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A publicacdo da Série Uma Organizacdo de Empregadores Eficaz é uma ini-
ciativa da Confederacao Nacional da Industria no ambito do Programa de
Desenvolvimento Associativo. Executado em parceria com as Federacdes
de Industria, este Programa busca modernizar os sindicatos de emprega-
dores e fortalecer sua atuacdo na defesa de dos interesses da Industria,
contribuindo para a competitividade das empresas e o desenvolvimento
sustentavel do Pais. Neste sentido, sdo desenvolvidas diversas acoes, rela-
cionadas a capacitacao de liderancas, planejamento e gestdo dos sindica-
tos empresariais, marketing associativo e servicos para associados.

Os quatro guias desta Série foram publicados originalmente pela Organiza-
¢ao Internacional do Trabalho em inglés e espanhol e abordam os seguin-
tes temas:

. Guia | - Governanca

o Guia Il - Estratégia

o Guia lll - Lobby

o Guia IV - Geracao de Recursos

A CNI entende que o conteldo destes guias é importante contribuicdo
para a atuacao e gestao de organizacoes de representacdo empresarial.

Programa de
Desenvolvimento

. O Associativo
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Secdo 1 Como usar este guia

Secao 1 | Como usar este guia

Criando e implementando boa governanca é o pri-
meiro guia da colecdo Uma Organizacao de Empre-
gadores Eficaz.

Esta colecao pretende ajudar executivos, diretores e ge-
rentes das organizacdes de empregadores a construir e
administrar tais organizagbes de modo mais estratégico
e eficaz. Esté dirigida principalmente aos encarregados
de criar, estabelecer, desenvolver e administrar organiza-
¢bes de empregadores, de ambito nacional, nos paises
menos desenvolvidos e em economias em transicdo. No
entanto, também proporcionard muitas orientagdes as
organizacdes setoriais e regionais, criadas para represen-
tar e defender os interesses dos empregadores, e sera de
interesse para as organizacoes nacionais de empregado-
paises desenvolvidos. Este guia sera util espe-
cialmente para as organizacdes que estejam planejando
realizar ou ja estejam efetuando uma revisdo estratégica
de seus atuais procedimentos operacionais.

res nos

O guia | da colecdo Uma Organizacdo de Emprega-
dores Eficaz foi elaborado em resposta as perguntas

cada vez mais frequientes sobre os temas da organizacao
de empregadores e de sua governanca. Apresenta num
formato de leitura amena, os principios basicos essen-
ciais para o desenvolvimento e a manutencao de praticas
eficazes de boa governanca neste tipo de organizacao.

Numa organizacao de empregadores, uma boa gover-
nanca é obtida geralmente por meio de:

e Estabelecimento de estruturas e procedimentos de-
mocraticos para a tomada de decisdes;

e Existéncia de controles mUtuos adequados nas ins-
tancias decisorias;

e Transparéncia nos processos decisdrios, na execugao
€ Na comunicagao com os seus membros;

e Eliminacédo de influéncias supérfluas e indevidas nas
decisoes.

Cada um destes pontos é examinado nas secdes 3 e
4, sob o titulo “Instituicdes de Governanca” e “Ferra-
mentas de Governanca”. A secdo 3 considera a estru-
tura e as funcoes de uma Assembléia de Associados;

As checklists (ou listas de revisao) ajudam a determinar qual é a situacao
atual da sua organizacao, identificar as deficiéncias na governanca, e a

Checklists

adequados.

planejar a elaboracdo e a implementacao de estruturas e processos mais

As melhores praticas proporcionam exemplos de como outras organiza-

Melhores praticas

c6es agiram ao lidar com os problemas que vocé enfrenta.

Citacoes-chave de autores respeitados ilustram os pontos mais importan-

Citacoes-chave

tes, e vocé pode usé-las em suas proprias apresentacoes e documentos.
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a composicao e as responsabilidades do Conselho de
Administracdo; e a designacdo e responsabilidades do
Executivo Principal e da administracdo da organizacao.
A secao 4 revisa os regulamentos da organizacao de
empregadores, 0 uso de comités e de grupos de traba-
Iho, a transparéncia e a comunicacao.

A secdo 5 do guia oferece o conjunto das checklists,
reunindo as checklists especificas apresentadas no
final das secbes. Deste modo, a checklist atua como
uma ferramenta extremamente Util para examinar
a organizacdo. A checklist pode ser usada apés a
leitura completa deste guia, com o fim de facilitar o
plano de acdo, ou no principio da leitura, como me-
dida de referéncia da situacdo de sua organizacao
em termos de governanca.

Quase no final do guia ha um sumario da bibliografia
académica sobre governanca — “Que dizem os gurus de
negdcios?”. Essa secao descreve, em um contexto aca-
démico, o método analitico usado neste manual. E uma
secao “independente” que proporciona ao leitor infor-
macao académica basica sobre o tema de governanca e
sugere leituras adicionais, indicadas na secao 7.

A secao “Outras leituras e fontes de informacao so-
bre governanca e as organizacdes de empregadores”
identifica idéias gerais para leitura ou ajuda adicional,
e sugerem outras fontes relacionadas com as organiza-
¢des de empregadores e governanca. Ha relativamente
pouco material especifico disponivel e, dele, muito foi
elaborado pelo Escritério para Atividades de Emprega-
dores da Organizacao Internacional do Trabalho.

Finalmente, a secao 8 do guia mostra um “modelo” ou
“exemplo” de estatuto de uma organizacdo de empre-
gadores. O modelo sera Util para os que estejam partin-
do do zero no processo de criacdo, para os que estejam
revisando um estatuto ja existente, mas obsoleto, ou
ainda para aqueles que estejam efetuando um exame
sistematico das disposicoes estatutarias vigentes, a fim
de verificar se os pontos mais importantes sao trata-
dos de forma eficaz.

O estabelecimento de regulamentos eficazes em areas-
chave é o ponto de partida essencial no sentido da boa

governanca, mas nao é suficiente. A pratica cotidiana
de boa governanca depende das atitudes e condutas
dos numerosos membros que compdem a entidade: o
Conselho de Administracao, o gerenciamento e os fun-
cionarios das organizacoes de empregadores.

O alcance deste guia esta deliberadamente limitado
ao tema especifico da governanca nas organizacdes
de empregadores. Distingue claramente a adminis-
tracdo de uma organizacdo de empregadores da
conducao da boa governanca. Evidentemente, tan-
to a boa administracdo como a boa governanca se
complementam para a construcdo de organizacoes
de empregadores bem-sucedidas e sustentaveis. O
gerenciamento estratégico destas organizacoes, in-
cluindo fixar prioridades e metas e assegurar a execu-
cao apropriada dos planos de acao, temas importan-
tes por si mesmos, é tratado no Guia Il do conjunto
“Uma organizacao de empregadores eficaz”.

Todos os guias deste conjunto foram concebidos como
ferramentas de uso multiplo. Ainda que a leitura deste
guia sobre governanca possa ser interessante e relati-
vamente facil, ler do principio ao fim nao é a Unica ou
a melhor maneira de aproveita-lo ao maximo. Muitas
vezes, as organizagdes terao interesses particulares no
ambito da governanca. Como exemplo, a composicao
e as responsabilidades do Conselho de Administracao
pode ser um tema crucial para uma organizacao, en-
guanto que para uma outra poderia ser urgente a de-
signacao de um novo Executivo Principal. A maioria das
organizacoes de empregadores se beneficiard usando
as checklists como ferramenta de auditoria para ajudar
a identificar as fortalezas e as debilidades de seus atuais
sistemas de governanca.

Finalmente, este é um breve guia para um assunto
complexo. Ndo pretende ser exaustivo nem conter
idéias originais. O guia em grande parte se apoiou em
materiais ja existentes sobre o tema de governanca
em geral. Presta especial atencao ao trabalho efetua-
do com as organizacdes de empregadores e aproveita
a experiéncia dos autores na observacao do que &, ou
nao, eficaz na pratica cotidiana. No texto e nas su-
gestdes de outras leituras, procurou-se reconhecer a
diversidade de fontes utilizadas.
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SECA012 e a governanca

As organizacoes de empregadores

Citacao-chave

“Ver o que é correto e ndo fazé-lo
é falta de coragem”

Confucio
Filésofo chinés,
551-479 A.C.

\§ J

Nos ultimos anos, infelizmente, tem ficado claro que a
boa governanca é um problema sério para as empresas
de todo o mundo. Os repetidos escandalos empresariais
resultantes da falta de equilibrio e deficientes controles
na conduta de alguns executivos tém destruido a repu-
tacao de empresas individuais e prejudicado seriamente
a confianca do publico nas empresas como um todo.

As organizacdes de empregadores se diferenciam das
companhias do setor privado em muitos aspectos. No
entanto, muitos dos principios de boa governanca que
devem ser encontrados nas empresas também devem
estar presentes nas organizagdes que as representam.
Isto é logico porque as organizacdes de empregadores
com freqléncia representam os interesses empresa-
riais nos debates sobre a boa governanca e ética. De
um ponto de vista mais pratico, sem um sistema de
governanca eficaz, as organizagbes de empregadores
correm o risco de ndo alcancar o seu objetivo basico:
defender os interesses dos seus membros.

Em outras palavras, a boa governanca reforca a
capacidade das organiza¢oes de empregadores de
representar os interesses dos seus membros, com
credibilidade e eficacia, e impacta positivamente
sua capacidade de crescer e desenvolver-se.

Importancia e objetivo da boa governanca

A boa governanca é a base sobre a qual se constroi
qualquer organizacdo. Isto é valido para paises, em-

presas, sindicatos e também para organizacées de
empregadores.

A existéncia de uma boa governanca indica que uma
organizacdo possui as instituicdes e ferramentas ne-
cessarias para assegurar credibilidade, integridade e
autoridade na criacdo de regulamentos, na tomada de
decisbes e no desenvolvimento de programas e politi-
cas que refletem as necessidades e os pontos de vista
dos seus membros. E principalmente através de uma
boa governanca que uma organizacao de empregado-
res mantém a confianca de seus membros e fortalece
sua reputacao e influéncia perante seus interlocutores.

A falta de boa governanca numa organizacao de
empregadores ndo s6 pode prejudicar a reputacao e
reduzir a eficiéncia da prépria organizacdo, mas tam-
bém pode vir a prejudicar a credibilidade daqueles
que esta representando. A boa governanca também
é um elemento essencial para garantir que a orga-
nizacdo atua em defesa dos genuinos interesses de
seus membros.

A preocupacado por uma boa governanca nao é crucial
s6 para as organizacdes de empregadores nas econo-
mias desenvolvidas, abaladas pelos recentes escanda-
los empresariais. Estas organizacdes também tém um
papel importante a desempenhar nas economias de
mercado emergente e em transicdo. Nas economias
gue se encontram em meio de reforma e transicdo, é
essencial que as organizacdes patronais proporcionem
exemplos de praticas de boa governanca. Os governos
e sindicatos necessitam organizacdes interlocutoras
idoneas e transparentes, e que representem os genui-
nos interesses dos empregadores.

E, finalmente, os doadores nacionais e internacionais
interessados em investir no desenvolvimento mais am-
plo das organizacdes de empregadores precisam ter a
garantia de que estas instituicoes sao legitimas, trans-
parentes e organizadas.




Secdo 2 As organizacdes de empregadores e a defesa de seus interesses

GUIA | - Governanca

Terminologia

A terminologia relativa as organizacoes de empregado-
res e suas partes constituintes pode variar de um pais a
outro e de uma industria a outra. Procurando dar con-
sisténcia aos termos usados, este guia utiliza os seguin-
tes conceitos:

e Uma organizacdo de empregadores é um grupo vo-
luntario constituida por empresas ou associacdes de
empregadores.

e A instancia deciséria superior da organizacdo de em-
pregadores é a Assembléia de Associados, também
chamada Reuniao Geral, Assembléia Geral Anual ou
simplesmente Assembléia Geral.

e O orgao diretivo superior, eleito pelos membros,
¢ conhecido como Conselho de Administracao.
Outros termos também usados sao: Comité-Exe-
cutivo, Comité Administrativo ou Conselho. Na
lideranca desse Conselho se encontra o Presidente
da organizacao.

e O gerente superior designado pelo Conselho é o
Executivo Principal. Outros termos utilizados seriam:
Secretario-Geral, Diretor-Geral, Diretor-Executivo,
Executivo Principal Delegado (CEO, por sua sigla
em inglés), Gerente Geral ou simplesmente Diretor
ou Gerente.

Ainda que este guia utilize determinados termos, isso
ndo significa que um termo seja preferivel a outro. O
gue tém importancia sao os principios fundamentais da
boa governanca; os titulos e denominacdes sao princi-
palmente questdes de preferéncia ou de costume.

O ambito juridico

Na maioria dos paises, e a fim de operar com autorida-
de legal, exige-se que as organizacbes de empregado-
res se registrem sob uma forma organizacional especifi-
ca, criada para as associacoes sem fins lucrativos. Ainda
gue as leis sejam diferentes em cada pais, geralmente
incluem disposicdes destinadas a proteger os direitos
e os interesses dos membros e de terceiros, definindo
assim um contexto obrigatério para a governanca, no
qual as praticas e os procedimentos internos adequa-
dos podem ser desenvolvidos.

Certas normas nacionais de governanca que afetam as
empresas em todo o mundo sdo dignas de mencéo.
Dentre elas, a principal é a Lei Sarbanes-Oxley, aprova-
da nos Estados Unidos em 2002, que se refere aos pro-
blemas de governanca vinculados com os demonstrati-
vos financeiros e sua supervisao, em conseqUéncia de
escandalos similares aos da empresa Enron no comeco
desta década.

Por outro lado existem diretrizes internacionais nado-
compulsérias sobre a governanca de empresas cujas
acoes se negociam em Bolsas de Valores, com frequ-
éncia chamadas diretrizes para a governanca em-
presarial. Diretrizes desta natureza estao incluidas no
recente documento da Organizacdo para a Cooperagao
e o Desenvolvimento Econémico - OCDE, Principios
para a Governanca de Empresas (2004) e, em menor
escala, em Diretrizes para Empresas Multinacionais.
Ha varias instituicbes nacionais e internacionais dedi-
cadas exclusivamente a promover a exceléncia dos pa-
droes de governanca nas empresas.

Mesmo que nenhuma destas normas de governan-
ca se aplique especificamente a uma organizacao de
empregadores, criam um ambiente de maiores expec-
tativas na governanca do setor privado. Sdo pontos
de partida Uteis para aqueles que desejam pesquisar
mais sobre governanca, e foram usadas na prepara-
cao destas diretrizes.

A Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT) tem
varias convencdes que, mesmo nao estando dirigidos
especificamente a governanca de uma organizacao
de empregadores, estabelecem alguns principios fun-
damentais (ver quadro 1), como o principio da partici-
pacao voluntaria numa organizacdo de empregadores.
Apesar de seu papel-chave como porta-voz das empre-
sas, ha poucas diretrizes relacionadas a governanca de
organizacoes de empregadores.

As organizac¢oes de empregadores
e seus membros

Uma organizacdo de empregadores representa inte-
resses comuns de um grupo de companhias, ou de
organizacoes patronais regionais ou setoriais. Procura
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Convencoes da Oit Relacionadas a Governanca
de Organizacoes de Empregadores

estabelecer e manter um ambiente no qual as empresas
possam crescer e ter éxito. Isso compreende a defesa e
o didlogo com o Governo sobre questdes de importan-
cia para seus membros; e com freqiéncia inclui o didlo-
go social com os sindicatos. Algumas organizagoes de
empregadores se envolvem em negociacdes coletivas
com os sindicatos, em nome de seus membros (empre-
sas individuais).

Além da representacdo de seus membros no ambito
nacional, uma organizacdo de empregadores pode re-
presentar os interesses do grupo em ambito regional/
internacional e em varias organizagdes internacionais.
Como exemplos, a patronal de empresarios europeus
(UNICE) os representa ante a Unido Européia, o Comité
Consultivo Empresarial e Industrial (BIAC, por sua sigla
em inglés) os representa frente a OCDE, e a Organiza-
cao Internacional de Empregadores (OIE) os represen-
tam ante a OIT.

As organizacdes de empregadores proporcionam cada
vez mais servicos e beneficios adicionais aos seus mem-
bros. Estas organizagdes podem ser Uteis aos seus clien-
tes, mantendo-os informados dos acontecimentos im-
portantes da industria, da evolucdo da macroeconomia,

das leis governamentais e das novas tendéncias sociais.
Muitas vezes também prestam outros tipos de servicos
como treinamento, consultoria ou representacao legal
e assessorias.

Critérios de Filiacao

Os requisitos especificos para participar como membro
de uma organizacao de empregadores pode variar de
um pafs a outro e de uma industria a outra. No entan-
to, o estatuto deve explicitar claramente quem pode
e quem ndo pode filiar-se a organizacdo. Em geral,
a participacao se restringe as pessoas, empresas ou
outras organizacbes empregadoras de mao-de-obra
comprometidas com a producdo comercial ou a ma-
nufatura de bens ou produtos basicos, ou na prestacao
de servigos. Em alguns paises, a organizacdo nacional
de empregadores inclui as organizacdes patronais re-
gionais ou setoriais, que funcionam com regras de fi-
liacdo similares. Outras pessoas ou organizacdes que
nao cumprem com esses requisitos também podem ser
admitidas como membros “associados” ou “filiados”,
se a organizacdo em questdo considerar conveniente.
Os casos mais tipicos de candidatos vedados a parti-
cipar em organizacdes de empregadores sao 0s que



Secdo 2 As organizagdes de empregadores e a governanga

GUIA | - Governanca

representam sindicatos ou o Governo. Em qualquer
circunstancia, a filiacdo deve ser estritamente volunta-
ria. Como estabelecido nas convencoes da OIT n°87 e
n°98, a filiacdo voluntaria é um principio fundamental
e internacionalmente aceito para formar uma orga-

nizacdo de empregadores. Ademais, de acordo com
as convencoes das Nacdes Unidas e da OIT contra a
discriminacdo, a participacdo numa organizacao de
empregadores nao deve fundamentar-se em condicao
racial, religiosa, étnica ou de género.
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Secao 3

Instituicoes de Governanca: a Assembléia de
Associados, o Conselho de Administracao, o Executivo
Principal e a Administracao

Citacao-chave

“Quando se aplicam disciplina e elevados
principios morais, a camaradagem e
a confianga surgem naturalmente.”

Tao Zhu Gong,
Assessor do Imperador do Reino de Yue,
cerca de 500 a.C.
& Y

A Assembléia de Associados

Os membros de uma organizacao de empregadores
devem ser os principais beneficidrios das atividades
da organizacao, assim como a maxima autoridade em
sua governanca. A autoridade e a legitimidade dos
membros do Conselho de Administracdo emanam di-
retamente do apoio dos membros. A credibilidade da
organizacao de empregadores se fundamenta no fato
de ser verdadeiramente representativa dos interesses
dos membros. Em geral, os membros sao representa-
dos através da Assembléia que atua como instituicdo-
chave de governanca.

Composicao da Assembléia de Associados

A forma de participacdo dos membros na gestdao da
organizacdo pode variar de acordo com o tamanho
(quantidade de membros) e a complexidade (nimero de
industrias e regides geograficas) da organizacao, e deve
estar claramente estabelecida nos estatutos. Numa or-
ganizacao de empregadores de dimensao pequena ou
média, cada empresa filiada pode ter um representante
na Assembléia de Associados que, por sua vez, elege
ou aprova os membros do Conselho e aprova outras
decisbes do Conselho.

Em organizacdes maiores e mais complexas pode ser
necessaria uma representacao indireta ou escalonada.
Nesse caso, a organizacdo de empregadores deve ter

o cuidado de assegurar a representacdo de todos os
membros e de todos os setores industriais e geograficos
que a integram.

Evidentemente, os empregadores mais importantes
devem ter opinido de relevancia nos assuntos da or-
ganizagao, mas nao a ponto de excluir a participacao
correspondente a outros membros.

Os regulamentos da organizacdo de empregadores de-
vem indicar claramente as medidas destinadas a asse-
gurar uma representacao justa e equilibrada de todos os
membros. Isto poderia ser feito, por exemplo, designan-
do a alocacdo de uma porcentagem sobre a quantidade
de representantes das empresas de um determinado ta-
manho, regido ou industria, proporcional a porcentagem
de membros que correspondam a esse perfil.

O principio é muito claro: consideradas as limita-
¢oes de tamanho e complexidade da organizacao,
os membros devem ter tanta voz ativa quanto
seja possivel na tomada de decisées.

Funcoes da Assembléia de Associados

Os associados a organizacao de empregadores tém va-
rios direitos e responsabilidades. Tém o direito de desig-
nar o Conselho e de destituir os membros do mesmo.
Os associados também devem ter o direito de propor
seus proprios candidatos para o Conselho ou para ou-
tros cargos na organizacao (por exemplo, para o traba-
lho especifico num comité).

Com o fim de estabelecer estes direitos, os regulamen-
tos de qualquer organizacdo de empregadores devem
indicar claramente o processo mediante o qual a As-
sembléia elege ou aprova o Conselho. Com a mesma
importancia, os regulamentos devem indicar a Assem-
bléia Geral os procedimentos para votar pela destituicdo
de algum membro do Conselho. Estes procedimentos
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devem ser claros e precisos, detalhando a porcentagem
de votos requeridos para um qudérum e para a aprova-
cao de tais medidas.

Outras responsabilidades importantes da Assembléia
de Associados incluem a aprovacao do orcamento e de
emendas aos estatutos.

Pagamento de cotas

As organizacoes de empregadores dependem das con-
tribuicées ou cotas pagas pelos membros para manter
seu funcionamento rotineiro. Os regulamentos da or-
ganizagao devem estabelecer claramente o mecanismo
mediante o qual se fixam as cotas dos associados, in-
cluindo o procedimento para os reajustes periédicos de
taxas e da cobranca de qualquer servico especial reque-
rido por algum membro.

E evidente que a falta de pagamento das cotas é um mo-
tivo para cancelar a filiacdo. Os regulamentos da orga-
nizacao de empregadores devem considerar a questao
de falta de pagamento das cotas, definindo claramente
o procedimento para a notificacdo dos membros em
atraso, e o mecanismo para expulsar da organizacao os
inadimplentes. Os regulamentos também devem indicar
o estado de direito de cada membro inadimplente; por
exemplo, os membros inadimplentes podem perder os
direitos a voto na Assembléia, aos servicos, as funcoes
representativas, ou o direito de participar em atividades
empreendidas pela organizagao.

Com frequéncia, as organizacdes de empregadores
tém membros que pagam cotas calculadas numa es-
cala de contribuicao diferente; por exemplo, membros
especiais. Estes casos devem estar claramente definidos
nos estatutos, junto com o detalhamento dos direitos
dos membros de contribuicdo reduzida. Por exemplo,
em geral os membros especiais nao tém direito a voto
e nem a desempenhar funcoes executivas (direito reser-
vado aos associados).

Outras responsabilidades

Os membros tém o dever de participar ativamente em
sua organizacao. As melhores estruturas de governanga

do mundo nao podem compensar a falta de participa-
cao de seus membros. Uma organizacdo de emprega-
dores tem poucos recursos para obrigar seus membros
a participar, mas pode adotar medidas para estimular
essa participacdo. O meio mais eficaz de melhorar a
compreensao do papel e das prioridades da organiza-
cao, e de maximizar a participacdo dos membros em
suas atividades é a gestao habil e criativa da comunica-
¢ao com os membros.

A fim de desempenhar eficazmente seu trabalho, a
organizacao de empregadores também precisa reunir
alguma informacao sobre seus membros; por exem-
plo, dados relativos a remuneracdo, termos e condi-
¢oes de trabalho dos empregados, ou informacdes
sobre tendéncias das vendas. Ademais, quando uma
empresa-membro estiver realizando uma negociacao
direta com os representantes sindicais, pode ser pre-
Ciso consultar a organizacao de empregadores caso
tais negociacdes possam vir a afetar outras empresas
filiadas. Desse modo, é responsabilidade integral de
cada um dos membros compartilhar algumas infor-
macoes especificas com a administracdo da organi-
zacdo de empregadores.

Os regulamentos da organizacdo de empregadores
devem especificar quais informacoes serdo comparti-
lhadas, em que circunstancias, e as medidas preventi-
vas adotadas para assegurar a confidencialidade.

A filiacao e o abandono da organizacao

Os regulamentos de uma organizacdo de empregado-
res devem estabelecer clara e objetivamente os crité-
rios de filiacdo. Se uma empresa cumpre com esses
critérios, aceita as obrigacdes impostas pelas normas
e objetivos da organizacao, e esta disposta a pagar
as cotas, entdo pode ser aceita como membro. Como
antes assinalado, as normas internacionais (por exem-
plo, as convencdes da OIT n° 87 e n° 98) requerem
que toda filiacdo seja voluntaria: uma companhia deve
decidir livremente filiar-se ou ndo a uma organizacao
de empregadores. Essas organizacbes devem promo-
ver os principios de filiacdo voluntaria e de liberdade
de acdo, em que existam barreiras praticas ou legais
para sua aplicacao.
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De modo similar, os critérios de filiacdo ndo devem discri-
minar por motivo racial, religioso, étnico ou de género.

As empresas podem decidir livremente e a qualquer
momento abandonar a organizacdo. Por outro lado, a
Assembléia de Associados pode cancelar a filiacao de
uma companhia que ndo cumpra com 0s compromis-
SOS com a organizagao (por exemplo, se deixa de pagar
as cotas). A organizacdo pode decidir ndo reembolsar
as contribuicoes de um membro que renuncia a filiacdo.
Esta e outras condicoes referentes a saida de um filiado
devem estar indicadas de forma clara nos regulamentos
da organizacao de empregadores.

O Conselho de Administracao: composicao e
responsabilidades

O Conselho esta encarregado de supervisar as ativida-
des da administracao, facilitar as decisbes dos mem-

bros, manter os canais de comunicacao abertos com
e entre os membros e a administracdo, e assegurar o
cumprimento dos estatutos dentro da organizacao de
empregadores.

