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1. INTRODUCAO

A Confederacao das Associacoes Comerciais e Empresariais do Brasil (CACB)
atualizou o manual "Desenvolvimento de Entidades Empresariais”, tornando-o mais
pratico e didatico, pela sua divisio em volumes de acordo com os temas. Seu
conteldo esta revisado e atualizado (marco de 2008).

Essa versdo é parte de agdes mais abrangentes de capacitacdao dos dirigentes
e executivos das Associacoes Comerciais e Empresariais (ACEs) e o objetivo final é o
fortalecimento dos pequenos negdcios a partir do desenvolvimento organizacional
das proprias ACEs.

Com a globalizacdo, o mundo esta cada vez mais competitivo, obrigando os
empresarios a se adaptarem a uma nova realidade, a fim de assegurar sua
sobrevivéncia no mercado. Mudancas comportamentais dos empresarios e modernas
formas de gestdo tornaram-se indispensaveis para a garantia de um futuro prospero
para seus negocios.

Por outro lado, as ACEs precisam ser ageis conforme exige o mercado e
mudar também seu perfil e forma de atuacdo, tornando-se, de fato, entidades
articuladoras e prestadoras de servicos para seus associados.

Os quatro volumes do Manual abordam temas de interesse do dia-a-dia das
ACEs, como os relacionados com a gestao, a criagao de um ambiente empresarial
favoravel, a prestacdo de servicos (como fonte de renda e atratividade para os
associados) e a promocao da cultura associativista. Apresentam, ainda, exemplos
praticos de associagdes bem sucedidas, que certamente servirdo de inspiracdao aos
usuarios desse Manual.

Neste intuito, o Manual contribuird para superar as seguintes duvidas:
e Qual é o papel de uma ACE moderna e como ela funciona?
e Como gerenciar a ACE e garantir a sua sustentabilidade?

e Como a ACE pode contribuir para o desenvolvimento econdmico e social
local?

e Quais sao o0s servicos que pode oferecer aos seus associados e a
comunidade?

e Como garantir um bom relacionamento com os associados?

Naturalmente, nem todas as recomendacdes serdao adequadas as
necessidades de cada ACE. Seu grau de desenvolvimento organizacional e suas
estratégias serdao sempre determinantes para a escolha da sua forma de atuagao.

Do mesmo modo, as propostas e exemplos nem sempre serao os ideais para
todas as entidades indistintamente. Servem, porém, como referencial para a escolha
de solucdes que se apliguem a problemas especificos.

Criticas, sugestOes e relatos de casos de sucesso pelos dirigentes e executivos
das Associacoes serao sempre bem-vindos e servirao para aprimorar constantemente
este Manual e os treinamentos subseqtientes.



2. O PAPEL DAS ASSOCIACOES COMERCIAIS E
EMPRESARIAIS

As ACEs sdo entidades da classe empresarial que congregam pessoas juridicas
e fisicas de todos os setores da atividade econdmica: agricultura e pecuaria,
comércio, industria, prestacao de servicos e profissionais liberais. Nao possuem fins
lucrativos e seu maior objetivo é:

Fomentar o desenvolvimento das
pessoas fisicas e juridicas associadas.

Para alcancar este objetivo, as ACEs atuam em trés areas estratégicas:

e promocao da cultura associativista mediante a mobilizacao e
integracao dos empresarios;

e prestacao de servigos que contribuam para o desenvolvimento das
empresas associadas e a sustentabilidade da entidade e

e articulacdao de ambiente empresarial favoravel para alavancagem da
economia local, com reflexos positivos em todos os setores produtivos
locais.

As ACEs sao entidades independentes, possuindo liberdade para reivindicar o
atendimento as necessidades de seus associados, elaborar propostas e cobrar
providéncias a quem de direito.

Embora tenham atuacao politica ao lutar pelo desenvolvimento econdmico de
sua regiao e participar de debates para a fixacdo dos programas de governo em
todas as esferas, as ACEs nao adotam principios partidarios. Possuem seu préprio
estatuto e escopo de atuacdo, sendo entidades de carater privado e de livre
associacao, regidas pela legislagao das sociedades civis.

Os seus recursos financeiros advém das contribuicdes regulares de seus
associados, de receitas com servicos prestados e das parcerias com 0 governo e com
a iniciativa privada na gestao de projetos. Prestam permanentemente contas aos
seus associados, a partir de relatérios de movimentacdo financeira e de atividades
desenvolvidas.

Toda ACE deve filiar-se a sua entidade de representacdo no plano estadual,
que é a Federacdo das Associacoes Comerciais e Empresariais que, por sua vez, é
vinculada a Confederacdo das Associacdes Comerciais e Empresariais do Brasil
(CACB). Formam uma rede superior a duas mil entidades espalhadas por todo o
territdrio nacional e representam cerca de dois milhdes de empresarios. Trata-se,
portanto, da maior rede de representagao empresarial do pais, com expressivo poder
de articulacdo e influéncia.

Mesmo sendo da mesma rede, o grau de desenvolvimento das ACEs varia bastante
e, conseqlientemente, suas caracteristicas e desafios. O grafico na pagina a seguir
demonstra os trés estagios de uma ACE e como ela se apresenta em cada um deles.
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GRAU DE DESENVOLVIMENTO E CARACTERISTICAS DAS ACES

Incipiente

« Diretoria defende interesses
proprios

» Servigos inexpressivos

« Poucos membros (ativos), sem
busca de novos

« Desacreditada pelo meio
empresarial e instituicdes de apoio

« Sem quadro funcional
+ Vive das mensalidades

« Sem problemas financeiros

Em desenvolvimento

Diretoria pouco ativa, mas defende
os interesses do empresariado
local

Em busca de novos servigos

Quadro social crescente, mas
instavel

Outras entidades enxergam a ACE
Como parceiro interessante

Primeiros funcionarios

Vive das mensalidades, primeiras
receitas com a prestacao de
Servigos

Grandes dificuldades financeiras

GRAU DE DESENVOLVIMENTO E DESAFIOS DAS ACES

« Criar 0 desejo para a mudanca

Sustentabilidade
Estruturacao da area de servicos

Novos associados

Desenvolvida

« Cargo de diretor disputado

« Relevante contribuicao para o
desenvolvimento local

«  Bom portfdlio de servicos
+ Quadro social grande e estavel
« Diversas parcerias

« Quadro funcional grande e
profissional

« Vive das mensalidades e da
prestagdo de negdcios

« Superavitaria

« Consolidacao da area de servicos

 Identificacao e captagao de novos
sdcios e clientes.
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O presente manual é focado naquelas ACEs classificadas como “em
desenvolvimento”, pois representam a maioria no Sistema CACB. Pode servir,
também, como reflexao para aquelas que fazem parte de entidades ja desenvolvidas
e estimulo para os diretores e colaboradores das ACEs incipientes. Naturalmente, as
classificacdes apresentadas ndo sao exatas e ha ACEs que se encontram em estados
intermediarios, mas servem de insumo para uma analise da associacao.

2.1. FONTES DE FINANCIAMENTO

As Associagdes Comerciais e Empresariais sao entidades sem fins lucrativos.
Entretanto, precisam buscar constantemente receitas para exercer seu papel em prol
do empresariado. A manutencao dos colaboradores, equipamentos e materiais de
consumo também depende de recursos. Somente a partir do ponto de equilibrio
entre as receitas e despesas € que sdo gerados recursos extras para aprimorar esta
estrutura e financiar agdes de interesses dos associados.

Suas fontes tradicionais de receita sao as mensalidades, projetos de
cooperagao e servicos. Raramente ocorrem o recebimento de doagdes nacionais ou
internacionais ou receitas com aluguéis de imdveis comerciais e investimentos no
mercado financeiro.

2.1.1. MENSALIDADES

Sao valores fixos cobrados mensalmente de todos os associados. O ideal é
que sejam suficientes para manter a independéncia administrativa das Associacoes.
Sua principal vantagem é ser uma receita estavel (quando a inadimpléncia é baixa) e
facil de administrar.

Geralmente sao de valores relativamente pequenos. Quando aumentadas sem
critério, muitos associados se desvinculam da ACE ou pagam com atraso e
insatisfacao. Muitas vezes nao se justifica economicamente tomar medidas
administrativas para cobrar mensalidades vencidas, devido ao pouco montante
envolvido individualmente, além do seu carater impopular. Assim, como se vera
adiante, é importante a administracdao da cobranca das mensalidades, evitando a
inadimpléncia.

As mensalidades sao pagas regularmente quando os associados reconhecem
na ACE uma lideranca efetiva e recebem o valor investido na forma de um bom
atendimento e servicos compensatdrios e Uteis. Empreendedores investem onde
obtém retorno, mesmo que seja em contribuicdes para entidades de classe.

2.1.2. PROJETOS DE COOPERACAO

Sao importantes para as Associacoes, pois viabilizam acoes da ACE e de seus
parceiros que nao poderiam ser executadas com seus recursos proprios. Podem ser



citados como exemplos os Balcdes de Emprego, Balcoes Sebrae, Programas de
Estagios. Sdo interessantes, também, os programas de cooperacdo mantidos por
universidades estrangeiras, fundagdes, organizacoes Nao-Governamentais. A
cooperacao com outras organizacoes contribui também para o aumento do grau de
profissionalizacdo da ACE ao obriga-la a implementar processos de controle mais
rigidos.

Sua desvantagem é ser por tempo limitado, ndo podendo se constituir em
uma fonte permanente e confidvel de receita para a ACE, que terd, ao seu final de
buscar sua sustentacao financeira.

2.1.3. SERVICOS

Nos Uultimos anos, a prestacao de servicos tornou-se um tema importante no
ambito das ACEs. Grande numero de empresarios espera mais das suas entidades
que a simples representacao de seus interesses. Buscam apoio pratico no dia-a-dia
de seus empreendimentos. E aqui que a prestacao de servigos entra, nao somente
beneficiando o empresario, mas também a ACE:

e contribui para o aumento do nivel de profissionalizacao da ACE;

e aumenta sua representatividade e a motivagao de seus funcionarios;
e contribui para a fidelizacao dos associados;

e proporciona a sua independéncia politica e financeira.

Um dificultador para a implantacdo de servicos é o trabalho intensivo em sua
fase inicial. Os desafios da prestacao de servigos serao abordados no terceiro volume
desta série de Manuais.



3. GESTAO

Gestdo é o processo de busca da melhor utilizagdo dos recursos humanos,
financeiros e estruturais de uma organizagao para alcancar seus objetivos de forma
eficaz e eficiente.

A boa administracdo é fundamental para assegurar o desenvolvimento
organizacional da ACE e a representacao dos interesses dos seus associados. Existem
varios exemplos de ACEs que tiveram uma evolucao fantastica, dobrando em pouco
tempo o nimero dos seus associados, depois de terem sido lideradas por presidentes
aptos e interessados em novos modelos de gestdo. Também existe o contrario: ACEs
gue perderam o apoio de seus associados devido a inoperancia e ma condugao, por
parte da diretoria, dos reais interesses de seus associados. Incontaveis anos podem
ser despendidos para se erguer uma entidade, mas bastam alguns meses para
desestrutura-la por completo.

Para sensibilizar os dirigentes e executivos acerca da necessidade de
“governar” uma ACE com profissionalismo, esta parte do Manual tratara de diversos
instrumentos de gestao, bem como de formas de comportamento e atitudes pessoais
que contribuem positivamente para um futuro prospero da entidade. Este Manual
abordara os seguintes temas:

Processos internos — O planejamento estratégico e o monitoramento dos
processos sao processos importantes para um bom funcionamento da entidade. A
documentagao das agOes da entidade ajuda a construcao de sua memdria e o melhor
acompanhamento e controle de suas agdes. Para o bom funcionamento da ACE e
demonstracao aos associados e a comunidade que ela é tdo profissional quanto uma
empresa de sucesso € premissa também atender a todas exigéncias legais,
trabalhistas, contabeis e fiscais.

Financas — Uma entidade saudavel, obviamente, ndo pode gastar mais do que
arrecada. Para tanto, é necessario um conjunto de medidas, envolvendo fluxos de
caixa, centros de custo, contabilidade gerencial e um planejamento orcamentario
eficiente.

Recursos humanos — S3o as pessoas que promovem o desenvolvimento e
garantem o sucesso de uma organizagdo. Muito além de formalismos como
organogramas, manuais organizacionais e descricdo de cargos e salarios é preciso
saber como motivar e mobilizar os colaboradores da ACE para o sacerddcio da causa
associativista. Também é necessario identificar qual € a competéncia que o mercado
exige da ACE e preparar os funcionarios para garantir um bom desempenho em suas
fungoes.

Comunicacao e marketing — Nao basta a ACE realizar acOes relevantes para o
desenvolvimento local e oferecer bons servicos ao empresariado; é importante a
divulgacdao de seus atos, para o conhecimento de todos e consolidagdao de sua
imagem. Assim, deve ter competéncia e mecanismos na comunicagdo com 0S
associados e a comunidade.

