes para a Black Friday

Com o intuito de vender 203 intercambios, sendo 160 de OGV, 8 de OGE e 35
de IGV, a AIESEC em Limeira buscou iniciar a campanha de Black Friday, desde o
inicio do més de novembro para que fosse possivel atingir um desconto de pelo menos
50% no repasse para a diretoria nacional na operacdo de OGV. Com base nessa
informacéo, o desconto estipulado de 60% oferecia um retorno de aproximadamente
R$ 60,00 para os intercambios de OGV considerados vendidos fora da campanha
principal, sendo um retorno muito pequeno mas que pode gerar um retorno maior nos

intercambios vendidos na data da Black Friday.
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Além disso, seguindo o exemplo do método de pagamento em Outubro, a
gestédo financeira resolveu disponibilizar o pagamento dos intercambios em boleto
bancario em até duas vezes ou cartdo de crédito em até quatro vezes, ambos com
prazo maximo de pagamento da primeira parcela em 1 semana, sendo possivel
antecipar o recebimento do valor do ultimo método de pagamento ao pagar uma taxa
de juros. Essa estratégia tem como objetivo aumentar o fluxo de caixa e evitar
inadimpléncias e quebras de contratos no futuro, podendo preservar a

sustentabilidade da organizac&o no longo prazo.

A tabela 6 apresentada abaixo mostra as principais acdes estratégicas que
envolvem a area de Financas e Legalidades para alcancar os resultados operacionais
planejados, considerando o enfoque estratégico e o enfoque sistémico abordados na

revisao da literatura.

Tabela 6 - A¢Bes estratégicas da AIESEC em Limeira para Novembro

Enfoque N - Areas ] Indicador de
estratégico Agdo/Estratégia envolvidas Periodo desempenho
Gestao de Campanha de 1/11/2,018 Nuameros de
Pessoas incentivo interna TODAS ate intercambio/membro
30/11/2018
Desconto de 1/11/2,018 ROI e nimero de
60% em OGV OGVe F&lL ate intercambios
30/11/2018
Desconto de 1/11/2,018 ROI e nimero de
60% em OGE OGE e F&lL ate intercambios
30/11/2018
Gestao de Desconto de 1/11/2,018 ROI e nimero de
Recursos 100% em IGV IGV e F&lL ate intercambios
30/11/2018
Investimento de 1/11/2018 ROI e nimero de
R$ 1.500,00em B2C e F&L até leads
Facebook Ads 30/11/2018
Investimento de 1/11/2018 ROI e ndmero de
R$ 1.200,00em B2Ce F&L até leads
divulgacéo fisica 30/11/2018
Enquge Acdo/Estratégia Areas Periodo Indicador de
sistémico envolvidas desempenho
ssril?ir:llgiesse 1/11/2018 NuUmero de reunides
Accountability modelo de TODAS até e relatorios
.. 30/11/2018
relatério
Imagem Realizar eventos OGV, OGE, 1/11/2,018 ,
Publica em faculdades B2C e F&L ate Namero de leads
30/11/2018
Desconto de OGV, OGE, 1/11/2,018 ROI e nimero de
67% para B2C e F&L ate intercambios
Parcerias parceiros 30/11/2018
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Campanha de 1/11/2018

incentivo para IGV e F&L até irﬂgggﬁb(ijoes
cooperacdes 30/11/2018
- . o
' Reah;ar pré OGV, OGE e 23/11/?018 % de erro de
Sistema legal auditoria Fal até auditoria de
constante 03/01/2019  contratos e contas

Fonte: Elaboracéo propria

A campanha de incentivo interna foi criada para gerar engajamento e motivacao
na membresia. Esse sistema funciona com pontuacé&o individual onde os membros
precisam cumprir pequenas tarefas durante as semanas como por exemplo postar
sobre a campanha de Black Friday em um grupo no Facebook, indicar amigos ou
vender um intercambio. Cada tarefa possui uma pontuacgéo especifica em que quanto
maior o impacto dessa tarefa nos resultados operacionais, maior € a pontuacdo. O
prémio final € uma hospedagem paga em um final de semana em uma pousada em
Sdo Paulo para duas pessoas e o0s resultados da campanha serdo atualizados

diariamente.

A gestdo de recursos é a area em que esta a maior parte dos investimentos,
englobando os descontos nas operacfes e 0s investimentos em divulgacéao.
Considerando que a organizacao consiga atingir o desconto de 50% na operacéo de
OGV, o retorno bruto que cada intercambio gera é de aproximadamente R$ 355,75;
ja para a operacdo de OGE, a qual atingiu o desconto maximo, o retorno € de R$
615,00; enquanto isso, o retorno para a operacao de IGV € igual a negativo, visto que
a organizacao ndo recebera a taxa de intercambio do intercambista e nem realizara o
repasse para a diretoria nacional, mas ainda existem 0s gastos para a entrega e
realizacdo do intercambio nas organizacbes do terceiro setor de Limeira. Os
investimentos realizados juntamente com a area de B2C sdo os principais para a
atracdo de leads, envolvendo acbes de divulgagdo online e fisica para atingir o

maximo do publico-alvo possivel.