O papel do Conselho ¢é fundamental para garantir tan-
to a governanca eficaz da organizacdo como sua sus-
tentabilidade a longo prazo.

Composicao e estrutura

O Conselho deve ser integrado por executivos que 0s
associados considerem representativos das partes que
compdem a organizagao. Pode ser estruturado de ma-
neira tal que reserve assentos para industrias ou regi-
Oes em particular, ou para outros subgrupos presentes
na organizacdo. No entanto, a reserva de assentos
para companhias individuais deve ser limitada a uma
minoria de postos. Os regulamentos das organizacoes

Checklist da Assembléia de Associados
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As exigéncias sociais por autoridade moral e
cardter sdo maiores a medida que aumenta
a importéncia da posicdo.”

John Adams,
Segundo Presidente dos Estados Unidos,
1735-1826

(¥ J

devem estabelecer medidas claras para evitar que o
Conselho seja controlado por algum grupo, industria,
regido ou faccdo em particular (por exemplo, pelas
maiores empresas, em detrimento dos interesses dos
demais filiados).

Os regulamentos de algumas organizacbes de empre-
gadores também incluem a possibilidade de agregar
membros adicionais ao Conselho (com direitos limita-
dos), a fim de melhorar a capacidade e pericia do Con-
selho em determinados aspectos, como planejamento
estratégico ou marketing.

O tamanho do Conselho pode variar de acordo com a
organizacao. Uma grande organizacao tende a neces-
sitar um Conselho maior; do mesmo modo, uma orga-
nizacdo menor pode funcionar bem com um Conse-
Iho menor. Em ndmeros absolutos, o tamanho de um
Conselho geralmente varia entre seis e 24 membros.
Ainda que ndo haja um tamanho ideal para um Con-
selho, é aconselhavel manté-lo com o minimo neces-
sario para a adequada representacdo dos membros.
Isso facilitara, relativamente, a tomada de decisdes. As
organizacdes de empregadores com Conselhos maio-
res, em geral, delegam autoridade a comités dedica-
dos a assuntos especificos.

Elegibilidade de
potenciais candidatos

Quando ha filiacdo direta de empresas, o Conselho
deve ser composto por gerentes sénior de empresas
filiadas. Neste sentido, é preferivel que todas as em-
presas integrantes do Conselho estejam representadas

por seu presidente/diretor-executivo. Em todo caso,
cada organizacao pode decidir qual deve ser a quali-
ficacdo minima exigida, de acordo com suas circuns-
tancias. Quando a filiacdo se efetua através de érgaos
regionais ou setoriais, controles de qualificacdo equi-
valentes devem ser aplicados.

A fim de evitar conflitos de interesses e salvaguardar a
independéncia do Conselho, certas ocupacdes devem
tornar uma pessoa inelegivel para membro do Conse-
lho. Por exemplo, deve ser vetada a incorporacdo ao
Conselho de um membro que atualmente esteja traba-
lhando no Parlamento. Em certas circunstancias, uma
organizacdo de empregadores pode reservar determi-
nados assentos no Conselho para companhias especi-
ficas, ou para tipos de companhias, caso no qual a ele-
gibilidade dos potenciais candidatos deve corresponder
a0 assento em questao.

E importante que os regulamentos da organizacao de
empregadores estabelecam claramente os critérios de
elegibilidade (qualificacbes, incompatibilidades) dos
membros do Conselho.

Eleicao dos membros do Conselho

Os regulamentos da organizacao devem indicar clara-
mente o processo mediante o qual se propdem e ele-
gem os membros do Conselho. Ha diversas maneiras
adequadas de fazer isso, e uma organizacdo de em-
pregadores deveria escolher o método que melhor se
adapte a suas circunstancias. Por exemplo, os membros
do Conselho podem ser indicados por um filiado ou
por um comité especial eleito pela Assembléia de Asso-
ciados e designado para este fim. Qualquer que seja o
procedimento adotado, o principio de governanca a ser
mantido é que os meios para propor e eleger os mem-
bros do Conselho devem ser transparentes e abertos. A
proposta e a eleicdo nao devem estar a cargo de uma
pessoa (por exemplo, o presidente) ou de um grupo, de
forma isolada.

Em geral, os regulamentos da organizacao devem li-
mitar a quantidade de periodos consecutivos de man-
datos que um membro pode apresentar-se como can-
didato a eleicao.
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Término de mandato

Em circunstancias extraordinarias, os associados po-
dem querer p6r fim ao mandato de alguns integran-
tes do Conselho, ou mesmo de todo o Conselho. Isso
poderia ser resultado de uma ampla insatisfacdo dos
membros com todo o Conselho ou com um integran-
te em particular.

Os regulamentos da organizacdo de empregadores de-
vem estabelecer um mecanismo pelo qual se faculta aos
associados ou a seus representantes o poder de desti-
tuir um integrante do Conselho, ou todo o Conselho.
Normalmente, isso deve envolver o voto por maioria da
Assembléia de Associados numa reuniao ordinaria, ou
numa reunido convocada especialmente para este pro-
posito. Assim como a administracao tem de responder
ante o Conselho, este, igualmente, tem de responder
ante o conjunto de filiados.

Responsabilidades do Conselho de
Administracao

O Conselho é o responsavel por manter a direcao ba-
sica da organizacdo de empregadores. Essa respon-
sabilidade se desdobra em varias funcées especificas,
que incluem:

e Aprovacao do orcamento e do plano anual empre-
sarial, antes de seu encaminhamento a Assembléia
de Associados;

e Revisao do desempenho e do término de gestdo do
Executivo Principal e designacao de um novo Execu-
tivo Principal, quando necessario;

e Eleicdo do Presidente do Conselho (e de um Presi-
dente-Adjunto);

e Estabelecimento de orientacao estratégica para a or-
ganizacao (em oposicao as atividades rotineiras);

e Introducdo de modificacbes na constituicdo/estatu-
tos da organizacdo, antes de recomenda-las a As-
sembléia de Associados;

e Aprovagao de novos membros, antes de fazer as re-
comendacdes a Assembléia de Associados, e outros
assuntos de interesse internos;

e Designacao de auditores externos e recebimento do
relatério da auditoria externa.

Por meio dessas func¢des, o Conselho desempenha um
papel-chave na governanga da organizagao, ao propor-
cionar um sistema de controles mutuos que impede
que o gerenciamento da organizacdo ocorra sem res-
tricdes ou limites. No entanto, o Conselho deve resistir
a tentacdo de “micro-gerenciar” ou co-administrar a
organizacdo. Todas estas funcoes, que serdo analisadas
mais adiante, devem ser documentadas claramente nos
regulamentos da organizacao.

Orcamento e plano de negécios

O Conselho tem a responsabilidade de propor a Assem-
bléia de Associados a aprovacao do orcamento e do pla-
no de negdcios da organizacao, tal como os apresenta
a Administracao. Esse processo deve ocorrer anualmen-
te. O plano de negodcios deve indicar explicitamente as
prioridades e os objetivos da organizacdo para o ano
seguinte, e o orcamento deve mostrar as receitas e 0s
gastos previstos. No entanto, o Conselho deve fazer
modificacdes no plano de negdécios quando considere
gue ndo reflete adequadamente as prioridades e objeti-
vos da organizagao e os interesses dos membros.

Exame de desempenho

Outra funcdo-chave do Conselho ¢ a avaliacdo de de-
sempenho da administracdo e a designacao/remocao
do Executivo Principal da organizacdo. Na pratica, essa
funcao se centra geralmente numa avaliagdo do desem-
penho do Executivo na implementacdo das decisdes do
Conselho e da Assembléia de Associados. Determinar a
remuneracao do Executivo Principal também é parte des-
sa analise. Caso o cargo estaja desocupado, o Conselho
deve assumir a responsabilidade de selecionar e aprovar
um candidato qualificado. Se o Executivo Principal apre-
senta um desempenho insatisfatério ou uma conduta
censuravel, o Conselho deve ter a responsabilidade e a
autoridade para destitui-lo do cargo. Todos os procedi-
mentos para essas funcdes devem ser documentados em
detalhes nos regulamentos da organizacdo. A compe-
téncia do Conselho para demitir o Executivo Principal é
uma importante atribuicdo na governanca de uma orga-
nizacdo de empregadores. Sem essa atribuicao, o geren-
ciamento deficiente poderia continuar indetectado, em
detrimento da organizacdo e de seus membros.
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Eleicao do Presidente

Adicionalmente a este papel de supervisdo, o Conselho
tem funcoes relacionadas com o seu préprio funciona-
mento, mais especificamente, com a eleicdo do Presi-
dente. O Conselho é responsavel pela eleicao de um
candidato qualificado a Presidéncia do Conselho. As
atribuicdes do Presidente estdo detalhadas mais abai-
X0, Mas aqui é importante observar que a organizacao
deve dispor de regras claras de como o Conselho elege
seu Presidente, por exemplo, por maioria de votos dos
membros do Conselho.

Fixando diretrizes estratégicas

O Conselho deve, quando justificado pelas circunstan-
cias, tomar decisoes relativas as diretrizes de longo pra-
zo da organizacao. Esse tipo de decisao poderia incluir,
por exemplo, a fusdo da organizacdo com uma outra
associacdo de negodcios, ou a reestruturacao/redefini-
cao da organizacdo em resposta as mudancas na in-
dustria ou outros aspectos importantes do ambito do
trabalho. Os regulamentos da organizacao devem indi-
car de forma clara que tipo de deciséo ¢ da alcada do
Conselho e a partir de que ponto se requer a aprovagao
da Assembléia de Associados.

O Conselho nao deve envolver-se na administracao ro-
tineira da organizacdo e uma clara diferenciacdo deve
ser feita entre os tipos de decisdo que sao de responsa-
bilidade do Conselho, e 0s que sdo de responsabilidade
da Administracdo. Na pratica, as decisdes do Conselho
devem se ater ao desenvolvimento de posicoes basicas
de politicas e as mudancas fundamentais ou de longo
prazo no funcionamento e rumos da organizacao.

Mudancas Estatutarias

Uma categoria em separado de decisao que poderia ser
atribuida ao Conselho corresponde as mudancas nos
estatutos da organizacao de empregadores. Os estatu-
tos devem ser documentos flexiveis, que amadurecem e
se adaptam a medida que a organizacao se desenvolve.
Todo estatuto deve dispor de um procedimento claro
guanto a emendas e mudancas. Qualquer membro esta
habilitado a propor emendas ao estatuto, mas a res-

ponsabilidade pela recomendacdo da mudanca e defi-
nicdo das opcdes disponiveis, geralmente, é atribuicdo
do Conselho. Porém, qualquer mudanca deve exigir a
ratificacdo da Assembléia de Associados.

Admissao de novos membros

Um outro item de responsabilidade do Conselho é a ad-
missdo de novos membros na organizacdo. Como ante-
riormente apresentado, a admissao de novos associados
deve basear-se em critérios claros e objetivos. O papel do
Conselho nesse processo deve restringir-se a assegurar
gue os candidatos realmente cumpram com os critérios
estabelecidos. O Conselho, a seu proprio critério, ndo
deve admitir membros: isso pode dar margem a abusos e
potencialmente levar a organizacdo a conflitos de rivali-
dades. De preferéncia, o Conselho deve aprovar a admis-
sdo de novos membros com base nos critérios definidos
e sujeitos a aprovacao da Assembléia de Associados.

Gestao de Assuntos Internos

Os regulamentos da organizacdo de empregadores
podem atribuir ao Conselho outras responsabilidades
referentes as atividades administrativas internas, como
autorizar a abertura de contas bancarias em nome da
organizacao. Esses sdo temas menores e assim serao
mantidos, estando claramente estabelecidos nos re-
gulamentos; nao estabelecer autoridade nesses temas
pode levar a controvérsias, as quais podem transforma-
los, desnecessariamente, em problemas maiores.

Designacao de Auditoria Externa

Por ultimo, o Conselho deve ser responsavel pela de-
signacdo de auditores externos para analisar as finan-
cas da organizacdo, pelo menos uma vez por ano. (ver
também secao 4).

As atribuicoes do Presidente do Conselho

Ao Presidente cabe liderar e dirigir o Conselho, buscan-
do apoiar 0s principios e metas da organizacao pelo
uso mais eficiente do tempo e da energia do Conselho.
Em termos praticos, do Presidente se requer convocar
reunides periédicas do Conselho, aprovando a agenda
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e assegurando a observancia das formalidades estatu-
tarias. Espera-se, também, que lidere a reunido perio-
dica (geralmente anual) da Assembléia de Associados.
Adicionalmente, pode-se esperar que o Presidente as-
suma funcgdes “diplomaticas”, como realizar reunides
com representantes do governo e outros eventos (por
exemplo, entrevistas coletivas e outras atividades im-
portantes para a organizacao).

Os regulamentos de uma organizacdo de empregado-
res devem estabelecer claramente o processo pelo qual
o Presidente é eleito. Em geral, o Presidente ja integra o
Conselho, porém isso ndo é obrigatorio.

Os regulamentos devem indicar também a descricao
de funcdes do Presidente, definindo suas obrigacoes
e atribuicdes. Os regulamentos também devem ter o
cuidado de diferenciar as atribuicdes do Presidente das
atribuicbes do Executivo Principal. Tendo claramente
documentado os deveres e competéncias do Presiden-
te (e posteriormente do Executivo Principal), polémi-
cas e conflitos dentro da organizacdo serao evitados.
Dado que o Conselho sera responsavel pela avaliacao
de desempenho do Executivo Principal, é importante
deixar claramente especificado o papel do Presidente
nesse processo. Na pratica, o Presidente do Conselho
geralmente lidera a avaliacdo de desempenho anual
do Executivo Principal e (junto com o Tesoureiro) apro-
va sua remuneracao.

A descricao de fungdes também deve indicar alguma
qualificacdo bésica para o cargo de Presidente. Um
requisito minimo poderia ser que o candidato fosse
gerente sénior de uma das empresas ou organizagoes
filiadas. Uma organizacdo de empregadores focada em
uma industria ou regido geografica especifica pode ter
outros pré-requisitos para o cargo de Presidente.

Associado a descricao do cargo, estao dispostos cla-
ramente nos regulamentos o periodo e o limite de
mandatos. Na pratica, € comum que o periodo de
mandato seja de um a trés anos. Ndo ha um prazo
que seja considerado universalmente correto. Este
prazo pode variar em fungdo da tradicdo de uma or-
ganizacao em particular, embora algum limite para a
reeleicdo e o niumero de mandatos consecutivos de-

vam estar indicados nos regulamentos. O Presidente
do Conselho deve também observar o principio de
imparcialidade no cumprimento de suas obrigacoes
com a organizacao. Isso implica separar o seu papel
de Presidente da funcdo de gerente em uma empre-
sa-membro. O Presidente nunca deve usar sua posi-
cao para beneficiar sua empresa, ou para restringir a
participacdo de membros de empresas concorrentes.
Nesse sentido, o Presidente deve ndo s6 ser justo,
mas também sempre manter a aparéncia de impar-
cialidade, em todas as atividades relacionadas com a
organizacao.

Comunicacao entre o Conselho
e os membros

Uma responsabilidade-chave do Conselho é manter e fa-
cilitar a comunicacao com os membros da organizacdo de
empregadores. Enquanto a administracdo tem de man-
ter os membros informados dos assuntos cotidianos, o
Conselho deve manté-los informados dos resultados das
reunides periédicas do Conselho, inclusive de qualquer
assunto discutido nessas reunides. E também responsa-
bilidade do Conselho preparar um relatério anual para os
membros detalhando as atividades da organizacao.

Enquanto que, na pratica, este relatério pode ser dele-
gado a administracao da organizacdo, o Conselho é o
Unico responsavel por garantir a exatiddo do relatorio
preparado pela Administracdo. Dado que o Conselho
atua como agente intermediario entre os membros e
a administracdo, é importante que o Conselho preste
especial atencdo a comunicacao apropriada. As obriga-
¢oes do Conselho nesse item devem estar detalhadas
no regulamento da organizacao.

O Executivo Principal e a Administracao -
designacao e responsabilidades

Como mostrado ao longo do guia, titulos genéricos
ou comuns costumam descrever fungdes particulares.
Neste caso, o titulo de Executivo Principal descreve o
gerente nomeado pelo Conselho de Administracdo.
Outros termos sindbnimos podem ser: Diretor-Geral,
Secretario-Geral, Diretor-Executivo ou CEO (Chief Exe-
cutive Officer).
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O Executivo Principal da organizacdo tem uma posicao
central no gerenciamento cotidiano, mas também tem
importantes responsabilidades de governanca. O Exe-
cutivo Principal ocupa o nivel hierarquico mais alto com
tempo integral de trabalho dedicado a administragcdo
da organizagao (os membros do Conselho se retinem
periodicamente) e, por isso, é crucial para a organiza-
cao que o Executivo Principal se mantenha fiel aos bons
principios de governanca.

Funcoes e responsabilidades do Executivo
Principal

As principais tarefas do Executivo Principal sdo o geren-
ciamento cotidiano da organizacdo de empregadores
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e de seu pessoal e a execucdo de estratégias e planos
de acdo de longo prazo. O desempenho do Executivo
Principal nesses aspectos determinara o éxito geral da
organizagdo em suas atividades. Este guia, no entanto,
ird se restringir as responsabilidades do Executivo Prin-
cipal relacionadas com a governanca.

Na area de governanca, o Executivo Principal é respon-
savel pela administracdo geral da organizacdo, o que
significa assegurar que os requisitos legais e os estatu-
tos da organizacao sejam respeitados. O Executivo Prin-
cipal tem de promover reunides formais vinculadas aos
temas de governanca (como reunides do Conselho ou
Assembléia de Associados), e facilitar a comunicacdo
fluida entre o gerenciamento e o Conselho e entre o
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gerenciamento e os associados. Abaixo, outras respon-
sabilidades especificas de governanca sao indicadas.

O Executivo Principal de uma organizacdo de empre-
gadores geralmente é responsavel pela contratacao e
gerenciamento dos recursos humanos da organizacao.
Em recursos humanos, pode estar incluido o diretor-
financeiro ou o Tesoureiro, assim como outros geren-
tes tais como especialistas em relacoes industriais, le-

Secdo 3 Instituicdes de Governanca: a Assembléia de Associados...

gislacdo trabalhista, marketing, relacoes publicas, etc.
Ainda que, em geral, os regulamentos da organizacdo
de empregadores devem outorgar o poder de decisdo
sobre o preenchimento dos cargos de gerenciamento
ao Executivo Principal, a remuneracao dos postos supe-
riores pode estar sujeita a aprovacdo do Conselho ou
do Presidente. E importante que o Executivo Principal
possa selecionar sua propria equipe de gerenciamento
e gue esta equipe considere o Executivo Principal como
0 seu principal empregador.

Como observado na secao anterior, em relacdo ao Con-
selho de Administracdo, é também importante que o
regulamento faca clara distincao entre as responsabili-
dades e atribuicdes do Presidente do Conselho e as do
Executivo Principal. Geralmente, o Executivo Principal
deve ter, dentro do orcamento, completa autoridade no
gerenciamento cotidiano da organizacdo e nos assun-

Checklist do Conselho (cont.)
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tos de pessoal, incluindo a remuneracao do corpo téc-
nico na organizagao. A autoridade do Presidente deve
ser limitada a assuntos como, por exemplo, demissao
do Executivo Principal por desempenho insatisfatério
ou por séria transgressao. Isso traz limite suficiente aos
poderes do Executivo Principal, sem afetar a autoridade
do cargo ou a capacidade de gerenciar os assuntos di-
arios da organizacao.

Em termos de governanca, a autoridade formal do
Executivo Principal ndo se restringe aos assuntos de
pessoal e de gerenciamento. Muitas das decisbes do
Conselho, por exemplo, numa fusdo da organizacao
com uma outra associacdo empresarial, serao geral-
mente fundamentadas em recomendacbes do Execu-
tivo Principal. Adicionalmente, apesar de o Conselho
ter autoridade para aprovar o plano de acao e o orca-
mento anual, em geral este material é preparado pelo
Executivo Principal, para apreciacdo do Conselho. Os
regulamentos da organizacdo de empregadores de-
vem expor todas as responsabilidades do Executivo
Principal em governanca e elas devem ver-se refletidas
na descricao de funcdes do cargo.

Elegibilidade de candidatos potenciais

Diferentemente dos membros do Conselho, nao é pre-
ciso que o Executivo Principal de uma organizacéo de
empregadores seja um gerente sénior em uma empre-
sa-membro. Na verdade, como o cargo de Executivo
Principal é geralmente de tempo integral, é impossivel
ter outra atividade profissional. Numa organizacdo pe-
quena isso pode ser possivel, e a elegibilidade adequa-
da dos candidatos a Executivo Principal podera variar
de organizacao para organizacao.

Quando o cargo de Executivo Principal ndo é de tem-
po integral, é preciso ter o cuidado de evitar potenciais
conflitos de interesses. Nesse caso, a descricao de fun-
¢des do Executivo Principal deve indicar claramente a
separacao das obrigagbes entre a organizacao e o tra-
balho externo, que pode incluir a proporcdo de tempo
dedicado as fung¢des na organizacao de empregadores,
a confidencialidade das informacbes da organizacao,
outras atividades que podem ser aceitas pelo Executivo
Principal e a proporcdo da remuneragao proveniente do

outro emprego (mais informacdes na secdo sobre re-
muneracao mais adiante).

Geralmente, o cargo de Executivo Principal deve es-
tar disponivel para qualquer membro da organizacao
de empregadores e que o Conselho considere o mais
adequado para gerenciar os assuntos da organizacao.
Do ponto de vista da boa governanca, sé seria preciso
excluir, de acordo com as leis e os costumes nacionais,
qualquer candidato que ndo tenha bons antecedentes
em assuntos de governanca, como penalidades civis ou
criminais por negligéncia em préaticas empresariais.

Designacao do Executivo Principal

A designacdo do Executivo Principal é uma funcéo do
Conselho e/ou do Presidente do Conselho. Na prati-
ca, o Conselho pode usar um comité ou uma empresa
de recrutamento profissional para buscar candidatos
elegiveis. Porém, a autoridade para designar deve
permanecer nas maos do Conselho ou do Presidente.
Dado que o Executivo Principal tem um papel pre-
ponderante nos assuntos cotidianos da organizacao,
é aconselhavel dispor de normas de designacgao expli-
citas a fim de evitar qualquer conflito ou ma interpre-
tacdo em potencial.

Término do compromisso

O regulamento da organizacao de empregadores deve
outorgar ao Executivo Principal poder de autoridade
individual sobre o pessoal da organizacdo, mas tam-
bém deve incluir um procedimento para a objecdo
formal no que diz respeito ao Executivo Principal. Se
funcionérios da organizacdo de empregadores apre-
sentam objecdes a outros colegas, isso deve ser da
alcada do Executivo Principal, sem interferéncia do
Conselho ou do Presidente. Se, no entanto, a objecdo
se refere ao Executivo Principal, ela deve ser encami-
nhada ao Presidente ou a outro membro designado do
Conselho. Pequenas objecdes podem ser apreciadas
durante a avaliacao anual de desempenho do Executi-
vo Principal, mas as de maior peso podem ser encami-
nhadas imediatamente. Se as circunstancias exigem, o
Presidente, com a aprovacao do Conselho, deve poder
destituir o Executivo Principal. Os procedimentos para
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isso devem estar expressos no contrato de trabalho do
Executivo Principal. Uma documentacao clara permite
a organizacao nao so reagir rapidamente em caso de
transgressao ou desempenho deficiente por parte do
Executivo Principal, mas também pode prevenir qual-
quer acgao judicial do Executivo Principal por demissao
injustificada ou questionamentos da autoridade do
Conselho nesse assunto.

Remuneracao e beneficios

A remuneracao e os beneficios do Executivo Principal
devem ser fixados pelo Presidente, com a aprovacgao
do Conselho de Administracdo. Na pratica, o Presi-
dente pode criar um comité especial para estudar o
assunto e determinar um nivel adequado de retribui-
cdo. No entanto, a competéncia pela decisdo final é
do Conselho.

A descricao de funcbes do Executivo Principal deve in-
cluir limites, ou uma norma de procedimento, quanto
a outras remuneracoes recebidas por trabalhos externos
realizados e alheios ao cargo de Executivo Principal na
organizacao. Isso é mais indicado no caso de pequenas
organizacbes onde o cargo de Executivo Principal ndo
¢ de tempo integral. No entanto, mesmo em grandes
organizacdes, o Executivo Principal pode receber remu-
neracoes por trabalhos de assessorias ou outros servicos.
Em principio, ndo ha nada de errado no compromisso
com atividades externas, desde que o Conselho da or-
ganizacao fixe os limites correspondentes ou os meca-
nismos para a aprovacao desses compromissos, sejam
ou ndo remunerados. O Conselho pode, por exemplo,
definir a regra de que todo trabalho externo aprovado
pelo Presidente esta permitido. Em todo caso, o principio
implicito de governanca considerado é o de evitar confli-
tos de interesses com o cargo de Executivo Principal.
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Secao 4

Ferramentas de governanca - regulamentos; comités e
grupos de trabalho; transparéncia e comunicacao

Citacao-chave

“Assim que vocé ignora a ética,
tudo se torna mais facil”.

Larry Hagman,
Ator e Personagem Americano, 1931

\§ J

Normas da organizacao de empregadores

Ao longo do guia e das checklists foram mencionados
os regulamentos da organizacdo de empregadores,
que é a constituicao ou estatuto, as normas e os codi-
gos de conduta ou comportamento. Esses documen-
tos estabelecem os poderes dos diferentes individuos
ou grupos, e o modo como as decisdes importantes
devem ser feitas. Como referéncia, a secao 8 do guia
mostra um exemplo de constituicdo de uma organiza-
cao de empregadores.

E dbvio que os regulamentos de governanca de uma or-
ganizacao de empregadores tém de estar alinhados com
as leis e os costumes do pais onde a organizacao tem
sua base legal de operacoes. Dado que os regulamentos
proporcionam uma base solida para a governanca da or-
ganizacao, é ainda mais importante que eles sejam apli-
cados com o espirito de servir de orientacdo aos mem-
bros. E preciso dispor de procedimentos adequados para
promover e, se necessario, impor tais regulamentos. As
normas devem, dentro do possivel, ser claras e simples.
Deve-se evitar a sobre-regulamentacéo.