A abordagem dos temas baseia-se no sistema gerencial do BSC — Balanced
Scorecard, 0 quer permite o estabelecimento de mecanismos de
monitoramento de todas os aspectos-chave da gestdo da entidade. Como se



sabe, esta € uma das grandes deficiéncias detectadas nas entidades,
impedindo uma gestao por resultados.

3.1. PROCESSOS INTERNOS

Este capitulo se refere a forma como a entidade organiza seus processos. A

definicao clara de “quem faz o qué e como” ajuda a entidade a se tornar eficiente
em seu trabalho, diminuindo custos e perda de tempo. Uma boa organizagao ajuda,
também, a conquistar a confianca do empresariado local e de potenciais parceiros.

No desdobramento a seguir foi dado énfase no planejamento estratégico da

entidade, pois, a partir dele, a entidade deve definir sua estruturagao interna e suas
rotinas e procedimentos.

3.1.1.

DOCUMENTAGAO LEGAL

A ACE deve possuir e manter atualizados alguns documentos fiscais e cumprir certas
rotinas que condicionam o seu funcionamento.

Documentos Contabeis — Livro Caixa e Livro de Movimentacdo Diaria para
efeito de composicao de balangos e balancetes.

Documentacdo Fiscal e Tributaria — A entidade deve estar em dia com
suas obrigacoes fiscais e tributarias e primar pela revalidacdo de certidoes
negativas com a Unido, Receita Federal, INSS, FGTS, Receita Estadual,
Prefeitura Municipal, etc. Muitas destas certiddes tém prazos limitados de
validade, razdo pela qual deve estabelecer rigido controle em suas
renovacOes, evitando restricdes a celebracao de parcerias com orgdos e
instituicGes e captacdao de recursos financeiros. Outra preocupacao € evitar a
geracdao de passivos financeiros junto ao FGTS e INSS com sérias seqiielas
para o funcionamento da ACE.

Atos e Termos Constitutivos da Entidade — Registrar em cartdrio as atas
de constituicao, de posse, o0 estatuto e suas respectivas alteragoes.

Registro de Atas de Reunidao - Todas as reunites da diretoria devem ser
formalmente registradas no Livro de Atas da entidade. Os diretores e
eventuais convidados registram presenga e validam o texto constante da ata
na reuniao subseqliente. As atas de posse de nova diretoria devem,
obrigatoriamente, ser lavradas em cartdrio de oficios.

Estatuto — Este documento corresponde, em relevancia para os associados, a
Constituicao Federal para os cidadaos brasileiros. Nele estao previstos direitos
e deveres dos associados, duracao e forma de composicao da diretoria e dos
conselhos, aspectos relativos aos objetivos da entidade, categorias de
associados.

Regimento interno - A ACE pode ter um regimento interno que disciplina
aspectos organicos de seu funcionamento, como: utilizacdo das instalacdes,
horario de funcionamento, punigdes aplicaveis a associados, entre outros. Este



documento nao pode entrar em conflito com o que prescreve o Estatuto da
entidade. Tem sido bastante usual implementar regimentos internos para
disciplinar o funcionamento de camaras e de nucleos setoriais.

3.1.2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

“S6 ha vento bom para quem sabe aonde quer
chegar”.

Anualmente, a ACE deve avaliar onde esta e aonde quer chegar, dentro de
determinado espaco de tempo. Depois, deve avaliar de forma regular e critica se
estda no caminho certo, otimizando o uso dos recursos existentes. A essas atividades
da-se o nome de planejamento estratégico.

Estratégia e planejamento tém significados distintos, mas devem coexistir,
pois um precede o outro e o planejamento é fundamental para que os objetivos de
uma empresa sejam alcangados.

Planejamento é um processo de tomada de decisdo presente, que se destina a
produzir um resultado futuro desejado, que ndo devera ocorrer, a menos que alguma
coisa seja feita.

Segundo Serra (Administracao Estratégica), a palavra strategia vem do grego
antigo e significa a qualidade e a habilidade do general, ou seja, a capacidade do
comandante de organizar e levar a cabo as campanhas militares. Nas organizagoes,
estratégia € um conjunto das atividades utilizadas para alcangar os seus obijetivos.
Envolve decistes que definem os servigos para determinados associados e a posicao
da entidade perante seus concorrentes.

O planejamento estratégico pode ser definido como o processo pelo qual se
determina como a organizagdo deve atuar em relagdo ao ambiente, definindo-se
objetivos e as estratégias para alcanga-los. E o instrumento que organiza e ordena o
que se pretende que aconteca em determinado momento; o plano estratégico é o
documento que formaliza essa sistematizagao.

Hoje em dia, o formato do planejamento estratégico ja é bastante
padronizado e a maioria das organizacoes aborda os seguintes tdpicos:
e A Missao da entidade (a razao de ser)
O negdcio da ACE
e A Visao do Futuro (aonde chegar)
e Os Valores (do que ela nao abre mao)
o A andlise participativa da situacao atual
e Definicdo das estratégias
e Metas e indicadores
¢ Plano de agao
e Estabelecimento de contrato psicoldgico
¢ O acompanhamento do desempenho (monitoramento)



Recomenda-se que o planejamento seja realizado no final de cada ano,
antecedendo e se alinhando ao orcamento da entidade. As quatro fases do
planejamento sao a elaboracao, a execucao, o monitoramento e a avaliagao.

3.1.2.1. Elaboracao do Planejamento

A efetiva realizacdo do planejamento se apdia na participacdo de pessoas-
chave e na conducao dos trabalhos por um moderador experiente. Isto, somado a
um bom diagnostico da ACE e a algumas precaucdes metodoldgicas cria as condicOes
necessarias para o desdobramento das atividades vindouras.

Preparacao

Um dos itens importantes para a elaboracdo do planejamento € a preparacao.
N3ao basta simplesmente decidir que “hoje estamos mais folgados entdao vamos
aproveitar e planejar alguma coisa”. A identificagao das pessoas que dele devem
participar precisa ser realizada antecipadamente, estabelecendo-se contato formal
com elas e descrevendo com clareza quais o0s objetivos desta atividade.

Geralmente, em reuniao da diretora sao definidas etapas e prazos, datas,
local, duragdo, topicos principais a serem abordados e a escolha de um bom
moderador, preferencialmente externo a entidade. Por se tratar de um trabalho em
grupo, € necessario que cada participante saiba exatamente qual o seu papel no
processo de planejamento. De forma geral, os participantes sao:

o Diretoria — a diretoria, que representa o quadro social da entidade, tem o
papel de definir as estratégias para alcancar o objetivo da ACE e metas e
indicadores vinculados a elas.

e Executivos e corpo funcional — contribuem com seus conhecimentos do
dia-a-dia da entidade para analisar as estratégias propostas e definir os
processos necessarios a sua implementacdo, bem como a necessidade de
recursos financeiros, humanos e estruturais.

e Outros participantes - Se for conveniente, podem ser convidados liderancas
locais e representantes de outras instituicdes cujos interesses e atividades
sejam afins e gerem sinergia com a ACE.

e Moderador — Preferencialmente, deve ser um profissional externo, com
qualificagdo especifica para conducao desta atividade e isencdo quanto a
interesses politicos que possam atrapalhar o processo.

Os promotores do planejamento devem convidar os potenciais colaboradores
com antecedéncia para garantir que ele seja participativo e legitimo.

Realizacdo do diagnéstico técnico da ACE

Para promover uma avaliagdo critica sobre a situacao atual da ACE, que sirva
como referéncia ao planejamento, a entidade deve realizar um diagndstico



técnico, mais profundo, que servira de base para o item “Analise da situacao atual
da ACE".

Deve analisar de forma objetiva a estrutura da entidade, sua gestao e atuagao
nas areas estratégicas: prestacdo de servicos, articulacdo de ambiente empresarial
favoravel e cultura associativista.

O diagnéstico pode ser auto-avaliativo, com o envolvimento da diretoria, a
geréncia e os demais funcionarios. Pode também contar com a colaboracao de
outras entidades. Esta modalidade tende a ser mais subjetiva, em funcao da
percepcao que cada colaborador tem do seu préprio trabalho e dos outros.

Por outro lado, ha também o diagndstico terceirizado, realizado por
consultoria ou entidades parceiras. Possui como vantagem o carater de isencao, de
imparcialidade e de objetividade. Por outro lado, depende da habilidade do avaliador
em captar e perceber as nuances, os detalhes, as particularidades de uma
organizacao da qual ele nao participa no dia-a-dia.

Declaracio da MISSAO da ACE

A missdo explicita as intencdes e aspiracdes e ajuda a difundir o espirito da
ACE. Muitos a consideram que expressa a razao de ser da organizagao. Sua
declaracdo é a mais difundida, mais destacada e pode ser definida como um texto
que explica as intengbes e aspiracoes da organizacdo e ajuda a difundir seu espirito.

Exemplos de missao de uma entidade empresarial:

“Promover, desenvolver, representar, defender e aumentar a
competitividade das empresas associadas contribuindo para a
melhoria da qualidade de vida da comunidade”.

"Promover o desenvolvimento sustentavel do setor econémico
regional, por meio da representatividade e do associativismo”.

As seguintes perguntas, elaboradas por Adriano Freire, professor e empresario
portugués, ajudam na declaracao da missdo da ACE:
¢ O texto é claro e facilmente perceptivel?
e O texto transmite valores comuns a toda a organizagao?
e Tem carater motivacional?
e Serve de base para a formulacao dos objetivos da organizagao?

A missao deve alinhar as expectativas daqueles que criaram a ACE, da
diretoria, funcionarios e associados.

Definicdo do NEGOCIO da ACE

Trata-se de uma delimitacdo da missdo. E a definicdo do tipo de acdes que
devem ser executadas diariamente para cumprir a missao da ACE. A definicao do
negocio é uma ajuda aos colaboradores de forma a orientar suas acoes. Completa a
missao pela abordagem pratica da atuacao da entidade.

A definicdo do negocio procura responder a seguinte pergunta: o gue
devemos fazer. Exemplo de definicao de negdcio:



"Conhecer e acompanhar as necessidades e
demandas dos associados, prestar servicos com
profissionalismo e qualidade e contribuir nos
desenvolvimento empresarial por meio de
participacdo na formulacao de politicas publicas”.

Construgdo da VISAO de Futuro

A visao de futuro descreve a situacao que se deseja atingir num prazo de dois
a cinco anos. Deve possuir forte componente psicoldgico, pois objetiva motivar as
pessoas. Deve ser desafiadora e factivel ao mesmo tempo.

O processo de definicdo da visao da ACE deve ser conduzido com a
participacdo de um expressivo nimero de empregados ou colaboradores. E uma boa
oportunidade de “sentir” se a visao deles condiz com a visao da diretoria. O mesmo
pode ser feito na entidade utilizando o método Brainstorm pelo qual cada um tem a
liberdade de falar o que lhe vem a mente sobre sua percepc¢ao de “visdao de futuro”.
O momento é desafiador para o moderador, pois deve levar o grupo a criar uma
visdo compartilhada de suas percepcdes em uma Unica frase.

Exemplos da Visao de Futuro de uma entidade associativista:

"Ser  reconhecida - nacionalmente  como  apoio - ao
desenvolvimento sustentavel das empresas da regido.”

"Ser reconhecida pelos associados e comunidade como o0 a
entidade empresarial de maior representatividade e de
exceléncia na prestacdo de servicos na localidade.”

Identificacao dos VALORES da instituicao

Tanto para a Visao quanto para a Missao devem ser sempre considerados os
Valores, que podem ser definidos como principios de orientacdo perenes e
essenciais. Valores dificilmente mudam. Por serem nobres, pautados na ética e na
moralidade, sera mais facil mudar de estratégia do que de valores.

A lista a seguir apresenta alguns valores encontrados nas organizagoes:
e Integridade
e Solidariedade
e Inovacao
e Ousadia
e Conduta ética
e Trabalho em equipe
e Responsabilidade social e ambiental



O processo de definicao dos valores também deve ser participativo, dando
oportunidade aos diretores, colaboradores e associados de expressar seus
sentimentos. Ao final, 0 moderador leva o grupo a listar os que, em sua opiniao,
devem representar compromissos de conduta da ACE a qual prestam servicos ou sao
associados.

Analise da situacao atual

A analise ou diagnostico da situacao atual tem como objetivo buscar todas as
informagbes que possibilitem uma avaliagao critica da situacdo em que se encontra a
instituicao. Sao evidenciados aspectos (internas e externas) que requerem atencao
maior por parte dos dirigentes da entidade. Na analise da situacao, pode ser utilizado
um instrumento denominado Matriz FOFA ou SWOT.

A matriz FOFA — Fortalezas, Oportunidades, Fraquezas e Ameacas - € um
instrumento de identificacdo de uma situacdao atual e serve de apoio ao
planejamento estratégico. Em varios textos, € comum encontrar a sua abreviagdo em
inglés: Strenght (forca), Weakness (franquezas), Opportunities, Threats (ameacas).