Para gerar accountability no escritério como um todo, reunides semanais serao
realizadas a fim de mostrar como esta sendo o desempenho da AIESEC em Limeira
para atingir o objetivo de vender 203 intercambios totais, explorando o contexto de
cada &rea da organizacao e mostrando a responsabilidade de cada uma para alcancar
esse objetivo. Dessa maneira, € possivel discutir a situacéo e fazer com que todos

participem na construcdo de possiveis solu¢cdes para dificuldades enfrentadas durante
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a campanha. O modelo de relatério mensal serd criado para juntar todas as
informacdes sobre 0 més de Novembro sobre todas as areas da organizacao e sera
disponibilizado para todos os envolvidos na organizacdo. E esperado que esse

modelo auxilie na gestao da informacao e também seja realizado nos proximos meses.

Com o intuito de melhorar a imagem publica da organizacdo e a presenga nas
universidades que sao foco, principalmente as localizadas em Limeira, serao
realizados eventos pontuais para promover a campanha e também esclarecer duvidas

em relag&o aos nossos programas de intercambio e prestar suporte aos interessados.

Em relacéo as parcerias, a AIESEC em Limeira possui parcerias com outras
organizacdes estudantis e também com empresas juniores. A campanha do més de
novembro permite que essas parcerias sejam fortalecidas, logo, sera oferecido um
desconto de 67% para os parceiros, gerando um retorno bruto de aproximadamente
R$ 255,75 para os intercambios vendidos de OGV e um retorno bruto de
aproximadamente R$ 515,00 para os intercambios vendidos de OGE. No que diz
respeito a campanha de incentivo para cooperacgao, essa foi criada para alavancar os
resultados na operagao de IGV. Essa campanha consiste em estabelecer uma meta
de intercambios vendidos entre o comité de Limeira e um comité de outro pais que a
organizacao possui cooperacédo de resultados, onde ao atingir essa meta, a AIESEC

em Limeira ir4 pagar a taxa de intercambio de um membro do comité de outro pais.

Por fim, as acles estratégicas propostas para 0 sistema legal estédo
relacionadas com a auditoria de contratos das operacdes de OGV e OGE visto o alto
namero esperado de resultados operacionais. A auditoria garante que 0S recursos
financeiros estdo sendo gerenciados de forma transparente, fornecendo uma
verificacdo objetiva de que a contabilidade oferece uma visédo justa e honesta da
organizacdo e que o processo financeiro e juridico atende aos padrbes e satisfacdo
de nossas operagdes (HUB AIESEC, 2020). Dentro da AIESEC existem 4 tipos de
auditoria: de contas; legal; de qualidade; e de contratos. A auditoria de contas € a que
esta relacionada com a contabilidade da organizacéo, onde séo auditadas as receitas
e despesas da mesma. A auditoria legal esta relacionada com a governanca da
organizacao por abordar itens como regimento interno e a legalizacdo da organizagao
perante a AIESEC no Brasil e a Externos como por exemplo a Receita Federal e a
Prefeitura Municipal de Limeira. A auditoria de contratos e de qualidade se referem as
operacoOes da organizacdo, sendo a primeira a auditoria de contratos dos intercambios
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vendidos e a segunda a auditoria dos documentos dos intercambistas que iréo realizar
um projeto, 0s quais sdo passaporte, seguro-saude e visto se necessario. Até o més
de Novembro, a AIESEC em Limeira tinha uma porcentagem média de entrega de
auditoria de contratos de 61%, sendo os outros 39% referentes a contratos com erros

que geram multa de R$ 10,00 por contrato errado.
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6. RESULTADOS

Até o dia 16/11/2018, a AIESEC em Limeira conseguiu vender os 4
intercambios restantes da operacédo de OGV para alcancar o desconto de 50% citado
anteriormente. A seguir serdo apresentados os resultados obtidos durante a
campanha da Black Friday do més de novembro, os quais inicialmente serdo expostos
de maneira geral, sendo realizada uma analise sobre a conversdo das etapas de
venda e, posteriormente, os resultados serdo analisados de acordo com cada enfoque
estratégico. A tabela 7 apresenta os niumeros de intercambios planejados e realizados
de cada operacdo, assim como o atingimento, o qual € calculado pelo realizado
dividido pela planejado.

Tabela 7 — Resultados Operacionais de Novembro

Area Planejado Realizado Atingimento

oGV 160 72 45.0%
OGE 8 10 125.0%
IGV 35 19 54.3%
Total 203 101 49.8%

Fonte: Elaboragéo propria.
O atingimento final foi de aproximadamente 50%, sendo que a area de OGE
superou 0 numero de intercambios planejados, enquanto a area de OGV néo
conseguiu cumprir metade do planejado e a area de IGV cumpriu um pouco mais da

metade do planejado.

A fim de identificar possiveis gargalos no processo de vendas, é necessario
analisar cada etapa do funil de vendas, assim como a taxa de conversdo entre cada
etapa. A tabela 8 mostra o nimero de leads, os quais estdo presentes apenas nas
operacoes do tipo outgoing, visto que a operacdo de IGV ndo possui essa etapa do
processo. Os aplicantes sdo as pessoas que se aplicaram em algum projeto de
intercambio; os aceitos sdo as pessoas que foram aceitas nesses projetos; e 0s
aprovados s80 as pessoas que seguiram com O processo até a realizagdo da

aprovacao no projeto, resultando na venda de um intercambio.