Os regulamentos podem ser criados por todas as ins-
tituicoes mencionadas, ou seja, pela Assembléia de
Associados, pelo Conselho de Administracao ou pelo
Executivo Principal.

O documento central da organizacdo de empregadores
¢ a Constituicdo, também chamado Estatuto, que de-

fine a estrutura fundamental e as normas da organiza-
¢do. A Constituicao apresenta os principios mais funda-
mentais de funcionamento e s6 deveria ser modificada
pela maioria (e geralmente por uma maioria superior a
dois tercos) da Assembléia de Associados.

Outras formas de regulamentacdo da organizacdo de em-
pregadores podem ser normas internas, codigos de pra-
ticas e de comportamento. Estas regulamentacdes, em
geral, estdo sujeitas a emenda com mais freqiéncia e cos-
tumam tratar os assuntos em detalhe. Estes documentos
geralmente podem ser modificados por decisao do Conse-
lho de Administracao.

E recomendéavel que, onde n&o sejam necessarios de-
talhes especificos, a Constituicdo se restrinja ao con-
cernente aos principios e procedimentos fundamentais.
Isso assegurara a boa governanca no contexto de uma
constituicdo mais flexivel e que ndo requer revisdes pe-
riédicas. Uma Constituicao rigida e burocratica pode de
fato gerar uma cultura de desrespeito por o que é o
instrumento-chave da boa governanca.

Dentro da Constituicdo, em geral, consideram-se os se-
guintes topicos:

e A razao social e os objetivos da organizacao;

e Definicoes, direitos e responsabilidades dos asso-
ciados;

e O funcionamento da Assembléia de Associados;

e A composicao do Conselho de Administragao, deve-
res e obrigacoes e processos decisorios;

e A preparacdo e a apresentacao dos demonstrativos
financeiros;

e A designacdo de um auditor independente;

e O processo de emendas a Constituicao;

e A fusao e/ou a dissolucdo da organizacao.

O detalhamento das questdes acima apresentadas, as-
sim como o de outras que precisam estar documenta-
das para a gestao eficaz da organizacao, pode ser in-
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cluido, quando apropriado, em regulamentos internos,
cédigos de conduta ou codigos de praticas eficazes.

Os codigos de conduta poderiam, por exemplo, orientar
os membros do Conselho de Administracdo.

Comités

E comum que as organizacbes de empregadores te-
nham varios comités permanentes para 0s quais 0s
assuntos ou os projetos sao derivados em funcao da
necessidade. Especialmente numa grande organiza-
¢ao, pode haver uma rede de comités e subcomités. De
modo crescente, muitas organizacdes de empregadores
também vém utilizando comités dedicados a objetivos
especificos e que funcionam por um periodo de tempo
limitado. Uma vez que o objetivo é alcancado ou o pra-
70 se expire, 0 comité automaticamente é desativado.

Dado que o Conselho s6 se retine periodicamente ao longo
do ano para tomar decisdes-chave, muito do trabalho de
preparacao e elaboracao é realizado por comités e grupos
de trabalhos. Esta secdo estard focada nessa importante
area funcional da organizacao de empregadores no que se
refere as implicacdes da governanca do comité e dos gru-
pos de trabalho.

E importante definir claramente a funcao de um comi-
té na estrutura de governanca de uma organizacao de

empregadores, de modo a evitar mal-entendido e/ou
conflito entre o Conselho, a administracdo e os varios
comités que possa haver na organizacao.

A funcao geral dos comités

Os comités existem, primeiramente, para ajudar o
Conselho a cumprir com as suas responsabilidades.
Isso envolve, antes de tudo, o desenvolvimento de
posicoes/decisdes politicas em matérias de relevancia
para a organizacao. Os comités sdo um meio para
fazer o uso integral da experiéncia e da especializa-
cdo dos membros na preparacao dessas decisdes/
posicoes, para mostrar possiveis divergéncias de opi-
nido ainda em estagio inicial e fazer, entdo, com que
a posicao/decisao politica reflita adequadamente as
opinides dos membros.

O Conselho tem outras diversas responsabilidades
formais que requerem do apoio massivo de investiga-
cao e andlise. Essas responsabilidades incluem temas
estratégicos como a fusdo da organizacdo com uma
outra associacdo empresarial, ou assuntos de remu-
neracao, sucessao e auditoria.

Os comités ou grupos de trabalho também podem ser
formados para apoiar as fungbes de gerenciamento
que requeiram um conhecimento especializado (por
exemplo, tratar de assuntos sobre novas tecnologias

Checklist dos regulamentos
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na inddstria) ou uma participacdo muito intensa dos
membros.

Em todo caso, deve ficar claro que os comités sdo estru-
turas de apoio a fim de facilitar as decisdes para o Con-
selho ou a administracéo, e nao para tomar decisoes.

Comités-chave

Além dos comités para o desenvolvimento de posi-
¢des politicas, comités comuns de serem encontrados
em muitas organizagbes de empregadores incluem
os de remuneracao e de auditoria. Considerada a im-
portancia desses comités, é recomendavel que suas
funcodes, autoridade e composicdo sejam detalhadas
no regulamento da organizacdo de empregadores.

O Comité de remuneracao

O comité de remuneracao ajuda a definir o nivel ade-
guado de remuneracdo e beneficios para postos su-
periores da organizacdo e a politica de salarios para
a organizacdo como um todo. Em geral o comité se
ocupard da remuneracdo do Executivo Principal. No
entanto, nos casos em que os membros do Conselho
ou o Presidente sdo remunerados por seu trabalho, isso
também sera da competéncia deste comité.

Com relacdo a remuneracdo do Executivo Principal, o
comité deve reportar-se diretamente ao Conselho ou
ao Presidente. Quanto a qualquer remuneracdo paga
ao Conselho, o comité pode ser estabelecido sob dife-
rentes cendrios. Num deles, ndo ha nenhum integrante
do Conselho no comité e este é autorizado a fixar o
nivel de remuneracdo para os membros do Conselho.
Outro possivel cenario é quando o comité se subordina
ao Conselho, mas determina a remuneracao dos futu-
ros membros do Conselho, de forma tal que um Conse-
Iho e um Presidente fixam a remuneracao do Conselho
e do Presidente seguintes. Em algumas organizacoes,
as recomendacdes do comité de remuneracao podem
ser aprovadas por votacdo da Assembléia de Associa-
dos em sua reunido anual.

Qualquer que seja o caso, o principio geral é que
aqueles que tém a remuneracdo decidida pelo comité

nao devem estar em posicao hierarquica superior a do
comité.

Citacao-chave

O comité de auditoria

Uma das Unicas e mais importantes responsabilidades
do Conselho é assegurar que as receitas e os gastos da
organizacdo de empregadores sejam contabilizados
apropriadamente. Na préatica, isso requer que o Conse-
lho constitua um comité responsavel pela designacgao
de um auditor externo para a revisdo dos relatoérios
financeiros da organizacao. O auditor deve reportar-se
diretamente ao comité de auditoria ou ao Presidente
do Conselho. Nao é recomendavel ter os auditores ou
0 comité auditor subordinados ao Executivo Principal
ou a qualquer outro funcionario administrativo. Ape-
sar de, na pratica, os auditores trabalharem junto aos
gerentes, especialmente com o Tesoureiro, é impor-
tante que os auditores se reportem ao Conselho de
Administracao.

Designacao

Na prética, os comités podem ser designados pelo Con-
selho, pelo Presidente do Conselho ou pelo Executivo
Principal, dependendo do tipo e funcdo do comité. Os
regulamentos de uma organizacdo de empregadores
devem indicar claramente quais tipos de comité podem
ser convocados pelo Conselho e pelo Executivo Prin-
cipal. Geralmente, o direito de designar determinados
tipos de comité deve ser uma responsabilidade formal
do Conselho e do Executivo Principal. O Conselho deve
designar os comités relacionados com suas areas de
responsabilidade, como os de desenvolvimento de po-
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sicoes politicas, remuneracdo e auditoria. O Executivo
Principal, por sua vez, designa os comités relacionados
a projetos do gerenciamento cotidiano da organizacao.
Em ambos os casos, a nomeacao do comité deve incluir
a descricao das funcdes de seus membros, assim como
o tipo de resultado esperado.

Nas organizacbes menores, poderia ser vantajoso que o
regulamento autorize o0 uso de comités por prazo defini-
do, que se dissolvam automaticamente em uma data pré-
determinada ou no cumprimento de uma meta especifica,
0 gue ocorra primeiro. Isso evita a criacdo de numerosos, e
talvez desnecessarios, comités permanentes.

Dissolucao

Dissolver um comité poderia ser responsabilidade da
autoridade que o criou, ou seja, 0s comités criados pelo
Conselho seriam dissolvidos pelo Conselho, e os comi-
tés de administracdo, pela Administracdo. Deve estar
claro que a Administracdo ndo tem autoridade sobre
um comité do Conselho e que o Conselho ndo tem au-
toridade sobre um comité administrativo. Uma separa-
cao clara das autoridades ajuda a manter bem diferen-
ciadas as atribuicoes do Conselho e do gerenciamento.
Isso impede haver um Conselho que interfira no funcio-
namento rotineiro da organizagdo e um gerenciamento
que interfira na governanca basica e nas estratégias de
longo prazo da organizacao.

Prestacao de contas

A fim de evitar que os comités cheguem a deter um
poder excessivo e possam interferir na governanca
da organizacao, é importante que o regulamento
da organizacdo defina claramente a autoridade do
Conselho ou do nivel gerencial em relacdo a seus
respectivos comités. Todos os comités tém de estar
subordinados ao Conselho ou ao gerenciamento. O
Conselho e o gerenciamento devem ser cuidadosos
quanto a delegar demasiada autoridade de tomada
de decisbes aos comités. E, adicionalmente, um resu-
mo transparente dos trabalhos de todos os comités,
inclusive daqueles estabelecidos pelo gerenciamento,
deve ser periodicamente apresentado ao Conselho.
Esta apresentacdo periédica permite ao Conselho as-

segurar que cada um dos comités esta funcionando
dentro dos limites regulamentares.

Transparéncia e comunicacao

A transparéncia e a comunicagdo com 0s membros
sdo de importancia crucial para uma organizacdo de
empregadores. Este tipo de organizacdo cumpre uma
importante funcdo como defensora confiavel dos in-
teresses de seus membros. A negligéncia no desem-
penho de suas funcdes prejudica os interesses de seus
membros e projeta uma imagem negativa sobre eles.
Para manter a confianca dos membros e de outros
com 0s quais se relaciona, e para garantir a gover-
nanca adequada e o funcionamento da propria orga-
nizacdo, medidas concretas devem ser tomadas para
fomentar a transparéncia e assegurar a comunicagao
exata e oportuna com os membros, com outras orga-
nizacdes e com o publico em geral.

Como apresentado anteriormente nas secbes de res-
ponsabilidades do Conselho e dos comités, auditores
externos devem ser convocados pelo Conselho, pelo
mMenos uma vez por ano, para revisar as financas da
organizacao. Essa revisao deve assegurar que todas as
receitas e despesas estdo adequadamente registradas.

Os regulamentos da organizacdo de empregadores
devem estabelecer os critérios de selecao dos audito-
res externos. Eles devem ser devidamente qualificados
e membros de uma firma com boa reputacdo e sem
vinculo direto com o gerenciamento da organizacao.

Apesar de que em alguns casos seja inevitavel, os au-
ditores, preferencialmente, ndo devem ser membros
da organizacao.

Os auditores devem ser designados diretamente pela
Assembléia de Associados, pelo Conselho de Admi-
nistracdo ou por um comité convocado pelo Conse-
Iho especialmente para este fim. Os auditores devem
reportar-se ao Conselho ou ao comité de auditoria
do Conselho.

Os auditores externos tém a responsabilidade de re-
visar as financas da organizacao e certificar que os
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relatorios elaborados pela administracdo apresen-
tam de forma exata as receitas, despesas e outros
eventos financeiros. O papel exato dos auditores
pode ser descrito brevemente no regulamento da
organizacao de empregadores.

Evitando corrupcao e conflitos de interesses

Evitar corrupcédo e conflitos de interesses é crucial
para a boa governanca de qualquer organizacao.
O regulamento de uma organizacdo de emprega-
dores pode tomar medidas ativas para prevenir ne-
gligéncias em seu funcionamento. O regulamento
pode solicitar que o Conselho institua um coédigo
de conduta para a organizagdo, o qual poderia ser
usado para guiar o comportamento gerencial e
avaliar seu desempenho.

Outra maneira de evitar corrupcao e conflito de in-
teresses é estabelecendo um sistema de controles
mutuos. Muitas das recomendacdes deste guia se
baseiam na necessidade de desenvolver um equili-
brio de poder e controle entre as varias instituicoes
de governanca numa organizacao de empregadores.
Principios gerais, como o principio “quatro olhos”
(que exige a aprovacao de pelo menos duas pessoas
para atividades como pagamento de faturas e assi-
natura de cheques), podem ser bdsicos, porém sao
modos efetivos de estabelecer controles e equilibrios
de poder dentro de uma organizacao.

As grandes organizacdes de empregadores, especial-
mente, também podem considerar a inclusao da fun-
cdo de auditoria interna, responsavel por garantir a
exatiddo dos relatérios internos e o cumprimento das
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normas de gerenciamento. A funcdo de auditoria in-
terna pode estar diretamente subordinada ao Executivo
Principal, com autoridade para informar ao Conselho
em casos que envolvam transgressoes sérias associadas
ao Executivo Principal ou a qualquer outro funcionario.
Os auditores internos devem averiguar e retificar qual-
quer falha na contabilizacdo ou nos procedimentos,
antes que essas falhas sejam reveladas pelos auditores
externos ou por investigacdo de terceiros (como, por
exemplo, autoridades do governo).

Considerada a funcdo essencial de uma organizacdo
de empregadores, é importante que ela se mantenha
independente das outras entidades com as quais se
relaciona e do governo. Desse modo, considera-se
boa pratica evitar a doacdo ou o recebimento de con-
tribuicdes de partidos politicos. Especialmente a luz
dos recentes esforgos internacionais contra o suborno
de funcionarios publicos (por exemplo, a Convencao
da OCDE de 1997 e a Convencao da ONU de 2004),
uma organizacao de empregadores deve evitar qual-
quer contribuicdo politica que possa aparentar a in-
tencdo de influenciar inadequadamente candidatos a
cargos publicos ou seus detentores.

Ainda que uma organizacdo de empregadores deva
rejeitar qualquer contribuicdo de partidos politicos, é
aceitavel e normal receber recursos de um funcionario
publico autorizado como parte de um contrato comer-
cial autorizado e claramente documentado.

Um outro tipo de conflito de interesses pode surgir
quando membros do Conselho ou gerentes do primei-
ro escalao sao excessivamente influenciados por gru-
pos externos a organizacao ou por grupos de interesse
internos. Isso pode ocorrer, por exemplo, quando gru-
pos externos ou internos com interesses especificos
buscam favores especiais dos membros do Conselho
ou do gerenciamento em troca de uma oferta valiosa.
O oferecimento pode consistir em promessa de futuro
emprego, sofisticados presentes, renda ou beneficios
adicionais. O Conselho ou a administracdo podem
também ser dominados quando seus membros tém
vinculos informais com grupos particulares, internos
ou externos, que interferem em suas responsabilida-
des e obrigacbes com a organizacdo como um todo.

O problema potencial de dominacao pode ser espe-
cialmente sério numa organizacdo de empregadores
com uma minoria de grandes empresas, que podem
tentar influenciar desproporcionalmente em suas po-
liticas. Mesmo dentro de uma organizacdo de em-
pregadores com tamanhos relativamente similares,
existe a possibilidade de que uma industria especifica
possa tentar influenciar desproporcionalmente uma
determinada posicao politica da organizacdo, em de-
trimento de outros membros.

A fim de evitar esses riscos, o Conselho da organi-
zacao de empregadores deve estabelecer limites no
recebimento e oferecimento de contribuicdes, e os re-
latorios dos membros do Conselho e do gerenciamen-
to a esse respeito devem ser periodicamente revisados
pelo Presidente. Neste sentido, o sistema de controles
mutuos dentro da organizacao deve servir para super-
visionar os vinculos informais que geram conflitos de
interesses: o Presidente deve supervisionar o Executivo
Principal, o Conselho deve supervisionar o Presiden-
te, e a Assembléia de Associados deve supervisionar
o Conselho. Estabelecer delineamentos claros o mais
cedo possivel, no entanto, pode fazer muito para evi-
tar qualquer conflito em potencial no futuro.

Comunicacao

Uma organizacdo de empregadores esta situada no
centro de uma grande rede de organizacdes interco-
nectadas. Seus interessados imediatos sao seus mem-
bros, que confiam a ela a conducao do didlogo social
e da defesa em seu nome. Além destes interessados
imediatos, uma organizacdo de empregadores se re-
laciona com organismos governamentais e intergo-
vernamentais, sindicatos e com o publico em geral. E
importante que a organizacao mantenha uma comu-
nicacdo adequada com cada um desses grupos. Essas
obrigacdes de comunicacao devem estar explicadas
em nivel basico no regulamento da organizacdo de
empregadores. A comunicacdo com determinadas or-
ganizacoes pode ser delegada a representantes espe-
cificos da organizacdo, como o Executivo Principal, e
incluida na descricdo de funcdes desses representan-
tes. Cabe observar que os progressos na tecnologia
de comunicacao, principalmente Internet, ddo a orga-
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nizacdo de empregadores a oportunidade de ofere-
cer mais transparéncia a seus membros e a outros
grupos e organizagoes.

Os principais interessados em qualquer organizacdo de
empregadores sdo os filiados. Uma das instituicoes de
maior relevancia para a comunica¢do com os membros
é a Assembléia de Associados. A Assembléia de Asso-
ciados é fundamental para a governanca da organiza-
cdo porgue da a oportunidade de se comunicar com
0s membros, assim como a oportunidade para que os
membros se comuniquem com o Conselho e a adminis-
tracdo. E na Assembléia de Associados que os membros
ou seus representantes tém a oportunidade de expres-

sar quaisquer observacoes formais que possam ter so-
bre a organizacdo e sua administragao.

A medida que a Internet facilita a comunicacao continua
da organizagdo com os membros, e vice-versa, o papel
da Assembléia de Associados pode ir se modificando
com o passar do tempo. No entanto, os regulamentos
da organizacdo de empregadores devem claramente
permitir a comunicacdo em ambos sentidos entre os
membros e o Conselho e a administracdo. O objetivo
da organizacdo de empregadores é prestar servicos aos
membros; assegurando o fundamento primordial de
seu principio de boa governanca de que suas opinides
sejam escutadas e consideradas.

Checklist da transparéncia e da comunicacao







O conjunto de checklists

Esta secao do guia consiste na reunido das checklists
gue aparecem no final das secoes 2, 3 e 4.

A compilagao das checklists talvez seja mais Util como
uma ferramenta para revisar as disposicoes existen-
tes e para identificar as areas onde se podem agregar
melhorias. Também indica como agregéa-las. O con-
junto pode ser usado de duas maneiras.

Primeira, tendo lido todo o guia, vocé gostaria de sa-
ber em que condicao se encontra sua prépria organi-
zacao em termos de governanca eficaz. Se, a medida
que lia o guia, vocé foi marcando as checklists, vocé
agora pode verificar o resultado total obtido. Segun-
da, vocé pode usar este conjunto de checklists como
um questionario para os gerentes sénior em sua or-
ganizacao para ajuda-los a conhecer o que vocé con-
sidera governanca eficaz.

Checklist da Assembléia de Associados
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Checklist do Conselho (cont.)

e Os regulamentos apresentam uma descricdo de funcbes do Presidente do Conselho, incluindo a
qualificacdo minima exigida para o cargo, assim como referéncias detalhadas da responsabilidade do
Presidente de avaliar o desempenho do Executivo Principal.

e Os regulamentos estabelecem o prazo de mandato do Presidente (e dos membros do Conselho) e
limitam o numero de periodos consecutivos que uma mesma pessoa pode manter-se no Conselho.

e Os regulamentos estabelecem claramente o “principio de imparcialidade” a ser aplicado as atividades
do Presidente como representante da organizacao de empregadores. A organizacdo de empregadores
ndo pode ser usada como uma plataforma para o Presidente promover sua companhia em detrimento
ou exclusao de outras companhias filiadas.

e Os regulamentos definem as responsabilidades especificas do Conselho quanto a relatérios, incluida a
designacao de auditoria externa para avaliar as financas da organizacao de empregadores.

Checklist do Comité

e Os regulamentos indicam claramente as exatas funcoes, competéncia e composicdo de comités-chave,
como o desenvolvimento de politicas, remuneracao e auditoria.

e Agueles que tém a remuneracéo fixada diretamente pelo comité de remuneracao nao estdo em posicao
hierarquica superior a do Comité.

e O comité de auditoria esta subordinado ao Conselho ou ao Presidente, e ndo ao Executivo Principal.

e Osregulamentosindicam claramente os tipos de comités que podem ser designados pelo Conselho e pelo
Executivo Principal. A autoridade para designar certos tipos de comité corresponde as responsabilidades
formais do Conselho e do Executivo Principal.

e A designacao de comités inclui uma descricdo clara das funcdes dos membros do comité e do resultado
esperado.

e Os comités podem ser dissolvidos pela autoridade que os constituiu (Conselho ou administracdo). E
claro que a administracdo ndo tem autoridade sobre um comité do Conselho e o Conselho nao a tem
sobre um comité criado pela administracao.

e O regulamento estabelece claramente a autoridade do Conselho ou da administracao em relacdo a seus
comités. Os comités estdo sempre sob a responsabilidade da autoridade que os criou.

e Um resumo do trabalho de cada comité existente dentro da organizacédo é periodicamente apresentado
(pelo menos anualmente) ao Conselho.
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Checklist dos Regulamentos

e Na organizacao de empregadores existe um sistema de regulamentos composto por uma constituicao/
estatutos, normas internas e, se necessario, codigos de conduta.

e Os regulamentos da organizacdo de empregadores sdo compativeis com a legislacdo nacional.

e Os regulamentos da organizacdo de empregadores definem competéncias e proporcionam controles
adequados.

e O estatuto da organizacdo de empregadores apresenta disposicdes basicas sobre a razao social e o
proposito da organizacado de empregadores, direitos e responsabilidades dos associados, assim como
sobre o funcionamento de seus érgaos.

e Os regulamentos internos apresentam as normas de procedimentos, dos subdrgaos e de assuntos
especiais de forma detalhada. Podem existir cédigos de conduta para os membros e 6rgdos da
organizacao de empregadores.

Checklist da transparéncia e da comunicacao

e Os auditores externos sdo encarregados pelo Conselho para revisar as financas da organizacao, pelo
MeNnos uma vez por ano.

e Os auditores se subordinam ao Conselho de Administracao.

e Os regulamentos da organizacdo de empregadores definem os critérios para a selecdo dos auditores
externos e, se necessario, descrevem especificamente as suas atribuicoes.

e Os regulamentos requerem que o Conselho institua um cédigo de ética ao qual estdo submetidos todos
os membros do Conselho e da administracao.

e Um cddigo de ética (ou algo equivalente) especifica para os membros do Conselho e da administracao
os limites aceitaveis para o recebimento e oferecimento de contribuicoes.

e O Presidente periodicamente revisa o desempenho do Executivo Principal para assegurar que o Executivo
Principal ndo esta sob a influéncia dominante de um grupo externo ou de um interesse interno em
especial.

e O regulamento obriga a administracdo e o Conselho a manter comunicacdo habitual com os
membros.

e Os regulamentos proporcionam mecanismos claros de comunicacdo em ambos sentidos entre os
membros da organizacao e o Conselho e a administracao.
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Checklist do Executivo Principal e de Gerenciamento
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Secao 6

O que dizem os experts em ciéncias empresariais

Ha pouca bibliografia académica relacionada com a
governanca em organizacdo de empregadores, ou em
outras organizacdes que representam empresas em
suas negociacdes com o governo, sindicatos e organi-
zacbes nao governamentais. No entanto, assim como
as empresas sao organizacoes de proprietarios/inves-
tidores, as organizacdes de empregadores sdo orga-
nizacdes de membros, e as normas de governanca de
corporacdes e melhores praticas podem ser também
relevantes para elas. E, por isso, esta secdo se dedica
a revisar algumas das tendéncias historicas e atuais da
governanca corporativa.

Na bibliografia académica, a governanca corporati-
va é geralmente percebida como relacionada com o
conceito definido pelos Principios da OCDE para a
Governanca Corporativa como “problemas que re-
sultam da separacdo entre propriedade e controle”.
Na organizacdo de empregadores, isso se apresen-
ta na distancia existente entre a administracdo ou o
Conselho da organizacdo e os membros como um
todo. Dessa perspectiva, a governanca corporativa
deveria focar-se: na estrutura interna e regulamentos
do Conselho de Administracdo; na criacado de comi-
tés independentes de auditoria; nas normas para a
disponibilizacdo de informacao aos filiados e credo-
res; e nos controles de gestdo. Por isso, este guia de
governanca se dedica basicamente a estrutura e res-
ponsabilidades do gerenciamento e do Conselho, ao
estatuto e regulamentos organizacionais, a auditoria
e a comunicacdo com os membros. No entanto, atu-
almente se considera que a governanca corporativa
abrange um conjunto mais amplo de relacdes entre
o gerenciamento de uma companhia, seu Conse-
Iho, seus acionistas e seus participantes diretos. Em
conseqléncia, organizacoes de empregadores, que
representam empresas em discussdes sobre a legis-
lacdo de governanca, tém de conhecer esses assun-
tos mesmo se eles nao forem diretamente relevantes
para a estrutura da propria organizacao.

