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A IMPORTANCIA DA PRESTACAO DE
SERVICOS

Muitos associados ndo déo importancia a prestacdo de servicos de sua entidade de
classe, considerando-a como um local para encontros, intercambio de opinibes e uma
espécie de clube para discussao das Ultimas medidas governamentais, aumento de
tributos e debates politicos.

A Associacdo Comercial e Empresarial é muito mais do que isso: é ela quem
representa os interesses dos associados perante as instancias publicas. Além disso,
oferece facilidades para o0s empresarios e capacitacdo profissional para seus
funcionarios. A ACE deve ser a casa do empreendedor, em resposta as suas
necessidades.

Assim, hd 5 bons motivos para a criacdo de servicos como fonte de receita
permanente e constante:

A auto-suficiéncia financeira:

Em geral, o potencial das receitas oriundas de mensalidades dos associados é
pequeno. As doagles estdo sujeitas a instabilidade politica e podem comprometer a
independéncia institucional da ACE. Os programas de cooperacao sdo esporadicos,
nao representando uma fonte continua e duradoura de recursos. Os rendimentos com
aluguéis e aplicacdes financeiras séo limitados ou inexistem.

Assim, os esforcos dos administradores das Associagbes devem ser focados em
auferir novas receitas com a prestacdo de servicos, garantindo a auto-suficiéncia
financeira da entidade.

Aumento da representatividade:

A misséo institucional de uma Associacdo Comercial e Empresarial € a representagéo
e defesa dos interesses das empresas associadas — especialmente das micro,
pequenas e médias — perante as autoridades constituidas e a comunidade em geral.
Para que uma Associacdo Comercial e Empresarial tenha credibilidade na defesa
desses interesses, € preciso que ela represente um nimero expressivo de empresas.
E para que aumente o quadro de associados, é necessario que a entidade ofereca
bons e diversificados servigos: quanto melhor a prestacdo dos servicos, maior sera o
namero de empresas que a ela se associarao.

A gestéo de servicos de bom nivel demanda uma grande competéncia administrativa
por parte da ACE. A comprovacao desta competéncia € geralmente reconhecida pelos
atores locais, e, assim, contribui para aumentar seu reconhecimento e
representatividade.
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Independéncia da ACE

Em toda comunidade, ha pelo menos dois poderes constituidos: o poder publico e o
empresarial. Este pode e deve ser exercido pelas entidades de classe, no caso a
Associacdo Comercial e Empresarial. A ACE é a representante de diversos setores da
iniciativa privada perante 0rgdos governamentais, tais como Conselhos de
Desenvolvimento, Turismo, Comissdes Mistas, Grupos de Trabalho etc. Para cumprir
sua missédo com eficacia e de forma isenta, a Associagdo deve possuir independéncia
financeira. Quanto menor a dependéncia de favores governamentais, maior sera sua
independéncia.

Subvencgao de outras atividades

Quando as receitas com a oferta de servicos superarem as despesas, gerando,
portanto, excedentes financeiros, a Associacdo Comercial e Empresarial podera
subvencionar outras atividades ou servicos menos lucrativos, mas de interesse de
seus associados como, por exemplo, patrocinios culturais, esportivos, sociais .

E importante que toda e qualquer subvencdo esteja lastreada em outros servicos
geradores de superauvit.

Um meio eficaz para a captacdo de novos associados €, alids, diferenciar os precos
dos servicos segundo a categoria de associados ou ndo-associados. Os associados
sempre devem receber descontos nos servicos da Associacdo, caracterizando
nitidamente os atrativos especiais da filiagéo.

Alguns servi¢cos, como o0s de Assessoria, deverdo ser exclusivos para 0s associados,
forcando, assim, a adesdo de mais empresas aos quadros da entidade. Para os
demais, pode ser estabelecida uma tabela de reducéao.

Exemplo - Tabela proporcional de precgos de servigos

Itens Preco para associado Pregg para
usuarios
Consultas ao SCPC 80% 100%
Assessoria 100% Echu5|yo dos
associados
50%
Capacitagdo Descontos para ndimero maior 100%
de inscrigbes
Anuncios no Jornal da 80% 100%

Associagao
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A tabela apresentada é meramente ilustrativa. Compete aos administradores da
Associacdo utilizar, com bom senso, a politica de descontos para atrair novos
associados em seus quadros sociais.

A motivacao dos funcionarios da ACE

A pesquisa, 0 desenvolvimento e a implementagdo de um novo servi¢co, com certeza,
gerardo motivacdo entre os funcionarios envolvidos, transformando-se em um efeito
positivo no dia-a-dia da entidade. E realmente uma tarefa notavel, que pode
desencadear um saldo consideravel na motivagdo dos colaboradores da ACE.

E desejavel condicionar uma gratificacdo extra aos envolvidos, relacionada com o
volume da receita gerada pelo servico em implantacdo, com o aumento do nimero de
associados, de consultas completadas no SCPC, de participantes em palestras.
Contudo, a politica de participacdo de empregados nos lucros das instituicbes nao
esta disseminada nas Associa¢cdes Comerciais, 0 que poderia ser um grande incentivo
na busca de eficiéncia e produtividade. Outros incentivos, tais como viagens para
conhecer outras associagfes, participacdo em palestras em outras cidades, também
podem ser considerados.

O MODELO DAS 7 FASES PARA O
DESENVOLVIMENTO DE SERVICOS

Os executivos das ACEs deverdo observar sempre as etapas apresentadas para o
desenvolvimento de novos servicos ou ampliagdo dos existentes. O fluxograma, a
seguir, € denominado "7 fases para o desenvolvimento de servigos" e resume 0S
fatores mais importantes em relacéo a sua implantagéo.