Tabela 8 — Etapas do Processo de Vendas

Area Leads Aplicantes  Aceitos Aprovados

oGv 944 108 100 72
OGE 211 16 12 10
IGV - 39 44 19
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Total 1155 163 156 101

Fonte: Elaboracéo propria.

O principal gargalo percebido é a conversdo de leads em aplicantes e em
aprovados, e a conversao de aceitos em aprovados, sendo esta Ultima mais presente
na operacao de IGV. A tabela 9 contém a taxa de converséo de cada etapa de acordo

com cada operacao com o intuito de facilitar a visualizacdo dos dados.

Tabela 9 — Taxas de Conversao

Area Leads -> Apl Apl -> Ac Ac-> Apd Leads -> Apd

oGV 11.4% 92.6% 72.0% 7.6%
OGE 7.6% 75.0% 83.3% 4.7%
IGV - 112.8%  43.2% -

Total 14.1% 95.7% 64.7% 8.7%

Fonte: Elaboracgéo propria.

Um dos principais fatores que contribuiram para que as taxas de converséao de
leads em aplicantes e em aprovados fossem baixas foi a falta de méo de obra
capacitada e a sobrecarga na membresia, visto que no més de novembro existiam 42
membros ativos na organizacao, resultando em cerca de 28 leads para cada membro
abordar e realizar o processo de vendas; muitas vezes este processo nao era
realizado da melhor maneira ou as pessoas nao recebiam um atendimento dedicado
devido ao alto volume. O nado atingimento das metas também pode ser relacionado

com uma divergéncia entre o planejamento operacional e os recursos disponiveis.

Em relacdo aos resultados financeiros, o caixa final do més de novembro
apresentou uma variacdo percentual positiva de 44%, sendo que em 30/11/2017 o
valor final foi de R$ 14.949,29 e em 30/11/2018 foi de R$ 21.498,85. A estratégia de
pagamento dos intercambios em boleto bancario em até duas vezes ou cartdo de
crédito em até quatro vezes, ambos com prazo maximo de pagamento da primeira
parcela em 1 semana, fez com que o fluxo de caixa aumentasse consideravelmente,
visto que as receitas tiveram uma variagcdo percentual positiva de 96% ao

compararmos o més de novembro de 2018 com o de 2017.

A andlise mais detalhada das estratégias que sera feita nos proximos itens
permitira identificar a real contribuicdo das mesmas, assim como mensurar 0 impacto
dos investimentos e estratégias financeiras nos resultados operacionais e a respectiva
eficécia.
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6.1 Gestéo de pessoas

A principal acdo deste enfoque estratégico foi a campanha de incentivo interna,
a qual foi explicada anteriormente. Também foi inserido dentro da campanha horarios
semanais para que todos da organizacdo pudessem trabalhar juntos, a fim de acelerar
0s processos de vendas e trocar conhecimento, onde a presenga dos membros
contabilizava pontos dentro da mesma. Eram realizadas reservas de salas dentro da

faculdade para que esses eventos pudessem ocorrer com uma estrutura adequada.

No que diz respeito ao indicador de desempenho, o nimero de intercambio
vendido por membro foi de 2,4 intercambios, sendo calculado pelo namero total de
intercambios vendidos no més de novembro dividido pelo nimero total de membros.
O indicador ideal seria de 4,8 intercambios vendidos por membro para que a meta

fosse alcancada.

6.2 Gestdo de recursos

Para mensurar os resultados das acfes estratégicas presentes neste enfoque,
foram contabilizadas as receitas das operacdes de OGV e OGE advindas da
campanha da Black Friday, assim como os custos diretos ou indiretos desses
resultados, como por exemplo as taxas financeiras, correspondentes aos juros dos
pagamentos de cartdo de crédito e emissdo de boleto, e o repasse para a diretoria
nacional referente aos resultados da campanha; esses dados foram obtidos a partir
de arquivos internos da organizacdo que contém informacdes sobre o fluxo de caixa
do periodo do més de novembro. E importante lembrar que a operacdo de IGV nio
gerou receita pelo fato de que o desconto nesta operacéo foi de 100%. O resultado
do ROI é calculado pela diferenca entre o retorno liquido e o investimento de cada
operacéo, sendo este primeiro resultado dividido pelo investimento.

O total de intercambios vendidos pela operacédo de OGV na campanha de Black
Friday foi de 72 intercAmbios, porém, para o calculo do ROI dessa operacéo, sera
utilizado o retorno e investimento referente a 62 intercambios, visto que 10 dos 72
intercAmbios foram resultantes do desconto de parceria, acdo estratégica que esta
presente no enfoque parcerias. Portanto, o resultado final de nimeros de intercambios
da acdo de desconto de 60% em OGV foi de 62 intercambios. A tabela 9 a seguir
mostra o calculo do ROI dessa acao estratégica, evidenciando o retorno bruto, taxas
financeiras, repasse para a diretoria nacional e o investimento total feito em Facebook
Ads e divulgacéao fisica, resultando em um ROI final de 11,39.
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Tabela 10 — Calculo do ROI dos resultados de desconto de 60% em OGV

oGV Valor
Retorno Bruto $ 38,676.70
Taxas Financeiras $  (197.32)

Repasse $ (18,028.60)
Total $ 20,450.78

Investimento Total $ (1,650.00)
ROI 11.39

Fonte: Elaboragéo propria.
J& para a operacdo de OGE, o total de intercambios vendidos da acao de
desconto de 60% em OGE foi de 10 intercambios, apresentando um ROI final de

1,57, como é mostrado na tabela 11.