Grande parte do recente debate sobre governanca tem
sido dominado pela onda de escandalos empresariais
da Enron, WorldCom, Tyco International e outros pa-
recidos que minaram a confianca dos investidores e
levaram os 6rgdos reguladores a duras resolucoes em
relacdo & negligéncia empresarial. E certo que esses es-
candalos foram de dimensdes colossais. Quando a En-
ron quebrou, no dia 2 de dezembro de 2001, o indice
Dow Jones caiu 2.000 pontos e, do valor das acdes nos
Estados Unidos, US$60 bilhdes se desintegraram. As-
sim sendo, a governanca corporativa é um tema de in-
teresse interdisciplinar para historiadores, economistas
e advogados, e desde muito antes do caso Enron.

Como observa Robert E. Wright, nos séculos dezoito
e dezenove, americanos e britanicos suspeitavam da
maioria das formas de regulamentacdo governamental
das empresas. Em 1889, por exemplo, um investidor
em ferrovias chamado John Locke argumentou que,
enquanto “regulamentacdées governamentais soam
bem”
privadas a “uma maioria simples de politicos amado-
res e irresponsaveis”. Por outro lado, os gurus de in-
vestimento do século 19 enfatizaram a importancia de
uma boa governanca empresarial. Por exemplo, Ro-
bert Ward, em “Notes on Joint-Stock Companies”
(1865), descreveu as caracteristicas de um bom inves-
timento. A companhia emissora (de a¢des), afirmava,
deveria ter “um bom plano, apresentado ao publico
em um tempo razoavel... suficiente capital... e tem de
ser bem administrada”. Ward alertava os investidores
a nao se deixar levar pela indulgéncia, pelo tamanho
ou éxito anterior da companhia.

, hdo era boa idéia dar poder sobre empresas

Muitos argumentam que os problemas sistémicos em
companhias como Enron, WorldCom e Tyco Internatio-
nal surgiram por causa de um desequilibrio de poder em
favor da alta geréncia em organizacées empresariais. A
origem deste problema pode ser encontrada nas décadas
de 1960 e 1970 quando economistas classicos, liderados
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por Milton Friedman, premiado com o Nobel, argumenta-
ram que o propdsito da empresa era obter o maximo de
lucro —praticamente sem considerar como se chegou a ele
— desde que se mantivesse dentro dos parametros legais.
Na turbuléncia dos escandalos corporativos reais e supos-
tos, ndo é uma surpresa descobrir que a nocdo de Milton
Friedman tenha sido substituida por uma complexa teia
de leis, regulamentacdes e iniciativas (incluindo cédigos
voluntarios) que determinam a maneira como se deve go-
vernar uma empresa.

Os cédigos voluntarios em geral podem ser rastreados
desde o “Cadbury Code” de 1992, nome extra-oficial
do pioneiro Codigo de Melhores Praticas em governanca
empresarial, que se tornou modelo para as reformas de
governanca corporativa na Europa, nos paises da Com-
monwealth e em outros lugares.

O Codigo Cadbury foi uma resposta a uma série de escan-
dalos e quebras de empresas no Reino Unido no comeco
da década de 1990. O Cédigo pretendia ajudar a prevenir
escandalos similares e a recuperar a confianca do publico
e dos investidores estimulando as companhias a melhorar
suas praticas de governanca. Os cddigos que o sucederam
em todo o mundo tinham objetivos similares.

O objetivo declarado do Comité Cadbury era “ajudar
a elevar os padrdes de governanca corporativa e o ni-
vel de confianca nos relatérios financeiros e de audito-
ria pelo estabelecimento claro de o que se reconhece
como responsabilidades préprias dos envolvidos e o
que se cré esperar deles”.

O Codigo Cadbury de Melhores Praticas tinha 19 re-
comendagdes com respeito a delineamentos relaciona-
dos com o Conselho de Administracao, diretores nao-
executivos e executivos, assim como com supervisao e
controles. Ainda que as recomendacdes em si mesmas
nao fossem compulsorias, se exigia que as companhias
que participavam na Bolsa de Valores de Londres decla-
rassem em seus relatérios se cumpriam ou nao com o
Codigo. As empresas que ndo o cumpriam, solicitava-se
que explicassem as razdes para isso. Certamente, esse
principio de revelacdo compulséria, pratica conhecida
como “cumprir ou explicar”, tornou as praticas de go-
vernanca corporativa muito mais transparentes e obri-

gou as companhias a considera-las cuidadosamente,
uma vez que qualquer saida do codigo deveria ser jus-
tificada publicamente.

Os codigos de governanca das empresas se multiplicaram
nos 13 anos posteriores a entrada em vigor do Codigo
Cadbury no Reino Unido. S6 nos ultimos cinco anos, no-
vos cddigos surgiram em cada pais do G-7, a excecdo do
Japao, e atualmente mais de 50 paises tém o seu proprio
coddigo. Os cédigos variam em alcance e detalhamento,
mas a maioria considera cinco pontos fundamentais:

Igualdade de todos os participantes;

e Clara responsabilidade legal assumida pelo Conselho e
pelo gerenciamento;

e Transparéncia;

e Responsabilidade pelos interesses dos associados mi-
noritarios e outros participantes diretos; e

e Observancia das leis, considerando sua interpretacao e
sua intencao.

Atualmente, a iniciativa internacional mais importante
nesse ambito talvez seja os Principios da OCDE para a
Governanca Corporativa, que definem um contexto para
as boas praticas, que foi acordado por todos os 30 paises-
membros da OCDE. Os principios da OCDE se propdem
a apoiar os governos e 6rgaos legislativos nos paises da
OCDE e em qualquer outro lugar, na criacéo e aplicacéo
de leis, regulamentacbes e cddigos de governanca cor-
porativa eficazes. Em paralelo, eles oferecem assisténcia
para bolsas de valores, investidores, empresas e outros
interessados que atuam no desenvolvimento da boa go-
vernanca empresarial. Desde o lancamento da primeira
edicdo dos Principios da OCDE em 1999 (com revisao
atualizada em 2004), eles se tornaram um padrao geral-
mente aceito nesse campo. O Banco Mundial os adotou
em seu trabalho e o Financial Stability Forum (Férum
de Estabilidade Financeira) os endossou como um dos
seus doze padroes-chaves para a estabilidade financeira.

Os Principios da OCDE para a Governanca Corporativa
abrangem seis areas principais. Eles pedem aos gover-
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nos que disponham de um contexto institucional e le-
gal efetivo para apoiar as boas praticas de governanca
empresarial (Capitulo I). Eles pedem uma estrutura de
governanca empresarial que proteja e facilite o exerci-
cio dos direitos dos acionistas (Capitulo Il). Eles também
defendem o tratamento igualitario de todos os acionis-
tas, incluindo os minoritarios e os estrangeiros. (Capitu-
lo Ill). Eles reconhecem a importancia dos interessados
diretos na governanca corporativa (Capitulo IV), e con-
sideram mecanismos de apresentacao de dados opor-
tunos, exatos e transparentes (Capitulo V). Finalmente,
eles tratam da estrutura, responsabilidades e procedi-
mentos do Conselho (Capitulo VI).

Apesar de sua postura nao impositiva, os cédigos, sem
duvida, melhoram a governanca corporativa. Eles focam
a atencao, e muitas vezes estimulam o debate politico,
sobre a regulamentacao dos negécios. Eles ajudam a
educar as companhias, através da determinacdo e da
explicacdo de praticas mais eficazes. E, por outro lado,
codigos delineados por poderosos investidores institu-
cionais tém tido um impacto direto em governanca cor-
porativa, ao explicitar o que esses investidores esperam
das companhias nas quais investem.

No entanto, ainda que as iniciativas voluntarias prova-
velmente continuem tendo um papel importante na
governanca de empresas, ndo se pode negar que elas
tém impacto ainda maior quando unidas legalmen-
te com a regulamentacdo nacional. Dado que nao é
possivel efetuar aqui uma anélise de todo o sistema
de regulamentacdo em todos os paises, pode ser in-
teressante destacar a Lei Sarbanes-Oxley, atualmente
considerada o mais importante instrumento de regu-
lamentacdo empresarial.

Aprovada pelo Congresso dos Estados Unidos e sanciona-
da em julho de 2002, a Lei Sarbanes-Oxley (SOX, por suas
iniciais em inglés) representa uma reforma integral nas
companhias com emissdo publica de agdes. Em esséncia,
essa lei define o estabelecimento de processos consisten-
tes de gestdo financeira e empresarial para assegurar a
integridade e a responsabilidade das companhias.

A SOX propde proteger os investidores pelo melhora-
mento da exatidao e da confiabilidade das informacoes

financeiras das companhias. Em conseqiéncia, impos
grandes mudancas na governanca empresarial, nos
demonstrativos financeiros e nas praticas de auditoria,
a0 mesmo tempo em que criava novas fungdes de su-
pervisao financeira. Independentemente dos niveis de
seguranca (de uma empresa), a omissao total ou parcial
dessas praticas em todos 0s aspectos de governanca
poderia ser considerada ndo-obediéncia.

E certo que os alvos da SOX sao todas as grandes em-
presas publicas dos Estados Unidos, mas ela também im-
pacta as pequenas e médias empresas, inclusive nas de
propriedade privada. Por exemplo, as pequenas empresas
se vém afetadas pelas exigéncias legais sobre a retencao
de documentos, fraude e a Employee Retirement Inco-
me Security Act (ERISA)." Além disso, as exigéncias da
SOX se aplicam a qualquer empresa privada em busca de
fundos de capital de risco ou de empréstimos comerciais,
que planeje a abertura de capital com oferta publica de
acdes, que antecipe aquisicdo e/ou faca negodcios com
uma empresa publica.

Apesar de que as pequenas empresas nao estejam legal-
mente obrigadas a cumprir com essas exigéncias, elas
poderiam obter grandes beneficios adotando as praticas
mais eficazes da SOX. Seguir um padrao de melhores
praticas como a sugerida por Amadeus International
Inc., abaixo apresentada, pode auxiliar no labirinto de
possiveis solugdes. O exemplo esta focado na SOX e por
isso nos Estados Unidos, mas os conceitos podem ser
modificados e aplicados por grandes empresas em todo
o mundo, de acordo com seu ambiente regulador.

Atualmente, os estudantes olham para tras e se sur-
preendem ao saber que, em torno de 1920, os lideres
de negdcios questionavam a necessidade de regula-
mentacoes estabelecendo a publicacdo de informagdes
e balancos anuais. Em geral, todos concordam que as
exigéncias legais de informacao, tanto as duras como
as suaves, incluindo as de governanca corporativa, che-
garam para ficar.

' Nota do Tradutor: ERISA é uma lei federal dos Estados Unidos
da América, que estabelece padrées minimos, em sua maioria
voluntarios, para as empresas privadas de seguros de saude e
aposentadoria, visando a protec¢ao individual dos contribuintes.
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Ainda que nenhuma das normas de governanca apre-
sentadas nesta secao se aplique a uma organizagao de
empregadores, essas normas criam um novo ambien-
te de expectativas crescentes na governanca do setor
privado, e sao Uteis pontos de partida para aqueles
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que desejam investigar mais profundamente o tema
de governanca. No caso de querer saber mais sobre
as idéias aqui expostas ou consultar outros autores,
as referéncias apresentadas na préxima secao podem
servir como orientacao.

Os seis passos para as melhores praticas da SOX
por Amadeus International
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Organizacoes e sites uUteis

O Escritorio para Atividades de Empregadores na
Organizacao Internacional do Trabalho (ACTEMP)
www.ilo.org/actemp

ACTEMP — O Escritério para Atividades dos Emprega-
dores mantém estreito contacto com as organizacoes
de empregadores em todos os Estados-Membros da
OIT. O Escritorio funciona na sede da OIT em Genebra
e através de uma rede de especialistas em organizagao
de empregadores nos grupos técnicos da OIT ao redor

do mundo. Seu objetivo é fazer com que os recursos da
OIT estejam disponiveis para as organizacdes de empre-
gadores, e manter a OIT a par de suas opinides, interes-
ses e prioridades. Promove a cooperacdo internacional
entre as organizacoes de empregadores e dispde de um
programa de atividades em todo o mundo.

O Escritorio esta disponivel, através de organizacoes
nacionais de empregadores, como um acesso atra-
vés do qual os empregadores podem obter a melhor
informacao disponivel em desenvolvimento de recur-
sos humanos, relacbes laborais e em uma ampla série
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de assuntos relacionados ao emprego e ao mercado
de trabalho.

O Escritério também dispde de um programa de coo-
peracdo técnica que presta assisténcia as organizagoes
de empregadores em paises em desenvolvimento e em
paises em transicdo a uma economia de mercado. Este
trabalho é em maioria realizado através de projetos fi-
nanciados por fundos de assisténcia ao desenvolvimen-
to, aportados por paises doadores.

O site da ACTEMP contém links para a organizagdo nacio-
nal de empregadores em todos os paises-membros da OIT.

Organizacao Internacional de Empregadores (OIE)
WwWWw.ioe-emp.org

Desde a sua criacao em 1920, a Organizacao Interna-
cional de Empregadores (OIE) foi reconhecida como a
Unica organizacao no plano internacional que repre-
senta os interesses de negdécios no campo das politicas
sociais e trabalhistas. Atualmente, é formada por 139
organizacoes de empregadores nacionais, representan-
tes de 134 paises.

A missdo da OIE é promover e defender os interesses de
empregadores em féruns internacionais, especialmente
na Organizagao Internacional do Trabalho (OIT), e, para
este fim, trabalha para garantir que as politicas sociais
e trabalhistas internacionais promovam a viabilidade de
empreendimentos e criem um ambiente propicio ao de-
senvolvimento de empreendimentos e a criacdo de em-
pregos. Simultaneamente, atua como Secretaria para o
Grupo de Empregadores na Conferéncia Internacional
do Trabalho da OIT, no Orgao de Governanca da OIT e
em todas as outras reunides da OIT.

Para garantir que a voz do empresariado seja ouvi-
da no plano nacional e internacional, a OIE participa
ativamente na criacdo e no fortalecimento de orga-

nizacdes representativas de empregadores, especial-
mente no mundo em desenvolvimento e em paises
em transicdo a uma economia de mercado.

O Centro para Empreendimentos Privados Inter-
nacionais (CIPE)

WWW.Cipe.org

O Centro para Empreendimentos Privados Interna-
cionais (CIPE) oferece grande quantidade de material
sobre desenvolvimento de habilidade em associacoes
de negdcios.

Whatcom Council of Nonprofits (WCN)
www.wcnwebsite.org/practices/board

Site dedicado a construcdo de relacionamentos organi-
zacionais e habilidades, de modo a fortalecer organiza-
¢6es sem fins lucrativos.

International
(ICGN)
www.icgn.org/index.php

Corporate Governance Network

European Corporate Governance Institute (ECGI)
www.ecgi.org

O ECGI é uma associacao cientifica internacional sem
fins lucrativos. O instituto promove um férum para
discussao e didlogo entre académicos, legisladores
e profissionais, centrando-se em temas importantes
para a governanca corporativa, promovendo, assim,
praticas mais eficazes.

Banco Mundial
www.worldbank.org/Themes/CorporateGovernance

Base de dados e links sobre governanca.
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Secdo 8 de empregadores

Um modelo de estatuto de uma organizacao

Todo o texto apresentado se refere a constituicao de
uma organizacao de empregadores. O Estatuto apre-
senta todas as regras importantes e as normas relativas
a governanca da organizacao. Nao ha um formato Uni-
Co para um estatuto de uma organizacao de empre-
gadores, e, na verdade, a forma prescrita pode variar
de acordo com as leis nacionais que vigoram onde a
organizacao é constituida. As paginas seguintes apre-
sentam um modelo completo que ajudaré os que este-
jam criando um estatuto a partir de zero, aqueles que
estejam revisando um estatuto vigente, mas obsoleto,
ou simplesmente revisando as disposicoes estatutarias
atuais para verificar se elas abrangem efetivamente a
maioria dos itens requeridos.

Deve-se observar que a estipulacdo do modelo de es-
tatuto ndo apresenta exatamente todos os itens apon-
tados neste guia. Uma organizacdo de empregadores
precisa amoldar seu estatuto para suas circunstancias
especificas, o que significa que um Unico texto-modelo
ndo pode servir para todas as organizacdes. O modelo
aqui fornecido é para ser utilizado mais para estudo do
que para reproducao.

PRATICAS EFICAZES

1. RAZAO SOCIAL

O nome da Associacdo sera Associacao de Empregado-
res e Fabricantes XYZ Inc. Ela representard os membros

sob a marca XYZ, sem caracteristica geo-grafica quan-
do trabalhar de forma cooperativa com outras associa-
¢oes regionais.

2. SEDE LEGAL

A sede legal da Associacao estara situada na cidade de
XYZ ou em outro lugar onde o Conselho determine.

3. OBJETIVOS
Os objetivos pelos quais é criada a Associacdo sao:

(a) Oferecer uma organizacdo para apoiar todos
os empreendimentos no campo das relacoes
empregaticias e assuntos conexos, da fabrica-
cao, do fortalecimento de negécios e do de-
senvolvimento econémico.

(b) Representar e promover os interesses de em-
pregadores em todos os assuntos relativos a
emprego e para buscar o melhoramento das
relagbes entre empregadores e empregados.

(c) Apoiar, assessorar, representar e prestar ser-
Vvicos para empregadores e para coordenar as
acdes de empregadores em todas as matérias
vinculadas as relacoes de emprego.

(d) Representar e promover os interesses de fabri-
cantes e para apoiar, recomendar, representar
e prestar servicos aos fabricantes em assuntos
vinculados a industria.

(e) Promover, liderar e fortalecer a organizacao de
empregadores, fabricantes e empresas, e de-
senvolver uma abordagem em comum entre
empregadores, organizacao de empregadores,
fabricantes e empresas em todos os assuntos
relacionados com relacdes de emprego, indus-
tria e negocios.
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(f)

Assegurar a promocao e a representacdo ade-
quada dos interesses nacionais e mais amplos
dos empregadores, fabricantes e das empresas,
e liderar e promover os objetivos das organiza-
¢bes nacionais representativas de empregado-
res e/ou fabricantes.

Educar a opinido publica e promover o enten-
dimento dos pontos de vista de empregadores,
fabricantes e das empresas.

Oferecer aos membros a mais ampla variedade
de servicos relevantes em todos os aspectos de
relacbes trabalhistas, eficiéncia produtiva e em
qualquer outra necessidade associada.

Prestar a seus membros servicos de qualidade,
adequados a seus propositos.

Melhorar o ambiente econémico e de trabalho
no qual operam os membros, para facilitar o
seu crescimento e o bem-estar geral.

Fazer esses atos e outras acdes incidentais a to-
dos ou a qualquer dos objetivos para os quais a
Associacdo foi constituida.

Fazer todos aqueles atos que o Conselho da As-
sociacao considere adequado.

4. DEFINICOES

4.1 Nestas Normas, exceto se o contexto requeira dife-
rentemente, as expressdes usadas terdo os seguin-
tes significados:

“"Grupo Consultivo” significa qualquer Gru-
po Consultivo formado de acordo com estas
Normas para representar um interesse setorial
dentro da Associacao.

“Assembléia Geral Anual” significa uma
Reunido Geral da Associacdo convocada de

acordo com a Norma 7.1.

“Membro do Conselho Fiscal” significa um

integrante do Conselho Fiscal constituido de
acordo com a Norma 9.

"Conselho Fiscal” significa o Conselho Fiscal
da Associacdo constituido de acordo com a
Norma 9.

"Comité de Sucursal” significa o Comité elei-
to de acordo com a Norma 6.3 para supervisio-
nar o funcionamento da Sucursal.

"Membro da Sucursal” significa um Membro
Geral que opera na area geografica coberta
pela Sucursal.

"Sucursal” significa uma Sucursal da Associa-
cao estabelecida de acordo com a Norma 6.1.

"Executivo Principal” significa o Executivo
Principal da Associacdo designado de acordo
com a Norma 13.1.

“Membro do Conselho” significa um inte-
grante do Conselho constituido de acordo com
a Norma 8.1.

"Conselho” significa o corpo de governanca
da Associacdo constituido de acordo com a
Norma 8.

"Assembléia Geral” significa tanto uma As-
sembléia Geral Ordindria como uma Assem-
bléia Geral Extraordinaria.

"Membro Geral” significa um membro da As-
sociacdo que cumpre com os critérios estabele-
cidos na Norma 5.1

“Membro de Grupo” significa um membro
da Associacao que cumpre com os critérios es-
tabelecidos na Norma 5.5.

"Ex-presidente Imediato” significa o Presi-
dente que detinha este cargo imediatamente
antes do atual detentor desse posto de traba-
lho de acordo com a Norma 8.3(b).
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“Membro Vitalicio” significa um membro da
Associacao que cumpre com os critérios esta-
belecidos na Norma 5.4 e significara também
0s membros vitalicios da Associacdo de Empre-
gadores ABC Inc. e da Associacdo de Fabrican-
tes ABC Inc. na data da primeira assembléia
geral ordinaria da Associacdo de Empregado-
res e Fabricantes XYZ Inc.

“Fabricante” e “Fabrica” significam e incluem
qualquer empregador vinculado a producdo
comercial e a fabricacdo de bens e produtos a
partir de matérias-primas por processos indus-
triais e de maquinaria.

“"Membro” significa Membro Geral, Membro
de Grupo ou Membro Vitalicio.

"Organizacao Representativa Nacional” sig-
nifica a organizacdo ou as organizaces constitu-
idas para representar coletivamente os interesses
nacionais de empregadores e/ou fabricantes.

“Normas Antigas” significam as Normas da
Associacdo de Empregadores ABC Inc.

“Presidente” significa o Presidente da Asso-
ciacao eleito de acordo com a Norma 8.3.

"Registro de Membros"” significa o registro
dos membros da Associacao a ser mantido de
acordo com a Norma 14.3.

“Representante do Membro” significa um dire-
tor ou funcionario de um Membro Geral.

“Assembléia Geral Extraordinaria” significa
uma Assembléia Geral da Associacao convoca-
da de acordo com a Norma 7.2.

“A Associacao” significa a Associacdo de Em-
pregadores e Fabricantes XYZ Inc.

"Vice-Presidente” significa o Vice-Presidente
da Associacdo designado de acordo com a
Norma 8.1.

e  "Associacao de Fabricantes ABC Inc.” signifi-
ca a Associacdo como constituida com base na
Lei de Sociedades Anénimas de 1927 e conheci-
da como Associacao de Fabricantes ABC Inc.

e "“Associacao de Empregadores ABC Inc.” sig-
nifica a Associacdo como constituida com base
na Lei de Sociedades Andnimas de 1927, sob o
nome de Associacdo de Empregadores ABC Inc.

5. FILIACAO
5.1 Filiacdo Geral:

(a) A Filiacao Geral esta aberta a qualquer organi-
zacdo que seja empregadora, proprietaria de
empresa ou fabricante.

(b) Um candidato sera admitido como um Membro
Geral se:

(i) Preencher por escrito um formulario de inscricao
na Associacao prestando as informacoes exigi-
das pelo Conselho;

(i) Aceitar cumprir os Regulamentos da Associacao;

(ili) Aceitar pagar a contribuicdo anual e qualquer
taxa como determina a Norma 5.6 e outras co-
brancas por servicos ou produtos.

(c) Cada Membro Geral estd obrigado ao paga-
mento de taxas, de todas as contribuicoes e
de contribuicdes especiais como determinado
pela Norma 5.6.

(d) A cada ano, em data a ser determinada pelo Con-
selho, cada Membro Geral fornecera a Associa-
cao aquela informacao que o Conselho conside-
re necessaria para o calculo da contribuicdo.

(e) Quando um Membro Geral deixar de fornecer a
informacado necesséria para calcular a sua con-
tribuicdo, esta sera calculada com base na in-
formacéo fornecida por aquele Membro Geral
em um ano anterior.
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(f) Todos os membros da Associacdo de Fabri-
cantes ABC Inc. serdo considerados, desde a
data de adocao das Normas, Membros Gerais
e com direito a participar em todas as ativi-
dades da Associacao, incluindo a primeira
Assembléia Geral Anual convocada de acordo
com a Norma 7.1, como se eles houvessem
sido admitidos como membros da Associacao
sob a Norma 5.1.

5.2 Renuncias:

(a) Qualquer membro que deseje renunciar a sua
filiacdo na Associacdo deverd encaminhar ao
Executivo Principal um aviso escrito de renun-
cia assinado pessoalmente ou por um agente
legal autorizado.

(b) A rentincia ndo se tornara efetiva até que o re-
nunciante tenha pago todas as contribuicbes
anuais, taxas, contribuicdes especiais ou qual-
quer outra cobranca devida.

(c) Qualquer membro que falte ao pagamento in-
tegral das contribuicdes ou cobrancas devidas
até 12 meses contados a partir da data de
vencimento das mesmas devera ser conside-
rado inadimplente e sua inscricdo pode ser
cancelada por resolucdo do Conselho.

(d) Os membros renunciantes ou inadimplentes
nao terdo nenhum interesse ou direito sobre os
fundos da Associacao.

5.3 Limites de Responsabilidades:

Os Membros Gerais, de Grupo ou Vitalicios ndo sao as-
sociados entre si e, por isso, ndo estao de modo algum
obrigados ou responsabilizados solidariamente pelo des-
cumprimento de qualquer Norma ou Regulamento.

5.4 Filiagcao Vitalicia:

(@) A filiacdo na categoria de membro vitalicio
pode ser concedida a qualquer individuo em
reconhecimento por servicos especiais e con-

tribuicdes a Associacao.

(b) Os Membros Vitalicios serdo indicados pelo Conselho
e serdo eleitos em qualquer Assembléia Geral da
Associacao.

(c) A filiacdo nessa categoria serd concedida pelo
voto de pelo menos trés quartos dos membros
presentes em qualquer Assembléia Geral da
Associacao.

(d) Por ano, ndo se concederdo mais de duas filia-
¢des como Membro Vitalicio.

(e) Os Membros Vitalicios terdo diretos a todos os
privilégios da Associacdo (incluindo o direito
a voto na eleicao de autoridades em qualquer
reuniao) ou em qualquer outro assunto, mas
nao terdo obrigacdo de pagamento de qual-
guer contribuicao.