Como se observa na préatica, um novo servico demanda em média 6 meses para sua
introducdo. E evidente que o prazo depende do tipo de servico e varia conforme a
ACE; entretanto, o prazo citado resulta de observacdes reais dos consultores da
Federagdo. Geralmente, 0s executivos tendem a subestimar o prazo para a
implantacdo de novos servi¢cos, gerando custos adicionais pela sua imprevidéncia.

1° PASSO - ANALISE FINANCEIRA DOS ATUAIS SERVICOS PRESTADOS

Antes de iniciar os procedimentos para a criagdo de servicos ou mesmo a ampliagdo
dos existentes, € importante que a Associacdo Comercial e Empresarial faga um
diagndstico critico dos atuais servigos prestados, verificando quais estdo realmente
contribuindo para a geracao de receitas e com saldo financeiro positivo.

Devem ser relacionados todos os servi¢cos que a entidade ja presta, com as receitas e
despesas dos dois ultimos exercicios, conforme modelo apresentado na préxima
pagina.

Se os registros contdbeis da ACE estiverem em dia, o ideal é incluir dados mais
recentes, ou seja, 0s acumulados do ano em curso.

Uma analise imparcial mostrara aos executivos e dirigentes da ACE o seguinte:
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e quais sao os servicos que continuam deficitarios (dando prejuizo);

e se 0s precos praticados sao os mais adequados aos servicos, tendo
em vista a concorréncia e sustentabilidade;

e quais servicos eram deficitarios, mas que iniciaram uma fase de
recuperagao, com tendéncia de resultados positivos e

e quais servicos necessitam ser continuados, apesar de serem
deficitarios, dada sua importancia, especialmente para as micro e
pequenas empresas.

Os servigos que indicarem prejuizo para a entidade devem ser reavaliados. Algumas
vezes sao deficitarios por total falta de interesse dos associados ou por falta de melhor
divulgacao sobre sua existéncia. Outras vezes a demanda ¢é satisfeita por servigos ja
ofertados pelos associados na cidade, gerando um conflito desnecessario de
concorréncia. Caso sejam realmente importantes para a ACE, € mais um motivo para
gue outros servigcos gerem superavit suficiente para subsidia-los.
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Modelo - Ficha para analise da situacao real dos servicos prestados

ASSOCIACAO COMERCIAL E EMPRESARIAL DE
DATA : / /

2003 2004 (até....).
N° | Servicos /

atividades Receitas | Despesas | Resultado | Receitas | Despesas | Resultado

1 | Consultas ao SCPC
2 | Capacitacao

- Curso de
informatica

- Secretariado

- Formacao de
pregos

- Técnicas de
venda

3 | Palestras

4 | Assessoria

Contabil
- Juridica
- Crédito

- Renegociacao
de dividas

5 | Plano de saude

6 | Servicos de
escritorio

- Fotocopias

- Internet/fax

- Aluguel salas
7 | Publicacoes

8 Outros
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Os resultados servirdo para o “Processo Decisério sobre Servigos”, que sera
apresentado mais adiante.

2° PASSO - ANALISE DOS RECURSOS HUMANOS

Apos o levantamento da real situacdo da Associacdo Comercial e Empresarial, deve
ser identificado seu potencial de recursos humanos para a introducdo de novos
servicos ou ampliacdo dos existentes.

Esta fase podera ser feita juntamente com a analise da demanda por novos servigos e
a tomada de deciséo, pois o potencial de recursos humanos sera levantado em funcéo
das necessidades futuras com 0s novos servicos ou ampliacao dos existentes.

O levantamento levard em conta, principalmente, os seguintes aspectos:

e descricao dos cargos, com as funcoes e tarefas inerentes;

e 0 perfil profissional dos funcionarios (administrativos, técnicos de
nivel médio, especialistas em financas, contadores, secretarias);

e 0 grau de ocupagdo atual dos funciondrios, ou seja, se houver
capacidade ociosa, 0 pessoal pode ser mais bem aproveitado; ou se a
ACE necessitara contratar pessoal, para incrementar os atuais
servicos ou implantar novos;

e qualificacdo necessaria para 0s novos servicos ou necessidade de
treinamento.

Para o levantamento dos recursos humanos da organizacdo, o procedimento técnico
usual é a elaboracdo de uma descricdo dos cargos que caracterizard cada uma das
fungBes na estrutura funcional da entidade.

Junto com a descri¢cdo dos cargos, que podera ser elaborada com a participacédo do
funcionario, o encarregado do levantamento avaliara o perfil de cada um, por meio de
entrevistas ou de uma avaliagdo pessoal, normalmente subjetiva. Além disso, devera
definir qual a estimativa de horas dedicadas a cada tipo de tarefa para andlise de
desempenho, planejamento da agenda pessoal, analise da ociosidade.

Devido aos fatores subjetivos envolvidos na elaboragédo do perfil dos funcionérios, é
recomendavel que o trabalho seja feito por consultor externo com experiéncia
em recursos humanos. A Federagcdo podera, se a ACE assim o desejar, auxiliar
nesta etapa, fornecendo analistas ou recomendando terceiros, de seu quadro de
consultores cadastrados.
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Exemplo - Analise sucinta de cargo e funcao

ASSOCIA(;I"\O COMERCIAL E EMPRESARIAL DE .........c.ccveeeees
Data: ............