Tabela 11 - Célculo do ROI dos resultados de desconto de 60% em OGE

OGE Valor
Retorno Bruto $ 4,838.76
Taxas Financeiras $  (160.17)

Repasse $ (2,907.84)
Total $ 1,770.75

Investimento Total $  (690.00)
ROI 1.57

Fonte: Elaboracgéo propria.
Em relacdo a estratégia de desconto de 100% em IGV, ela gerou um total de
19 intercambios vendidos, e, como o incentivo oferecido pela diretoria nacional era
limitado, apenas 10 intercambios dos 19 nao tiveram que repassar o valor cobrado

para a diretoria nacional.

Dessa maneira, o ROl dessa estratégia se torna negativo, sendo considerado
o valor do repasse como investimento total e tendo em vista que todos os intercambios
de IGV vendidos na Black Friday pela AIESEC em Limeira ndo possuiam taxa cobrada
para quem fosse aprovado em algum projeto, logo, ndo receberemos nenhum valor
para cobrir esse investimento feito durante o més de novembro. A seguir na tabela 12

€ possivel ver o calculo do ROI para essa acgéo estratégica.
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Tabela 12 - Célculo do ROI dos resultados de desconto de 100% em IGV

IGV Valor
Retorno Bruto $ -
Taxas Financeiras $ -

Repasse $ (634.37)
Total $ (534.37)
Investimento Total $  (534.37)
RO (1.00)

Fontes: Elaboracao propria.

Para o calculo do ROI das acdes estratégicas referentes aos investimentos em
anuncios pelo Facebook Ads e divulgacao fisica, foi considerado o retorno liquido das
operacdes de OGV e OGE referentes a cada um desses investimentos. O numero de
leads gerado pelo anuncio em Facebook Ads foi de 808, enquanto que o numero
gerado pelo anuncio em divulgacao fisica foi de 347 leads. A tabela 13 mostra o
calculo do ROI do investimento de R$ 1.500,00 em Facebook Ads, tendo como
resultado final um ROI de 10,85.

Tabela 13 - Céalculo do ROI do investimento de R$ 1.500,00 em Facebook Ads

Facebook Ads Valor
Retorno Liquido $17,777.23
Investimento  $ (1,500.00)
ROI 10.85

Fonte: Elaboracgéo propria.
A tabela 14 mostra o célculo do ROI do investimento de R$ 1.200,00 em

divulgacao fisica, obtendo um ROI final no valor de 2,71.

Tabela 14 - Célculo do ROI do investimento de R$ 1.200,00 em divulgacao fisica

Divulgacéo Fisica Valor
Retorno Liquido  $ 4,450.56
Investimento $ (1,200.00)
ROI 2.71

Fonte: Elaboragéo propria.
E possivel perceber que a operacéo de OGV foi responsavel pelo maior retorno
bruto da campanha de Black Friday, assim como o0s investimentos realizados em
anuncios pelo Facebook Ads geraram um maior resultado tanto operacional quanto

financeiro.
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6.3 Accountability

Durante o més de novembro foram realizadas 4 reunides, uma em cada
semana do més. As reunides eram todas as tercas-feiras das 18 horas até as 19
horas, horario o qual contemplava a maioria dos membros da organizagéo. A presenca
nas reunides semanais foi de aproximadamente 80% da membresia e elas
desempenharam papel importante para gerar accountability dentro da AIESEC em
Limeira, onde todas as semanas eram abordadas as metas de todas as areas da
organizacao, assim como o progresso das mesmas, identificar possiveis gargalos e
disponibilizar um espaco para que todos os presentes pudessem propor solucdes para
0s problemas que estavam sendo enfrentados.

O modelo de relatério mensal também foi criado, com o intuito de manter a
transparéncia sobre o desempenho de todas as areas da AIESEC em Limeira para
que todos tenham acesso a essas informacdes e possam acompanhar o
desenvolvimento da organizacdo. Ler sobre todas as areas possibilita uma visdo
global da organizacdo e a oportunidade de aprender mais sobre a mesma. Esse
relatério é dividido entre todas as areas de organizacao e contém a comparacgao entre
resultados planejados e realizados, assim como a porcentagem de atingimento.
Também é exposto pontos positivos e negativos referentes a cada més, assim como
0 que e como melhorar dentro de cada area de acordo com as experiéncias vividas,

propondo medidas a serem tomadas nos proximos meses.

6.4 Imagem publica

A acao estratégica referente a este enfoque esta totalmente relacionada com o
investimento em divulgacéo fisica, uma vez que os banners e folders também foram
utilizados nos eventos realizados durante o0 més de novembro para a campanha de
Black Friday. No total, os eventos foram realizados na UNICAMP de Campinas e de
Limeira, PUC-Campinas, FACAMP, UNIP de Limeira e Uniararas, totalizando 6

eventos. Logo, o numero de leads gerado por essa agao foi de 347.

6.5 Parcerias
Esse enfoque estratégico possui duas principais a¢gdes, uma focada em OGV e
OGE e aoutraem IGV. A acédo de campanha de incentivo para coopera¢cdes com foco
na operacao de IGV gerou bons resultados porque todos os 19 intercambios dessa
operacéo foram de cooperagfes. Além disso, ndo houve custos com a campanha de
incentivo dado que nenhuma das cooperacdes atingiu a meta de intercambios com a
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AIESEC em Limeira. As principais cooperagfes que geraram resultados foram
escritorios do México e da Argentina.