5.5 Filiacdo de Grupo:

(a) A filiacdo como Membro de Grupo pode ser
concedida a associacbes comerciais ou de
profissionais ou a outros grupos de empre-
gadores/fabricantes que o Conselho consi-
dere ser de beneficio mutuo da Associacao
e do Grupo.

(b) A filiacdo como Membro de Grupo dara direito
ao Grupo de receber assessorias e informa-
¢Oes pertinentes a seus membros.

(c) As condicoes, contribuicoes e taxas de cada
Membro de Grupo seréo fixadas anualmente
pelo Conselho considerando o tipo de orga-
nizacdo, sua composicao e o nivel de servi-
cos a serem prestados.

(d) A filiacao como Membro de Grupo néo fa-
culta aos membros individuais do Grupo
0 acesso a outros servicos da Associacgao,
com excecao daqueles previstos no Acordo
de Grupo.
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5.6 Contribuicoes, Honorarios e Outras Cobrancas:

(a) Qualquer cobranca de taxas ou contribuicoes
anuais a serem pagas por cada Membro Geral
ou de Grupo sera determinada por resolucao
do Conselho. Todas as contribuicbes anuais
terao vencimento e serdo pagaveis no primei-
ro dia do exercicio financeiro ou em qualquer
outra data a ser fixada pelo Conselho.

(b) A Associacdo, a qualguer momento, pode re-
querer de seus membros uma contribuicao es-
pecial para cumprir com qualquer necessidade
financeira especial da Associacdo. A resolucao
dessa medida devera ser aprovada por vota-
Gao superior a trés quartos dos membros pre-
sentes numa Assembléia Geral Extraordinaria.
O montante da contribuicao especial de cada
membro, em qualquer exercicio financeiro,
ndo poderad exceder o montante pago como
contribuicdo anual pelo respectivo membro
para 0 mesmo ano.

() No caso em que um Membro tenha empresas
filiais ou subsidiarias que requeiram ser aten-
didas por um outro membro da Organizacdo
Representativa Nacional, o Conselho pode dis-
por que estes servicos sejam prestados e co-
brados das taxas e contribuicdes do membro
em nome de outros membros da Organizacdo
Representativa Nacional.

(d) O Conselho pode delegar ao Executivo Principal
a autoridade para fixar as contribuicées, taxas
ou cobrancas por servicos e produtos nao co-
bertos pela contribuicdo anual.

5.7 Atraso em Contribuices, Honorarios e Co-
brancas:

(a) A falta de pagamento de qualquer contribuicao,
taxa ou outras cobrancas por um periodo de
até trés meses da data devida permite a Asso-
ciacao suspender todos os servicos ao membro
inadimplente, incluindo o direito a voto em
qualquer Assembléia Geral. Essa suspensdo

nao eximira o membro da responsabilidade de
pagamento de qualquer taxa, contribuicdo ou
contribuicdo especial ou outras cobrancas. Se
0 pagamento do saldo devedor é realizado an-
tes do fim do exercicio financeiro, a suspensao
podera ser revogada e 0s servicos retomados a
partir da data do pagamento.

(b) O Conselho pode autorizar acdes legais para recupe-
rar qualquer soma devida a Associacdo e vencida
por um periodo superior a trés meses.

6. SUCURSAIS

6.1 O Conselho pode abrir uma Sucursal em qualquer cidade
ou numa determinada area geografica se considera que
dentre os Membros Gerais existe uma comunidade de
interesse suficiente para providenciar o funcionamento
efetivo de tal Sucursal.

6.2 O Conselho suprird a Sucursal de regulamentos in-
ternos e normas definindo a funcao, a operacao e a
area geografica da Sucursal.

6.3 A Sucursal devera eleger dentre seus membros um co-
mité de acordo com os seus regulamentos internos.

6.4 Cada Sucursal tera direito a eleger um representan-
te para o Conselho.

6.5 O Conselho pode cancelar o funcionamento de
qualquer Sucursal se considera que:

(a) O funcionamento efetivo da Sucursal se reduziu;
ou

(b) A Sucursal esteve comprometida com atividades
em detrimento da Associacdo; ou

(c) E do interesse da Associacao.
O aviso da dissolucdo de qualquer Sucursal deve ser

dado a todos os membros da Sucursal com 28 dias de
antecipacao.
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7. Assembléias Gerais 7.2 Assembléia Geral Extraordinaria:

7.1 Assembléia Geral Anual: (a) Todas as Assembléias Gerais, que ndo a Assem-
bléia Geral Anual, serdo denominadas Assem-
(a) De acordo com a Norma 7.1(d), a Assembléia bléias Gerais Extraordinérias.
Geral Anual deve ser realizada no prazo ma-

ximo de seis meses apds 0 encerramento de (b) O Executivo Principal, ou, em caso de impossi-
cada exercicio financeiro, em hora e lugar a bilidade deste, o Presidente, estara autorizado
serem estabelecidos pelo Conselho. para convocar uma Assembléia Geral Extraordi-

naria nas seguintes situacoes:
(b) O objetivo da Assembléia Geral Anual, gue ndo a

primeira Assembléia Geral Anual convocada de (i) Quando o Conselho considerar necessario discutir
acordo com a Norma 7.1(d), sera avaliar o Re- qualquer assunto de interesse da Associacao,
latério Anual e os Demonstrativos Financeiros, ou

eleger o Conselho entrante, designar um audi-
tor para 0 ano em questdao e conduzir outros (ii) Por solicitacdo escrita de quaisquer cem Mem-
assuntos especiais especificados pelo Conselho bros Gerais da Associacao.
na convocatoéria da Assembléia Geral Anual.
(c) Se, no prazo de 28 dias desde o recebimento de

(c) A Assembléia Geral Anual elegera até 19 mem- tal solicitacdo, o Executivo Principal ou o Presi-

bros para o Conselho. dente ndo convocar a Assembléia solicitada, ela

podera ser convocada por cem Membros Gerais

(d) A primeira Assembléia Geral Anual, convoca- e todos os custos desta Assembléia serao pagos
da sob essas novas Normas, serd realizada com fundos da Associacao.

em data a ser decidida pela Associacdo de
Empregadores ABC Inc. em sua Assembléia 7.3 Notificacoes:
Geral Anual, convocada de acordo com a

Norma 18 das Normas Antigas, para que es- (@) Com excecao de uma Assembléia Geral Extra-

tas ultimas sejam revogadas e as novas Nor- ordinaria convocada por solicitacdo segundo a

mas adotadas. Norma 7.2(c), todos os membros deverao re-

ceber a notificacdo com pelo menos 14 dias de

(e) O assunto a ser tratado na primeira Assembléia antecedéncia da realizacao de cada Assembléia

Geral Anual convocada sob a Norma 7.1(d) Geral Anual ou Extraordinaria, especificando a
sera a eleicdo do Conselho com mandato até a hora, o lugar e os assuntos da reuniao.

seguinte Assembléia Geral Anual.
(b) Toda obrigacdo de notificar os membros sera

(f) Seré considerado aviso suficiente para a primeira considerada cumprida se enviada por correio
Assembléia Geral Anual se os requisitos de avi- ao endereco postal ou encaminhada por e-
so das Normas da Associacao de Empregado- mail ao endereco eletrénico, como registrado
res ABC Inc. foram cumpridos, dado que nao na base de dados dos Membros.

ha obrigagao de avisar os membros da Asso-

ciacdo de Fabricantes ABC Inc. considerados 7.4 Quérum:

Membros Gerais da Associacdo de acordo com

a Norma 5.1(f). Um quérum sera constituido com 30 membros
representados pessoalmente em qualquer Assem-
bléia Geral da Associacao.
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7.5 Direito a voto:

(a) Cada Membro Geral e cada Membro Vitalicio,
se presentes, tera direito a votar em todas as
Assembléias Gerais.

(b) Em votacdo por maos alcadas, cada Membro
Geral e cada Membro Vitalicio representados
terd direito a um voto.

(c) Quando a votacdo é por urna:

(i) Cada Membro Geral tera direito a um voto;

(i) Cada Membro Vitalicio terd direito a um
voto.

(d) Em todas as Assembléias Gerais, a votacao sera
determinada pela contagem das méaos levan-
tadas, a menos que a maioria dos membros
presentes na reuniao solicite voto por urna.

(e) Nao sera permitida a subdelegacao de voto.

(f) Qualquer Membro Geral com atraso de trés ou
mais meses no pagamento da contribuicao
anual na data do aviso de qualguer Assembléia
Geral estd impedido de votar ou de participar
da Assembléia Geral.

(g) S6 um representante de um Membro Geral tem
direito a voto em qualquer Assembléia Geral.

8. CONSELHO

8.1 Composicao do Conselho:

(@) O Conselho serd composto por um minimo de
dez e um maximo de 19 Membros Gerais ou
Membros Vitalicios da Associacdo, eleitos,
além dos representantes das Sucursais, eleitos
de acordo com a Norma 6.4.

(b) O Conselho elegerd, dentre seus integrantes, o
Presidente e dois Vice-Presidentes.

(c) O Ex-presidente imediato serd um membro ex-
officio do Conselho.

(d) O Executivo Principal tera o direito de compare-
cer as reunidées do Conselho.

(e) O Conselho, considerando conveniente, po-
derd designar integrantes adicionais para o
Conselho.

8.2 Eleicoes:

(a) Todos os candidatos ao Conselho devem ser re-
presentantes de um Membro Geral ou Mem-
bro Vitalicio indicados por escrito por um
minimo de dois Membros Gerais. Nenhum re-
presentante de um Membro Geral sera aceito
como candidato até que o Membro Geral te-
nha pago todas as contribuicdes e honorarios
devidos a Associacao.

(b) As candidaturas ao Conselho devem ser apre-
sentadas ao Executivo Principal até sete dias
antes da data da Assembléia Geral Anual.

(c) As candidaturas para o Conselho serao efetu-
adas do modo prescrito e incluirdo o nome
completo do candidato, o Membro Geral re-
presentado pelo candidato, a indUstria onde o
candidato trabalha e a indicacdo do candida-
to pela organizacdo ou empresa.

(d) Os membros do Conselho serdo eleitos por
voto a mao alcada exceto se a maioria dos
membros presentes na reunido solicitar vota-
Cao por urna.

(e) Cada membro do Conselho terd mandato de
um ano, a contar da data da Assembléia Ge-
ral Anual na qual foi eleito.

(f) Cada Membro do Conselho serd considerado
exonerado do seu cargo na data da seguinte
Assembléia Geral Anual. Qualquer membro do
Conselho podera ser elegivel para reeleicéo e,
se reeleito, comecard um novo mandato.
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8.3 Presidente

(@) Um Presidente sera eleito pelos membros do
Conselho, tera mandato de um ano e sera
elegivel para reeleicdo.

(b) O Presidente, ao término de seu mandato,
ocupara o posto de Ex-presidente imediato
por um ano, desde que o Membro Geral que
representa se mantenha como Membro Ge-
ral da Associacao.

(c) O Presidente devera:

(i) Presidir todas as Assembléias Gerais, Reu-
nides do Conselho e outras reunides da
Associacao, quando presente;

(ii) Assinar as atas das reunioes;

(iii) Dirigir as reunioes;

(iv) Em caso de igualdade nas votacoes, ter o
voto de desempate.

(d) Na auséncia do Presidente, um Vice-Presidente
deterd e poderd exercer todos os poderes do
Presidente. Em caso de auséncia do Presidente
e de ambos os Vice-Presidentes, um membro
presente do Conselho sera convocado e inves-
tido com todos os poderes do Presidente, para
esta ocasiao.

8.4 Vacancia:

(a) Em caso de renuncia ou falecimento de um
Membro do Conselho, ou se por algum mo-
tivo um posto no Conselho fica desocupa-
do durante o mandato de um membro, sera
considerada uma vacancia fortuita. A menos
que disposto de outro modo, uma carta de
renuncia de um membro do Conselho entra-
rd em vigor 30 dias apds a data da entrega
da carta.

(b) Qualguer Membro do Conselho serad consi-

derado renunciante ao Conselho sem prévio
aviso quando:

(i) Deixar de ser representante de um Membro
Geral; ou

(i) For o representante de um Membro Geral
gue renunciou ou foi suspenso, de acordo
com a Norma 16.3, ou expulso da Asso-
ciacao; ou

(iii) Deixar de comparecer a trés reunides con-
secutivas do Conselho sem autorizacdo ou
sem apresentar motivo considerado ade-
quado pelo Conselho.

(c) O Conselho — considerando a distribuicao
geografica de seus participantes e a repre-
sentacdo de qualquer atividade, indUstria ou
secdo dessas atividades ou industrias com-
preendidas dentro da Associacdo — pode
designar um representante de um Membro
Geral para ocupar a vaga no Conselho pelo
periodo remanescente do mandato.

8.5 Quérum:
O quérum para uma reuniao do Conselho devera ser
maior que 50% do nUmero de integrantes atuais do
Conselho na data de cada reunido.

8.6 Poderes do Conselho:
O Conselho terd o poder de dirigir e controlar a As-
sociacdo e para desempenhar funcdes conferidas por
essas Normas, incluindo o poder para:

(a) Determinar as politicas da Associacao;

(b) Estabelecer e dissolver as sucursais de acordo
com a Norma 6;

(c) Controlar os fundos da Associacdo em beneficio
dos objetivos estabelecidos na Norma 3;

(d) Investir recursos monetarios em bens reais ou
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pessoais, ou pedir emprestado por meio de
créditos hipotecarios, promissérias ou outros
documentos com a garantia de qualquer pro-
priedade da Associacao;

(e) Receber, considerar, aceitar ou rejeitar candi-
daturas para filiacdo como Membro Geral de
acordo com a Norma 5.1(b) ou como Membro
de Grupo de acordo com a Norma 5.5.

(f) Aplicar medidas disciplinares de acordo com a
Norma 16;

(g) Formar empresas subsidiarias limitadas ou joint
ventures, de propriedade total ou parcial da As-
sociacao para executar aquelas atividades que o
Conselho considera que seriam mais bem execu-
tadas por entidades separadas;

(h) A sua discricéo, oferecer acordos de servicos espe-
ciais para individuos ou grupos de empregado-
res, fabricantes ou empresas, inclusive as empre-
sas estrangeiras,

(i) Designar ou dissolver um Comité Especial, de-
legar ou retirar a delegacao de qualquer de
suas funcoes a um Comité Especial, de acor-
do com a Norma 12;

(j) Filiar-se ou retirar a filiacdo a uma Organiza-
cao Representativa Nacional de acordo com a
Norma 15, com a aprovacao de trés quartos
dos votos do Conselho;

(k) Designar membros da Associacdo para qualquer
Grupo Consultivo, de acordo com o estabele-
cido no Regulamento do Grupo Consultivo.

O Conselho pode exercer, transacionar ou desem-
penhar os atos e assuntos que considere necessa-
rios ou expedientes para promover os interesses ou
politicas da Associacao, sob a condicao de que, em
nenhuma circunstancia, os fundos ou ativos da As-
sociacao sejam entregues a qualquer membro.

9. CONSELHO FISCAL

(@) O Conselho de Administracado designara um
Conselho Fiscal composto pelo Presidente,
Vice-Presidentes, Executivo Principal e outros
guatro membros do Conselho.

(b) O Conselho de Administracao, se considerar
apropriado, podera delegar ao Conselho Fis-
cal seus poderes em relacdo a assuntos orca-
mentarios, financeiros e administrativos, in-
cluindo a designagdo do Executivo Principal.

(c) O Conselho Fiscal, considerando apropriado,
tera o poder de agregar participantes ao Con-
selho Fiscal.

(d) Quatro Membros do Conselho Fiscal (exceto
o Executivo Principal) formardo um quérum,
desde que sempre incluam o Presidente ou
um Vice-Presidente.

10. GRUPOS CONSULTIVOS

(@) A Associacdo pode, em qualquer Assembléia
Geral, pelo voto de mais de trés quartos dos
membros representados, criar Grupos Con-
sultivos. Na decisdo de constituir um Grupo
Consultivo, a Associacao definiré:

(i) os objetivos para os quais o Grupo é cria-
do, e

(if) a composicao do Grupo Consultivo.

(b) Qualgquer Grupo Consultivo criado de acor-
do com esta Norma devera cumprir com as
Normas e Objetivos da Associagao.

(c) Se a Associacdo vota pela criacdo de um
Grupo Consultivo de acordo com essa Nor-
ma, deverd fazer a emenda corresponden-
te nos estatutos de acordo com a Norma
18 para providenciar o estabelecimento do
Grupo Consultivo, incluindo os objetivos e
a composicao do Grupo.
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(d) Qualquer Grupo Consultivo criado sob es-
sas Normas (incluindo o Grupo de Acéao
Industrial criado de acordo com a Norma
11) pode decidir, pela aprovacao de trés
quartos do Grupo Consultivo, que o Grupo
Consultivo seja dissolvido, e a Associacdo
acatara tal decisdo e emendard adequada-
mente as Normas da Associacao.

(e) Qualquer Grupo Consultivo criado sob es-
sas Normas (inclusive o Grupo de Acao
Industrial criado de acordo com a Norma
11) podera, consultando o Conselho, for-
mular uma Estratégia do Grupo Consultivo
que devera dispor o contexto politico sob o
qual o Grupo Consultivo funcionara.

A Estratégia do Grupo Consultivo devera ser co-
erente com a politica da Associacdo determinada
pelo Conselho, de acordo com a Norma 8.6(a).

11. GRUPO DE ACAO INDUSTRIAL

11.1 Dentro da Associacdo deverd haver um Grupo de
Acao Industrial que sera:

(@) um Grupo Consultivo para os propdsitos dessas
Normas, e

(b) formado com o propdsito de representar os inte-
resses dos industriais que sdo membros da As-
sociacao.

11.2 O Grupo de Acdo Industrial sera integrado por:

(a) aqueles membros do Conselho que sao fabrican-
tes (“Fabricantes do Conselho”); e

(b) outros membros da Associacdo que sao fabrican-
tes e que foram indicados pelos Fabricantes do
Conselho e designados para o Grupo de Acéo
Industrial, por decisdo da maioria do Conselho;
e

(c) o Presidente, os Vice-presidentes e o Executivo
Principal da Associacao.

11.3 O Presidente, os Vice-presidentes e o Executivo Prin-
cipal da Associacao sao membros ex-officio do Gru-
po de Acado Industrial.

11.4 Os objetivos do Grupo de Acao Industrial serdo:

(a) promover, ajudar, preservar, estimular, desenvolver
e proteger as industrias locais e nacionais;

(b) desenvolver politicas e iniciativas em todos os
assuntos de interesse especifico do setor indus-
trial;

(c) representar o setor industrial em temas de inte-
resse especifico dos fabricantes, atuando como
identidade e porta-voz do setor;

(d) fazer essas e outras acoes que parecam necessa-
rias ou desejaveis para o alcance de um ou de
todos os objetivos acima apresentados.

11.5 De acordo com os objetivos expostos na Norma 11.4, o
Grupo de Acéo Industrial garantird o cumprimento das
Normas e dos Objetivos da Associacao.

11.6 O Grupo de Acao Industrial pode, de acordo com essas
Normas, regular seus préprios procedimentos.

12. COMITES ESPECIAIS

(a) Os Comités Especiais podem ser criados e dissolvi-
dos pelo Conselho, com o propdsito de pesqui-
sar e/ou atuar em qualquer assunto relacionado
aos objetivos ou atividades da Associacao.

(b) O Conselho pode designar Comités Especiais para
tratar de qualquer assunto relacionado com os
objetivos da Associagao.

() O Presidente, os Vice-presidentes e o Executivo
Principal terdo direito a participar como mem-
bros ex-officio desses Comités Especiais.

(d) Os Comités Especiais ndo podem incorrer em gas-
tos sem prévia autorizacdo do Conselho.
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13. EXECUTIVO PRINCIPAL

(a) O Conselho de Administracao, por recomendacao do
Conselho Fiscal, devera designar um Executivo Prin-
cipal (ou CEO), com remuneracao e condicdes de
trabalho a serem determinadas periodicamente.

(b) O Executivo Principal também atuard como Secre-
tario e Tesoureiro da Associacao e estara subordi-
nado ao Conselho em todos os aspectos.

(c) O Executivo Principal podera designar outros fun-
ciondrios, quando necesséario, para a gestao efi-
ciente da Associacao.

14. ADMINISTRACAO
14.1 Financas:

(a) O exercicio financeiro da Associacao sera deter-
minado periodicamente pelo Conselho.

(b) Todas as somas pagas por contribuicoes anu-
ais, taxas, honorarios ou outras cobrancas, se-
rao recebidas pelo Executivo Principal que as
depositard imediatamente no banco indica-
do pelo Conselho. Os nomes constantes das
contas bancarias deverao incluir as palavras
“Associacao de Empregadores e Fabricantes
XYZ Inc”. Tais fundos estarao totalmente a
disposicao do Conselho para os objetivos da
Associacdo ou para o cumprimento de obri-
gacdes contratuais para os quais os fundos
foram previstos.

(c) O Conselho autorizara o Executivo Principal ou
outra pessoa designada pelo Conselho a preen-
cher e emitir cheques das referidas contas, ou a
pagar somas autorizadas pela Associacdo, mas
estes cheques serdo assinados ou endossados
como indicado periodicamente pelo Conselho.

(d) O Executivo Principal mantera os registros finan-
ceiros e afins da Associacdo, sob supervisdo do
Conselho.

(e) Os demonstrativos financeiros da Associacao serao
examinados uma vez por ano pelo Auditor da
Associacao, designado anualmente na Assem-
bléia Geral da Associacao. Qualquer membro do
Conselho Regional de Contabilidade, que nao
seja membro do Conselho de Administracao,
sera elegivel para o cargo de Auditor. No caso
em que o cargo de Auditor esteja desocupado
por razao de morte, rendincia ou outro motivo,
o Conselho designara um outro Auditor, e este,
assim nomeado, estard no cargo até o fim do
mandato do Auditor cujo cargo foi ocupado. Ao
Auditor se pagara honorarios de acordo com o
negociado pelo Conselho.

14.2 Timbre:

(@) Havera um timbre da Associacdo, o qual conterd
as palavras “O Timbre Geral da Associacao de
Empregadores e Fabricantes XYZ Incorporated”.

(b) O timbre da Associacdo estara sob a custodia do
Executivo Principal e sera posto em todos os
documentos necessarios, na presenca de pelo
menos um membro do Conselho Fiscal e do
Executivo Principal, ou alternativamente, de dois
membros do Conselho Fiscal.

(c) O timbre pode ser modificado ou renovado em
gualquer Assembléia Geral da Associacdo pelo
voto de ndo menos de trés quartos dos membros
presentes.

(d) O Executivo Principal deverd manter um registro
do uso do timbre e deverd informar sobre o
seu uso nas reunides do Conselho Fiscal.

14.3 Base de Dados dos Membros:

A Associacao tera uma base de dados dos filiados, mos-
trando, de cada um, o nome e o Ultimo endereco postal
e/ou eletrénico conhecido. Esta base de dados devera
ser mantida atualizada.
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15. ORGANIZAGOES REPRESENTATIVAS
NACIONAIS

15.1 A Associacdo estara filiada a Organizacao Repre-
sentativa Nacional de Empregadores, de acordo com a
Norma 8.6()).

15.2 A Associacdo estara filiada a Organizacao Na-
cional Representativa de Fabricantes, de acordo com
a Norma 8.6()).

16. PODERES DISCIPLINARES

16.1 O Conselho tera o poder de disciplinar qual-
quer Membro da Associacao.

16.2 Os poderes disciplinares poderao ser exer-
cidos se um membro:

(a) viola qualquer Norma ou regulamento interno
da Associacao;

(b) desonra ou desmerece a Associacao;

(c) é culpado de conduta improépria para com um
Membro da Associacao;

(d) estd comprometido em uma atividade empre-
sarial que pode gerar conflito de interesse
com os objetivos da Associagao.

16.3 Penalidades Disciplinares:

As medidas disciplinares que podem ser impostas, de
acordo com a Norma 16, sao:

a) Reprimenda;
b) Suspensao interina até a audiéncia de objecdes;
) Suspensao;

d) Expulsao.

16.4. Procedimento Disciplinar:

(@) O Conselho notificard o Membro, com ante-
cedéncia minima de 28 dias, da audiéncia
de qualquer objecdo ou objecdes contra o
Membro, de acordo com a Norma 16.2.

(b) O Membro pode responder as objecdes de for-
ma escrita ou por apresentacdo pessoal ante o
Conselho. Se o Membro decide apresentar-se
pessoalmente, deve avisar por escrito sua inten-
¢ao, até trés dias antes da audiéncia, junto com
um resumo do assunto em questao.

(c) O Conselho devera conduzir a audiéncia de um
modo informal, mas dara a cada uma das par-
tes a oportunidade justa para ser ouvida.

(d) O Conselho nédo estara limitado por nenhuma
regra de evidéncia.

(e) A decisao do Conselho serd tomada pelo voto
da maioria do Conselho presente e a decisdo
tomada sera final em todos os aspectos.

16.5 Suspensao interina:

O Conselho pode, antes ou durante qualquer audi-
éncia de uma objecdo, dar uma ordem de suspen-
sdo interina quando considere que a objecao é séria
o suficiente para tomar essa medida, ou é do inte-
resse da Associacao ou de seus membros.

16.6 Suspensao:

(@) No caso de imposicdo de uma penalidade de
suspensdo conforme a Norma 16.3(b) e (o),
o Membro (enquanto constar do Registro de
Membros), ndo estard facultado a exercer
qualquer um dos direitos e privilégios da fi-
liacdo durante o periodo de suspensdo, com
excecao dos contidos na Norma 19.

(b) Ap6s expirar o periodo de suspensao, o Mem-
bro recuperara todos os direitos e privilégios
da filiacao.
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16.7 Expulsao:

(@) Em caso de expulsdo, o Membro devera pagar
todas as contribuicdes, honorarios ou outros
gastos devidos a Associacado.

(b) O Membro expulso sera removido do Registro
de Membros e ndo estara facultado a exercer
nenhum direito ou privilégio de filiacao, in-
cluindo aqueles contemplados na Norma 19.