Cargo em analise: Gerente

Titular: Fulano de tal

Escolaridade: 1°., 2° . ou 3°. grau — Lingua estrangeira:
Colaboradores: 2

Subordinado a: Presidente da Associacdao

Tarefas:

Desenvolver, organizar e otimizar as atividades e servicos da Associacao
Implementar ag¢bes definidas pela diretoria

Planejar, acompanhar e avaliar e eficacia dos servigos prestados

Desenvolver parcerias com empresas, 6rgaos governamentais e instituicdes afins
Observar e analisar a situacao politica, econdmica e social

Coordenar e organizar as acoes de "lobby"

Atribuicoes:
Autonomia para o exercicio das tarefas acima
Representar a ACE em eventos empresariais e/ou governamentais sempre que solicitado

Representar a entidade em reunides com parceiros

Perfil desejado para o cargo:

Dinamismo em relacdo aos objetivos da ACE

Planejamento e organizacao de suas atividades

Responsabilidade no exercicio de suas fungoes

Respeito e consideracao com os superiores, subordinados e associados

Comunicagao de “mao dupla” com seus subordinados

Avaliador responsavel:

Comentarios:
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Exemplo 1 - Analise de tarefas individuais

ASSOCIA(,‘KO COMERCIAL E EMPRESARIAL DE........commeummansnannss Data: ........cceeunes
Cargo em analise: Agente comercial

Titular: Fulano de tal

Horario de trabalho: Segunda a sexta de 08h00 as 12h00 — 13h30 as 17h30

Colaboradores: 0

Subordinado a: Gerente

Tempo dedicado a cada tarefa

Descricao Seg Ter Qua Qui Sex Total %
01 Prospectar associados 4 4 4 4 4 20 50
02 Visitar novos associados 2 2 2 2 2 10 25
03 Reunido com o gerente 1 1 2 5
04 Preparacao de novos eventos 1 1 2 5
05 Tabulacao das malas diretas 1 1 2 5
06 | Anadlise das malas diretas 1 1 2 5
07 Eventuais 1 1 2 5
Total 8 8 8 8 8 40 100

Avaliador responsavel:

Comentarios:

3° PASSO - ANALISES DA DEMANDA E DO RESULTADO

Andalise da demanda

A modalidade de instrumentos para a analise da demanda varia conforme o tipo de
servico que se estad pesquisando. Quatro instrumentos sdo comumente utilizados,
conforme detalhamento a seguir:

Contato pessoal
E a maneira mais confiavel de obter informacBes sobre as necessidades dos
associados. O contato pessoal se da em visitas previamente agendadas as empresas.
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Tem a desvantagem de exigir grande quantidade de tempo sendo, muitas vezes,
considerado um “gargalo” na pesquisa. Pode ser usado um estagiario capacitado, por
tempo limitado, com custo bastante reduzido para o exercicio desta acao.

Mala-direta
Pode ser enviada uma carta aos associados, com perguntas pertinentes aos servicos
que a ACE poderia disponibilizar a sua clientela. O questionario deve ser o mais
simples possivel, com pedido de resposta por fax ou e-mail, evitando-se despesas de

correio.

Eventos
Devem ser aproveitadas as presencas dos associados em eventos ou nas visitas a
ACE, explicando-lhes sobre o objetivo da pesquisa e solicitando-lhes o preenchimento
de questionério apropriado. Podem também ser colocadas as questdes em publico,
provocando discussdes sempre interessantes para a formagao de opinido por parte
dos administradores da ACE.

Novos associados
Deve ser usado um questionario bem elaborado e préatico, facil de ser preenchido
diretamente pelo futuro associado ou com a participacdo do funcionario da ACE
encarregado de seu cadastramento. Modelo de questionario de pesquisa a seguir
deve ser utilizado em visitas a empresas ou quando da inscricdo de novos associados

Modelo - Carta para pesquisa:

ASSOCIACAO COMERCIAL E EMPRESARIAL DE ......cocvrmrenennsnses
Data: / /

AL SF.(@) covrerrrrr s (cargo da pessoa)
Assunto: Pesquisa de demanda por servicos
Prezado (a) Senhor (a)

A Associagdo Comercial e Empresarial esta seriamente empenhada em oferecer a seus
associados servicos diferenciados e de alta qualidade. Para que possamos desenvolver nosso
planejamento de melhoria da atual oferta de servicos e, principalmente, para analisar a
implementacdo de novos servicos, necessitamos de sua opinido sobre os servicos existentes e
conhecer as necessidades de sua empresa. Sera de grande valia para a nossa pesquisa a
devolucdo do questionario, anexo, preenchido. Criticas, comentarios e sugestdes serdo muitos
bem aceitos.

Obséquio responder para nosso FAX n. () ..ocevevenees

Atenciosamente,

Fulano de Tal

Presidente (ou Diretor, supervisor, coordenador etc.)
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Modelo 1 - Pesquisa de servigos:

ASSOCIACAO COMERCIAL E EMPRESARIAL DE ...................

...... Data: / /

Prezado Associado,

Nos Ultimos 6 meses, quais servicos da Associacdo Comercial e Empresarial foram utilizados por sua

empresa?

Respostas para as perguntas:

Coluna Assunto

(1) Usa com freqliéncia os servigos
(2) Qualidade dos servigos

3 Nao sabia da oferta do servico
4) Importancia do servigo para a

minha empresa
No Servigos (D)
1 Consultas ao SCPC
Capacitacao

Curso de informatica

? Formagao de pregos
Palestras
3 Assessoria
Contabil/Juridica
Juridica
A Renegociagao de dividas

Reorganizacdo administrativa.
Outras
Plano de saude

5 Servicos de escritorio

Fotocdpias/fax
Internet
6
Aluguel de salas
Publicagdes
7 QOutros — especificar
8

Respostas possiveis
S/N Sim/Nao
1 a 10 (ruim a excelente)
Assinale um X ou deixe em branco

1 a 10 (nenhuma importancia a
muito importante)

(2) 3) 4
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Continuacdao do modelo de pesquisa

Determine, a sequir, a importancia dos seguintes servigos para sua empresa e cite os temas de interesse
especial dentro de cada um deles:

Quanto maior a importancia, maior o nimero, ou seja:
1= nenhuma importancia
10 = extremamente importante

SERVICOS IMPORTANCIA TEMA DE INTERESSE ESPECIAL

Organizacao de Feiras e Eventos

Palestras

Balcao de empregos

Assessoria em Captacdo de
Recursos

Exames e atestados médicos

Instalagdo de Balcdo Sebrae

Implantacdo de cooperativas de
crédito

Outros servigos

ASSOCIADO(A): iiiisirirrereree e s e ssrsre e nnnees Data:.....ceeevennns
Pessoa(s) para Contatos ........cceeevvereimernmriiiiniinnn e Fone:.....ccccvvvvees
................................................ Fone:.....ccooevvennnnns
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Avaliagcdo de custos e investimentos

Centros de custos

E o agrupamento de dois ou mais servicos em um centro gerador de despesas e que
juntos formam uma receita. O uso do centro de custos permite & ACE ter controle
continuo sobre as receitas e despesas geradas por cada um dos servi¢os oferecidos,
como também de outras fontes como mensalidades, doacgdes etc.

Exemplo:

Os servigos de SCPC, cheque e pessoa juridica podem ser agrupados em um centro
de custos denominado “Consultas”.

Despesas administrativas atuais

Como visto, as mensalidades devem cobrir todas as despesas administrativas da
ACE. Assim, ndo serdo consideradas no novo servico. Entretanto, caso sejam
necessarias mais despesas, quer sejam de pessoal, de material ou equipamentos para
a efetivacdo do servico, essas deverdo ser incorporadas ao mesmo.

Custos com os novos servigos

O levantamento dos custos, diretos e indiretos, que incidirdo sobre o novo servico e 0s
investimentos necessarios € tarefa indispensavel e, muitas vezes, realizada de
maneira incompleta pela ACE, por dificuldades inerentes a entidade.

Cada servico devera ter uma sistematica de levantamento de custos e de investimento
diferente e isto sera tratado com mais detalhe no préximo capitulo, juntamente com os
exemplos de servigos que podem ser ofertados.

O éxito de um projeto estéa ligado a formulacdo e a administragcdo de um orcamento.
Esse instrumento deve ser elaborado para ser o norteador financeiro para a execugao
das atividades que ocorram no ambito do projeto.

Ao elabora-lo da forma que se deseja realizar, o orcamento torna-se simples de
entender e passa a ser um instrumento bastante eficaz para realizar o
acompanhamento das ocorréncias financeiras. Por exemplo, se o projeto demanda
aprovisionamento de recursos para viagens, deve-se evidenciar o conjunto das
despesas que poderdo ocorrer, tendo sempre o cuidado de quantificar essas
ocorréncias de tal forma que elas possam ser comparadas em qualquer época.

Podem ser observados os seguintes procedimentos:

e Em primeiro lugar, promover uma reuniao entre todos os envolvidos
na
execucao da atividade e definir as prioridades.

o Listar todas as varidveis que estardo contidas no seu orcamento.
Fazer uma descricao sucinta das atividades, procurando identificar,
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com o maior grau de acerto possivel, os diversos recursos que serao
utilizados nelas.

e Separar os recursos financeiros dos nao-financeiros e relaciona-los
em colunas separadas.

e Procurar se informar dos precos unitarios de cada item, assim como o
custo/hora dos trabalhos de consultoria e assessoria, eventualmente
necessarios.

e Fazer pesquisa de precos para os materiais, tomando o cuidado de
consultar, no minimo, trés fornecedores diferentes.

Os quadros a seguir sdo exemplos de levantamentos especificos para itens de
despesas que entrardo no orcamento do servico.

Exemplo - Detalhamento do Orcamento Despesas de Viagens e
Hospedagem
Quantidade Destino Valor Valor Total Observagoes

150 km rodados de
transporte, ida e volta, para

realizac3o das oficinas de Araxa (MG) R$ 0,50 R$ 75,00 | Nenhuma
capacitacao

2 diarias de hospedagem Hotel Colombo R¢$ 70,00 R$ 140,00

Total R$ 215,00

Exemplo 2 - Planilha para pesquisa de precos

. Preco Prazo de | Condicoes de Data da
Material Fornecedor iy .
Unitario entrega pagamento pesquisa
Papelaria A | 40,00/ pct | Imediato A vista 31/03/2000
Papel sulfite | Papelaria B | 43,50/ pct | Imediato A vista 31/03/2000
Papelaria C | 39,80/ pct | Imediato A vista 31/03/2000
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Exemplo - Planilha para pesquisa de precos e origem dos recursos

Atividade Total Patrocinador Patrocinador | Recursos

Fonte A Fonte B Proprios
Realizacdo de Oficinasde |, ;,, o, 690,00 800,00 | 920,00
Capacitagao
1 - Infra-estrutura 800,00 800,00
Aluguel de salas 300,00 300,00
Aluguel de equipamentos 500,00 500,00
2 - Recursos Humanos 750,00 50,00 700,00
Salarios, Honorarios 700,00 700,00
Servicos de terceiros (*) 50,00 50,00
3 - Despesas c/ Atividades 860,00 640,00 100,00 120,00
Transporte 100,00 100,00
Hospedagem 140,00 140,00
Alimentacao 50,00 50,00
Folders e divulgagao 500,00 500,00
Correio e telefones 40,00 40,00
Material impresso 30,00 30,00

(*) Nesse orcamento, os itens com asterisco sao considerados como doacado de horas
voluntarias de trabalho.