A matriz permite relacionar de forma metodoldgica, em uma planilha, quais
sao as FORCAS, as FRAQUEZAS, as OPORTUNIDADES e as AMEACAS que circundam
a entidade, ajudando na tomada de decisdes para seu melhor desempenho.

Os quatro aspectos da matriz FOFA podem ser vistos segundo as dimensoes:

e interna e externa — as fortalezas e fraquezas (fatores internos) podem
ser controladas pela entidade; as oportunidades e ameacas (fatores
externos) devem ser aproveitadas ou evitadas.

e positivas e negativas - é positiva a relacdo entre as forcas e as
oportunidades e negativa a relagao entre as ameacas e as fraquezas. A
relagdo entre as forcas e as ameacas pode indicar vulnerabilidade e
entre as fraquezas e as oportunidades, limitagoes.




Exemplo de aplicacao de FOFA em uma ACE

Fortalezas (interno) Utilizar

Determinacdo da Diretoria

Parcerias com outras Entidades

Convénios com empresas, instituicdes e ONGs.
NUmero significativo de associados

Boa estrutura fisica

Situagdo financeira estavel

Participacdo efetiva na comunidade
Funcionarios capacitados

Bom relacionamento com os associados

Fraquezas (interno) Eliminar

Poucos servigos para oferecer

Falta de conhecimento dos servigos oferecidos
pelos ndo-associados

Associados pouco participativos

Os associados ndao conhecem o trabalho da ACE
Divulgagao deficiente

Poucos Nucleos Setoriais

Recursos escassos

Definicdo de estratégias

Oportunidades (externo) Aproveitar

Acdes conjuntas com a Prefeitura
Inauguragao do novo centro de convengoes

Liberacdo de recursos estaduais para melhoria
da infra-estrutura

Nova legislagdo favorecendo a criacdo de
cooperativa de crédito

Ameacgas (externo) Evitar

Dificil relacionamento com a Camara Municipal
ou com a Assembléia Legislativa

Outras  entidades  estao
necessidades dos empresarios

Fechamento da segunda maior empresa de
determinado setor, associada a ACE.

suprindo  as

A experiéncia mostrou que existem pelo menos trés temas que a ACE deve
levar em consideracdo na formulacdo de suas estratégias. A forma de abordagem
desse temas e as acdes para viabiliza-los podem variar, mas desconsidera-los seria
um erro:

e Promocao da cultura associativista mediante a mobilizacdo e organizacao
dos empresarios;

Prestacao de servigcos que contribuam para o desenvolvimento das empresas
associadas e a sustentabilidade da entidade;

e Articulacao de um ambiente empresarial favoravel para as empresas; e
e Gestao da ACE envolvendo a organizacao interna para garantir o melhor uso
de seus recursos.

Apds a andlise do diagndstico, dos ambientes externo e interno (via FOFA),
devem-se estabelecer estratégias com vistas a atingir sua Visdo de futuro. Exemplos
de estratégias para o alcance da visao de futuro:

e Visdo: "Ser reconhecida pelos associados e comunidade como o a entidade empresarial
de maior representatividade e de exceléncia na prestagao de servigos na localidade.

e FEstratégias:



o Alcangar a certificacdo ISO 9001-2000 para a area de servicos
o Aumentar significativamente o nimero de associado

o Implementar uma area de comunicacdo dentro da estrutura da ACE

Indicadores e metas

Os indicadores representam de forma quantitativa, dentro de uma
organizacao, a evolucao e o desempenho dos seus negdcios, qualidade dos produtos
e servigos, participacao e motivacao de seus colaboradores. Devem ser estabelecidos
de acordo com as estratégias definidas para mensurar o seu alcance. Cada indicador
deve ser acompanhado de uma meta, que fornecera informagdo de sucesso ou
fracasso na avaliagdo de um determinado processo, produto ou negdcio.

Exemplificando, se a estratégia é Implementar uma drea de comunicacdo
dentro da estrutura da ACE, um dos indicadores seria:

INDICADORES METAS
Numero de newsletters publicadas 12
Aprovacao das publicagdes pelos leitores 80%
Valor mensal de vendas de anudncios R$ 4.000,00
Horas de capacitacao de redatores 38

Alguns indicadores interessantes para uma ACE seriam: numero de
associados, inadimpléncia, resultado operacional dos servigos, grau de satisfacdo dos
associados.

Plano de acao

O Plano de Acgao proporciona o0 passo a passo das acOes definidas para
implementar as estratégias previstas e tornar realidade a sua Visao de Futuro.

Dever ser negociado entre todas as partes envolvidas para que nado haja
resisténcias e, ainda, ser factivel, economicamente viavel e justificavel.

E importante mencionar que planejamento é um processo permanente e a
elaboracdo do plano de agdao nao significa o fim do mesmo. Quanto mais claros
estiverem as estratégias, indicadores e metas mais facil sera determinar as agoes
que deverao ser realizadas. Tradicionalmente, o Plano de Acao indica: o QUE fazer,
QUEM faz, QUANDO e QUANTO CUSTA.

Na pagina a seguir é apresentado um exemplo pratico de um Plano de Acao
de uma associacao, no qual se destaca o cronograma para a execucao das tarefas.
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Plano de acao com cronograma.

nas reunioes de

Levantar Ag Ago-

proposta p/ o- 06

plano

odontoldgico e

médico

Avaliar Ju Jun-

Programa X n- 06

junto ao SENAL 06

Participagdo de Ag Dez-

mais 4 o- 06

empresas  no 06

Programa X

Levantar Ma Abr-

projeto no Piaui r- 06
06

Implementacao ACE ma dez-

da biblioteca na i- 06

filial 06

Implementar ACE jul dez-

informativo da - 06

entidade 06

(colunas em

jornais)

Definir ma mar-

treinamentos, r- 06

palestras e 06

missdes de

2008

Realizacdo de 4 ACE ma nov-

cursos i- 06
06

Acompanhar e Ja dez-

divulgar as n- 06

mudangas na 06

Lei Geral

Aumentar o) ma dez-

ndmero de r- 06

diretores ativos 06
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4 para 6

Aumentar o) ma dez-

nimero de r- 06

diretores ativos 06

nas  reunioes

dos Nucleos de

1 para 3

Informatizar a Fe Abr-

gestdo da ACE v- 06
06

Realizar SEB Fe abr-

diagndsticos RAE v- 06

empresariais 06

]
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Estabelecimento do Contrato Psicoldgico

Ao final dos trabalhos é importante estabelecer o contrato psicoldgico, que
tem como objetivo gerar o comprometimento dos envolvidos no planejamento
estratégico, de forma que as acoes sejam realizadas e os objetivos atingidos.

Este contrato podera ser “celebrado” na reunido para apresentacao do Plano
de Agdo Estratégico, quando todo o grupo envolvido tomara conhecimento do Plano
por completo.

Um planejamento pode ser considerado bom se forem satisfeitos os seguintes
critérios de qualidade:

e O planejamento esta em conformidade com a vontade dos envolvidos?

e A diretoria estd empenhada em aplicar o planejamento?

e O corpo funcional da ACE aceita o plano de acao como diretriz para suas
atividades?

e O planejamento condiz com o que é permitido fazer sob os aspectos éticos,
legais, politicos, morais e culturais?

e Os envolvidos tém capacidade para sua implementagdo?
e O planejamento é executavel e desafiador?
¢ O planejamento leva ao crescimento da entidade e das pessoas envolvidas?

Execucao

A elaboragdo de um bom planejamento ndo garante automaticamente o seu
sucesso. Apos a elaboracao do Plano de Acao é que comega, realmente, o desafio. E
preciso transformar tudo o que foi planejado em agdes que efetivamente estejam em
consonancia com a estratégia prevista.

N3o é a toa que popularmente se diz: “falar é facil, o dificil & fazer”. Pode-se
afirmar que a habilidade de executar a estratégia é mais importante que a qualidade
da estratégia. Neste ponto é preciso ter em mente dois conceitos:

o Eficiéncia: significa fazer bem alguma coisa, realizd-la com maestria,
habilidade e competéncia dentro dos padroes de tempo, recursos e
qualidade necessarios.

o Eficacia: fazer a coisa certa, que conduz a entidade no alcance de sua
Visao de Futuro.

Para alcancar os objetivos da estratégia, € necessario que se meca o
desempenho global do planejamento, definindo os indicadores para cada estratégia e
a maneira de monitora-los.

Monitoramento

O monitoramento visa ao acompanhamento da implementacao do
planejamento. Sua fundamentacao se baseia na clara formulacao de indicadores
acerca dos resultados previstos no planejamento e dos instrumentos que
proporcionarao o intercambio entre seus principais atores.

Quanto a funcao do monitoramento, pode-se dizer que é um instrumento que
facilita para a ACE e para os parceiros institucionais 0 acompanhamento das agoes e
seus resultados. Contribui para:
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e comunicacdo aos niveis superiores, com poder de decisdo, sobre a
implantacao do planejamento;

e orientacdo do trabalho por resultados e objetivos definidos no ambito do
planejamento e, se necessario, fazer as devidas adequacoes e

e 0 alinhamento de informacgdes entre colaboradores.

3.1.3. O BALANCED SCORECARD - BSC

“Scorecard significa, em inglés, cartao para registro de resultados. Balanced é
equilibrado, balanceado. O nome mostra, assim, a caracteristica fundamental desta
ferramenta de implementacdo da estratégia: o equilibrio entre indicadores de
desempenho”. Baseia-se na representacao equilibrada de indicadores financeiros e
operacionais segundo quatro perspectivas: financeira, dos clientes externos, dos
processos internos e do aprendizado/crescimento.

Essa ferramenta foi desenvolvida nos anos 1990 pela dupla Kaplan e Norton
no estudo Medindo Performance nas Organizagoes do Futuro. Hoje em dia, devido ao
seu sucesso, vem sendo utilizado por grandes e médias empresas e o setor publico.
Devido a sua utilidade, gradativamente seus conceitos vao sendo difundidos e
utilizados também por pequenas empresas, entidades e organizacdes diversas com
intuito de medir o quanto suas decisoes e acoes se refletem em resultados.

Trata-se de um sistema de gestao baseado em indicadores que proporcionam
a organizagao, de modo abrangente, uma visao atual e futura do negdcio. A tabela a
seguir representa as suas estruturas de acordo com as perspectivas:

Estrutura do BSC

O balanced scorecard e a estrutura operacional

Finangas Aprendizado e Clientes Processos internos
conhecimento

Para ter sucesso Para realizar a nossa Para alcancar os Para satisfazer aos
financeiro, como Missdo e alcancar a nossos  objetivos, associados, em quais

deveriamos ser nossa Visdao de Futuro, como deveriamos processos e atividades
visto pelos nossos como garantir a nossa ser visto pelos deveriamos alcancar a
associados? capacidade de mudar e Nnossos associados? exceléncia?

melhorar?

Relacoes de causa e efeito no BSC

Os indicadores do BSC fazem parte de uma cadeia de causa e efeito, ou seja:
0 BSC nao é um conjunto de indicadores desconexos, isolados, mas sim interligado a
um todo. A situacao financeira da entidade ndo é um fim em si proprio, mas um
reflexo da gestao em suas diversas areas. O quadro a seguir representa um modelo
dessas relacoes.
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Relagoes de causa e efeito em uma ACE

T (Y Y Y

Estratégia Financeira Clientes Processos Crescimento e
Internos aprendizado
Representatividade Reduzir a Atender a 1SO 9001 Capacitagdo  continua
Servicos com exceléncia inadimpléncia necessidade Qualidade dos colaboradores
Sustentabilidade com Satisfagao Melhoria Eficacia
SErvicos continua Satisfacdo dos

colaboradores

N W T

Fonte: adaptado da ACIJ — Associacdao Comercial e Industrial de Joinvile — SC.

Como implantar o BSC

Uma vez entendidos os seus conceitos, o processo de implantacao do BSC
passa, basicamente, por quatro etapas:

3.1.4.

Definicdo da estratégia — essa etapa é realizada por meio do
planejamento, ja descrito.

Definicao dos indicadores da estratégia — é a escolha de quais
indicadores realmente ddo suporte a estratégia. Deve-se levar em conta
que o importante ndo é a quantidade de indicadores, mas sim a sua
representatividade e a viabilidade de se apura-lo.

Integragao dos indicadores em um sistema de gerenciamento - Os
nimeros dos indicadores ndo nascem espontaneamente. E preciso criar
uma estrutura voltada a sua obtencdo. Alguns indicadores podem ser
facilmente calculados a partir de informagdes que a ACE é obrigada a
manter, a exemplo do resultado sobre faturamento. Outros necessitam da
boa vontade do corpo funcional para sua apuragdao. Um exemplo tipico é o
grau de satisfacdao dos associados. Nao adianta ter um indicador ideal se,
para monitora-lo, for necessario um investimento desproporcional ao
beneficio gerado por ele.