Por outro lado, a acdo de desconto de 67% para parceiros nos intercambios de
OGV e OGE gerou apenas 10 intercambios vendidos para a primeira e nenhum
intercAmbio para a segunda. A tabela 15 mostra o calculo do ROI dessa campanha

para a operacao de OGV.

Tabela 15 — Célculo do ROI dos resultados de desconto de 67% em OGV

OGYV - Parceria Valor
Retorno Bruto $ 3,875.00
Taxas Financeiras $ (88.56)

Repasse $(3,780.19)
Total $ 6.25
Investimento Total $ (240.00)
ROI (0.97)

Fonte: Elaboragéo propria.
Como na operagdo de OGE n&o houve nenhum resultado, o ROI também foi
negativo, como € visto na tabela 16.

Tabela 16 — Calculo do ROI dos resultados de desconto de 67% em OGE

OGE - Parceria Valor
Retorno Bruto

Taxas Financeiras
Repasse
Total -
Investimento Total (120.00)
ROI (1.00)

A |B|h B B

Fonte: Elaboracgéo propria.

Em ambos os produtos do tipo outgoing houve investimento em divulgagcao
fisica para deixar folders com as organizagbes, atléticas e empresas juniores
parceiras, assim como realizar postagens nas paginas proprias do Facebook a fim de
divulgar ainda mais o desconto personalizado para os parceiros. Porém o resultado
nao foi positivo e tem um impacto pequeno ao ser comparado com o ROI dos

resultados de desconto de 60%.

6.6 Sistema legal
As acg0es estratégicas deste enfoque tinham como objetivo melhorar o processo

de auditoria interna e reduzir o valor de multas de acordo com o ndmero de erros. No
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més de novembro para a auditoria de contas foram realizados 309 langamentos, logo
sdo 309 comprovantes solicitados. Realizando o processo de pré-auditoria
semanalmente, o resultado alcancado foi de 309 comprovantes entregues
corretamente, sendo a porcentagem de erro igual a zero e ndo existindo multa para

pagamento.

Para a auditoria de contratos, o processo de pré-auditoria ndo funcionou como
esperado devido ao alto volume de contratos e ao curto prazo para enviar 0s contratos,
uma vez que houve alteracdes nas sumulas dos contratos e o prazo era de uma
semana. De 72 contratos solicitados da operagdo de OGV, 35 foram entregues
corretamente, tendo uma porcentagem de erro de aproximadamente 49% e R$ 370,00
de multa. J& em OGE, de 10 contratos solicitados, 3 foram entregues corretamente,

tendo uma porcentagem de erro de 30% e R$ 70,00 de multa.

6.7 Nivel de sustentabilidade das operacdes

O calculo do nivel de sustentabilidade das operacfes leva em conta as
entradas e saidas de cada més, portanto, € uma maneira de avaliar o fluxo de caixa
em um periodo especifico assim como ter uma ideia dos resultados financeiros das
operacdes. Dessa maneira, a fim de avaliar a campanha de Black Friday, neste tépico

serdo abordados os resultados referentes ao més de novembro.

Para a operacao de OGV, houve uma entrada de R$ 29.723,92, enquanto que
as despesas referentes dessa operacdo foram de R$ 16.591,17, resultando em uma
sustentabilidade de operacdo de nivel 2, uma vez que as receitas superam as
despesas. Se o0s custos fixos mensais no valor de R$ 1950,95 forem adicionados as
despesas para o calculo do nivel, a operacdo ainda se mantera no nivel 2,

evidenciando o motivo dessa operacao ser o foco da AIESEC em Limeira.

A operacao de OGE obteve uma receita total no valor de R$ 4.324,50 e uma
despesa total no valor de R$ 3.892,87, onde o nivel de sustentabilidade da operacao
também é de 2. Ao contrario da operacdo de OGV, a operagédo de OGE se encontrara
no nivel 0 de sustentabilidade caso os custos fixos mensais forem adicionados as

despesas para efetuar o calculo.

J& a operacdo de IGV foi a Unica que apresentou o nivel de sustentabilidade
igual a 0, ja que no més de novembro houveram apenas despesas referentes a essa

operacao no valor de R$ 212,46 e nenhuma entrada de receita. E importante lembrar
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gue a receita vinda dessa operagao ocorre apenas quando os intercambistas chegam
em Limeira para realizarem os projetos. A operagdo ainda manteria nivel O caso os

custos fixos mensais fossem adicionados ao calculo.

E imprescindivel que os resultados obtidos com esse indicador sejam utilizados
para garantir uma melhor gestéo financeira juntamente com outras ferramentas como
por exemplo o fluxo de caixa e o orcamento da organizacdo, 0s quais serao
apresentados parcialmente no proximo capitulo a fim de identificar e apresentar a
relacdo dos mesmos com o0s resultados operacionais e as outras areas da
organizacdo, sendo possivel analisar a gestdo do ano 2018-19 e o impacto da
campanha da Black Friday.
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7. PANORAMA GERAL

O objetivo deste capitulo é identificar através dos resultados operacionais e
financeiros a evolucdo de melhorias nos processos e apresentar o impacto dos
investimentos e estratégias financeiras nos resultados operacionais e também
verificar a sustentabilidade financeira da organizagéo de maneira geral ao decorrer de
todo o periodo da gestdo 18/19.