Elaborar cenarios

A elaboracdo de cenarios permite a ACE a anadlise de resultados em trés diferentes
situacdes e, conseqlientemente, servird como subsidio para a tomada de decisao,
porque sinaliza possiveis prejuizos ou lucros.
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Exemplo - Cenarios para uma palestra

Variaveis Melhor hipotese | Hipotese mediana Pior hipotese
N° de associados 420 200 300
Taxa R$20,00 R$39,00 R$10,00
Subtotal R$8.400,00 R$7.800,00 R$3.000,00
N° de ndo- associados

Taxa

Subtotal

Patrocinio

Convénio Federagao R$500,00 R$500,00 R$500,00
Total de receitas R$8.900,00 R$8.300,00 R$3.500,00
Folders e Correios R$775,00 R$775,00 R$775,00
Fichas de inscricao

Transportes locais R$100,00 R$100,00 R$100,00
Instrutor / Palestrante R$2.540,00 R$2.540,00 R$540,00
Viagem e hospedagem R$500,00 R$500,00 R$100,00
Alimentacao R$50,00
Som e iluminacao R$480,00 R$480,00

Salao

Total de custos fixos R$4.395,00 R$4.395,00 R$1.565,00
Aluguel de salao

Lanches R$420,00 R$200,00 R$300,00
Pastas e brindes

Telefone R$105,00 R$50,00 R$75,00
Certificados

Total de custos variaveis R$525,00 R$250,00 R$375,00
Marketing e divulgacao

Total de investimentos R$4.920,00 R$4.645,00 R$1.940,00
Resultado R$3.980,00 R$3.655,00 R$1.560,00

Capacitagdo para gestores de Associagdes Comerciais e Empresariais
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Classificacao dos custos

Os custos sao classificados em fixos e varidveis e seus componentes sao,
basicamente, os seguintes:

Custos fixos

Sdo0 aqueles que incidem sobre o0s servigos, independentemente da quantidade
prestada. Exemplos:

Pessoal: S3o os salarios e encargos sociais dos funcionarios
contratados para os novos servicos. O levantamento realizado,
conforme o tdpico Gestao de Recursos Humanos, ira determinar se os
novos servigos podem ser supridos com o pessoal ja existente.

Manutencao de equipamentos: sdo 0s contratos de manutencao,
onde sao previstos pagamentos periddicos e fixos

Aluguéis de salas e equipamentos de utilizacao constante;

Depreciacdo e amortizacdo dos equipamentos de comunicagao,
principalmente os de informatica, dada sua rapida obsolescéncia
referem-se, basicamente, a computadores, programas, impressoras,
data-shows, telas, televisores, gravadores de fitas, telefonia, mdveis
etc. Caso sejam alugados, sdo classificados como custos variaveis.
Estes itens sdao muito importantes, devendo ser avaliada a
conveniéncia de comprar ou de alugar os equipamento;

Outros, dependendo da estrutura da ACE e do servigo.

Custos variaveis

Sao aqueles que ocorrem proporcionalmente as atividades realizadas. Os mais
comuns sdo 0s seguintes:

Aluguéis de salas e equipamentos de carater temporario. Referem-se
a aluguéis exclusivos para uma determinada tarefa, por exemplo,
aluguel de sala para uma palestra, retroprojetor, tela de projegao.

Pessoal temporario, tais como recepcionistas, operadores de
equipamentos, limpeza e manutencao extras dentre outros.

Despesas com telefone, transporte, correio e outras exigidas pelo
servigo.

ComissOes dos agentes comerciais e funcionarios.

Vale ressaltar que as AssociacBes Comerciais e Empresariais séo isentas de impostos
nas suas atividades de prestacdo de servicos.

Capacitagdo para gestores de Associagdes Comerciais e Empresariais
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Investimentos

Referem-se a gastos considerados indispensaveis a implementacdo ou expansao dos
servigos. Os mais comuns sao 0s seguintes:

e Assessoria externa: algumas tarefas especificas para a implantacao
do novo servigo poderao requerer consultoria e assessoria externas,
como recrutamento e selecao de pessoal, capacitacao, entrevistas,
pesquisa de mercado. A assessoria externa, de forma temporaria,
pode representar um atalho para atingir o objetivo final mais
rapidamente.

e Marketing: custos relacionados com a divulgacao, lancamento e
comercializacao dos novos servicos, tais como folhetos, malas diretas,
anuncios pagos. Sdo custos freqlientemente negligenciados pelos
administradores das Associagcdes, mas de fundamental importancia.

e Obras civis, como edificacOes, reformas e adaptagdes de instalagoes.
e Treinamentos (coordenador, atendente, agentes comerciais).

e Equipamentos e moveis como computadores, impressoras, mesas,
cadeiras.

Orgcamento de Custos

Este orcamento de custos difere do apresentado no item Administracdo por se tratar
de um orcamento exclusivo de cada servico. O apresentado no referido item é um
orcamento geral. Na pagina seguinte tem-se um modelo de planilha para apuracdo
dos custos fixos, variaveis e investimento necessarios a cada servi¢o. Alguns valores

s80 mensais e devem ser anualizados para a totalizagéo.
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Modelo 2 - Planilha de orcamento de custos.

Orcamento de custos — Servigo:

Itens

Mensal Anual

Custos fixos
- Pessoal
- Manutencdo
- Aluguéis
- Depreciacao

- Outros

Custos variaveis

- Aluguéis eventuais
- Pessoal temporario
- Comunicacao

- Comissdes

- Assessoria

- Marketing

- Impostos

- Outros
Investimentos
Equipamentos
Software

Obras civis

Moveis e utensilios
Treinamento

TOTAL
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Como efetuar rateio em prestacdo de servigos:
Caso a ACE possua um sistema contabil bem apurado, podera ratear, nos servicos,
todos os seus custos administrativos, atingindo a completa auto-suficiéncia com a
prestacéo do servico.
Apesar de sua importancia, a pratica do rateio € uma questdo polémica na
administracao de custos, devido a grande variedade de critérios para sua utilizacdo e
dificuldade de apropriar os resultados nas véarias unidades de uma empresa ou
entidade.
De uma maneira mais simplificada, € possivel ratear as despesas administrativas,
atribuindo aos servigos um percentual fixo de contribuicdo que deveréa ser incluido na
formacdo de precos. Por exemplo: 5% do faturamento serdo a titulo de contribuicdo
para as despesas administrativas.