Revisao freqiiente dos indicadores e do resultado — os indicadores
nao sao imutaveis de acordo com as estratégias definidas. Na medida em
que os resultados vao surgindo e sendo analisados, pode ser conveniente a
revisao da lista dos indicadores e de seus parametros.

BARREIRAS PARA A IMPLEMENTAGCAO DO PLANEJAMENTO

A experiéncia mostrou que muito dos planejamentos das Associacoes
Comerciais e Empresariais ndo foram implementados. Na analise do seu insucesso,
foram identificados quatro obstaculos relevantes, descritos no grafico a seguir:
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Falta de coeréncia entre o
planejamento e seus desdobramentos,
especialmente o orcamento.

A falta de comprometimento da diretoria se origina na pouca cultura de
planejamento dos empresarios brasileiros. Como ndo o praticam em suas empresas,
dificilmente o farao na Associacao Comercial e Empresarial. Por outro lado, um firme
comprometimento ocasiona cobrangas em todo o corpo funcional da entidade, dado
0 apoio e envolvimento dos diretores na superagao dos problemas diarios.

O baixo envolvimento dos funcionarios quase sempre é conseqiiéncia de sua
falta de participacao quando da elaboracao do planejamento. Como nao foram
consultados sobre o que e como fazer, ndo assumiram um compromisso pessoal;
para eles, o planejamento estratégico é uma referéncia para a diretoria.

A auséncia de sistemas de monitoramento e avaliagdo impede que os
executores do plano estratégico acompanhem os indicadores e as metas; sem o
monitoramento, os desvios que ocorrerem nao sao identificados no momento
preciso, impossibilitando sua corregao.

Quando ndo ha coeréncia entre as agdes do planejamento e seus
desdobramentos, sem uma corregao imediata dos rumos, cria-se uma barreira na
sua implementagdo. A situacdo se agrava se a discrepancia esta justamente no
orcamento, pelo envolvimento de recursos financeiros da ACE.

3.1.5. ROTINAS ADMINISTRATIVAS

As principais rotinas de uma ACE se referem a comunicacado interna e externa,
formas de contratacdo de servicos e pessoas, celebracdo de convénios,
contabilidade.

3.1.5.1. Protocolo de correspondéncias
E prudente promover o controle interno de correspondéncias enviadas e

recebidas. Isto ajuda a evitar extravios e/ou perda de informacdes relevantes para a
ACE. Esta funcao pode ser executada pela secretaria da entidade, mediante
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composi¢cao de uma simples planilha que referende data, remetente, destinatario,
conteldo (caso seja permissivel) e o visto de quem recebeu ou despachou a
correspondéncia.

3.1.5.2. Contratacao de pessoal

A contratacao de pessoal pode envolver encargos trabalhistas e obrigacoes

fiscais por parte da entidade. A seguir sao apresentadas algumas das formas usuais
de contratagao:

Contrato em carteira — Esta modalidade, embora mais usual, apresenta
grande 6nus trabalhista para ACE. Por outro lado, resguardam-se os direitos
dos colaboradores, o que pode ser interpretado como preocupagao social da
entidade para com seus funcionarios. Além disso, a contratacdo regular em
carteira pode eliminar a geracao de passivos e litigios trabalhistas.

Recibo de Pagamento a Autonomo (RPA) — Também é permissivel a
contratacdao de pessoal por meio de emissao de RPA. Para evitar eventuais
problemas com a justica trabalhista, o profissional autbnomo deve estar
devidamente registrado na Prefeitura do Municipio da prestacdo de servico.
Cabe ao autonomo recolher INSS, ISS, IRPF conforme tabela de imposto de
renda da Receita Federal e a ACE solicitar ao profissional que comprove o
recolhimento.

Concessao de estagio — A ACE pode se utilizar deste expediente para
contratacdo de estudantes. Neste caso, trés precaucdes devem ser tomadas.
Primeiro, formalizar um convénio com a instituicdo de ensino de onde procede
o estagiario ou entidades especializadas (PROE, IEL). Depois, promover a
realizacdo de seguro de acidentes pessoais para o estagiario e, por fim,
estabelecer seu acompanhamento por algum profissional da ACE. Em geral o
executivo se encarrega dessa tarefa. A remuneracdao nao é obrigatdéria mas,
por aspectos motivacionais, recomenda-se que haja pelo menos ajuda de
custo ao estagidrio. Outra precaucao € o registro em Carteira de Trabalho do
contrato com o estagiario na ACE. O contrato tem validade de, no maximo,
um ano e pode ser renovado uma vez.

Contratacao de Servicos — A entidade pode demandar servigos
temporarios. Para efeito de nao vinculacgdo empregaticia, podem ser
materializados pelas alternativas apresentadas a seguir:

o Cooperativa de Trabalho — A ACE pode contratar mao-de-obra por
intermédio de uma cooperativa de trabalho. Neste caso, o correto é
afirmar que a ACE esta contratando um servico da cooperativa, a quem
paga uma taxa, mediante contrato especifico. A cooperativa, por sua
vez, recolhe do cooperado INSS, ISS, IRPF, Contribuicdes Sociais € um
percentual sobre o valor da prestacdao de servico. Para ACE, é emitida
uma nota fiscal comprobatdria dos servicos prestados.

o Empresas legalmente constituidas — para efeito desta modalidade
de contratagdo é formalizado um contrato entre ACE e empresa,
explicitando a responsabilidade de recolhimento de impostos e
encargos trabalhistas por parte da contratada. Entre eles os Impostos e
Contribuicdes Sociais.
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3.1.5.3. Convénios

Uma entidade dindmica normalmente desempenha junto a drgdos publicos,
privados € ONGs termos de cooperacdo. O instrumento juridico pelo qual estas
iniciativas ganham forma é o convénio. Além da simplicidade com que sao
compostos, tém a vantagem de ser facilmente renovaveis, rescindidos ou alterados.

3.1.5.4. Registro de reunidoes e eventos

Recomenda-se que a ACE promova o registro do conjunto de atividades
realizadas, mediante a composicao de livros de presenca em que figure um pequeno
histérico do evento, os objetivos, os presentes e seus contatos e outras informagoes
relevantes tanto para a composicao de um bom banco de dados quanto para o
registro historiografico das agdes promovidas pela entidade.

3.1.5.5. Inventario patrimonial

E desejavel que a ACE realize, ao longo de cada gestdo, a atualizacdo do
inventario do seu patrimonio. Isto pode ser realizado mediante levantamento e
identificacdo dos bens materiais por numeracao seqliencial ou por categoria. Notas
fiscais de compra de equipamentos e de outros bens materiais devem ser
devidamente arquivadas.

3.1.5.6. Editais

Tais documentos devem ser afixados em local de livre acesso pelos associados
e demais publicos-alvo. Posteriormente, devem ser arquivados, conforme prazo
previsto em Lei.

3.2. FINANCAS E CONTABILIDADE

Hoje em dia, ha uma tendéncia de agregar a area de contabilidade a area de
financas de uma Associagao Comercial e Industrial pela sinergia que geram.
Enquanto departamento de finangas se encarrega da gestao dos recursos
financeiros, a area contabil vai além do registro fiel dos fatos que ocasionam
mudangas no patriménio da ACE. A contabilidade prové a area de finangas e a
diretoria da ACE de relatdrios gerenciais, que lhes possibilitam correcdes de rumos
da sua administracao financeira.

3.2.1. FINANCAS

O departamento de financas na ACE é responsavel pela compreende seis
atividades:

e Acompanhamento das fontes de receita e de financiamento
e Contas a Receber
e Contas a Pagar
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e (Caixas e bancos
e Orcamento
e Centros de Custos

3.2.1.1. ACOMPANHAMENTO DAS FONTES DE RECEITA E DE
FINANCIAMENTO

O acompanhamento das entradas de recursos regulares € vital para a
administracao do fluxo de caixa. Sao recursos regulares e necessarios para o
pagamento das contas e investimentos. Quando ocorrer inadimpléncia dos
associados no pagamento das mensalidades, a ACE deve l|hes oferecer a
renegociacao de seus débitos, parcelando-os em diversas prestacbes com cheques
pré-datados e eventual abono de juros e multas acumulados.

As ACEs podem manter uma politica de cobranca de mensalidades
diferenciadas, ou seja, contribuicbes proporcionais aos portes dos associados, o que
contribuird para a satisfacdao dos pequenos. As microempresas € as de pequeno
porte se sentem injusticadas quando suas contribuicdes sao iguais as de associados
de grande porte. Realmente, é estranho que uma padaria contribua mensalmente
com valor igual ao da agéncia local de um grande Banco.

Um dos critérios para a classificacdo do porte dos associados visando a
elaboracdo de uma tabela de mensalidades com descontos progressivos € o numero
de empregados. Devem ser incluidos, também, sdcios especiais, que podem ter
direitos aos servigos da Associacao, bem como os profissionais autbnomos. Sua
adesdo a Associagdo é importante, principalmente para a venda de servicos.

A seguir, um exemplo de tabela de descontos progressivos:

Mensalidades proporcionais dos associados

Porte dos associados N° de % da
empregados mensalidade

Sécio aspirante ou especial - 30%

Autbnomos - 40%

Classe 1 Até 5 50 %

Classe 2 De6a 10 60 %

Classe 3 De11a 20 70 %

Classe 4 De 21 a 50 80 %

Classe 5 Acima de 50 100 %

Sdécios aspirantes ou especiais sdo aqueles que, nao sendo ainda associado,
desejam usufruir servicos que sdo exclusivos dos efetivos. Podem ser também os
que estao exercendo atividades auténomas ou profissionais de carater transitdrio e
que desejam participar temporariamente dos quadros da Entidade ou mesmo que
desejam conhecé-la melhor antes de se associar em definitivo.
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O importante é que, apds a classificacdo de seus associados, sejam
estabelecidos parametros diferentes de contribuicdo, conforme a sugestao
apresentada.

3.2.1.2.

Contas a Receber

O controle de Contas a Receber ocorre principalmente nas ACEs dinamicas na
oferta e prestacao de servicos. As atividades do responsavel das Contas a Receber
sao, entre outras:

3.2.1.3.

registrar todos os titulos decorrentes de vendas de servicos para
recebimento futuro;

controlar o recebimento de valores;
estabelecer estratégias individuais para agilizar as cobrancas;
avaliar o comportamento de cada cliente;

avaliar a situacao de liquidez da carteira de valores a receber para andlise
do desempenho comercial;

acompanhar evolucao dos processos de cobranca judicial;

efetuar negociagdes com devedores, visando recebimento de titulos
vencidos;

verificar a distribuicao das datas e valores de vencimentos para planejar
estratégias de vendas;

planejar o fluxo de caixa;
planejar estratégias e politicas para suprimentos;
avaliar o desempenho do setor de crédito;

analisar o comportamento do mercado de atuacdo, possibilitando
estabelecer estratégias para incremento ou recuo nas agdes comerciais;

fornecer informac0es para analise do capital de giro.

Contas a pagar

Principais atividades do responsavel do controle de Contas a Pagar:

registrar todos os documentos decorrentes das obrigagdes contraidas para
pagamento futuro;

controlar o pagamento de valore;

estabelecer estratégias individuais para priorizar os pagamentos;

avaliar a situacao de liquidez da carteira de valores a paga;

efetuar negociacdes com credores, visando pagamento de titulos vencido;

verificar a distribuicao das datas e valores de vencimentos para planejar
estratégias de vendas e compra;

fornecer informac0es para analise do capital de giro.
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Também é necessario estimar as despesas da ACE, o que pode ser realizado

mediante composicao de um quadro similar ao apresentado a seguir.

Estimativa de despesas administrativas mensais
Itens
Pessoal — salarios
- Recepcionista/telefonista/mensageiro
- Secretaria da diretoria
- Escriturarios
- Gerente
Pessoal - encargos trabalhistas

- 13° (Provisdo de 1/12 do salario mensal)

- Provisdo de adicional de férias (1/12 sobre 1/3 do salario mensal)

- INSS

- FGTS (8% sobre total de salarios)

- Vale-transporte / Ticket

- Estagiarios (bolsa e seguro)
Material de consumo

- Material de escritdrio e expediente/ suprimentos de informatica

- Material de limpeza — cantina

- Xerox — encadernacoes

- Combustivel
Assinatura de jornais e revistas
Impostos e taxas

- IPTU

- Alvara de funcionamento

- Outras
Servigos essenciais

- Energia elétrica/agua/telefonia

- Correio/entregas rapidas (moto-taxi)

- Provedor internet corporativo
Contribuicées (FEDERACAO, CACB)

Diversos

Mensal — R$

4.500,00
900,00
400,00
1.200,00
2.000,00
3.610,00
375,00
125,00
900,00
360,00
1.200,00
650,00
950,00
300,00
200,00
100,00
350,00
60,00
190,00
120,00
20,00
50,00
1.050,00
650,00
150,00
250,00
200,00
60,00
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TOTAL 10.620,00

3.2.1.4. Caixa e bancos

Controle de bancos

A ACE deve dar preferéncia aos Bancos associados na abertura e
movimentacao de suas contas correntes, bem como deve fazer suas compras em
empresas que a prestigiem.