A tabela 17 mostra a relacdo entre o numero de intercambios planejados e
realizados durante toda a gestdo estudada, assim como qual foi o percentual de
atingimento dos resultados. De 557 intercambios planejados, 301 foram vendidos,
apresentando um atingimento final de 52%. Os meses de fevereiro, abril, maio, julho
e dezembro foram 0s meses que apresentaram maior atingimento em relacdo ao

planejado.

Tabela 17 — Planejamento e atingimento de intercambios vendidos da gestdo 18/19 da
AIESEC em Limeira

Més
Planejado Realizado Atingimento

Fevereiro 4 10 250%
Margo 26 16 62%
Abril 25 24 96%
Maio 69 60 87%
Junho 25 12 48%
Julho 8 6 75%
Agosto 53 7 13%
Setembro 67 19 28%
Outubro 69 24 35%
Novembro 203 101 50%
Dezembro 14 13 93%
Janeiro/19 14 9 64%
Total 577 301 52%

Fonte: Elaboragéo propria.

O més da Black Friday foi responséavel por aproximadamente 34% do resultado
final, seguido do més de maio que foi responsavel por 20% dos resultados. Esses dois
meses sdo considerados como meses que mais sdo vendidos intercambios, visto o
historico apresentado na tabela 1. Em relacdo as operacbes, OGE foi a que mais
chegou perto do numero de intercambios planejados, tendo vendido no total 32
intercAmbios enquanto o planejado era de 35 (91% de atingimento). J& a operacao de

OGV vendeu um total de 191 intercambios de 399 planejados, apresentando um
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atingimento de 48%. A operagcdo de IGV obteve um atingimento de 55%, a qual
vendeu 78 intercambios de 142 planejados.

Aos compararmos os anos de 2017 e 2018, é possivel perceber que houve um
decréscimo de 26 intercambios, como é mostrado na tabela 18 abaixo. Além disso, 0s
meses de agosto, setembro e outubro foram 0s que mais apresentaram variagao
negativa entre um ano e outro, e também s&o 0s meses que apresentaram menor

atingimento de resultados em 2018.

Tabela 18 - Comparacédo dos resultados operacionais entre as gestdes 17/18 e 18/19 da AIESEC em

Limeira
Més
2017 2018 Variacéo
Fevereiro 1 10 +9
Marco 22 16 -6
Abril 23 24 +1
Maio 53 60 +7
Junho 20 12 -8
Julho 14 6 -8
Agosto 22 7 -15
Setembro 30 19 -11
Outubro 43 24 -19
Novembro 85 101 +16
Dezembro 12 13 +1
Janeiro/18 e

19 2 9 +7
Total 327 301 -26

Fonte: Elaboracgéo propria.

Com o objetivo de relacionar os resultados operacionais e financeiros, o gréafico
1 expde o saldo final e 0 nimero de intercambios vendidos de cada més, onde o valor

do primeiro se encontra na coluna da esquerda e o segundo na coluna da direita.
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Grafico 1 - Relagdo saldo final e nimero de intercambios por més
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Fonte: Elaboragéo propria.

Os meses de maior resultado operacional foram 0s mesmos meses que
apresentaram maior saldo final em caixa, sendo eles maio e novembro. E importante
lembrar que nesses dois meses houveram estratégias financeiras de desconto a fim
de alavancar os resultados operacionais, onde o retorno final ndo foi tdo grande e
contribuiu muito pouco para a consolidacdo do caixa da organizacdo. Além disso, 0s
meses que tiveram menor atingimento operacional foram os que apresentaram um
saldo final menor que R$ 10.000,00.

O grafico 2 mostra um panorama geral dos resultados financeiros da gestéo
18/19 através das receitas e despesas de cada més, assim como a variacdo
percentual do saldo final de um més para o outro, onde os meses de abril, junho, julho,
setembro e dezembro apresentaram uma varia¢cao negativa; novamente os meses de
maio e novembro podem ser considerados pontos positivos por apresentarem as
maiores variagdes percentuais. E possivel perceber que o método de pagamento
influenciou nas entradas da organizagdo, uma vez que durante o primeiro semestre 0
prazo para pagamento era mensal e ndo semanal como na campanha de Black Friday,
fato que pode ser percebido devido ao numero de intercambios vendidos em maio,

onde uma parcela das receitas desses intercambios entraram no més de junho.
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Grafico 2 — Panorama geral da gestéo financeira 18/19
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Fonte: Elaboracgéo propria.
Outra analise que pode ser feita € em relacdo ao pagamento do repasse para
a Diretoria Nacional. No més de maio a AIESEC em Limeira fez uma campanha de
descontos propria, diferentemente da campanha da Black Friday que possuia um

7

incentivo, logo, o alto valor das despesas em junho é referente ao repasse dos
resultados operacionais do més anterior. O alto valor das despesas em dezembro
segue 0 mesmo raciocinio, somado a despesas com seguro saude, reembolsos e

intercambios que ndo entraram no desconto da campanha de novembro.

Por fim, a tabela 19 refere-se as metas financeiras planejadas e realizadas da
organizacao, assim como o atingimento das mesmas, as quais apresentam ganho ou

perda no saldo final.