Formacdo de precos

O preco do servico sera formado em funcdo ndo somente dos custos, mas
principalmente em relacdo a concorréncia. Mesmo para servicos em que nédo ha outras
ofertas na cidade, deve ser estabelecido o preco justo, de forma que 0s usuarios
estejam dispostos a pagar pelo servico prestado.

A margem de “lucro” que a ACE pretende obter deve ser acrescida no preco. Definidas
todas estas variaveis, o proximo passo é verificar a quantidade minima de servigo
deve ser prestada para a amortizacdo dos custos fixos e inicio de obtencdo de
resultados liquidos positivos. E o que se chama de “busca do ponto de equilibrio”.

Calculo do resultado

A partir das informagBes anteriormente descritas é calculado o resultado projetado
para um determinado periodo. De forma simplificada esse céalculo pode ser resumido
em Receitas — Despesas = Resultado, ou detalhado conforme a seguir:

Modelo 3 - Calculo de resultado.

ITEM R$

Receita bruta do servigo

(-) Impostos sobre faturamento (se houver)

(-) Comissoes de vendas
(=) Receita liquida

(-) Despesas fixas

(-) Despesas variaveis

(-) Amortizagdo de investimentos

(-) Contribuicdo para despesas administrativas

(=) Resultado (déficit ou superavit)

O resultado devera ser projetado para varios periodos subsequentes, para melhorar a
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andlise. Durante a fase inicial da prestacdo de servicos, poderd ser necesséario o
aporte de recursos até que o servico atinja seu ponto de equilibrio e se torne rentavel.

Ponto de equilibrio

A analise do ponto de equilibrio — também denominado break-even point — refere-se a
determinagcdo da quantidade de servicos ou de receita que deve ser atingida para
empatar com 0s custos fixos totais do referido servico. A partir desse ponto, todo
servico gerara superavit.

Os custos fixos sdo gerados independentemente da quantidade total de servicos
prestados. Os variaveis dependem, evidentemente, da quantidade de servicos. Como
se vé no grafico, a partir de certo volume de prestacdo de servicos, o faturamento
excede o0s custos totais, ultrapassando o ponto de equilibrio, gerando resultados
positivos.

Grafico 1 - Ponto de equilibrio

Faturamento

Ponto de

{ Resultado bruto
equilibrio

Custo total

@ (fixo +

variavel)

v

4° PASSO - PROCESSO DECISORIO

Ponderacdo dos dados levantados

Concluida a pesquisa sobre a demanda de servigos, identificados os custos, formado
0 preco do servico e projetado o resultado, os executivos da ACE ja terdo elementos
para uma andlise de seu potencial e tomada de deciséo.

Deve ser lembrado novamente que o preco final do produto deverd ser compativel
com a concorréncia e com o que 0s usuarios estdo dispostos a pagar. E a regra mais
elementar de mercado.

Para evitar dispersdo de esfor¢cos, a ACE deve focar a introducdo de novos servigcos
ou incremento de existentes naqueles que merecem prioridade, pela grande chance
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de éxito em prazo razoavel.

Assim, serd iniciado o processo da tomada de decisdo, ponderando-se varios fatores
para se verificar a conveniéncia da escolha. O ideal é que a ACE se dedique a 2 ou 3
NOVOS Servigos, que atinjam as notas maiores, a partir dos seguintes critérios:

e beneficios para os associados (extraidos das pesquisas);

e recursos humanos disponiveis (ver levantamento realizado);

e necessidade minima de despesas iniciais e disponibilidade de caixa;
e potencial de resultado financeiro no curto, médio e longo prazos;

e situacao competitiva (comparar com ofertas do mesmo servico na
cidade ou regidao ou comprovar sua auséncia);

e interacdo com outros servicos ja existentes na entidade ou que
poderao ser ofertados.

Estabelecidos os critérios, pode ser elaborada uma matriz auxiliar para a deciséo de
direcionamento de oferta de novos servigos, conforme modelo a seguir:
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Modelo - Matriz auxiliar para a decisao sobre novos servigos

ASSOCIAGAO COMERCIAL E EMPRESARIAL DE

SERVICOS EM EXAME:

(-8 ceorrorrororooom B: ..

Fatores a serem
ponderados

O servico é de grande
beneficio para os
associados

Os recursos humanos
disponiveis possibilitardo a
implementacdo completa
do servico

O potencial de resultado
financeiro positivo é de
curto prazo (até 6 meses)

O potencial de resultado
financeiro positivo é de
médio prazo (de 6 a 12
meses)

O potencial de resultado
financeiro positivo é de
longo prazo (acima de 12
meses)

Havera interacao com
atuais ou futuros servigos
(sinergia com geracao de
receita)

A oferta do servico na
cidade ou regido é
pequena ou inexistente

A ACE ja dispGe de
recursos adicionais para
as despesas iniciais com a
implantacao do servigo

A ACE ja possui o know-
how para o servigo ou
pode ser conseguido na
Federacdo e/ou facilmente
no mercado

TOTAL

Pontos
1a10

Pontos
1a10

20

20

10

10

15

100

............... Data e
........ [®B ceroeonenmeornoonororo
(o D
Pontos Pontos
1a10 1a10

Quanto mais alta a correlacdo dos fatores com o novo servico em exame, tanto maior
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serd a pontuacdo (de 1 a 10 pontos). No primeiro item, pode-se utilizar o resultado da
tabulacdo da pesquisa de demanda com os associados e 0s ndo- associados. Os
pesos dos fatores de decisdo devem ser adequados para cada Associacdo Comercial
e Empresarial. Os apresentados na matriz sdo somente sugestdes, baseados em
observacdes em outras experiéncias. Pela sua simplicidade, podem encurtar,
consideravelmente, o processo de discussdo sobre a conveniéncia ou ndo da
implantacdo de novos servigos. Na matriz auxiliar a seguir, deve-se multiplicar os
pontos atribuidos a cada servico na matriz anterior pelo peso de cada um.