Todas as contas bancarias que a ACE movimenta devem ser controladas
através de um livro de contas correntes ou com a utilizacdo de softwares especificos
que sao disponibilizados pelas prdprias instituicdes financeiras como o Ital Banking
Line, BB Personal Banking, Microsoft Money.

Controle diario de caixa

A conciliacdo do caixa deve ser feita diariamente. Somente deve ser em periodos
maiores (semanal, quinzenal ou mensal) se a ACE tiver uma pequena movimentagao
de recursos. Mesmo assim, as boas praticas financeiras recomendam a conciliagdo
em espaco de tempo muito reduzido. O fechamento de caixa é feito via controle de
entradas e saidas de numerario.

Conciliacao diaria do caixa

MOVIMENTO DIARIO DE CAIXA
DATA Y A RESPONSAVEL

A) Saldo inicial

(D] ] 0 1= (o TS
Cheques a depositar........ccoeeevevveeieevnneeennnnn.
Saldos em conta corrente.........ccceevvevveiiennnnn.
OULIOS vt

B) Caixa > Bancos
Cheques emitidos e ainda ndo compensados..

C) Bancos ->Caixa
Tarifas

Débitos automaticos
Estornos
Langamentos diversos

Saldo final Caixa (A-B-C)....cccvveviivrrrennnnnnnn.
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FUNCIONArio RESPONSAVEL......cevviiiiiiiiiieeeeseiirree e e Conferente

O modelo pode ser adaptado para controles periddicos.
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Fluxo de caixa

O acompanhamento dos eventos financeiros é efetuado em tempo habil e
mediante ndmeros precisos através do fluxo de caixa. Esta ferramenta
administrativa permite o acompanhamento periédico - de acordo com as
necessidades da instituicao - e em tempo real ,das origens e aplicagdes dos recursos.
O fluxo de caixa permite responder de imediato a perguntas, tais como:

e Nas proximas semanas havera disponibilidade para pagar os desembolsos
programados?

e Caso negativo, que desembolsos poderao ser remanejados ou que
entradas de recursos poderao ser antecipadas?

e (Caso positivo e havendo disponibilidade de caixa, que investimentos
poderao ser efetuados?

Embora existam no mercado excelentes programas para acompanhamento do
fluxo de caixa (do inglés cash flow), o usuario com alguma nogdao de planilha
eletronica Microsoft Excel podera desenvolver sua propria forma de
acompanhamento do fluxo de caixa. Isso lhe permitira, com maior eficiéncia, adaptar
os niveis de controle as rotinas e necessidades da instituigdo.

Em caso de sobra de dinheiro, poderao ser tomadas as seguintes decisoes:
e aplicacao das sobras em caixa;

e possibilidade de novos investimentos;

e negociagao de antecipacao de pagamentos a credores;

e Estabelecimento de novas politicas de suprimentos.

Em caso de falta de dinheiro, deverdao ser tomadas as seguintes
contramedidas:

e obtengao emergencial de dinheiro;

e negociacdbes de pagamento junto a credores - parcelamento,
prorrogacoes, devolucoes;

e estabelecimento de novas politicas de suprimentos.

Elaboracao do fluxo de caixa

Na elaboragao de um fluxo de caixa devem ser considerados:

e Periodo a ser coberto:

Em geral, um fluxo de caixa é dividido por oito semanas, o que
corresponde a visao antecipada das entradas e saidas de recursos de dois
meses, periodo este suficiente para garantir um gerenciamento financeiro
adequado. Todavia, ha de se deparar com instituicdes com atividades
operacionais mais complexas que optam pelo controle diario dos
desembolsos e recebimentos e por um periodo de até seis meses.

e Agilidade nas possiveis alteracoes:

No momento em que o gestor financeiro toma conhecimento que a
entrada de um recurso nao mais se efetuara ou que o pagamento a um
fornecedor foi postergado, o fluxo de caixa devera ser retificado de
imediato, visto que o reflexo desse acontecimento atingira os demais
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eventos através do “efeito cascata”. Dai, a necessidade imperativa de se
retificar o fluxo de caixa em tempo real.

e Periodicidade na emissao do relatoério:

A confecgao do relatorio de fluxo de caixa devera ser uma rotina normal da
instituicdo e em datas pré-determinadas como, por exemplo, todas as
sextas-feiras. Ele devera estar disponivel para os administradores
tomadores de decisao.

A seguir, um modelo de fluxo de caixa simplificado e hipotético de uma ACE,
bem como modelos de fluxos de entradas e saidas mais detalhados, com a ressalva
de que a natureza dos eventos deve ser adaptada em cada caso, de acordo com as
atividades operacionais e administrativas da entidade.
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Fluxo de Caixa semanal (simplificado)

e

SALDO INICIAL - - - - - - - -

(+) AplicagBes Financeiras - - - - - - - -

(+) | Entrada de Recursos

Mensalidades - - - - - - - -

Projetos - - - - - - - -

Servigos - - - - - - - -

Doagdes eventuais - - - - R - R .

Receitas financeiras - - - - - - - -

Outras (detalhar) - - - - - - R -

Total das Entradas - - - - - - - -

(-) | Saida de Recursos

Salarios e Encargos - - - - - - R .

Utilidades e Ocupagdo - - - - - - - -

Despesas Administrativas | - - - - - - _ _

Impostos, Taxas el - - - - - - - -
Contribuigdes

Prestadores de Servigos - - - - - - - -

Eventuais - - - - - - - -

Despesas financeiras - - - - - - _ _

Total das Saidas - - - - - - R R

(=) | SALDO FINAL - - - - - - - -
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Fluxo de caixa semanal detalhado — Entradas

T o s e S e S e S

1 - Servigos

Projeto 1

Projeto 2

Projeto 3

Projeto 4

Projeto 5

2 - Mensalidades

Do més

Renegociadas

3 - Contribuigbes

Instituicdo XYZ

Entidade ABC

Fulano de Tal

4 -Boletim

Assinaturas

Anuncio no

5 - Doagoes

6 - Financeiras

7 - Eventuais

ToTAL | | | | | | | | |
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Fluxo de caixa semanal detalhado — Saidas

1 - Salarios & Encargos

Funcionario A

Funcionario B

IRRF

Funcionario E |

FGTS

2- Utilidades e Ocupacdo

Aluguel

Telefone

Agua e Esgoto

Energia Elétrica |
Eventuais |

3 — Administrativas

Suprimento de Caixa

Material de Consumo

Material de Escritdrio

Lanches & Refeicoes

Assinaturas

Viagens & Estadias

Bancarias | | | | | | | | |

cace | | | | | | | | |

Federagao Estadual | | | | | | | | |

Imp. Taxas e Contrib.

Eventuais / Financeiras

Outros

4 - Prestacdo de Servigo

Pessoa Fisica

Pessoa Juridica

TOTAL
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3.2.1.5. Orcamento

O orcamento é a ferramenta administrativa mais adequada para o
planejamento financeiro seguro das atividades operacionais de uma instituicao, quer
sejam rotineiras (folnha de pagamento, manutencao da frota de veiculos) ou
periddicas, tais como projetos com tempo certo de duracao. Os orcamentos devem
ser confeccionados subdivididos em centros de custos, que refletem as
necessidades de controle de cada conjunto de tarefas, grupos de pessoas ou
eventos.

Orcar significa estimar a real necessidade de recursos de um centro de custo
durante um determinado periodo e avaliar, com precisao, a entrada dos recursos
para sustentar a operacionalidade da ACE.

Para que serve o orcamento

Elabora-se um orcamento para se saber quais s3o 0S recursos necessarios
para a realizacao de um determinado projeto. O orcamento informa a maneira como
se pretende aplicar os recursos que se visa obter.

O detalhamento da natureza, quantidade de ocorréncias e do valor de uma
determinada despesa facilita tanto a analise para aprovacao do orcamento quanto o
acompanhamento, por parte do gestor financeiro, das despesas ocorridas.

Como se faz um orgamento

Um aspecto muito importante a ser observado é que o orcamento ndo é
elaborado contando somente com os recursos financeiros que serao necessarios para
a realizacdo do projeto. Sendo assim, € importante quantificar os recursos nao-
financeiros que também serdo utilizados, como doacdes de espacos e equipamentos
para utilizacdo durante determinada atividade ou trabalhos que serdo realizados por
voluntarios. Deve-se mencionar todas as fontes fornecedoras dos recursos que serao
necessarios para a realizacao da atividade.

Um orcamento elaborado para um periodo longo deve considerar a
possibilidade de aumento de pregos, portanto € importante demarcar os momentos
em que poderao ocorrer os reajustes no orcamento. Deve ser elaborado tomando
por base algumas premissas:

e Que a organizagao, em seu projeto global, tenha definidas as metas e
as estratégias das acOes a serem realizadas para atingir seu objetivo;

e que o orcamento seja o produto de intensos debates entre o sonho e a
realidade, ou seja, ajuste entre o desejavel e o possivel;

e que se identifiguem com clareza os recursos necessarios;
e que o orcamento do projeto nem sempre € o orcamento da organizacao;

e que o orcamento sera o espelho das atividades relacionadas na
sua estratégia de acdo.

Deve-se montar uma planilha, de forma sistematica e ordenada, procurando
agrupar as despesas por afinidade quanto a sua natureza. Por exemplo: aluguel e
condominio s3o despesas diferentes, mas possuem afinidade entre si.
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Ao finalizar a elaboracao do orcamento, o responsavel deve disponibilizar uma
memoria descritiva de todas as rubricas para que sejam esclarecidas a qualquer
momento.

3.2.1.6. Centros de Custos

Centro de custo é o lugar ou secao de uma empresa que recebe as cargas
dos custos com a finalidade de saber o quanto se aplicou para manté-la. O uso dos
centros de custos facilita o0 conhecimento ou a informacgao sobre o que se investe em
cada parte do processo produtivo ou de realizacdo de tarefas. Em geral, o critério
adotado para as divisdes de tais centros é o da natureza dos trabalhos ou
responsabilidades administrativas. A escolha dos centros é feita segundo a maior
facilidade de realizar, entre eles, o rateio dos elementos indiretos do custo. Os
centros de custos ajudam no momento de gerar 0 preco de venda de um produto ou
servico.

Na ACE, para a criacao dos centros de custo, sugere-se ordena-los, conforme
0 seguinte:

e Setores Auxiliares: sdo "areas" ou "centro de custos" da ACE que ndo estdo
diretamente envolvidos no servico final, porém necessarios para sua
producao.

e Setores de Producdo: sao "areas" ou "centro de custos" que estdo diretamente
envolvidos na elaboragao do produto ou servigo final.

Modelo de Centros de Custos de uma ACE
10000 — ADMINISTRACAO
10100 - Departamento de pessoal
10110 - RH
10111 - Recrutamento e Selecao
10112 - Capacitagao
10200 - Patriménio
10210 - Moveis e utensilio
10220 - Equipamentos
10300 - Comunicagao e marketing
10400 - Financeiro
10410 - Faturamento
10420 - Contas a Receber
10430 - Contas a Pagar
10440 - Planejamento Orgamentario
20000 — RELACIONAMENTO
20100 - Clientes
20110 — Correspondente bancario
20120 - Assessoria
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20130 - PROE

20140 - SCPC

20150 - Empreender
20200 - Quadro social

20210 - Institucional

20220 - Capacitacao de liderancas

20230 - Imagem e marca
20300 - Comunidade

20310 - Representacdes

20320 - Lobby

20330 - Desenvolvimento Local

3.2.2. CONTABILIDADE

Qualquer atividade financeira de uma instituicao necessita ser registrada, quer
para atender a legislacdo vigente quer para atender a um principio ético de um
grupo. A finalidade da contabilidade é registrar os atos e fatos de uma entidade.

A transparéncia das operacOes financeiras da ACE é indispensavel para
garantir aos associados que a entidade, mantida por eles, aplica com
responsabilidade os recursos disponiveis. A transparéncia é assegurada pelo fiel
registro dos fatos contabeis da entidade, fundamentado por documentacdo nos
padroes legais.

Os numeros apresentados nos balancetes mensais devem refletir o resultado
real da instituicdo (superavit ou déficit) e sua situacdo patrimonial (ativo e passivo).
Os balancetes servirdo, também, de base para a comparacdao entre os valores
orgados e os valores reais, adotando-se entdo medidas corretivas para os proximos
orcamentos, tendo como objetivo minimizar as distor¢des existentes.

Desta forma, a adequada combinagdo das trés ferramentas - orgamento,
fluxo de caixa e contabilidade - permitirda que os trés principios basicos da
administracdo financeira - planejamento, acompanhamento e transparéncia -
sejam alcancados, o que resultara numa gestao transparente e adequada ao bom
desempenho da instituicao.