(c) Qualquer Membro expulso pode apresentar-se
para readmissao apds um periodo de 12 me-
ses a contar da data na qual a expulsdo foi
efetivada. O Conselho pode aceitar ou rejeitar
a filiacdo e impor os termos e condicdes que
considere pertinentes.

17. NORMAS DA ASSOCIACAO

Todo Membro tera direito a uma cépia das Normas
da Associacao.

18. EMENDAS AS NORMAS

As Normas da Associacao podem ser revisadas, anu-
ladas ou emendadas em qualquer Assembléia Geral
pelo voto da maioria de trés quartos dos Membros
representados.

19. INTERPRETACAO DAS NORMAS

Se surgir alguma duvida quanto a correta interpre-
tacdo destas Normas, a decisao do Conselho, desde

gue registrada no Livro de Atas da Associacdo, sera
definitiva.

20. LIQUIDACAO OU DISSOLUCAO

20.1 A Associacdo pode ser liquidada por resolucao
aprovada por uma maioria de trés quartos dos
membros presentes na Assembléia Geral convoca-
da de acordo com o Artigo 31 da Lei de Sociedades
Andnimas de 1927.

20.2 A votacao sera efetuada por urna.

20.3 Se em algum momento a Associagdo é posta em
liquidacdo ou dissolvida pelo Registro de Socie-
dades Andnimas, a pessoa ou as pessoas desig-
nadas como liquidantes deverao reter os recursos
liquidos da venda e liquidacdo das propriedades
da Associacdo depois do pagamento de todos os
débitos, custos e obrigacbes da Associacdo e do
Conselho e de todas as despesas vinculadas com
essa liquidacao ou dissolucao. Esses recursos serdo
distribuidos entre os atuais membros filiados, em
partes equivalentes a contribuicdo de cada mem-
bro em relacdo ao total de contribuicdo arrecada-
do durante o exercicio financeiro anterior ao que
se disp6s a liquidacdo ou dissolucao.

Esta distribuicdo aos membros estara sujeita a dedu-
cao de qualquer divida, de contribuicdo ou honora-
rios, que o membro apresente junto a Associacao.
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A publicacdo da Série Uma Organizacdo de Empregadores Eficaz é uma ini-
ciativa da Confederacdo Nacional da Industria no ambito do Programa de
Desenvolvimento Associativo. Executado em parceria com as Federacoes
de IndUstria, este Programa busca modernizar os sindicatos de emprega-
dores e fortalecer sua atuacdo na defesa de dos interesses da InduUstria,
contribuindo para a competitividade das empresas e o desenvolvimento
sustentavel do Pais. Neste sentido, sdo desenvolvidas diversas acdes, rela-
cionadas a capacitacdo de liderancas, planejamento e gestao dos sindica-
tos empresariais, marketing associativo e servicos para associados.

Os quatro guias desta Série foram publicados originalmente pela Organiza-
cao Internacional do Trabalho em inglés e espanhol e abordam os seguin-

tes temas:

. Guia | - Governanca

o Guia Il - Estratégia

o Guia lll - Lobby

. Guia IV - Geracdo de Recursos

A CNI entende que o conteldo destes guias é importante contribuicao
para a atuacao e gestdo de organizacdes de representacdo empresarial.
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Secao 1 Como usar este guia

Secao 1

Uma abordagem estratégica para a gestao de or-
ganizacao de empregadores é o0 segundo de uma
série de guias que compdem a colecdo Uma Organi-
zacdo de Empregadores Eficaz. A série como um
todo pretende ajudar executivos, diretores e gerentes
em organizagdes de empregadores a construir e a gerir
suas organizagbes de forma mais estratégica e eficaz.
Estd dirigida fundamentalmente aqueles que se dedi-
cam ao estabelecimento e a gestao de organizacdes de
empregadores de ambito nacional em paises em de-
senvolvimento e em economias em transicdo. A série
também oferece ampla assessoria as organizacoes de
empregadores regionais ou setoriais que tenham a fun-
cao de representar os interesses de empresas, e sera

Como usar este guia

de utilidade para as organizacdes de empregadores de
ambito nacional nos paises desenvolvidos. Este é es-
pecialmente o caso das organizacdes que estejam pla-
nejando fazer uma revisdo estratégica do modo como
vém operando.

Uma abordagem estratégica para a gestao de or-
ganizacao de empregadores apresenta um esquema
passo a passo para o desenvolvimento e a execucao de
um plano de negocios sustentavel. Contém uma série
de instrumentos praticos que ajudardo os dirigentes
das organizacbes de empregadores a revisar a sua atual
estratégia de negdcios ou a desenvolver uma a partir
do zero. Os instrumentos sdo de quatro tipos:

Checklists: As checklists ajudam a determinar qual é a situacao atual
de sua organizacao, a identificar as deficiéncias estratégicas e a planejar
formas de elaboracdo e execucdo de uma estratégia de lobby bem-
sucedida.

Checklists

Melhores praticas: As melhores praticas proporcionam exemplos de

Melhores praticas como outras organizacdes lidaram com os problemas que vocé enfrenta.

Exercicios praticos: Os exercicios praticos podem ser utilizados
individualmente, em grupos de trabalho ou por 6érgaos responsaveis
pela tomada de decisoes.

Exercicios praticos

Citacoes-chave: As citacbes-chave de autores respeitados ilustram
0s pontos mais importantes; vocé pode usa-las em sua prépria fala e
documentos.

Citagoes-chave




Secao 1 Como usar este guia

GUIA Il - Estratégia

Este guia da série Uma organizacao de empregado-
res eficaz trata da elaboracdo e da execucdo de planos
estratégicos. Comega com a relevancia do planejamento
estratégico e continua descrevendo os passos-chave no
planejamento estratégico e no seu processo de execucao.

A secdo Elaborando uma declaracéo de missao apre-
senta a importancia de uma declaracdo de missdo para
a organizagao, além do estabelecimento de visdo e
valores como um ponto de ancoragem crucial para os
membros com os quais a organizacao trabalha e para
aqueles que trabalham nela. Apresenta também con-
selhos, orientagbes praticas, exercicios e uma checklist
para apoiar o desenvolvimento ou a revisdo da declara-
¢ao da missao, visdes e valores.

Na secdo Estabelecendo as prioridades estratégicas de
consenso é sugerido um esquema analitico simples para
a coleta de dados, gerando uma série de opgoes estra-
tégicas para selecao dos mesmos, e de como conseguir
o respaldo dos comités-chave de gestao, dos emprega-
dos da organizacdo de empregadores e dos membros
para o seu plano estratégico.

Em Transformando as prioridades estratégicas em obje-
tivos e planos de trabalho, é examinada a importante
questao de transportar um documento técnico para a
realidade cotidiana. A secdo déa idéias de como transfor-
mar o plano estratégico em objetivos individuais, depar-
tamentais, organizacionais e em planos de trabalho.

Medindo e revisando os avancos trata com o mais im-
portante, mas geralmente também o mais negligencia-
do dos aspectos relativos ao planejamento estratégico;
que é medir as conquistas e revisar os planos a luz da
experiéncia.

A secdo 7 do guia oferece um esquema para desenvolver
um plano estr atégico. O esquema é um guia de plane-
jamento passo a passo dirigido especialmente aos que
trabalham com recursos limitados. Em seguida a apre-
sentacdo do esquema ha uma lista sumaria de “certos
e errados” estratégicos e um checklist final, que agrega
os checklists especificos encontrados ao final da maioria
das secbes, em um instrumento de revisdo integral da
organizacdo. Estes checklists podem ser usados ao final

da leitura do guia de estratégia para facilitar o plano de
acao ou podem ser usados de inicio, como medida de re-
feréncia, para determinar a situacdo de sua organizacdo
em relacdo ao planejamento estratégico.

Quase no final do guia, é apresentado um breve pano-
rama da bibliografia académica em planejamento estra-
tégico — o que dizem os experts em ciéncias empresa-
riais. Esta secdo reline, num contexto académico, todos
os instrumentos analiticos sugeridos neste guia. E uma
secao independente que oferece ao leitor a informacao
académica basica em desenvolvimento estratégico e in-
dica fontes de leituras adicionais sugeridas na secdo 9.
A secdo nao se associa especificamente a organizacdes
de empregadores e pode ser usada de forma indepen-
dente como uma breve introducado ao conceito de pla-
nejamento estratégico.

Finalmente, em Outras Leituras e fontes de informa-
cao sobre planejamento estratégico e organizacdes de
empregadores sao identificadas outras leituras ou con-
sultas adicionais e sdo sugeridas fontes de informacao
para as organizacbes de empregadores. Ha relativa-
mente pouca disponibilidade de material sobre plane-
jamento estratégico e sua implantacdo dirigida especi-
ficamente as organizacdes de empregadores e, grande
parte do material existente foi elaborado pelo Escritério
de Atividades para Empregadores da Organizacao In-
ternacional do Trabalho.

Os quatro guias da série Uma organizacao de empre-
gadores eficaz foram concebidos como ferramentas
de uso multiplo. Ainda que este guia sobre estratégia
possa ser relativamente conciso e de facil leitura, 1é-lo
do principio ao fim nao é a Unica e nem a melhor ma-
neira de aproveita-lo ao maximo. Muitas vezes, as orga-
nizacdes podem estar em etapas diferentes do processo
de planejamento estratégico e necessitam aprofundar o
trabalho em dreas especificas. Por exemplo, a priorida-
de essencial pode ser converter uma declaracdo de mis-
sdo num plano estratégico ou um plano estratégico em
processos operacionais reais. De modo similar, uma or-
ganizagao de empregadores poderia comegar elaboran-
do uma declaracdo de missao e deixar o detalhamento
de planejamento estratégico para uma fase posterior. E
claro que é melhor trabalhar seguindo o processo até
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o final, mas uma organizacdo que j& dispde de uma
declaracao de missdo clara e bem compreendida estara
em melhor situacdo que outra que ndo a tenha.

No entanto, deve-se destacar que uma organizacao tra-
balhando a partir do zero na criacao e na revisdo de um
plano estratégico deveria evitar saltar algum passo do
processo, especialmente os que envolvam a considera-
cao de opcoes estratégicas ou o comprometimento de
grupos importantes. O tempo que se ganharia saltando
etapas e restringindo a comunicacdo ndo compensara
a perda posterior porque 0s avancos assim obtidos nao
serdo produtos de uma reflexdo ampla ou ndo serdo

aceitos por aqueles que vao ter um importante papel a
cumprir na sua execucgao.

Finalmente, este é um breve guia para um assunto
complexo. Ndo pretende ser exaustivo nem conter
idéias originais. O guia em grande parte se apoiou em
materiais j& existentes sobre o tema de governanca em
geral. Presta especial atencdo ao trabalho efetuado
com as organizagbes de empregadores e aproveitou a
experiéncia dos autores na observacdo do que é ou nao
eficaz na prética cotidiana. No texto e nas sugestdes
de outras leituras procurou-se reconhecer a diversidade
das fontes utilizadas.
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Secao 2

As organiza¢oes de empregadores num
mundo em rapida transformacao

Citacao-chave

”Se um homem né&o sabe a que porto se
destina, nenhum vento lhe sera favoravel.”

Séneca,
dramaturgo romano, filésofo e politico,
5a.C.-65d.C

& J

Atualmente, as organizacdes de empregadores em todo
o mundo estdo enfrentando novos e maiores desafios.

Nos paises em desenvolvimento a batalha continua
sendo simplesmente sobreviver. Os principais proble-
mas para essas organizagdes consistem em garantir um
numero suficiente de membros para fazé-las represen-
tativas; gerar um nivel adequado de contribuicoes, re-
ceitas por prestacao de servicos ou honorarios suficien-
tes para cumprir com a folha de pagamento, e atrair e
manter o pessoal, que lhes dardo vantagens competi-
tivas num mercado de trabalho cada vez mais domi-
nado por advogados e consultores. Estes desafios com
freqléncia se encontram presentes no entorno onde a
organizacao esta trabalhando para se estabelecer como
uma “voz das empresas” confidvel, ao mesmo tempo
em que ainda precisa persuadir o governo de que a voz
do empregador tem de ser levada em consideracao.

Nas economias em transicao, incluindo as do cen-
tro e leste da Europa, desde a caida do comunismo em
1989, surgiram novas organizacbes de empregadores.
Elas ndo tém antecedentes de filiados ou um portfélio
de servicos a partir do qual possam construir uma base
de associados, e devem criar um papel sustentavel num
mercado dificil e competitivo, onde muito dos fatores
gue apoiaram e encorajaram o relativo sucesso de seus
equivalentes ocidentais ndo existem. Os sindicatos sao
fracos; a nocdo de necessidade de solidariedade entre

As organizacoes de empregadores e o
planejamento estratégico

os empregadores ¢ ainda mais fragil e os governos sao
geralmente relutantes a compartilhar o espaco de to-
madas de decisdes com as empresas, com os trabalha-
dores ou com ambos.

Nos paises desenvolvidos, as rapidas mudancgas nas re-
lacGes trabalhistas e o abandono das negociacdes coleti-
vas para um bloco de empregadores pressionam, cada vez
mais, as organizacdes de empregadores a reverem a com-
posicdo dos servicos prestados, baseada historicamente
em negociagdo em nome das empresas para a determi-
nacdo dos salarios e beneficios. Isto tem levado a promo-
¢ao de novos servicos, fusdes e associacdes com outras
organizacoes representantes de interesses de empresas e
a programas de reducdo de custos. Algumas destas inicia-
tivas foram bem sucedidas e outras nem tanto.

Ao mesmo tempo, nunca antes havia sido tao neces-
sario contar com uma “voz das empresas” clara e bem
articulada em tantos assuntos e para tantos destinata-
rios. Também poucas vezes antes foi vista a necessidade
de influir na criacdo e na manutencdo de um ambiente
propicio para a atividade empresarial numa época de
grandes mudancas, como a atual, e nem os programas
de acdo haviam sido tdo amplos e complexos. Questbes
como globalizacdo e competitividade nacional, ética
empresarial, protecdo do meio ambiente, liberdade de
comércio, regulamentacdo de produtos e de embala-
gens e reformas do mercado laboral, todas se encon-
tram presentes no programa atual de trabalho de uma
organizacao de empregadores.

A necessidade de uma abordagem
estratégica

As organizacdes de empregadores enfrentam uma de-
manda crescente por servigos, fortes pressdes sobre as
receitas e limitacdo de recursos internos. Estabelecer
prioridades e obter os recursos necessarios para per-
mitir que a organizagcao promova os interesses das em-
presas em ambito nacional, regional e global exigem a
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abordagem estratégica para determinar as prioridades
e 0 modo eficiente de leva-las a pratica.

O planejamento estratégico nas empresas do setor pri-
vado, que as organizagdes de empregadores represen-
tam, constitui um elemento de trabalho plenamente
aceito dentro das atividades e que poucos poderiam
questionar ou criticar. As empresas trabalham com gran-
des somas de recursos financeiros, investem em bens
de capital caros e complexos e muitas vezes operam
em escala transnacional. Ademais, 0s seus gerentes e
diretores confiam em ter os seus acionistas convencidos
de que eles sabem o que fazem.

As complexidades enfrentadas pelas organizacoes de
empregadores podem ser diferentes, mas nao sao
menos desafiantes que as enfrentadas pelas empre-
sas do setor privado. Em geral, as organizacdes de
empregadores tém:

e Objetivos amplos e complexos;

e Uma enorme gama de opcdes de servicos ofere-
cidos;

e Uma base de clientes muito exigente — seus filiados;

e Recursos limitados.

Neste contexto, o planejamento estratégico é o Unico
modo racional de priorizar o uso dos recursos e, ao
mesmo tempo, de assegurar a compreensdo e 0 apoio
de seus filiados para os objetivos da organizacdo. As
organizacoes de empregadores simplesmente ndo po-
dem fazer tudo o que Ihes é pedido e, muitas vezes, dis-
por de um contexto claro de plano estratégico ajuda a
apresentar e a tomar decisdes dificeis. Como beneficio
adicional, o desenvolvimento de um plano estratégico
melhora a comunicacao interna e externa e fortalece
o trabalho em equipe nos diversos comités existentes
dentro das organizacoes de empregadores.

Planejamento estratégico na pratica
Apesar desta relativamente simples (mas convincente)

analise, uma pesquisa’ realizada em organizacoes de
empregadores sobre a conversdo da declaracdo de mis-

1 SIMPOSIO INTERNACIONAL DA OIT SOBRE O FUTURO DAS ORGA-
NIZACOES DE EMPREGADORES, 1999. Relatério. [s.I], Abril, 1999.

sdo em estratégia, objetivos e sistemas de gestao de
desempenho indica que ainda ha muito a ser feito.

Existe uma declaracdo de missao por escrito 78%

A declaracao de missao gera uma estratégia P
g . (o]
empresarial por escrito

A estratégia empresarial se converte em
o . 33%
objetivos empresariais

Mais de trés quartos das organizacdes de empregadores
tém uma declaracao de missdo por escrito; isto é mais
ou menos similar ao apresentado por seus membros —
empregadores do setor privado. O que surpreende é
gue s6 cerca de um terco das organizacbes de empre-
gadores convertem as suas declaracées de missdo em
estratégia e/ou objetivos empresariais.

O estudo da OIT também perguntou como as organiza-
¢bes de empregadores publicam estes documentos es-
tratégicos. Dada a necessidade de fazer com que estes
objetivos sejam compreendidos por seus filiados, filiados
em potencial e por aqueles que procuram influenciar, os
resultados, abaixo apresentados, sdo significativos.

Publicacao Publicacao
interna interna e externa
Declaracao de
o 78% 38%
missao
Estratégia
, 28% 8%
empresarial
Objetivos
33% 5%

empresariais

Os dados das organizacdes de empregadores em paises
desenvolvidos e em desenvolvimento mostram que os re-
sultados nos primeiros séo um pouco melhores. Esse nivel
de desempenho superior, no entanto, ndo da margem a
justificar a soberba. Menos de 50% das organizacdes de
empregadores em paises desenvolvidos tém uma estraté-
gia empresarial e s6 um terco delas estabeleceram, a partir
das estratégias, objetivos empresariais por escrito.
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Uma necessidade indiscutivel -
mas fortes razoes para nao fazer

O planejamento estratégico fornece instrumentos
importantes para:

e Examinar as razbes da existéncia da organizacao;

e Definir as estratégias essenciais que propiciarao a mis-
sdo empresarial;

e Estabelecer planos de trabalho com base nestas estra-
tégias essenciais; e

e Unir a organizacdo e os seus membros para trabalha-
rem em prol de metas compreendidas e em comum.

Pelas evidéncias apresentadas pela OIT parece que
os executivos das organizacdes de empregadores
ainda precisam ser convencidos da necessidade de
reservar um tempo da sua sobrecarregada agenda
para identificar as prioridades-chave que trardo be-
neficios qualitativos ao setor operacional em que
seus filiados atuam.

Em geral, um dos seguintes fatores ou uma combinacao
deles impede que as organizacdes de empregadores de-
diguem tempo e energia ao planejamento estratégico:

e O volume de assuntos de rotina ou criticos no dia-a-dia
impede a visdo em perspectiva de longo prazo;

e O éxito das estratégias usadas no passado pode le-
var os executivos a pensar que os problemas atuais
podem ser resolvidos aplicando solucoes ja testadas
e provadas;

e A falta de dados objetivos sobre as opinides dos
membros, os niveis de filiacdo, a utilizacdo dos
servicos ou as pressoes dos competidores; ou, sim-
plesmente,

e Resisténcia a mudanca.

Com muita frequéncia, a decisdo de estabelecer uma
estratégia, pela primeira vez, ou de revisar uma estraté-
gia obsoleta é causada por uma crise. Em geral a crise
pode ser resultante da perda de um membro-chave ou
de um grupo de membros; do avango de um competi-
dor no mercado de um servico consolidado e rentavel;
do colapso de um servico lucrativo; de uma mudanca
na equipe de gerentes de alto escaldo; da perda repen-

tina de empregados importantes com conhecimentos
fundamentais; de uma grande queda de recursos ou de
uma mudanca radical no ambiente de trabalho.

Em qualquer das circunstancias acima apresentadas o
planejamento estratégico traz um problema maior para
as organizacdes de empregadores. O processo de pla-
nejamento vai exigir tempo, energia e dedicacdo. A
iminéncia de uma crise financeira ou organizacional
nao é a ocasido mais propicia para tomar decisdes no
ambito do planejamento estratégico.

Convencendo os responsaveis pela decisao

Na auséncia de uma situacao de crise, o desenvolvimen-
to de um plano estratégico demandara decisbes dificeis
e 0 processo deve ser guiado e apoiado pela mais alta
hierarquia da organizagao. Isto leva ao primeiro desafio
para os que defendem uma revisdo estratégica radical:
convencer os lideres da organizacdo de empregadores a
comprometer-se incondicionalmente com o processo e
com 0s seus resultados.

Em geral, serd preciso preparar uma apresentacao es-
crita ou verbal para provocar a discussao entre os res-
ponsaveis pela tomada de decisdo na organizacéo. E
obvio que os conteldos podem variar, mas os principais
elementos serdo:

e Um estudo das tendéncias, recentes e atuais, de filiacdo
e de financiamento da organizacéo;

e A intencdo de prestar melhores servicos aos membros
conjugando estreitamente os servigos oferecidos com as
suas necessidades;

e A identificacdo dos desafios atuais e futuros concer-
nentes a organizagdo, como, por exemplo, evolucao
dos competidores, tendéncias nas relagdes trabalhistas,
agenda do governo;

e Uma predicdo de onde estara a organizacdo nos pro-
Ximos trés ou cinco anos “caso se continue No Mesmo
caminho”.

Se depois de revisada cada uma destas questdes, a alta
hierarquia da organizagao ainda tiver duvidas significa-
tivas ou ndo assumir o compromisso, é melhor néo co-
mecar um processo de planejamento estratégico.
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Exercicio pratico

Se o corpo de gerentes decide continuar com o processo, ha algumas perguntas imediatas que precisam ser considera-
das. Tendo a sua organizacao em mente, reflita sobre as seguintes questoes

Quem vai desenvolver o plano? Que ajuda vocé vai precisar?
Que processo usara? Em quanto tempo o plano sera desenvolvido?
Quais sao os eventos criticos? Quem aprovara o plano?

Como vocé se organizara para manter o seu pessoal e L
Vocé tera um orcamento?

os filiados envolvidos e informados?

N&o ha respostas simples para estas perguntas. De-
penderdao do tamanho, da forma e da complexidade
da organizacdo de empregadores; dos recursos dis-
poniveis e dos tipos de desafios enfrentados. Algu-
mas das consideracdes que cabem em todas as orga-
nizacées incluem:

e Quem desenvolvera o plano? — A responsabili-
dade global pelo planejamento estratégico é do ge-
rente executivo com maior nivel hierarquico dentro
da organizacdo — geralmente chamado Secretéario-
Geral, Diretor Geral ou Executivo Principal. Ele ou
ela geralmente delegard a responsabilidade a um
gerente trabalhando com uma pequena equipe de
planejamento e que se reportara diretamente a ele
ou ela. A equipe de planejamento deveria ser pe-
quena (provavelmente de até 6 pessoas, e numa
organizacdo pequena talvez de 2 ou 3). A equipe
precisara ter conhecimentos em areas como finan-
cas e gestao operacional. Poderia ser uma boa idéia
contar com a presenca de um ou dois membros de
comités-chave.

e Que processo usara? — Existem muitas opcdes su-
geridas por varios autores e consultores de empresas.
Vocé tera que escolher a sua opcao e leva-la adiante. O
esguema proposto neste guia é relativamente simples,
porém efetivo. A maioria dos processos comega com
a criacdo de uma declaracdo de missdo e a usa como
fundamento para a redacéo e a escolha de um plano
de negécios de consenso baseado na revisdo das ne-

cessidades dos membros, na analise dos competidores
e numa analise FOFA (ver secdo 4) interna e externa.
Posteriormente, o plano estratégico é convertido em
objetivos e planos de trabalho. E, por ultimo, se estabe-
lece um processo para a revisdo dos avangos.

Quais sao os eventos criticos? — Os eventos cri-
ticos estdo geralmente associados com as ocasides
em que o Executivo Principal precisarad buscar o en-
volvimento de outras areas ou apresentar conclusoes
para o Conselho da organizacdo de empregadores,
para os membros e para os funcionarios da organi-
zacao. Por exemplo, vocé vai precisar da opinido dos
funcionérios e de uma decisdo do Conselho quanto
a declaracdo de visao, missdo e valores. Vocé pro-
vavelmente pode prever a elaboracéo de varias ver-
sdes preliminares do plano estratégico antes da sua
aprovacao definitiva. O documento final poderia ser
apresentado na Assembléia Geral da organizacao.

Como vocé se organizara para manter o seu
pessoal e os filiados envolvidos e informados?
— E fundamental evitar que o seu Conselho, funcio-
narios ou os seus membros fiqguem muito defasados
em relacdo aos passos da equipe de planejamento.
Caso contrario, se corre o risco de que grande par-
te do realizado nao seja bem aceito pelas partes
diretamente interessadas ou de que se chegue a
conclusdes que parecam radicais para os interessa-
dos, que nao acompanharam de perto o processo
de reflexao.
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e Que ajuda vocé vai precisar? — A maioria das or- a abordagem de alguns elementos do processo se-

ganizagdes, mesmo as menores, em alguns pontos
serd beneficiada pela ajuda de consultores externos.
Quantos ajudantes externos e quem serdo, tudo
dependera do tamanho, complexidade e, sobretu-
do, das limitagdes financeiras da organizacdo. Um
consultor pode ajudar a estabelecer o processo e os
eventos criticos e a ajuda externa também sera de
grande importancia em algumas das atividades des-
critas nas secdes seguintes. Bons exemplos dessa aju-
da seriam dirigir as sessdes de “descarga de idéias”
(brainstorming) usando a analise FOFA ou TESP (ver
secao 4) ou definir a declaracdo de missao, visdo e
valores. Existem grandes empresas consultoras que,
usando o proprio modelo de desenvolvimento estra-
tégico, tomardo o processo e o administrardo por
vocé. Poucas organizacdes de empregadores terao
0s meios financeiros para este tipo de ajuda, mas
as que dispdem de poucos recursos poderiam consi-
derar solicitar a uma organizacdo-membro que ceda
um gerente com experiéncia em planejamento es-
tratégico para ajudar. Elas também poderiam pedir o
apoio de um especialista ao Escritério de Atividades
para os Empregadores da OIT.