Tabela 19 — Planejamento e atingimento das metas financeiras da gestdo 18/19 da AIESEC

em Limeira

Més Planejado Realizado  Atingimento
Fevereiro -R$ 4.875,26 -R$ 3.461,17 71%
Marco R$ 6.14291 R$ 2.267,50 37%
Abril -R$ 7.692,97 -R$ 5.612,55 73%
Maio R$ 16.558,19 R$ 13.239,16 80%
Junho R$ 5.250,20 -R$ 5.631,10 -107%
Julho -R$ 10.937,15 -R$ 9.064,94 83%
Agosto R$ 10.756,89 R$ 2.221,35 21%
Setembro  R$12.047,31 -R$ 3.576,30 -30%
Outubro R$ 9.043,10 R$ 4.797,46 53%
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Novembro R$11.226,85 R$ 10.788,52 96%

Dezembro -R$14.395,62 -R$ 13.714,62 95%
Janeiro/19 R$ 1.263,85 R$ 3.966,62 314%
Saldo Final R$49.919,22 R$ 11.750,85 24%

Fonte: Elaboracéo propria.

Uma vez que os resultados financeiros representam os valores dos resultados
operacionais, as metas financeiras sao estabelecidas de acordo com o planejamento
operacional e construidas com o auxilio de ferramentas como o orgamento financeiro
e o fluxo de caixa. Dessa maneira, a primeira concluséo a ser feita € que a execucéo
do planejamento operacional ndo foi realizada da melhor maneira, impactando
diretamente nos resultados financeiros, onde o atingimento do saldo final previsto foi
de apenas 24%. Mesmo que tenham sido utilizadas premissas no or¢camento, O

resultado realizado foi abaixo do colocado.

Novamente 0s meses responsaveis pelo maior numero de intercambios
vendidos apresenta pontos positivos, nesse caso, a meta financeira desses meses foi
a que mais chegou perto de ser atingida, mostrando uma maior conformidade entre
os planejamentos operacional e financeiro. Por outro lado, a maioria das perdas
previstas nao foram atingidas 100%, evitando um prejuizo maior do que o esperado.
O planejamento financeiro de junho néo foi levado em conta que a campanha de
resultados do més de maio ndo teria uma campanha de incentivo da Diretoria
Nacional, onde o retorno foi muito menor do que o esperado; além disso, no més de
junho houve gastos com conferéncia nacional e aumento da inadimpléncia de
terceiros. JaA no més de setembro, era esperado um grande resultado com um evento
em que a organizacao participou, porém nédo foi 0 que aconteceu e o investimento

realizado ndo gerou as receitas esperadas.

Mesmo com diversos problemas durante a gestdo, a AIESEC em Limeira
conseguiu entregar bons resultados operacionais com uma disponibilidade limitada de
recursos financeiros, os quais poderiam ter sido geridos de forma mais eficiente caso
o0 planejamento fosse voltado para garantir a sustentabilidade financeira da
organizacdo. A gestdo 18/19 teve um foco muito grande em resultados operacionais
em detrimento das outras areas envolvidas. A variagdo percentual do caixa se
comparados 0s meses de novembro e dezembro de 2018, e janeiro de 2019, com 0s

meses de novembro e dezembro de 2017, e janeiro de 2018, foi respectivamente de
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-40%, -48% e -40%. O saldo final de janeiro de 2019 apresentou uma variacao
negativa de 3% ao ser comparado com o quanto de dinheiro a gestdo comegou em

fevereiro de 2018.
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8. CONCLUSAO

A partir do contexto apresentado da AIESEC em Limeira referente ao ano de
2018, o presente trabalho buscou explorar e analisar as solucfes realizadas para
contornar o desafio de enfrentar decréscimos operacionais e financeiros durante a
gestéao, fatores estes que ameagam o impacto na construcdo social e desenvolvimento
humano gerados pela organizagédo. O planejamento operacional estava longe de ser
atingido, assim como a garantia da sustentabilidade da organizacédo no longo prazo
devido aos recursos limitados. A gestédo financeira tinha dificuldades para ter uma
visdo realista e futura da situagao financeira, gerando uma ma gestéo no fluxo de caixa

e contribuindo para investimentos e estratégias sem fundamento.

Como visto no historico de resultados, 0 més de novembro é o responsavel por
gerar maior numero de resultados para a AIESEC no Brasil devido a campanha de
Black Friday e incentivos da Diretoria Nacional para que os escritérios locais possam
entregar um grande volume de intercambios e causar maior impacto, logo, é o objeto

de estudo desse trabalho.

Levando em consideracao o estudo da sustentabilidade a partir das dimensdes
estratégicas e sistémicas proposto por Santos, Félix e Carvalho (2009), a primeira
abrange Gestdo de Pessoas e Gestdo de Recursos, 0s quais apresentam itens de
avaliacdo e controles através do planejamento estratégico. J4 a segunda dimenséao
abrange uma visdo externa da organizacdo, sendo definida pela capacidade de
accountability, imagem publica, parcerias e sistema legal. No final, todos esses itens
contribuirdo para a realizacdo e sobrevivéncia a longo prazo de intervencdes que
apelam a mudanca social. E nessa perspectiva que o plano de acdo da AIESEC em
Limeira foi tracado para buscar os melhores resultados possiveis no més de

novembro.