Para ser eficaz, a area de contabilidade deve dispor de um bom plano de
contas, composto por centros de custos, de acordo com as tarefas, grupos de
pessoas ou eventos. Além do plano de contas, é necessdrio um arquivamento
ordenado dos documentos que irao apoiar os lancamentos contabeis, principalmente
para atender exigéncias da Receita Federal, Ministério do Trabalho, Prefeitura
Municipal e outros 6rgaos.

O plano deve, ainda, apresentar contas que reflitam a natureza operacional,
administrativa e legal da instituicao sendo subdividido em centros de custos, cujos
balancetes servirao de base para a comparagao entre os custos orcados e o custo
real.
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O plano de contas apresentado neste Manual deve ser adaptado a realidade
operacional e administrativa da ACE.

Exemplos de Contas

e contas operacionais: sao as relacionadas com a atividade fim da ACE;

e contas de provisdo: sao reservas para pagamentos de compromissos futuros
(139 salario, férias);

e contas de investimentos: sobras orgamentarias para investimentos futuros;

e balancete Financeiro: demonstrativo de receitas, despesas e resultado
financeiro de um periodo que pode ser semanal, mensal, anual;

e custos fixos: sao 0s que permanecem independentemente da demanda de
servicos e que ndo variam proporcionalmente a receita;

e custos variaveis: os que variam proporcionalmente a demanda de servigos.

3.3. RECURSOS HUMANOS

A gestdo de pessoas executa as rotinas relativas a documentagdo, concessao
de direitos e vantagens, registros funcionais, movimentagdes financeiras dos
funcionarios da ACE, bem como a politica de capacitagao interna.

As pessoas, que trabalham nela, sao o coragao da ACE. Portanto, para tornar
a entidade eficiente, € importante haver bom relacionamento entre a direcdo e os
funcionarios. Bom relacionamento nao significa necessariamente amizade, mas sim a
existéncia de um ambiente cordial que favorega o cumprimento das tarefas com
responsabilidade, agilidade e qualidade técnica.

E tendéncia geral nas entidades empresariais mudar as formas de lideranca
autoritaria e diretiva para modelos mais participativas, dando ao colaborador espaco
para o desenvolvimento de suas atividades. Isto acontece para aproveitar da melhor
forma possivel as capacidades do pessoa. Uma pessoa acostumada a cumprir
ordens, faz apenas aquilo que é absolutamente necessario € nada mais, enquanto
gue aquela que é estimulada e motivada se empenha muito mais no trabalho.

A figura a seguir ilustra essa mudanca do antigo sistema diretivo para o
moderno sistema participativo.

Diretivo > Participativo

Comandar Cobrar
Controlar Apoiar
Corrigir Dar “feedback”

Dar liberdade

Para desencadear um bom espirito de equipe, a diretoria da ACE deve
apresentar atitudes positivas em relacao aos colaboradores da casa, no sentido de:
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e Acreditar nas potencialidades dos seus colaboradores e estimule-os a se
aperfeicoar.

e Expor suas idéias e posicoes de forma clara e objetiva aos funcionarios.
e Dialogar com os funcionarios regularmente.

e Estipular, combinar e comunicar objetivos de trabalho e monitore os
resultados.

e Concentrar o seu proprio trabalho em assuntos-chave ou estratégicos,
delegando tarefas aos seus subordinados. Nao aceite a transferéncia de
responsabilidades.

e Fazer negociacbes com os colaboradores de forma objetiva, tentando
sempre chegar a solugdes realistas.

e Tomar decisOes a partir de informacdes claras e veridicas. Saiba quando
serao necessarias decisdes do grupo e quando o presidente deve decidir
sozinho.

e Avaliar o desempenho e o comportamento de um funcionario de forma
objetiva e imparcial; lide com falhas cometidas de forma construtiva,
oferecendo apoio concreto para a nao repeticao das mesmas.

e Falar abertamente e de forma direta com colaboradores e colegas,
mantendo a abertura para o didlogo mesmo em situacoes dificeis;

e Ser exemplar, paute-se sempre pela ética.

A diretoria sempre deve sempre se lembrar, que a gestao de recursos humanos nao
é um bicho de 7 cabecas e que os pontos-chave na gestdo de pessoas sao: pagar
bem, dar liberdade para as pessoas se desenvolver e criar uma expectativa para o
futuro delas na organizagao.

3.3.1. ORGANOGRAMA

O organograma é a representacao grafica da estrutura de uma organizacao.
Existem algumas formas de representacdo de organograma, mas a mais elementar é
aquela em que o superior fica no topo e os subordinados vao ramificando abaixo.

O organograma possibilita a identificacdo de possiveis deficiéncias hierarquicas
na organizacdao. Além das diretorias, assessorias e das areas tematicas, um

organograma deve apresentar de forma clara a estrutura administrativa interna como
no exemplo a seguir:
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Organograma da estrutura administrativa

Geréncia Executiva

Secretariado

Administrativo / Comercial Servigos
financeiro
Contas a pagar CRC * Servigo A
Contas a receber Vendas Servigo B
RH / Pessoal Marketing Servico C

Servigos gerais

* Central de Relacionamento com o Associado.

3.3.2. CARGOS

Existem presidentes que se orgulham de fazer tudo sozinhos. Esta atitude
prejudica o andamento de uma ACE, pelas seguintes razoes:

e Normalmente, nenhuma pessoa é capaz de realizar todo trabalho de uma
organizacao sozinho. Conseqlientemente, as coisas acabam nao se
realizando a contento ou ficando por fazer.

e Se, realmente, o presidente se esforcar e conseguir éxito sem apoio de
outros colaboradores havera prejuizo para sua propria empresa, a familia
ou o lazer. Por conseguinte, pode perder o seu equilibrio pessoal ou
retroagir em relagao aos resultados alcancados.

Esses dois exemplos, apesar de representarem casos extremos, mostram que
um espirito de equipe na ACE é inevitavel e desejavel. Para que essa cooperagao
funcione de forma eficiente, é importante definir bem as atribuicdes de cada um. S6
assim garantir-se-a um espirito de responsabilidade e ndo interferéncia nas areas de
atuacao de cada um.

Neste contexto, pretende-se apresentar os papéis de alguns elementos-chave
num ACE: o secretario executivo, o assessor, o consultor, as secretarias e outros
colaboradores da entidade.

3.3.2.1. O Executivo

O secretario executivo é o elo entre a diretoria € o quadro funcional,
mantendo a informada sobre acontecimentos no dia-a-dia da entidade e as
necessidades do quadro social. E responsavel pela construcdo de redes de contato
em nivel tatico com o poder publico, entidades de apoio as empresas, outros ACEs,
ONGs e a midia.
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Cabe a ele buscar novas parcerias, apresentar propostas para novos servigos e
atrair associados. Uma funcao essencial do secretdrio executivo é a de “fazer
acontecer” as acOes definidas pela diretoria no ambito do planejamento estratégico.
Nesse contexto, ele direciona, no dia-a-dia, as tarefas dos demais funcionarios.

3.3.2.2. Assessores

Assessores geralmente se reportam ao gerente executivo e/ou a presidéncia.
Os assessores podem ser enquadrados entre os servicos terceirizados da ACE, mas
se vinculam a entidade por um modelo especifico: o contrato de prestacao de
servigos. Alguns exemplos de assessoria podem ser citados: cobranca, crédito,
comunicacdo e marketing, juridica especializada etc. Deve-se ter, neste caso, a
precaucao de que ndo se configure vinculo empregaticio entre as partes.

3.3.2.3. Consultor Grupal

O consultor faz parte da ACE, atuando, no dia-a-dia, sob supervisao do
gerente executivo. Uma das suas tarefas principais € a promogdao dos Nucleos
Setoriais no ambito do Programa Empreender. Cabe a ele entrar em contato com
empresarios para torna-los interessados na participacdo em novos projetos ou nos ja
existentes. Além disto, coordena as reunides e atividades cotidianas de interesse dos
associados que sao atendidas na consultoria grupal.

3.3.2.4. Secretarias administrativas

Uma grande parte dos servicos e atividades da ACE é operacionalizada pelas
secretarias, do atendimento telefénico e pessoal ao envio de correspondéncias e
divulgacao da agenda de eventos da ACE. Na verdade, por terem uma jornada
regular de trabalho na entidade e por manterem contato cotidiano com associados,
estas profissionais devem ser devidamente informadas, pelo executivo, sobre as
decisbes tomadas pela diretoria, evitando que falhas de comunicagdo entre
associados e ACE.

3.3.2.5. Funcionarios especializados

Dependendo do tamanho da ACE e da quantidade de servigos que oferece aos
seus associados pode haver a necessidade de departamentalizacdao Neste caso, sera
importante que um funciondrio gerencie especificamente um ou mais servicos da
ACE, como assessoria ou divulgacao. Geralmente estes cargos estao sob a
subordinagdo do Secretario Executivo.
3.3.2.6. Servigais

Em geral, o ACE conta com funcionarios responsaveis por servicos gerais,
entre eles citam-se 0 mensageiro e a faxineira. Estes profissionais devem se
subordinar diretamente a Secretaria da ACE.
3.3.2.7. Terceiros

Entre os servicos terceirizados de uma ACE figuram, normalmente,
contabilidade, limpeza e conservacao predial. Os critérios para terceirizacao destes
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servicos devem levar em consideracdo fatores econémicos e técnicos, bem como a
vantagem de manté-los ou nao sob a responsabilidade da prdpria ACE.

E importante que as rotinas associadas a estes servicos estejam descritas e
informadas aos seus executores e que alguém na ACE formalmente se encarregue de
avaliar e supervisionar tais atividades.

Estagiarios

Estagiarios pode ser um rico recurso humano que, se utilizado
adequadamente, pode ser bastante Util nas mais diversas areas. Deve-se sempre ter
em conta a responsabilidade da ACE em realmente propiciar uma oportunidade de
experiéncia e formacao para o estagiario. Tanto ele quanto a ACE devem extrair
proveito desta iniciativa. As atividades desenvolvidas pelo estagiario de um curso
técnico ou de graduacao devem estar em consonancia com o curriculo do curso

Neste caso, é importante haver supervisao das atividades, o que pressupde o
estabelecimento de um Plano de Cumprimento de Estagio. Na pratica, significa
selecionar adequadamente o estagiario, definir a carga horaria das atividades, suas
atribuicOes, responsabilidades e as formas de controle e avaliacao dos resultados.

3.3.3. SELEGCAO E RECRUTAMENTO

E a partir do planejamento de recursos humanos que se realiza a previsdo das
necessidades de pessoal temporarios ou efetivos.

De acordo com o planejamento, é definido o perfil dos cargos a serem
ocupados e preparado o modelo para o processo seletivo: questionarios, entrevistas,
dindmicas.

3.3.3.1. Perfil do cargo

A seguir é apresentado um modelo de andlise de cargo e funcdo que deve ser
elaborado para todos os cargos da entidade, porque permite ao contratante refletir
sobre e definir as reais necessidades em relacao ao profissional a ser contratado.
Também permite ao candidato analisar sua aptidao e vocagdo para o cargo. Como
um ndmero expressivo de problemas no dia-a-dia das ACEs sdao em volta da questdo
de responsabilidades, a descricao de cargo e funcao é um bom material de consulta
nestas ocasioes, porque aborda com uma certa profundidade as responsabilidades da
ACE.
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Descricao de fungées e competéncias

DESCRICAO DE FUNGAO E COMPETENCIAS
FUNGCAO: Coordenador do Setor Administrativo e Financeiro
NOME: fulano de tal

DESCRICAO DA FUNGCAO

Coordenagdo e execugao das rotinas de trabalho das Contas a Pagar e a Receber;

Coordenagdo e execugdo das rotinas de trabalho dos caixas e bancos;

Cadastrar o patriménio da ACE;

Supervisionar o preenchimento e envio de bloquetos de pagamentos (geragao das Contas a Receber);
Elaboragdo e monitoramento de centros de custos para todos os servigos prestados pela ACE;

Elaboracdo mensal do balancete financeiro e apresentacdo do mesmo ao presidente e ao diretor financeiro;
Monitorar o planejamento operacional e financeiro;

Elaborar e monitorar o sistema de InformagOes Gerenciais da ACE, relatdrios quantitativos e qualitativos mensais;

Fornecer a contabilidade terceirizada da ACE todos os documentos e informagGes necessarias para que esta desenvolva suas
fungOes de acordo com a legislagao em vigor;

Decidir em conjunto com a coordenagdo do setor de Marketing e o presidente a viabilidade sobre a realizacdo de
treinamentos e palestras.

Avaliar em conjunto com a coordenacdo do setor de Marketing e o presidente a viabilidade de incorporar novos servicos;

Avaliar mensalmente o retorno financeiro e estratégico de cada servico prestado pela ACE em conjunto com o presidente e
diretor financeiro.