Em quanto tempo o plano sera desenvolvi-
do? - Dependera de quanto tempo disponha, mas
nao seja muito ambicioso. Enquanto o processo de
planejamento pode durar seis meses numa organi-
Zagao pequena, em organizagdes maiores e mais
complexas pode demorar mais de um ano assegurar
que todas as partes estejam envolvidas e compro-
metidas. Nao esqueca que em varias etapas do pro-
€esso vocé precisard programar debates e decisdes
em reunides do Conselho. Vocé deveria considerar

guida por pequenos recessos para reflexao. As du-
vidas surgiriam apos o estabelecimento da missao,
visdo e valores da organizacao e ap6s a formulacao
de um plano estratégico. Se ha uma crise interna ou
externa pressionando, poderia ser melhor abordar
o trabalho em dois momentos distintos: primeiro,
elaborando respostas para os assuntos mais urgen-
tes tendo em vista um planejamento de seis meses;
seguido pelo desenvolvimento e execucdo de um
plano estratégico de longo prazo, ,por exemplo, de
trés anos, em condicdes de menos estresse.

e Quem aprovara o plano? — Normalmente os pla-
nos serao aprovados pelo Conselho ou pelo comité
decisério de mais alta hierarquia dentro da organi-
zacdo, e entdo comunicado aos membros e externa-
mente. As organizagdes deveriam considerar a apre-
sentagao do plano estratégico na Assembléia Geral
para a sua aprovagao.

e Vocé tera um orcamento? — Criar um plano estraté-
gico sem duvida demandara tempo do pessoal, mas
também provavelmente custara dinheiro. Certamente
este serd o caso se vocé quiser contratar consultores.
De quanto dinheiro pode dispor a sua organizacdo?
Como a resposta sera quase sempre “nao muito”,
guais serao as melhores areas para aplica-lo?

O conteldo apresentado acima sao idéias preliminares
gue vocé deveria ter em mente a medida que Ié o guia
pela primeira vez. O guia segue o fluxo destas questoes
e, na secao 7, estes pontos serao considerados mais de-
talhadamente. Além disso, a referida secdo propde um
esquema para a elaboracdo de um plano estratégico.
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Checklist do Planejamento Estratégico

INICIANDO
e A sua organizagao tem uma declaracao de missdo por escrito?
e Esta declaracdo de missao se desdobra em um plano estratégico?
e O seu plano estratégico é convertido em planos de trabalho?
e A sua declaracao de missao esta publicada interna e externamente?
e O seu plano estratégico esta publicado interna e externamente?
e Os seus planos de trabalho estdo publicados internamente?

e \océ conta com o comprometimento necessario da sua equipe executiva e do Conselho para fazer a revisao do
planejamento estratégico?

e Quem vai desenvolver o seu plano?

e Em quanto tempo o plano sera desenvolvido?
e Que processo usara?

e Que ajuda vocé acha que vai precisar?

e \océ terda um orcamento?

e Quem aprovara o plano?
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Secao 3 Elaborando uma declaracao de missao

Citacao-chave

“Gato Cheshire,” ela comecou, “Vocé po-
deria me dizer, por favor, que caminho eu
devo tomar para sair daqui?”

“Isto depende em grande parte para onde
vocé quer ir,” disse o Gato.

“N&o me importa muito aonde-" disse Alice.

“Entdo ndo importa que caminho
tome”, disse o Gato.

“—desde que me leve a ALGUM LUGAR,”
Alice agregou, como explicando. “Oh,
vocé sempre chegara a algum lugar”, disse
o Gato, “se caminhar o suficiente”.

Lewis Carrol

pseuddénimo do matematico e escritor
Charles Lutwidge (1832 - 1890).

De “Alice no Pais das Maravilhas” (1865)

(& J

O ponto de partida do processo de planejamento estra-
tégico é a criacao de uma declaracdo de missao. Esta
breve declaracdo é descrita como a missdo, visao, va-
lores, crencas ou uma combinacdo destes e de outros
termos. Nao importa como se denomine.

O objetivo desta secdo nao se restringe a assessorar
uma organizacdo de empregadores para desenvolver
uma declaracdo escrita de visdo, missdo e valores a
partir do zero. Ela pretende ajudar uma organizacao a
revisar a sua declaracdo de missdo atual para verificar
se ela cumpre com certos requisitos basicos.

Qualidades de uma boa declaracao de missao

A declaracdo de missdo é a descricdo geral e sucinta
do que a organizacdo se propde a obter. Ndo é uma
declaragdo de “como” a missao serd posta em acao,
nem uma declaracdo do “que” fazer. Estes assuntos
sdo tratados na secao 4 mais adiante e estdo vinculados
ao plano estratégico. O plano estratégico é um docu-

mento de curto prazo por natureza, em geral de trés
a cinco anos, e esta suscetivel a constante revisao em
funcdo das circunstancias internas e externas. A visao
da organizacao é uma declaracdo de objetivos gerais e
de principios que a guiam e, assim, ndo esta sujeita a
revisao freglente. Ainda que seja recomendavel revisar
a declaracao de missdo periodicamente em funcao das
estratégias e dos programas de trabalhos, estas revi-
sdes sdo feitas mais para verificar se os programas de
trabalho sdo compativeis com a missdo declarada, do
que o contrario.

Uma boa declaracdo de missao deveria:

e Informar aos filiados, pessoal, organizacdes associa-
das e ao publico em geral as razdes precisas da exis-
téncia da organizacao;

e Fornecer um ponto de referéncia para estabelecer
a estratégia organizacional e os objetivos, determi-
nando as prioridades para a alocagao de recursos e
definindo as tarefas; e

e Agir como fonte de unidade e inspiracdo para os
membros e o pessoal, no cumprimento dos objetivos
organizacionais.

Segundo Allison e Kaie, uma boa declaracdo de missao
deveria abranger os seguintes elementos:

e Propésito — Uma frase que descreva o resultado fi-
nal que uma organizacao procura alcancar (e para
guem). Por exemplo, “melhorar o ambiente compe-
titivo para a atividade empresarial”:

e Atividades — Uma descricao dos principais meios
usados para cumprir o propoésito. Por exemplo, “pela
defesa efetiva dos interesses dos seus filiados ante
as autoridades reguladoras e pela oferta de servicos
para os seus membros”; e

e Valores — Uma lista dos valores, crencas ou princi-
pios vetores em comum com os membros de uma
organizacao. Por exemplo, “resultados de qualidade
e bons servicos”.
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Redigindo a sua declaracao de missao

Nao é facil redigir uma declaracdo de missdo. A sua
elaboragao e aprovagao deveria envolver os participan-
tes fundamentais, como o pessoal da organizacdo e os
membros, o que, geralmente, demandara tempo. Es-
pecialmente, ao considerar que a declaracdo de missao
nao é um compromisso decidido por consenso, mas
uma declaracdo que descreve de forma clara para o
mundo exterior o que a organizacdo se propoe a ser, de
modo a captar a atencdo e o compromisso do pessoal e
dos membros. A declaracdo de missdo é a “pedra fun-
damental” por meio da qual sdo medidas as atividades
e as prioridades da organizacao.

O tempo economizado usando atalhos para abreviar a
elaboracao da declaragcdo de missdo quase sempre sera
perdido quando se tenta converté-la em estratégias e
em planos de trabalhos detalhados. Se vocé decidiu

formar uma pequena equipe trabalhando para o Execu-
tivo Principal, pode comecar o processo com ela. Caso
contrario, o lugar para comecar é o proprio Conselho.
O seguinte exercicio se baseou no modelo usado pela
IBEC (Irish Business Employers Confederation) quando
a instituicdo preparava a revisao da sua declaracdo de
missao e de valores para a sua revisdo estratégica, no
final da década de 90.

Obtendo o compromisso com a sua
declaracao de missao

Lembre-se que a declaracao de missao é a “pedra fun-
damental” sobre a qual a estratégia e os planos de tra-
balho da sua organizacao serao construidos. E também
0 modo como vocé descrevera o proposito da organi-
zacao para os seus filiados, efetivos e potenciais, e para
0s seus parceiros de negdécios. Por isso, vocé vai querer
a opinido dos empregados e de uma amostra repre-

Exercicio pratico

respostas:

P1 Quais sdo os principais problemas que nossa organiza-
¢do de empregadores deve resolver? Descreva como o
mundo poderia ser melhor, modificado ou diferente se
a nossa organizagao de empregadores for bem-sucedida
resolvendo o problema ou respondendo a necessidades
especificas.

P2 Qual é o principal propdsito da nossa organizagao de em-
pregadores? Devera ser uma breve declaracao descrevendo
o resultado final que queremos obter; assegure-se de indi-
car metas e resultados (por exemplo, melhorar o ambiente

Breve Convincente
Simples Estimulante
Forte Realista

Redigindo a sua declaracao de missao

Discuta as seguintes questdes e elabore uma declaracdo de missdo para a sua organizacao baseada em suas

Lembrando o que uma declaracao de missao deve ser

Significativa
Inspiradora

Escreva — com menos de 100 palavras — a sua declaragao de missao com base nas respostas a estas perguntas. Compare
com a sua declaracao de missao atual (caso a tenha) e discuta se ha necessidade de mudancas.

de negdcios); indique os meios para chegar a estes resulta-
dos (por exemplo, por meio de lobby no governo).

P3  Em que setor atuamos? Descreva o setor ou setores em que
estamos presentes — N0ssos principais servicos ou atividades.

P4 Quais sao as crencas e os valores fundamentais que po-
deriam guiar-nos em nossas interacdes cotidianas com os
nossos membros e com os demais?

P5 Para ter éxito no futuro, quais das crencas e valores funda-
mentais deveriam manter-se e quais, e como, deveriam ser
mudados?

Clara ... € gerar Entusiasmo




GUIA Il - Estratégia

Secdo 3 Elaborando uma declaracdo de misséo

sentativa de membros sobre o esboco da declaracdo, e
precisara discutir e obter o consenso do Conselho ou de
outro 6rgdo equivalente.

A melhor forma de fazer isto é elaborar um esboco
para uma consulta e encaminha-lo a um numero repre-
sentativo de empregados e grupos focais de membros
(todos empregados de pequenas organizacdes). A ver-
sao do esboco modificado pode entdo ser apresentada
ao Conselho para revisao e decisao.

O tempo dedicado a obter o compromisso com a sua
declaragdo de missao é tempo bem investido. A sua

declaracdo de missao é também o primeiro resultado
pratico fundamental para o processo de planejamento
estratégico.

Neste momento, se a sua declaracdo de missdo é nova
ou foi drasticamente modificada, vocé deveria fazer um
comunicado a todos os empregados, filiados e interes-
sados diretos para a sua divulgacao. A sua declaracao
de missdo deveria estar presente em todos 0s seus co-
municados de imprensa e materiais de divulgacdo e
também no seu site.

Melhores praticas

local de trabalho.”

Algumas Declaracoes de Missao de Organizacoes de Empregadores

“A IBEC promovera intensamente os interesses das empresas e dos empregadores ir-
landeses trabalhando para criar e manter um ambiente empresarial competitivo que
estimule o empreendimento e o crescimento. Reconhecida como voz independente
das empresas, a IBEC estd dedicada a atender as necessidades dos membros pela li-
deranca e prestacao de servicos de exceléncia através de sua equipe de empregados
profissionais e comprometidos. "

JAMAICA EMPLOYERS’ FEDERATION DECLARACAO DE MISSAO

“Liderar o desenvolvimento de um ambiente propicio as empresas, pela repre-
sentacao eficaz e a prestacao de servicos com valor agregado, que fortalecam a
capacidade dos empregadores de aperfeicoar a competitividade e a harmonia no
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Melhores praticas (cont.)

THE EMPLOYERS’ FEDERATION OF CEYLON

Visao: Promover a harmonia social através do emprego produtivo.

Missao: Estimular os trabalhadores, as suas organizacoes e o Governo a cooperarem com as

empresas para a consecucao dos seguintes objetivos:

e Fazer com que os trabalhadores sejam mais eficientes e conscientes em relacao a qualidade;

e Obter melhores condicdes de trabalho;

e Prevenir conflitos laborais e, caso ocorram, soluciona-los de modo justo e rapido;

e Gerar oportunidades de trabalho;

e Oferecer servicos para que os membros alcancem seus objetivos de crescimento e de estabi-
lidade.

A Missao da Federacdo de Empregadores do Quénia é “aumentar permanentemente a consci-
éncia social, assim como proteger os interesses dos empregadores do Quénia pela promogcado de
politicas de administracdo modernas, pela defesa de politicas publicas, de praticas de trabalho
justas e de relacdes de trabalho sélidas de modo a habilita-los a promover a livre empresa, nutrir
a cultura da iniciativa empresarial, influenciar e controlar o ambiente empresarial, criar consci-
éncia quanto a qualidade e a produtividade, melhorar a rentabilidade e fomentar o crescimento

e 0 emprego.”

Checklist da Declaracao de Missao e Visao

e Vocé tem uma declaracao de missao por escrito?

e Ela foi revisada recentemente (nos ultimos trés anos)?

e A elaboracao da sua declaracao de missao envolveu o seu Conselho, pessoal e os seus filiados?

e A sua declaracao de missao contém “Propésito”, “Negdécios” e “Valores”?

e A sua declaracao de missao é breve, simples e consistente?

e A sua declaracao de missao é convincente, estimulante e realista?

e A sua declaracao de missao é significativa, clara e inspiradora?

e A sua declaracao de missao gera entusiasmo?

e \océ periodicamente verifica se as prioridades de trabalho e os programas estdo de acordo com a sua declaracao de
missao?

e A sua declaracao de missao esta destacada no seu site?a

e \océ usa a sua declaracao de missao freglientemente nas suas comunicacoes externas?
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Secao 4

Para delinear um plano estratégico, as organizacoes
de empregadores tém de considerar as seguintes
questodes:

e Qual é a situacdo atual da organizacao de empre-
gadores;

e Qual é a situacdo atual do mercado, incluindo uma
analise dos competidores e do ambiente externo
predominante;

e Decidir quais deveriam ser as prioridades da or-
ganizacao;

e Criar estratégias de acordo com os objetivos da or-
ganizacao.

A fim de cumprir esta tarefa, a organizacdo precisara
definir um horizonte de planejamento, que costuma ser
de trés a cinco anos. Tendo decidido o horizonte de
planejamento, o trabalho pode ser desdobrado em trés
linhas de acao:

e Andlise interna e externa;

e Revisdo das opgbes estratégicas disponiveis para a
organizacao e selecdo de prioridades; e

e Formulacao de objetivos e planos de trabalho para
atender as prioridades estratégicas.

Esta secdo do guia aborda as duas primeiras linhas de
acao. A secdo 5 se dedica a conversao das prioridades es-
tratégicas em objetivos e em planos de trabalho.

Analise interna e externa

Existem muitas metodologias disponiveis para as orga-
nizacdes que buscam verificar em que situacdo elas se
encontram em relacdo as oportunidades de mercado, e
varias delas estdo descritas na secao 8.

Como este guia esta estruturado o mais proximo possi-
vel do “faca vocé mesmo”, se sugere um enfoque so-
lido, mas simples. Se, no entanto, vocé prefere outro
modelo ou dispde de consultores que costumam usar

Estabelecendo as prioridades
estratégicas de consenso

uma técnica diferente, sinta-se a vontade para adotar
uma abordagem diferente para formular as alternativas
estratégicas disponiveis para a sua organizacao.

Qualquer que seja o método usado, ele deve
permitir obter uma lista de op¢oes estratégicas
em potencial, da qual se poderad selecionar as
prioridades.

Os instrumentos sugeridos sao:

e Uma anélise FOFA (Forcas, Fraquezas, Oportunidades e
Ameacas) dos ambientes internos e externos.

e Uma andlise TESP (Tecnoldgica, Econdmica, Social e
Politica) do ambiente externo; e

e Algum tipo de levantamento sobre os filiados.

Se a sua organizacao trabalha num ambiente muito com-
plexo ou competitivo, vocé poderia querer complementar
esta analise com o uso do “Modelo das Cinco Forcas” de
Michael Porter, descrito de forma detalhada na secao 8.

Utilizando os dados gerados nestas analises, a sua
equipe de planejamento estard apta a identificar as
opcdes estratégicas disponiveis para a organizacdo e
discutir as areas prioritéarias. Ao final do exercicio, a
equipe de planejamento deveria estar em situacdo de
poder apresentar ao Conselho a sua analise a respeito
dos seguintes itens:

e Forcas, oportunidades, fraquezas e ameacas,

e A opinido dos membros sobre a organizagao atual e
onde deveria estar no futuro;

e As principais alternativas de estratégias;

e O ambiente de competicdo nestas areas; e

A sua visdo de quais deveriam ser as prioridades da or-
ganizagao.

Nesta etapa do processo é responsabilidade do Conse-
lho selecionar e definir as prioridades politicas.
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Neste momento, antes de prosseguir com o plane-
jamento e com a alocacao de recursos, é importan-
te que o Conselho participe do processo e esteja
de acordo com as prioridades.

Realizando as andlises FOFA e TESP e
consultando os membros

As paginas a seguir oferecem uma orientacdo passo a
passo para efetuar as andlises FOFA e TESP e para a
elaboracao de uma enquete dos membros.

Realizando uma anélise FOFA

A analise FOFA é' (til para “casar” os recursos e as ap-
tidées da organizacdo com o ambiente de competicdo
em que opera. Assim sendo, é um instrumento para a
formulacao e a selecdo de estratégias. FOFA é o acr6-
nimo das palavras em inglés correspondentes a Forcas,
Fraquezas, Oportunidades e Ameagas (Strengths, We-
aknesses, Opportunities e Threats). O diagrama a
seguir mostra como uma analise FOFA se encaixa no
gue geralmente se chama “um exame do ambiente”.

A andlise FOFA faz uma diferenciacdo bésica entre os
fatores internos e os externos: Forgas e Fraquezas sao
fatores internos. Por exemplo, uma forca poderia ser
0 conhecimento especializado em relagcdes trabalhistas.
Uma fraqueza poderia ser ter um enfoque exclusivo so-
bre temas coletivos. Oportunidades e Ameacgas sao
fatores externos. Por exemplo, uma oportunidade po-
deria ser construir uma marca de prestigio ou uma base
de membros leais. Uma ameaca poderia ser um novo
competidor num mercado existente e importante.

A analise FOFA sugere que uma organizacdo nem sem-
pre deve perseguir as oportunidades mais lucrativas. Ela
pode ter maior chance de desenvolver vantagens com-
parativas identificando as forcas da organizacdo que
“se casam” com as oportunidades que vdo surgindo.
Em alguns casos, sera mais adequado que a organiza-
cao supere uma fraqueza a fim de aproveitar uma boa
oportunidade.

Para formular estratégias considerando o perfil FOFA,
pode-se construir uma matriz desses fatores, como a
apresentada abaixo.

( )
Exame do Ambiente
1 1
Analise Andlise
Interna Externa
1 1
1 1 1 1
Forcas Fraquezas Oportunidades Ameacas
MATRIZ FOFA
Oportunidades Estratégias F - O Estratégias F - O
Ameacas Estratégias F - A Estratégias F - A
. J
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e Estratégias F - O perseguem oportunidades que  Cabe destacar que a analise FOFA pode ser muito sub-
“se casam” bem com as forcas da organizacao. jetiva. Duas pessoas, ainda que disponham da mesma
o Estratégias F - O superam as fraquezas internas informacdo sobre a empresa e o ambiente, raramente
para perseguir as oportunidades. apresentam a mesma versao de uma andlise FOFA. A
e Estratégias F - A identificam os modos como a or-  validade da andlise pode ser aumentada ao agregar e
ganizacao pode usar as suas forcas para reduzir a  ponderar critérios para cada fator. Como conseqiéncia
vulnerabilidade as ameacas externas. desta subjetividade, a analise FOFA é a mais indicada
e Estratégias F - A determinam um plano defensivo  para trabalho em grupo, mais como orientagdo do que
para impedir que as fraquezas deixem a organizacdo  como determinacao.
muito suscetivel as ameacas externas.

Exercicio pratico

Cada participante da sua equipe de planejamento deve completar a seguinte matriz considerando as forcas e as fraguezas
relacionadas com o funcionamento interno da organizacao e as oportunidades e as ameacas associadas ao ambiente
externo no horizonte de planejamento considerado (geralmente de 3 a 5 anos). Os participantes deveriam comentar entre
eles os descobrimentos, discuti-los e chegar a uma conclusao quanto as principais forcas e fraquezas da organizacao, e
guanto as oportunidades e ameacas existentes.

MATRIZ FOFA

Forcas da organizacao Oportunidades apresentadas

Por exemplo, sélida base de filiados Por exemplo, programa de privatizacdo do governo

o o
o °
o o
o °
o °
Fraquezas da organizacao Ameacas detectadas

Por exemplo, falta de competéncia dentro da organizacao Por exemplo, descentralizacdo das negociacoes
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Exercicio pratico (cont.)

Para muitas organizacdes de empregadores poderia ser conveniente considerar o ambiente externo em mais de um

nivel. Por exemplo, na Europa as organizacoes de empregadores poderiam considerar os niveis nacional, regional (Unido
Européia-UE) e internacional, da seguinte forma:

OPORTUNIDADES E AMEACAS EXTERNAS

Oportunidades Ameacas
Nacional P ex. Programa de privatizacao filiados P. ex. Descentralizacao das negociacoes
Regional (isto é, UE) P. ex. Necessidade de competitividade P. ex. Legislacdo ambiental
Internacional P. ex. Rede internacional P. ex. Ameacas terroristas
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Efetuando uma analise TESP

Se para vocé é dificil identificar as oportunidades e as
ameagas externas, sera conveniente fazer uma analise
TESP.

A analise TESP é um instrumento usado para rastrear o
macro ambiente estratégico externo no qual a sua or-
ganizacao opera. TESP é a palavra formada pelas letras
iniciais dos seguintes fatores:

e Tecnoldgicos, e Sociais, e

e Econdmicos, e Politicos.

Os fatores TESP geralmente estdo além da capacidade
de controle da organizagao e por isso em geral sao con-
siderados ameacas ou oportunidades.

Como os fatores macroeconémicos variam em funcéo
do continente, pais ou regido, uma analise TESP precisa

Tecnolégico Econémico

Gasto do Governo em Pesquisa ) L
: Crescimento econémico
e Desenvolvimento

Interesse da industria em Taxa de juros e politicas

desenvolvimento tecnolégico monetarias

Novas invengoes e o
. Gasto Publico
desenvolvimentos

Taxa de transferéncia »
. Politicas de desemprego
tecnoldgica

Ciclo de vida e velocidade de : .
. o Tributacao
obsolescéncia tecnolégica

Uso e custo energético Regime de cambio

Etapa do ciclo
(Mudancas na) Internet :
empresarial

ser elaborada no nivel adequado de agregacdo. Num
pais com grandes diferencas regionais, ela pode ser fei-
ta no nivel local. A tabela abaixo mostra exemplos de
fatores tipicos de uma analise TESP.

A elaboracdo de uma analise TESP é um processo re-
lativamente simples e pode ser realizado em sessoes
usando técnicas de brainstorming. Cabe ressaltar
que alguns consultores recomendam o uso de formas
ampliadas da analise TESP, tais como a analise SLEPT
(agregando fatores legais) ou a STEEPLE com fatores:
Social/Demogréfico, Tecnoldgico, Econdmico, Ecoldgi-
co, Politico, Legal e Etico.

Efetuando uma enquete entre os membros

E importante saber como os seus filiados consideram a sua
organizacdo em termos de efetividade nos servicos que
presta. Isto trard uma grande contribuicdo aos dados ge-
rados na andlise FOFA e proporcionarad uma confirmacao
da realidade para agueles que preencheram as matrizes.

Politico

ial
socia (incluindo Legal)

L Controle e protecdo
Distribuicdo de renda i
ambiental

Politicas fiscais

Demografia

Mobilidade laboral e
social

Legislacdo e restricdes do
comeércio internacional

, Legislagdo sobre o
Mudancas no estilo de )
i cumprimento de contratos
vida
e protecdo do consumidor

Comportamento no L .
; Legislacdo Trabalhista
trabalho, carreira e lazer

. Organizagao e atitude
Educacao
governamental
Conscientizagao quanto
a saude, seguranca e Estabilidade politica

bem-estar




Secdo 4 Estabelecendo as prioridades estratégicas de consenso GUIA Il - Estratégia

Por um lado, as organizacoes de empregadores pode-
riam querer dispor dos servicos de uma empresa de en-
quete profissional para executar algumas das seguintes
tarefas: preparar os questionarios, dirigir os grupos fo-

Citacao-chave

“Antes de construir uma cais, garantir a confidencialidade e realizar uma anélise
ratoeira melhor, assegure-se profissional das respostas. Porém, muitas organizagdes
de que haja, de fato, alguns simplesmente ndo terdo recursos para contratar um

camundongos para cagar.” . . : o
servico profissional ou gostariam de restringir o envol-

Yogi Berra, vimento dos profissionais externos aos elementos do
receptor de beisebol, membro do Hall of processo que consideram realmente um “valor agre-
Fame dos Estados Unidos, gado”, nos seus respectivos contextos nacionais. Este

nascido em 1925. . . . .
valor agregado” poderia ser, por exemplo, a garantia

AN ~  de confidencialidade das respostas individuais.

Exercicio pratico

Para aquelas organizacoes que queiram fazer uma enguete por escrito ou fazer sessdes com grupos focais, abaixo se apresenta

um modelo de questionario. As perguntas se baseiam parcialmente na enquete realizada pela confederacdo irlandesa de empre-
gadores IBEC e publicada no guia de planejamento estratégico da OIT. Vocé pode modifica-la para adaptar aos seus propdsitos.