Em consonancia com a proposta de solucdo da situacdo problematica,
ferramentas como o fluxo de caixa e orcamento auxiliaram na coleta de dados
referente aos investimentos financeiros e na analise do real impacto da gestéao
financeira através dos investimentos e estratégias para alcancar os resultados
operacionais e se houve melhorias nos processos, juntamente com os indicadores de
retorno sobre o investimento e nivel de sustentabilidade. Como forma de garantir que

o plano de agéo fosse executado da melhor forma, todas as areas da organizacao
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estdo presentes em algum dos enfoques apresentados acima, necessitando que elas

trabalhassem em conjunto para atingir a meta final.

Dentre as principais estratégias, as que possuem maior atuacdo da area
financeira sdo os descontos nos precos dos intercambios, investir em divulgacéo e
disponibilizar o pagamento dos intercambios em boleto bancario em até duas vezes
ou cartdo de crédito em até quatro vezes, ambos com prazo maximo de pagamento
da primeira parcela em 1 semana, com o objetivo de aumentar o fluxo de caixa e evitar
inadimpléncias e quebras de contratos no futuro, podendo preservar a
sustentabilidade da organizagéao no longo prazo.

As estratégias executadas para a campanha de Black Friday permitiram que a
organizacao alcancasse 49,8% do planejado, onde a operacéo de OGE obteve 125%
de atingimento, a operagcao de OGV 45% de atingimento, e a operacao e IGV 54,3%
de atingimento. Detalhando o processo de vendas, foi possivel identificar que o maior
gargalo foi a conversao de leads em aplicantes e, consequentemente, a de leads em
aprovados. A falta de recursos humanos e treinamentos contribuiram para o néo
atingimento do resultado total planejado, assim como uma divergéncia entre o

planejamento operacional e financeiro e 0s recursos disponiveis.

Em relagdo aos resultados financeiros, o caixa final do més de novembro
apresentou uma variacdo percentual positiva de 44% e o ROI dos investimentos foi
positivo tanto para o OGV quanto para a operacdo de OGE, mas foi negativo para o
desconto focado em parcerias. O nivel de sustentabilidade das mesmas operacdes foi
igual a 2 e a operacdo de IGV apresentou nivel igual a 0. Esses resultados dizem
respeito apenas ao més de novembro e é importante considerar como eles

impactaram no restante da gestdo da AIESEC em Limeira.

Em suma, a campanha da Black Friday foi responsavel por aproximadamente
34% do resultado total, o qual é igual a 301 intercambios e 52% de atingimento do
planejamento. A operacao que mais contribuiu para o resultado final foi a de OGV,
seguida de IGV e OGE. Mesmo com a estratégia executada, a organizacdo nao
conseguiu evitar o decréscimo operacional, mas manteve o saldo final em caixa quase
estavel, sofrendo uma variagao percentual negativa de apenas 3% se comparado ao
inicio da gestdo. Além disso, foi possivel perceber que existe uma relacdo entre

estratégias e investimentos financeiros com resultados operacionais e saldo final em
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caixa, visto que 0s meses de maio e novembro foram o0s que tiveram maior atuacao
da area de financas nesse sentido e produziram o maior volume de resultados. A
alteracdo na forma de pagamento e inclusdo do mesmo no discurso de vendas
contribuiu para um aumento do fluxo de caixa e uma menor taxa de quebra de

contratos.

Porém, ao analisar dados que refletem o orcamento financeiro e o fluxo de
caixa, 0s quais se traduzem nas metas financeiras, existe uma divergéncia entre o
planejamento financeiro e o operacional, uma vez que ambos sdo dependentes um
do outro para a execucéo. Este fato é preocupante na medida em que o planejamento
financeiro foi realizado baseado nas premissas dos resultados operacionais, onde o
nao atingimento das metas impactou fortemente na previsdo dos saldos finais.
Ademais, os investimentos e estratégias financeiras continuaram sendo feitos a fim
de alavancar os resultados operacionais, deixando de lado a garantia da
sustentabilidade financeira da organizacdo ao nao ter o retorno financeiro esperado

devido ao néo atingimento das metas operacionais.

E incerto afirmar qual é a verdadeira sustentabilidade da organizac&o no longo
prazo, uma vez que na analise realizada os meses de maiores resultados tiveram
estratégias de desconto, as quais retornavam uma margem muito baixa e pouco
impactante para a implementacdo de acbOes para contribuir com 0s objetivos
estabelecidos pelas organizacdes. Existe uma relagdo muito forte entre as estratégias,
0sS investimentos e o impacto da atuacdo da area de financas nos resultados
operacionais da AIESEC em Limeira, porém, € necessario que a organizacao realize
um planejamento estratégico operacional e financeiro considerando todos os fatores
externos e internos para obter um diagndstico das capacidades organizacionais,
assim como ter uma ideia de sustentabilidade organizacional. Também é essencial
medir a eficacia das estratégias de acdo com indicadores e realizar o
acompanhamento e evolucdo do desempenho dos mesmos, uma vez que iSso SO
ocorreu no més de novembro. O controle financeiro é de extrema importancia e o
desafio em uma organizacdo sem fins lucrativos é alavancar os resultados
operacionais ao mesmo tempo que garante a sustentabilidade e a legalidade da

organizacao para que o impacto positivo continue sendo realizado.
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