Modelo - Matriz auxiliar para a decisao sobre servigos.

ASSOCIAGAO COMERCIAL E EMPRESARIAL DE ......cccoersersamsansansnssnssnnsaes [PELER aooosconooce
SERVICOS EM EXAME:
A e B L — (& cororoorreroeroeeenes D) e —

Fatores a serem ponderados A B C D

O servico é de grande beneficio para os
associados

Os recursos humanos disponiveis
possibilitardo a implementacao completa
do servico

O potencial de resultado financeiro
positivo é de curto prazo (até 6 meses)

O potencial de resultado financeiro
positivo & de médio prazo (de 6 a 12
meses)

O potencial de resultado financeiro
positivo é de longo prazo (acima de 12
meses)

Haverd interacdo com atuais ou futuros
servicos (sinergia com geracgao de
receita)

A oferta do servico na cidade ou regido é
pequena ou inexistente

A ACE ja dispde de recursos adicionais
para as despesas iniciais com a
implantacdo do servico

A ACE ja possui o know-how para o
servico ou pode ser conseguido na
Federacao e/ou facilmente no mercado

TOTAL

Ap6s a multiplicacdo dos pontos pelos respectivos pesos, deve-se totalizar cada
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coluna para se verificar qual servigco obteve a maior pontuacdo, o qual devera ser o
preferido no processo decisorio.

Workshop para auxiliar a tomada de deciséo

Uma opc¢do interessante para a escolha do novo servico a ser implantado € a
realizacdo de um workshop reunindo diretores, executivos e funcionarios da ACE,
eventuais consultores a serem contratados e empresarios, como voluntarios.

A participagdo dos empresarios voluntarios nas discussbes € sempre positiva,
intensificando o dialogo entre eles e os funcionérios da ACE.

A Federacdo tem estrutura especializada para auxiliar suas federadas na realizacdo
do workshop, que pode ter as seguintes caracteristicas:

e 10 participantes, sendo 6 da ACE (incluindo dirigentes) e 4
empresarios voluntarios;

e duracao de até 1 dia, de preferéncia fora da sede da entidade ou fora
do horario comercial e

e pauta sugerida:

e Apresentacdo da analise da situacdo
o Apresentacdo das outras pesquisas realizadas
e Discussao da estratégia de direcionamento

A tomada de decisao

Ap6s a ponderagcdo de todos os fatores apresentados e tendo sido aparadas as
arestas entre os participantes, a direcdo da entidade podera tomar a decisdo
oficialmente, seguindo as normas de seu estatuto.

Deve ser comunicada formalmente aos associados, ressaltando que foi uma deciséo
consensual da casa e que representard uma nova etapa na oferta de servicos pela
ACE.

5° PASSO - A IMPLANTAGAO DO SERVIGO

E a fase mais delicada e importante na introducdo de novos servicos na ACE, pois
pode ser responsavel pelo sucesso ou fracasso da iniciativa. Recomenda-se elaborar
uma lista de controle das tarefas que devem ser executadas dentro do prazo estimado.
Devem, também, ser avaliados criteriosamente:

a) guem sera o responsavel pela implantacao do servico;

b) a estrutura fisica/humana necessaria (o perfil do pessoal a ser
contratado, as instalacOes e equipamentos, o treinamento do
corpo funcional) e

c) 0 esquema de divulgacao e comercializagao.
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Planejamento

Como em todas as atividades, o desenvolvimento de servicos sera mais eficiente e
eficaz, se for precedido por um bom processo de planejamento. E uma etapa muito
importante, pois o erro implica em desperdicio de recursos escassos para a ACE.

Um bom planejamento pressupde a listagem dos passos que devem ser executados
para a implantacdo do servico. Deve ser elaborada uma lista de controle (check list),
onde serdo visualizadas as etapas que ainda ndo foram cumpridas e o estagio em que
se encontra todo o processo. Além disso, um método simples e classico é fazer uma
tabela com as perguntas: o qué, por qué, quem, guando, onde e como.

Cada servico tem sua propria lista de tarefas e prazos especificos. Entretanto, os
seguintes passos sdo comuns a quase todos, servindo como sugestao.

e Conscientizacdo dos funcionarios envolvidos sobre a importancia do
novo servico para a ACE e para seu crescimento pessoal.

e Escolha do responsavel interno, definindo suas atribuicdes.

e Formacgao da estrutura.

e Treinamento do pessoal a ser envolvido no servigo.

o Contatos com consultores técnicos para fins de convénios.

o Definicao do esquema de comercializagao.

o Discussao dos aspectos legais e burocraticos dos servicos.

e Apresentacao de esquema pratico de avaliagdao dos resultados etc.

Atribuicdo de responsabilidades

Um funcionario da ACE deve ser designado oficialmente como responsavel pelo
servigo que vai ser implantado. Ser& definida sua autonomia para executar as tarefas
pertinentes e devera prestar contas, periodicamente, a diretoria da entidade sobre o
andamento da misséo. Para facilitar a comunicacao junto a diretoria, deve-se nomear
um diretor para servir como elo entre o quadro funcional e a diretoria. A prestagéo de
contas podera ser quinzenal no principio, passando a mensal e, depois, a trimestral.