Elaborar em conjunto com a coordenacéo do setor de Marketing o relatério semanal das atividades da ACE para a diretoria.

NOTAS

Contribuir continuamente para manutengao e aperfeicoamento de programas que estejam relacionados a melhoria da
qualidade, produtividade, reducdo de custos e de relacionamento interpessoal dentro da ACE;

Cumprir os procedimentos pertinentes a fungdo;
Manter seu local de trabalho limpo e organizado.

COMPETENCIAS
FATOR MiNIMO EXIGIDO DESEJAVEL
~ , . Pés-Graduagao em Gestdo Financeira ou
Instrugao Nivel Superior E -
mpresarial
. Acima de 2 anos
Experiéncia

(area afim)

Excel Avangado;
Treinamentos Informatica (Word e Excel) Custos;
Software de gestdo

Habilidades Facilid_a(_je de Negociagao
Assertividade

Outra funcdo desse instrumento é servir como base para a elaboracao do
plano de capacitacao dos colaboradores.
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3.3.3.2. Solicitacao de Pessoal

O recrutamento € realizado para o preenchimento de determinada vaga.
Porém, nada impede que a ACE va acumulando curriculos que por ventura receba e
va formando um banco de consulta de candidatos tanto para uso préprio quanto
para eventuais indicagdes de seus associados.

O recrutamento pode ser realizado aproveitando-se o quadro funcional da
propria entidade (recrutamento interno) ou buscando candidatos no mercado
(recrutamento externo). Neste caso, as vagas podem ser divulgadas por meio dos
informativos da propria ACE, via e-mail para que os associados indiguem candidatos,
nos cadernos de emprego dos jornais, em agéncias de recrutamento e outras.

3.3.3.3. Selecao de Pessoal
Pode ser feita pela propria entidade, caso tenha pessoas qualificadas ou

pode-se contratar uma empresa especializada. O importante € que siga
procedimentos técnicos visando a maior profissionalizagao da entidade

Processo de Comparagao

Requisitos exigidos para o Caracteristicas e qualificagdes dos
cargo candidatos

As tabelas da pagina a seguir representam um esquema dos aspectos
importantes e dos objetivos dos testes que podem ser aplicados no processo de
selegao.

Aspectos importantes dos testes de selecao

ITEM Funcao

Contetido Se o teste serve para a situagao que se pretende medir

o Se o teste permite a comparagao dos resultados alcangados com os
Criteério o )

criterios existentes

Se o teste mede adequadamente as caracteristicas psicoldgicas a

Conceito que se propGe (inteligéncia, lideranca, etc.)
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Testes e técnicas de selecao

ITEM FUNGAO

Mede o conhecimento e as habilidades do candidato. Pode ser

Conhecimento . .
realizado por prova escrita ou oral

Mede a predisposicao e o potencial do candidato para adquirir
habilidade ou comportamento. Pode ser realizada por testes
escritos, orais ou jogos e procura medir:

Compreensao e habilidade verbal
Numeéricas: Calculos

Memodria / observacdo;
Raciocinio;

Rapidez / habilidade Manual

Psicolégico

Mede o que o candidato é capaz de fazer — motivacao,
Personalidade comportamento habitual e tracos gerais. Geralmente é realizado
por testes escritos, orais, entrevistas, jogos e dinamicas em grupo.

3.3.3.4. Capacitacao dos novos funcionarios

Por melhor que seja o processo de recrutamento e selegao, dificilmente
encontra-se uma pessoa que preencha todos os requisitos desejaveis para o
exercicio das suas fungdes no cargo. Para fazer este ajuste é necessario um plano de
capacitacdo pessoal. Trata-se da transferéncia de conhecimentos especificos por
meio de cursos, treinamentos, workshops e palestras, dirigidos aos funcionarios e
colaboradores da ACE, com a finalidade de aprimorar suas qualificagdes profissionais.

Cada vez mais, a qualificacdo destaca-se como uma das vantagens
competitivas das empresas e dos profissionais. Em linhas gerais, existem trés
modalidades distintas de capacitacgao:

e Técnica — pressupde capacitar as pessoas para o exercicio de funcoes
especificas, como: secretariado, atendimento telefonico, vendas.

o Comportamental - objetiva conscientizar as pessoas sobre
comportamentos adequados para o exercicio de suas relacoes
interpessoais, p.ex., motivacdao, trabalho em equipe, como lidar com
pessoas dificeis.

e Gerencial — o objetivo é habilitar o funcionario para o exercicio de cargos
gerenciais com treinamento sobre lideranga, delegacao, negociagao,
solucao de conflitos.

Essas modalidades de capacitagdo sdo amplamente oferecidas por incontaveis
entidades especializadas. E importante realizar capacitagdes regulares com o corpo
funcional da entidade, pois acOes isoladas e esporadicas ndo geram resultados
duradouros. O ideal é que se determine, desde o planejamento, uma quantidade
minima de horas que os funcionarios devem realizar de cursos e treinamento durante
um ano. Trata-se de um investimento permanente que aumenta o grau de
profissionalizacao da ACE.

Para se realizar um plano de capacitacao deve-se, primeiramente, fazer um
levantamento das necessidades de treinamento dos funcionarios e dirigentes,
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tabular, avaliar custos e definir os participantes de cada curso. Uma forma simples é
realizar a descricdo de cada cargo, conforme modelo anterior, € comparar o minimo
exigido, o desejavel e a situacao atual do ocupante do cargo.

A ficha a seguir € um modelo de questiondrio para levantamento das
necessidades de treinamento. Trata-se de uma ficha que deve ser preenchida com a
participacdo do funcionario interessado e arquivada na sua pasta funcional para
acompanhamentos e verificagoes.
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Ficha de treinamento pessoal

Colaborador: ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ Area: Marketing / Capacitacdao
AvaIJagao de Previsao .............. Aprovagao * Realizado Treinamento foi eficaz?
Eficacia
Nome do Treinamento
Dat Carga Visto do Carga Fator Horas .
Sim NZo :?‘?(Eizl a Horaria S N Diretor (I:):rEzISsaﬁo horaria de para Si X:/saflci)a?j%r aDat
final Total Executivo aplicada ajuste indicador

Atendimento ao cliente

Comunicagdo verbal e oratoria

Informatica (corel draw, photoshop)

Data base

Integragdo e Relagdes Interpessoais

Comunicacgdo e Motivacdo

Excel basico

Word basico

*Treinamentos ndo realizados ou ndo aprovados devem ser justificados

Observagdes podem ser escritas no verso ou anexadas.

Folha ___ de ___ (Para este colaborador)
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3.3.4. PARTICIPAGAO NOS RESULTADOS

Este € um assunto relativamente novo para a maioria das ACE. Assim como
nas empresas privadas, seus colaboradores também podem alcancar melhores
resultados se estiverem devidamente motivados. Entre os incentivos, como cursos e
palestras e o envolvimento na tomada de decisOes, a participacao dos colaboradores
nos resultados da ACE é o atrativo mais forte para o bom desempenho dos
colaboradores, por isso ela sempre que possivel deve existir. Permite, também,
contratar novos profissionais na ACE com remuneracao fixa menor, o que ajuda a
entidade a ter custos fixos baixos.

Entretanto, para que a participacdao nos resultados seja justa é necessario que
se tenham fontes de receita que nao sejam a mensalidade.

A ACE que esteja efetivamente prestando servigos e cobrando devidamente
por eles podera elaborar um programa de remuneracdo baseada em resultados
mensais ou anuais. A participacdo somente € possivel com resultados positivos.
Neste caso, deve-se sempre estar atento a possibilidade de criar o risco de
“maquiagem” dos resultados.

N3o existem regras pré-determinadas para a participacdao, que podem ser
igual para todas as areas ou diferenciadas por cargo. Tanto as areas fins como as
areas meio devem ser consideradas, pois ambas sdao importantes na obtencdo de
resultados positivos. Por isso, é justo que os funcionarios de ambas recebam
premiacoes iguais.

O mais importante é que as regras de remuneracao sejam claras e
oficializadas para que nao haja o risco de frustragdes e injusticas devido a mudancas
nos quadros diretivos. De preferéncia, devem ser discutidas, aprovadas, estimadas ja
na época do planejamento e do orgamento de caixa.

3.3.5. PESQUISA DE SATISFAGAO

Além da satisfacao dos associados, é importante também levantar e monitorar
a dos funcionarios. Para isso, além das reunides periddicas para tratar dos assuntos
internos, pode-se fazer um levantamento via questionario que, apds tabulado e
analisado, podera nortear a gestao de RH da ACE. Uma pesquisa dessa natureza
deve ser realizada semestralmente.
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Pesquisa de satisfacao dos colaboradores.

Pesquisa de Satisfacdo dos colaboradores da ACE -
Perguntas por Categoria — notas de 0 (péssimo) a 10 (étimo) Nota

A - Relacionamento/Espirito de Grupo
01. Como é o relacionamento com sua chefia?

02. Como vocé considera o seu relacionamento com seus colegas de trabalho?

03. O espirito de grupo, a ajuda ao companheiro e a troca de experiéncias no seu ambiente de
trabalho esta:

B - Confianca na Diretoria da ACE

04. Com relagdo a confianga que vocé tem na Diretoria da ACE, ela poderia ser classificada como:

05. Com relagdo a confianca que vocé tem na Coordenacdo do seu Departamento, ela poderia ser
classificada como:

C - Valorizacao /Reconhecimento

06. O investimento que a Entidade faz no ser humano, em sua opinido é:

07. Como vocé considera a valorizagdo do seu trabalho?

D — Remuneragao/Beneficios

08. Como vocé considera o seu salario em relagdo as atividades que desempenha:

09. Se vocé considerar o seu salario com relagdo ao que o mercado esta praticando, em sua opinido:
E - Imagem da ACE

10. Em sua opinido, a imagem que os colaboradores tém da ACE é:

11. Como vocé acha que é a imagem da ACE perante seus clientes?

F - Qualidade dos Servigos

12. Em sua opinido, os colegas de seu departamento atribuem ao trabalho que vocé realiza uma
qualidade:

13. Em sua opinido, o grau de perfeicdo relativo a qualidade dos produtos/servicos realizados pela
ACE é:

14. Especificamente sobre a qualidade do seu trabalho, vocé diria que é:
G - Satisfacao no Trabalho

15. Vocé se sente motivado para trabalhar na ACE?

16. Vocé se orgulha de trabalhar na ACE?

H - Ambiente / Instalagoes

17. No seu local de trabalho, como podem ser classificadas as instalagGes fisicas, levando em conta
luminosidade, ruidos, limpeza, ventilagdo?

18. Os equipamentos que vocé utiliza sdo:

I - Organizagdo do Trabalho

19. Vocé tem pleno conhecimento das tarefas atribuidas ao seu cargo?

20. Em caso de duvidas técnicas, sua chefia demonstra habilidade e disponibilidade para auxilia-lo?
21. Em sua opinido, de forma geral o planejamento do seu trabalho é:

22. A comunicagao no ACE pode ser classificada como:
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23. Como vocé avalia a quantidade de trabalho que o seu chefe imediato Ihe determina
J — Participacgao
24. Vocé contribui com idéias e sugestdes para melhorar o seu trabalho?

25. Como vocé classifica sua participagdo nas decisdes do seu setor?

O grafico a seguir € um exemplo de tabulacdo que demonstra a evolucao da
satisfacao dos funcionarios de uma ACE.

PESQUISA DE SATISFACAO DOS COLABORADORES
Abril de 2007

Média Geral 7,71

7,38

[

-Participacéo

| -Organizacéo{lo Trabalho 7,58

H -Ambiente{ Instalagoes 7,31

G -Satisfagdo-no Trabalho 8,38

F -Qualidade dos Servicos 8,04

E{-Imagem do 7,94

D -Remuneracég/Beneficios 7,00

C -Valorizagao /Reconhecimento 6,67

B -Confianga na 8,19

A -Relacionamento/Espirifo-de Grupo

0,00 1,00 ,00 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00 8,00 9,00

De acordo com o resultado da pesquisa de satisfacao dos colaboradores, a
diretoria e o gerente executivo devem buscar melhorias para superar eventuais
deficiéncias detectadas. Nao devem ficar chateados com resultados negativos, mas
sim, enxerga-los como um feed-back importante na busca da exceléncia.

3.4. COMUNICAGCAO E MARKETING

O aumento do nimero de associados de uma ACE nao é um processo facil e
automatico; conseqiientemente, precisa ser estimulado por varias acdes. A ACE deve
se preocupar com a divulgacdo dos resultados obtidos com a realizacao de agdes
destinadas ao meio empresarial e a comunidade, garantindo um bom
reconhecimento no ambito local.

Lembre-se que, para todas as atividades de marketing a ACE deve fazer um
estudo de viabilidade a fim de avaliar se a terceirizagdo desses servicos ndo €
vantajosa. E comum encontrar ACEs que sobrecarregam seus colaboradores na
execucao deste tipo de trabalho, gerando dois impasses: a insatisfacao dos
potenciais beneficiados pela baixa qualidade e resultado obtidos e por outro lado a
falta de disponibilidade dos colaboradores em desenvolver outros servigos dentro da
instituicao, por conta do tempo sobrecarregado na preparacao de campanhas.
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Diversas formas de marketing serao apresentadas a seguir, para a escolha dos
dirigentes.

3.4.1. AUTO-APRESENTAGAO DA ENTIDADE

3.4.1.1. Logomarca da ACE

A logomarca é fundamental para promover a identidade visual da entidade. A
logomarca deve ser divulgada em todas as publicacdes e promogoes da ACE. Os
convénios com outras entidades devem incluir uma clausula onde os parceiros
sempre se comprometam a divulgar o nome e a logomarca da ACE nas agoes
realizadas.

3.4.1.2. Layout

Com a alta competitividade do mercado atual, as empresas se véem, a cada
dia, na obrigacao de oferecer qualidade no atendimento ao cliente, na comodidade
oferecida e na sua aparéncia. Numa ACE nao pode ser diferente: a entidade deve
possuir uma boa estrutura para atender os empresarios e seu /ayout precisa oferecer
condicOes para atendimento individual e coletivo.

O nivel de organizagao de uma entidade comega a ser avaliado pela sua sede.
N3o importa o tamanho e o nimero de salas, mas sim, uma fachada bem pintada,
uma entrada devidamente sinalizada e limpa, salas e instalagdes com equipamentos
apropriados. O investimento realizado nestas melhorias é plenamente recuperavel,
desde que a entidade explore adequadamente os beneficios advindos de uma nova
identidade visual.

Colaboradores, associados, clientes e diretores tendem a ser mais
participativos e presentes huma sede acolhedora e funcional.

3.4.1.3. Uniformizacao — marketing pessoal

O marketing pessoal é outra grande cartada na estruturacao da ACE. Um
uniforme pode representar um bom cartdo de visitas para a entidade deixando
transparecer organizacao e profissionalismo, haja vista o exemplo dos Correios e
seus inconfundiveis uniformes amarelos. Funcionarios corteses e motivados, com
vestuario apropriado, podem se tornar a marca de uma entidade, além de contribuir
para a criacdo de um clima organizacional saudavel.

O mesmo se refere aos diretores e a presidéncia da entidade que devem usar,
em todas as ocasides, um bottomn com a logomarca da ACE.

3.4.1.4. Divulgacao via jornal

Constitui uma das melhores formas de divulgar as atividades da ACE junto ao
publico interno (os associados). O jornal é de fundamental importancia para uma
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entidade de classe por ser um meio de divulgacao de acontecimentos, posicoes
tomadas, noticias, decisdes, campanhas sociais e civicas, enfim, todos os assuntos
de interesse dos socios. Por meio deste instrumento, até os filiados que ndo tém
participacao efetiva na casa podem ficar atualizados sobre suas atividades.

E também apropriado para a associacao defender seus principios,
manifestando-se a favor ou contra medidas governamentais ou politicas empresariais
que afetam direta ou indiretamente os negdcios de seus associados ou da
comunidade. Por isso, deve ser enviado, além do quadro social, a relevantes
autoridades do municipio e 6rgaos de interesse. O jornal pode conter espacos para
debates democraticos, publicando artigos académicos assinados por pessoas de
destaque na localidade, mesmo com pontos de vista antagdnicos. Em meio as
discussoOes, a associacao manifesta suas posicoes em editoriais.

Muitas ACEs véem o jornal apenas como um complemento das demais
atividades e desconsideram o seu potencial de receitas. Esquecem que muitos
associados se interessam pela divulgacao dos seus produtos ou servigos por este
canal de divulgagdo. Um jornal bem administrado garante aos anunciantes precos
competitivos, além de representar uma fonte de receita da ACE.

A Federacao do seu Estado e a CACB podem ajudar a ACE com artigo sobre
temas relevantes para o meio empresarial, assim, além de melhorar a qualidade do
edital, contribuira também para divulgar as grandes bandeiras do empresariado
brasileiro para a sua comunidade local.

3.4.1.5. Eventos institucionais

A realizacdo de palestras é outro instrumento para estimular a participacao e
mostrar que a ACE se posiciona proativamente em defesa da comunidade
empresarial. Contudo, para garantir a qualidade, ha certos pré-requisitos a serem
considerados:

e Escolha do tema: O tema tem que ser de interesse dos associados e de
potenciais associados. Nao deve ser genérico demais (O homem no mundo
moderno”), nem especifico demais (“Inovacdes na producdo de colméias”). O
assunto escolhido deve ser de interesse comum do empresariado para atender
um publico maior, mas especifico o suficiente para garantir a aplicabilidade
dos conhecimentos obtidos. Temas muito especificos podem ter esta
aplicabilidade, mas trazem o problema de ser somente do interesse de um
pequeno grupo.

o Palestrante de qualidade: O palestrante deve ser uma pessoa conhecida e
reconhecida pela sua experiéncia e capacidade técnica no assunto. No caso de
novos palestrantes é importante ter referencias e fazer uma consulta previa
para confirmar os dados fornecidos.

o Data e horario adequados: Ao estabelecer a data do evento, deve-se levar
em conta outros eventos que possam concorrer com a palestra. O problema é
que muitas vezes as palestras tém que ser organizadas com uma
antecedéncia de dois ou mais meses, quando nem sempre ha informagdes

46



sobre outros eventos importantes. O horario deve possibilitar a participacao
de empresarios, de preferéncia comecando entre 18h30 e 19h30.

e Local representativo: O local deve ser espacoso o suficiente para receber o
numero previsto de empresdrios, estar adequadamente equipado e
proporcionar uma boa impressao. Eventualmente, pode-se considerar a
possibilidade de acrescentar ao evento a oferta de um coffee-break e a
promogao de um coquetel. Devem ser expostos materiais de divulgacao como
banners, jornal da ACE, folders, etc.

e Divulgagdao ampla: O evento tem que ser divulgado, por um lado, nas
midias locais, e, por outro através de convites personalizados. E importante
fazer a divulgacdo com uma antecedéncia adequada entre duas e quatro
semanas. Sugere-se a elaboracao de uma lista de todas as autoridades e
entidades do municipio para formalizagao de possiveis convites.

3.4.2. EVENTOS SOCIAIS

O objetivo da realizacgdo de um evento social € a promocao da cultura
associativista, estimulando a troca de idéias, opinidbes e experiéncias. Outra
vantagem para a ACE é que, a partir de uma certa divulgagao destes eventos, ela se
torna mais conhecida, o que pode atrair novos associados.

Para que um evento social realmente atinja esses objetivos e ndo seja apenas
um encontro entre amigos, € importante definir, de forma criteriosa, a lista de
convidados. Deve-se considerar:

e empresarios, ainda ndo associados, para possibilitar a sua aproximagao com a
ACE, induzindo, assim, a filiacao e

e pessoas da esfera politica e administrativa, para criar um ambiente de
compreensao mutua e sensibilizacdo para os assuntos de interesse do
empresariado local.

Como os eventos sociais visam criar aproximagao entre pessoas, hormalmente
tém carater informal. Um jantar dancante ou um churrasco num jardim bonito, com
participacdo de 20 a 30 pessoas, € um exemplo tipico. As vezes sao combinados com
a realizagao de uma palestra, o que pode representar uma opgao interessante.

3.4.3. DIA DE PORTA ABERTA

Outra ferramenta de marketing é a realizacdo do “Dia de Porta Aberta”. A
idéia é de convidar pessoas externas para uma visita a ACE, a fim de conhecerem as
suas instalagdes, atividades, servicos e colaboradores. Um “Dia de Porta Aberta”
pode ser o primeiro passo para um empresario nao-associado se interessar pela
entidade. Embora os empresarios nao-associados sejam o grupo-alvo principal deste
tipo de evento, pode-se considerar a extensao do convite também para outros
segmentos de pessoas como autoridades do municipio, ONGs, universitarios.

O objetivo ndo é de apenas apresentar as instalagdes, mas divulgar os
servicos e acdes da ACE. A seguir, apresenta-se um padrdao do “Dia de Portas
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Abertas”, que pode ser seguido ou modificado de acordo com as necessidades de
cada ACE:

Dia de Porta Aberta na ACE

N° Responsavel Conteudo Tempo

Antes do evento:

1. | Presidente e Diretor Elaborar a lista de convidados e envid-la com
antecedéncia de trés a quatro semanas

Durante o evento:
- as “boas-vindas” e agradecimento pela presenca;
- apresentacdo breve da ACE (como ela estava no inicio e

2. | Presidente L 15 min.
como ela esta hoje);
- nimero e distribuigdo setorial dos associados;
- objetivos da ACE e agdes em andamento.
Diretor e outros Brev_e apresentacao do traba_lho do dla-a-dla_ e dos 45 — 60
3. . servigos prestados aos associados. Nos servigos, focar as .
executivos - min.
vantagens para 0s usuarios.
. . Explicacao das razdes de se ter tornado associado e das .
4. | Um ou mais associados . : 15 min.
vantagens sob o ponto de vista empresarial.
5. | Visitantes Dar oportunidade aos visitantes de fazerem perguntas. 30 min.
6. | Todos Mostrar as instalagdes da ACE. 30 min.
7. | Todos Fazer um pequeno coquetel e propor um brinde. 60 min.

3.4.4. PROPAGANDA VISUAL: OUTDOORSE FAIXAS

As ACEs devem procurar atingir um maior nimero de pessoas em menor
espaco de tempo, por precos que se enquadrem em seu orcamento. A afixacao de
outdoors é uma excelente opgao, mas deve ser utilizada em momento certo para que
atinja, ao mesmo tempo, as empresas participantes da manifestacao ou evento e o
publico-alvo (autoridades, convidados).

As empresas participantes sao aquelas integrantes de uma reivindicagao ou
um evento a ser realizado ou ja realizado com sucesso. Os custos de propaganda sao
rateados e a ACE entra como entidade organizadora sem qualquer onus. Pode
ocorrer que a ACE tenha de arcar com todas as despesas, no caso de um alerta a
sociedade ou empresarios, como campanhas de vacinacao, saude, agasalho,
cumprindo o seu papel junto a sociedade.

Em varios momentos, dependendo das condigles financeiras da ACE e do
porte da cidade, os outdoors poderao ser substituidos por faixas, que também
causam um impacto positivo. Ha casos em que a visita de uma autoridade é
anunciada por faixas de boas vindas no aeroporto, nas ruas e na entidade. Estas
faixas devem representar os interesses dos associados.
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3.4.5. PARTICIPAGAO EM PROGRAMA DE RADIO E TV LOCAIS

A reserva de um espaco na radio local ou mesmo a participacao em forma de
propaganda é um meio eficiente para se atingir a comunidade. A veiculacao de
propaganda de empresas locais pode diminuir custos para a ACE.

Ter um bom relacionamento com a TV e imprensa local é relevante, pois a
ACE sempre estara presente em noticidrios da cidade e regido. Algumas ACEs
fornecem informagdes e entrevistas regularmente a estes meios objetivando
aumentar sua presenca na midia local. Esta, por sua vez, fica grata porque sempre
esta em busca de matérias de interesse publico.

3.4.6. FORUM DE DESENVOLVIMENTO

Uma funcao da ACE é contribuir para o desenvolvimento local e regional.
Neste contexto é importante a organizacdo de féruns de desenvolvimento e a criagdo
de um conselho permanente, onde a ACE é um dos integrantes. A participacao do
empresariado € assertiva, desde que se articulem objetivos comuns e importantes
para 0 municipio e o empresariado, respeitando interesses das autoridades
municipais, estaduais ou federais, a fim de que o evento ndo tenha um carater
politico-partidario.

E bom lembrar que empresas competitivas buscam ambientes favoraveis, por
isso, a participacdo da ACE em eventos desta natureza, € necessaria.

3.4.7. PARTICIPAGAO E ORGANIZAGCAO DE CAMPANHAS

A realizacdao de campanhas de carater social e filantropico é importante, pois
atribui @ ACE uma conotacdo de responsabilidade social, pouco difundida entre as
entidades, mas muito observada por toda a comunidade.

Outra forma de marketing é a promocdao de campanhas comerciais (dia dos
namorados, das criancas, das maes, dos pais, natal), contribuindo diretamente para
aumentar as vendas das empresas participantes.

Para todas as atividades de marketing a ACE deve fazer um estudo de
viabilidade a fim de avaliar se a terceirizacdo destes servicos ndo é vantajosa. E
comum encontrar ACEs que sobrecarregam seus colaboradores na execucao deste
tipo de trabalho, gerando dois impasses: a insatisfacao dos potenciais beneficiados
pela baixa qualidade e resultado obtidos e por outro lado a falta de disponibilidade
dos colaboradores em desenvolver outros servigos dentro da ACE devido ao tempo
sobrecarregado na preparacao destas campanhas.
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