Providéncias burocréaticas

Devem ser verificadas se sdo necessarias providéncias legais e burocraticas para a
implantacdo dos servicos, como autorizagbes da Prefeitura Municipal, licencas
especiais, registros comerciais. Nos casos de assessoria e/ou consultoria, devem ser
verificados os registros profissionais dos consultores, sua situagéo perante os 6rgaos
de classe e outras correlatas. Cada servico tem suas providéncias burocraticas
especificas, que ndo podem ser negligenciadas.

Formacdo da estrutura

Capacitagdo para gestores de Associagdes Comerciais e Empresariais 26



FEDERACAO DAS ASSOCIACOES Organizagoes
COMERCIAIS E EMPRESARIAIS DO PARANA

—~ 2, 1.D.O.BRASIL
FAC |APL) i‘lmf o s

Capitulo: Prestacéo de Servicos

Esta etapa compreende ac¢des relativas a pessoal, equipamentos e instalagcoes, e deve
envolver:

e levantamento da necessidade de pessoal e verificacdo se ja ha
disponibilidade interna ou se devera haver contratacdo para suprir
esta necessidade;

e contratacdo criteriosa do pessoal administrativo, se necessario,
definidos claramente os perfis desejados;

e escolha e contratacdo dos agentes comerciais para a venda do
produto;

e treinamento de toda a equipe;
¢ definicao, orcamento e compra dos equipamentos e
e adequacdo de instalacdes fisicas e montagem dos equipamentos.

Comercializagcdo e marketing

Em linhas gerais a divulgag&o engloba, as seguintes atividades:
e Mala-direta
e Telemarketing
e Aproveitamento dos eventos da ACE
e Anuncios em radios, jornais, revistas e estacoes locais de TV
e Jornal da ACE
e Visitas a empresas (associadas ou nao)

¢ Lancamento festivo do servico em um evento marcante.

Para o langamento, podera ser aproveitado algum acontecimento marcante para a
ACE ou para a comunidade, como uma feira de neg6cios, uma palestra etc. Poderdo
ser utilizadas as pesquisas de demanda para contatar todos os que manifestaram
interesse Nos servicos.

6° PASSO - A AVALIAGAO DOS RESULTADOS

Criagcdo de um banco de dados

Representa um critério determinante para 0 sucesso e para o direcionamento das
atividades de comercializagdo e de analise dos resultados do novo servigo.

O banco de dados podera ser montado no programa Excel ou no Access, da Microsoft,
agrupando as seguintes informacoes:

e Evolucdo do numero total de usudrios dos servicos recém-
implantados
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e Evolugcao do faturamento por servico

e Andlise setorial — servicos mais usados por empresas de determinado
setor

e Perfil das empresas usuarias dos servicos

o Influéncia das acdes de marketing sobre a utilizacdo de determinado
Servico

Para o abastecimento do banco de dados, é importante que, em todas as atividades
externas realizadas pela ACE, seja feita uma lista de participantes. Pode ser
distribuido durante ou no final do evento questionario com perguntas sobre a validade
e qualidade dos servicos prestados pela entidade, como se vera no item a seguir.

Qualidade e satisfacdo com 0s servicos

A avaliacéo sistemética da qualidade do servico que esta sendo implantado ou que ja
funciona, é um passo importante no desenvolvimento de receitas proprias. A partir das
criticas e sugestdes dos usuarios € que os servicos podem ser melhorados,
reformulados ou mesmo substituidos por outros mais adequados.

Quando se tratar de treinamentos e palestras, um questionario padronizado de
avaliacdo deve ser distribuido aos participantes, imediatamente apds o0s eventos.
Podem ser agendadas entrevistas com alguns participantes escolhidos entre aqueles
gque, notoriamente, contribuem com criticas para seu aprimoramento. O questionario
contera também perguntas sobre a oferta de novos servicos.

Para servigcos de escritério e informética, um funcionario da ACE podera ser designado
como "fiscal da qualidade”, reportando-se ao responsavel pela implantagdo do novo
servico ou pela manutencdo/incremento do existente.

Servigos mais complexos, tais como de protecdo ao crédito, poderdo ser avaliados por
terceiros, alheios aos quadros da ACE, garantindo, portanto, isen¢cdo nos comentarios
e sugestdes de melhorias.

Também pode ser utilizada a técnica do "cliente misterioso"”, onde um funcionario ou
consultor contratado finge ser um cliente para observar, a partir de critérios
preestabelecidos, a qualidade do atendimento recebido.

Resultados financeiros

E uma avaliacio tdo importante quanto a da qualidade. Devem ser verificados se 0s
custos estdo sendo mantidos e os resultados projetados alcangados.

A avaliacdo constante permitird corregdes de eventuais erros e redirecionamento dos
esforgos.

7° PASSO - EXPANSAO (DESENVOLVIMENTO DE NOVOS SERVIGOS)

O aumento da oferta de servicos por parte da ACE ou mesmo a inclusdo de novas
atividades deve ser precedido de todos os passos citados anteriormente, destacando-
se:

e analise financeira dos servicos atualmente prestados
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¢ analises da demanda e do resultado

e avaliacao dos resultados até entdo alcancados

E arriscado iniciar novos servicos sem que 0s anteriores estejam completamente
consolidados. Tal medida poderd ocasionar prejuizos materiais e conceituais para a
entidade, comprometendo os eventuais bons resultados até entdo alcancados.

Capacitagdo para gestores de Associagdes Comerciais e Empresariais

29