Declaracao de confidencialidade

Agradeco a sua participacao nesta enquete (grupo focal). O resultado do conjunto sera usado por XXX para monitorar as
opinides dos filiados quanto a pertencer a nossa organizacdo. Gostariamos de determinar a importancia que vocé da as
atividades e aos servicos prestados e quao efetivos nos considera a respeito disto. Asseguramos que a informagao fornecida
nao sera usada para a identificacdo de companhias individuais e serd tratada de forma estritamente confidencial.

Classificacao das respostas

A presente informacéo sera usada somente para a classificacdo das respostas.

Faturamento anual (apresente faixas adequadas) de ... a..
Numero de empregados (apresente faixas adequadas) de...a...
Principal area de atividade (lista de classificacoes) Por exemplo: fabricacdo, quimica, bebidas e tabaco, etc.

Perguntas habituais em enquetes ou entrevistas

P1 Abaixo se apresenta uma lista dos servicos e atividades oferecidos por XXX. Indique na coluna “A” o grau de impor-
tancia que vocé da a este servico ou atividade ao considerar a sua filiagdo a nossa organizacao. Indique na coluna “B”
qual é o nivel de efetividade na prestacao do servico, comparado a sua expectativa.

Extremamente importante Sem importancia
ou 1 2 3 4 5 ou
Excelente servico Servico deficiente
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Exercicio pratico (cont.)

Lista de servicos prestados Importancia Efetividade Nao sei
IIAI' IIBI'

Por ex. Assessoria em
Legislagao trabalhista

Lista de assuntos de defesa
de interesses

Por ex. Legislacao trabalhista

P2 Com que frequéncia utiliza os servicos e atividades de XXX?

Muito freqiientemente
Freqiientemente
Esporadicamente
Raramente

Nunca

Em caso de emergéncia

P3 Indigue quais sao os trés servicos ou atividades que vocé usa com mais freqUiéncia:
1
2
3
P4 Em sua opinido, em que medida XXX é eficiente ou ineficiente na representatividade das empresas frente aos

seguintes interlocutores?

Muito Adequamente Pouco

eficiente eficiente eficiente Ineficiente s

Lista de principais
interlocutores

Por ex. Governo

Orgaos da Administracdo
Publica

Publico em geral
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Exercicio pratico (cont.)

P5 Em sua opinido, quao eficiente é XXX nos meios de comunicacao?
Muito Adequadamente Pouco .
. . . Nada eficiente
eficiente eficiente eficiente

Lista dos meios de comunicacao
relevantes identificados

Por ex. Radio, TV

Jornal nacional

Jornais de negdcios, etc.

P6 Com que freqUéncia vocé | a revista ou o jornal XXXX? (indique o nome)
Periodicamente Esporadicamente Nunca
P7 Se vocé |é XXX (dé o titulo) periodica ou esporadicamente, classifique o seu contetido em termos, de utilidade
para vocé.
Muito atil util Inatil Nao lé

Liste as secoes regulares e as areas de
cobertura

Por ex. Editorial

Legislacao Trabalhista

Salde e seguranca

Etc.
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Exercicio pratico (cont.)

P8 Em sua opinido, qual é o nivel de efetividade dos manuais e do site de XXX para manté-lo informado?
Muito Suficientemente Nao suficientemente Nada -
. . . . Nao sabe
efetivo efetivo efetivo efetivo
Lista dos meios de comunicacao com
os filiados
Por ex. site

Base de dados de relacoes trabalhistas
Resultados de pesquisas
Boletins Informativos

P9 Se vocé tivesse que apresentar trés sugestdes para XXX a fim de ajuda-los a atender melhor as suas
necessidades, quais seriam?

16

Za

38
P10 Ha servicos ndo oferecidos por XXX que vocé considera que deveriam ser oferecidos?
Sim Néao

Se a resposta é afirmativa, justifique-a.
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Exercicio pratico (cont.)

aos servicos prestados a sua organizacao.

Concorda
completamente

A gama de servicos oferecidos satisfaz as
nossas necessidades empresariais

XXX compreende a nossa empresa e suas
necessidades

Recebemos um servico profissional e
atencioso

O pessoal de XXX é competente nas areas
gue abrangem

Recebemos respostas rapidas e efetivas as
nossas consultas

XXX responde pronta e efetivamente a
assuntos politicos

Recebemos um bom servico considerando
0 quanto se paga por ele

XXX coopera conosco para melhorar a
eficiéncia e a efetividade de nossa empresa

XXX compreende e apodia as pequenas
empresas

P11 Por favor, indique o quanto concorda ou discorda de cada uma das seguintes afirmacdes sobre XXX em relacédo

Discorda
completamente

Tende a
discordar

Tende a
concordar

Citacao-chave

“N&o basta o triunfo de hoje; a menos que as
sementes do éxito de amanha sejam plantadas
e cultivadas, a organizacdo nao tera futuro.”

Liam Fahey, “The Portable MBA in
Strategy”, 1994

Decidindo onde deveriam estar as
prioridades organizacionais

De posse das conclusdes das analises FOFA e TESP, e com
os resultados da enquete dos filiados ou dos grupos fo-
cais, a equipe de planejamento estard bem posicionada
para listar as opgoes estratégicas e discutir as prioridades.

E nesta area onde se encontra a verdadeira habilidade em
planejamento estratégico. E aqui onde se requer uma boa
ponderacao das condicdes atuais e do possivel ambiente
futuro. Desta ponderacao surgirdo as oportunidades para
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fortalecer a organizacdo. Ao avaliar estas oportunida-
des potenciais, a equipe de planejamento poderia ve-
rificar o alinhamento das estratégias com a declaracao
de missdo, examinar os competidores, atuais e poten-
ciais, e suas forcas comparativas e examinar as forcas e
as fraquezas internas da prépria organizacdo de empre-
gadores. A equipe de planejamento poderia se pergun-
tar como aumentar as forcas e reduzir ou eliminar as
fraquezas. Cabe recordar aqui a matriz FOFA, anterior-
mente apresentada, que permitira revelar a abordagem
das prioridades estratégicas que a sua organizagao po-
derd adotar. A matriz assumira a seguinte forma:

e As estratégias F — O buscam as oportunidades que
“se casam” com as forcas da organizacao.

e As estratégias F — O superam as fraquezas para
aproveitar as oportunidades.

o As estratégias F — A identificam os modos como a
organizacao pode usar as suas forcas para diminuir a
sua vulnerabilidade as ameacas externas.

e As estratégias F — A determinam um plano de de-
fesa para impedir que as fraguezas da organizacao a
tornem muito suscetivel as ameacas externas.

Consolidando as prioridades estratégicas
As suas prioridades provavelmente estardo em duas

areas diferentes — servicos de representacdo (ou defesa)
e servicos diretos aos filiados.

Quando a equipe de planejamento chegar a sua defi-
nicao das areas prioritarias para atuacdo, é o momento
de retornar ao Conselho para discutir detalhadamen-
te estas propostas. Se essas prioridades estratégicas
forem adotadas e postas em acdo, o Conselho deve
estar inteiramente de acordo com elas. Neste ponto,
seguir avancando com a analise e com o desdobra-
mento das areas de prioridade em objetivos estraté-
gicos desvirtuara o sentido da discusséo no Conse-
lho. O objetivo nesta etapa é dar inicio a um debate
centrado nas prioridades. A introducdo de objetivos e
planos de trabalho neste momento tendera a deslocar
o debate para a argumentacdo de detalhes quando
o requerido é uma analise profunda das estratégias.
Neste ponto também seria Util considerar discutir as
prioridades propostas com um grupo selecionado de
funcionérios da organizacdo e com alguns pequenos
grupos de filiados, para assegurar que as prioridades
correspondem realmente as necessidades primordiais
dos membros da organizacao.

Para a equipe de planejamento, a discussdo no Con-
selho ndo s6 permitira um acordo em relagdo as
prioridades, mas também possibilitarad tomar conhe-
cimento da viséo do Conselho sobre como converter
estas prioridades em objetivos e planos de trabalho.

Checklist das prioridades estratégicas pactuadas

e Vocé definiu um horizonte para a sua estratégia?

e \Vocé efetuou uma analise interna/externa usando a técnica FOFA ou outra similar?

e \oceé realizou alguma enquete com os filiados ou sessdes com grupos focais de filiados?
e \Vocé desenvolveu uma lista de propostas de opcoes estratégicas?

e \océ discutiu esta lista de propostas com uma selecdo de membros?

e \océ discutiu esta lista de propostas com uma selecao de funcionarios?

e Sua lista de propostas foi revisada e aprovada pelo Conselho da organizacao?
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Secao 5

Citacao-chave

“Estratégia é 1% formulacdo e 99% execuc¢do”.

Thomas Edison,
Inventor americano,
1847-1931

(& J

Neste momento, o Conselho da organizacdo tera
tomado uma decisdo final a respeito das areas que
serdo prioritarias no horizonte de tempo considerado
no seu planejamento. Para a equipe de planejamen-
to, este € o momento para que outras pessoas da or-
ganizacgdo participem mais no processo. Os objetivos
devem ser aceitos por aqueles que serao responsa-
veis pela sua execucao; o que é dificil de conseguir se
0s objetivos estabelecidos sao vistos como impostos
de fora ou de cima.

Um objetivo estratégico define precisamente a meta
pretendida de modo que cada gerente possa elaborar
detalhados planos de trabalho para garantir o cumpri-
mento da meta. Adicionalmente, a organizacdo pode
medir quanto do objetivo foi cumprido. A definicdo dos
objetivos estratégicos deveria garantir que a missdo da
organizacao sera cumprida, que as oportunidades e as

Transformando as prioridades estratégicas em
objetivos e planos de trabalho

forcas serdo aproveitadas e que as ameacas e fraguezas
serdo combatidas.

Em relagdo ao estabelecimento de objetivos, a maioria
dos gerentes conhece o acrénimo SMART, formado pe-
las palavras em inglés: Specific, Measurable, Achieva-
ble, Realistic e Timebound. Os objetivos SMART sao:

Trabalhando com os grupos operacionais, a equipe de
planejamento pode delinear os objetivos estratégicos
da organizacdo. Neste ponto, um brainstorming,
seguido do agrupamento das idéias, € um processo
util. Os objetivos podem entao ser redefinidos e orga-
nizados por ordem de prioridade. Deveria haver um
responsavel para cada um dos objetivos, que, por sua
vez, deveriam apresentar uma meta precisa e mensu-
ravel. Mas, lembre-se:

e Uma organizacado que tenha 27 objetivos prioritarios
termina ndo tendo nenhum; e

e Quando todos sao responsaveis pelo cumprimento de
um objetivo, ninguém assume a responsabilidade.

A longa lista de caracteristicas positivas dos objeti-
vos, apresentada a sequir, foi extraida do Guide to
Management of Entrepeneurial Organizations
de Gonzalez Marroquin, do Escritério de Ativida-
des para os Empregadores da OIT.

e
Especificos Os objetivos especificam o que querem alcancgar?
Mensuraveis Vocé pode medir o nivel de cumprimento do objetivo?
Alcancaveis Os objetivos sao factiveis e alcangaveis?

Realistas Vocé pode atingir os objetivos com os recursos que dispoe?
Associados a Tempo Quando vocé quer alcancar os objetivos fixados?
\\
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Com uma lista de objetivos estratégicos na méao, a equi-
pe de planejamento pode redigir a versao preliminar do
plano estratégico. O plano deveria comecar com a decla-
racao de missdo, seguir com a lista das prioridades estraté-
gicas e com os objetivos que permitirao cumpri-las. Antes
que o grupo de planejamento prossiga com o trabalho,
o Conselho devera revisar e aprovar esta versao do plano
estratégico.

Organizando a execuc¢ao do plano

Qualquer proposta de grandes modificacdes no funciona-
mento da organizacdo ou no nimero de servicos ofere-
cidos repercutira na organizacao. Talvez seja preciso con-
tratar ou remanejar pessoal e a estrutura da organizacdo
poderia ser modificada de forma a centrar-se nas priori-
dades estabelecidas. Estas necessidades e modificacoes

Melhores praticas

impostos pelo ambiente externo.

o oW

9

FIXANDO OS OBJETIVOS

1. Os objetivos tém de ser resultantes da participagao dos responsaveis pela sua execucdo. Eles ndo podem ser

2. Eles devem ser adequados e compativeis com a missao da organizacdo ou com a declaracao de propdsito.

Devem ser coerentes e pertinentes aos fins da organizacao.

Eles devem representar um desafio razoavel; ou seja, tém que ter alguma amplitude de alcance.

Eles devem ser realistas e factiveis, ou seja, devem ser viaveis.

Eles devem estar estabelecidos de forma clara e por escrito.

Eles devem ser atualizados e adaptados a realidade. Isto significa que devem ser periodicamente revisados.

O numero de objetivos deve ser limitado e razodvel. O excesso de objetivos enfraguece aqueles considera-

dos mais importantes. O numero de objetivos tem de ser pequeno.

Eles devem ser hierarquizados; ou seja, priorizados.

Eles devem ser concretos e mensurdveis; deve-se evitar ser vago. Generalidades como “maximizar”, “mini-

mizar”, “logo que possivel”, “melhorar”, “fazer todo o possivel” devem ser evitadas.

10.  Os objetivos devem ser coerentes entre si. Isto significa que os objetivos de curto prazo (semana, més) de-
veriam vincular-se aos de médio prazo (trimestre, semestre), e estes, por sua vez, deveriam estar vinculados

aos objetivos de longo prazo (um ano, cinco anos, etc.).
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ja vinham sendo cogitadas durante o trabalho prepa-
ratério, mas agora é quando se tem que montar uma
estratégia global da organizagao para a execucao do
plano. As estruturas das organizacdes e as mudancas
na gestao estdo além do escopo deste guia. E suficiente
dizer que vocé deveria dedicar algum tempo para con-
siderar como incorporar a organizacao as adaptagoes
necessarias.

Preparando o orcamento do plano

Provavelmente, havera propostas para empreender al-
gumas iniciativas novas, assim como planos para elimi-
nar algumas tarefas existentes.

Durante o trabalho de avaliacao que levou a determina-
¢ao dos objetivos, seguramente o pessoal de financas
da organizacao esteve envolvido, e assuntos como cus-
tos e recuperacdo de custos foram permanentemente
discutidos. O fato é que algum dos objetivos estara as-
sociado ao aumento de filiados ou ao oferecimento de
NoVvos servigos que, pelo menos, cubram os seus custos.
Agora, o papel do contador ou do gerente financeiro é
preparar um orcamento que sustente a estratégia. Isto
servird como uma real verificacdo do plano e ajudara
a identificar déficits de recursos que deverdo ser com-
plementados pela revisdo de alguns objetivos ou pela
modificacdo de alguns recursos financeiros relativos as
despesas e receitas da organizacao.

A preparacdo do orcamento, a andlise financeira e a
elaboracao de relatérios em organizacoes de emprega-
dores é um assunto complexo que ndo se inclui neste
guia. No entanto, neste estagio é crucial efetuar as ava-
liacdes financeiras do plano. Afinal, nenhum Conselho
ou Assembléia Geral aprovard uma estratégia que nao
apresente o orcamento correspondente.

Redigindo e aprovando o plano

Nesta fase, pode-se elaborar a primeira versdo do pla-
no estratégico final. Este documento finalmente sera
aprovado pelo Conselho e provavelmente pela Assem-
bléia Geral, e sera apresentado a todos os membros da
organizacao.

A versao deveria incluir:

e Uma apresentacao feita pelo Presidente;

e Um resumo executivo;

e Material de referéncia quanto a evolucdo da organi-
zagdo e as mudangas da conjuntura externa;

e A declaracdo de missao;

e As prioridades estratégicas;

e Os objetivos estratégicos e as conseqléncias financei-
ras e organizacionais da sua implantacao;

e Como o plano sera implantado;

e Como o plano sera revisado.

A primeira versao deveria ser revisada pelo Conselho,
pelos gerentes dos niveis hierarquicos superiores e pe-
los membros mais importantes da organizacdo. E ndo
deveria ser uma consulta superficial. Aqueles que forem
consultados sobre o plano devem se comprometer com
ele ou apoiar o seu contetdo. A equipe de planeja-
mento e o Conselho deveriam estar dispostos a escutar
sugestdes legitimas e a incorpora-las. Como resultado
deste processo o plano poderia passar por trés ou mais
versdes antes de estar pronto para ser apresentado aos
filiados para a aprovagao formal na Assembléia Geral.

O plano estratégico serd um importante documento de
trabalho e uma ferramenta fundamental que os mem-
bros usarado para julgar o sucesso da organizacdo. Tam-
bém serd um instrumento de marketing para atrair
novos filiados.

Vale a pena dedicar tempo para fazer um bom
trabalho de redacao e considerar maneiras
profissionais para a apresentac¢ao do plano.

Citacao-chave

“Ainda que esteja na pista correta, se vocé ndo

A

se mover, vdo passar por cima de vocé”.

Will Rogers, cémico&apresentador americano,
(1879 — 1935)
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Elaborando os planos de trabalho

Através dos planos de trabalho, os objetivos estraté-
gicos se convertem em tarefas cotidianas. Se nao ha
nenhum modo efetivo de operacionalizar o plano, ele
se converterd num “troféu de planejamento estratégi-
Co” que repousa na estante de livros dos membros do
Conselho e dos gerentes de alto escaldo. Neste ponto,
a responsabilidade pelas tarefas se transfere da equipe
de planejamento para a equipe operacional. E também
guando comegam a aparecer 0s resultados do proces-
so de consultas. Em caso de falta de compromisso, a
operacionalizacdo se tornara impossivel; os gerentes e
o pessoal encontrardo as razdes por que o plano nao
pode ser executado, enquanto os gerentes de nivel hie-
rarquico superior e os membros do Conselho nédo esta-
rdo dispostos a assumir a posicdo firme necessaria para
ver o plano posto em acao.

Citacao-chave

“0 unico lugar onde vocé encontra “sucesso”
antes de “trabalho” é no diciondrio”.

Donald M. Kimball,
Presidente da PepsiCo,
1986

Elaborar uma estratégia é uma coisa, executa-la é ou-
tra. O modelo 7-S de McKinsey (que deve seu nome
a dois consultores de McKinsey & Co, co-autores do
sucesso de vendas “Em busca da exceléncia”, Robert
Waterman e Tom Peters) é muito usado para examinar
a inter-relacdo entre a formulacéo e a execucao de uma
estratégia. Ele ajuda a enfocar a atencao dos gerentes
na importancia de vincular a estratégia selecionada as
diversas atividades que podem afetar a execucao.

O Modelo 7-S, criado originalmente como um modo
mais abrangente de considerar os problemas de orga-
nizar bem, fornece uma ferramenta para se avaliar a
viabilidade das estratégias. O conceito do modelo é
gue considerar a execu¢ao como um assunto exclusiva-
mente de estratégia e estrutura, como era tradicional-

mente, ndo basta.

A percepcao tradicional era que se vocé partisse de
uma estratégia correta, em conseqliéncia, vocé obteria
a organizagao correta. E nas culturas ocidentais quando
a maioria das pessoas pensa em organizacdo, pensa em
estrutura. No entanto, consideramos que, na pratica,
estas nogdes sao muito limitantes. Para pensar de ma-
neira global sobre uma nova estratégia e os problemas
gue acarreta, um gerente tem de pensar na organiza-
¢do como uma cultura Unica e levar em consideracao a
capacidade da organizacao para lograr o fundamental
(isto é, ndo o tatico) como uma questao de dar uma
nova direcdo a cultura como um todo.
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Exercicio pratico

Na estrutura do 7-S, a cultura é percebida como uma funcao de sete varidveis (em qualquer ordem):

e Strategy Plans — Planos estratégicos para a alocacao, ao longo do tempo, dos recursos escassos de uma organizagao
para alcancar os objetivos identificados;

e Structure — Estrutura: o modo como as unidades da organizacao se relacionam entre si: Centralizada, divisdes funcionais
(de cima para abaixo), descentralizada (tendéncia em grandes organizacdes), matricial, rede, holding;

e Systems — Sistemas: os procedimentos, processos e rotinas que caracterizam o modo como deve ser feito o trabalho:
sistema financeiro, sistema de contratacao, promocao e avaliacdo de desempenho, sistemas de informacao;

e Style — Estilo cultural da organizacdo e como se comportam os principais gerentes na busca das metas da organizagao;

e Staff — Pessoal: quantidade e categorias de funcionarios da organizagao;

e Skills — Competéncias: as diferentes competéncias do pessoal ou da organizacdo em seu conjunto;

e Shared value - Valores compartilhados: O que defende a organizagdo e quais sao as suas crencas. Crengas e posturas

essenciais.

A estrutura do Modelo 7-S de McKiney poderia ser vista como um conjunto de sete bussolas. Quando as agulhas estdao
alinhadas, a companhia estd “organizada” (ver ilustracdo). Quando nao esta alinhada, a companhia nao esta organizada,
mesmo gue a sua estrutura aparente estar bem. Se uma analise 7-S sugerir que a execucao da estratégia vai ser muito dificil,
0s gerentes podem procurar outras opcoes de estratégia ou continuar a perseguir a mesma, porém, dedicando atencao
especial as areas ndo alinhadas indicadas pelo modelo.

A estrutura “7- S” de McKinsey

Estrutura
Estratégia // ! \\ Sistemas
VALORES
COMPARTILHADOS
Competéncias ! Estilo
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Quem deveria elaborar os planos de trabalho?

Quando os objetivos caem dentro da area de compe-
téncia de um Unico departamento, o gerente deste de-
partamento devera ser o responsavel pela elaboracao
de um plano de trabalho operacional que assegure a
sua consecucdo. Quando os objetivos cruzam as fron-
teiras da organizacdo, é preciso criar uma equipe de
projeto para elaborar os planos de trabalho. Neste caso
é crucial que um individuo seja indicado como o res-
ponsavel pela producdo do plano de trabalho... ”
responsabilidade compartilhada € geralmente

uma responsabilidade evasiva”.

uma

A elaboracdo dos planos de trabalho destinados a im-
plantar a estratégia da organizacdo ndo é uma tarefa
Unica ou isolada. Ela deve ser incorporada aos departa-
mentos, equipes e individuos como rotina de fixacdo e
mensuracao dos objetivos. O sucesso dos planos de tra-
balho estarad associado ao grau de incorporacao destes
aos objetivos dos departamentos e dos individuos, o que
podera ser medido através do gerenciamento de desem-
penho da organizacao e de processos de avaliagao.

A operacionalizacio do plano estratégico E o pro-
cesso de gestdo e revisido empresarial, NAO é algo
que caminha em paralelo.

CHECKLIST DA CONVERSAO DAS PRIORIDADES ESTRATEGICAS

EM OBJETIVOS E PLANOS DE TRABALHO

e H4 um numero realista de prioridades estratégicas?

com base nos objetivos?

e O Conselho aprovou uma lista de prioridades estratégicas?

e \Vocé trabalhou com as equipes operacionais adequadas para que estas prioridades fossem convertidas em objetivos?
e Cada um dos seus objetivos cumpre as condicdes SMART?

e \Vocé redigiu uma versao preliminar do plano estratégico incluindo a missao, as prioridades e os objetivos?

e \océ levou em consideracao as consequéncias orcamentaérias do plano e propds estratégias para lidar com elas?

e O seu plano final esta aprovado pelo Conselho e pela Assembléia Geral?

e \Vocéimplantou um processo para elaborar os planos de trabalho individuais, de equipes, departamentais e da organizacao

e \oceé revisou os possiveis obstaculos para a execucao usando a técnica 7-S de McKiney ou outra similar?




GUIA Il - Estratégia

Secdo 6 Medindo e revisando os avancos

Secao 6 Medindo e revisando os avancos

Na execucdo do seu plano estratégico é fundamental
efetuar uma revisao sistematica do progresso. A for-
mulacdo e a execucao do sistema de gestdo de desem-
penho sao assuntos amplos e alheios ao ambito deste
guia. No entanto, é importante enfatizar que os pro-
cessos eficazes de gestdo de desempenho constituem
partes essenciais da execucao das estratégias.

A revisao como parte usual do processo
empresarial

E importante integrar o plano estratégico aos sistemas
usuais de revisao de desempenho, que a maioria das
organizagdes ja dispbe. O proposito do planejamen-
to estratégico nao é agregar outros niveis de revisdo,
mas sim colocar o plano estratégico no nucleo dos
processos existentes. A revisdo normal da atividade
empresarial provavelmente inclui reunibes semanais
ou mensais entre chefes e subordinados e uma en-
trevista anual de avaliacdo de desempenho. Por este
método, se exige que todos os integrantes da organi-
zacao informem periodicamente os avancos realizados
na consecucao dos objetivos pactuados. Além disso,
muitas organizagdes grandes consideram Util revisar o
desempenho comparando-o com os objetivos de equi-
pe ou de departamento. O realinhamento das priori-
dades pode ser discutido em reunides departamentais
mensais ou trimestrais.

Mudancas nas prioridades

Quando as organizacbes adotam e executam planos
com periodos de trés a cinco anos, a Unica coisa segura
é que eles serdo modificados. Isto ndo é desculpa para
deixar de efetuar uma revisdo da estratégia, mas uma
forma de assegurar que as mudancas nas circunstancias
e nas prioridades se revisem num contexto estratégico.
O plano estratégico ¢ um documento de trabalho que
evolui — ndo um modelo estatico para o sucesso. Por

exemplo, itens de pouca prioridade se transformam em
itens de alta prioridade; os governos mudam; a situa-
¢ao da economia nacional e global varia; surgem opor-
tunidades para formar aliancas, consoércios ou fusoes.

A questdo em planejamento estratégico é ter um
critério com o qual estas mudancas de necessida-
des possam ser revisadas e corrigidas. Ha algumas
mudancas, como a troca de governo ou uma crise
financeira nacional ou internacional, que exigirdo
uma revisao geral de muitos dos elementos do plano
estratégico. O processo de planejamento existe para
tornar a organizacdo mais flexivel e agil ao tratar com
os problemas internos ou com os choques externos.
A organizacdo sem um plano é como uma folha seca
a mercé do vento.

A revisao do plano estratégico

Em geral é conveniente rever o plano estratégico em
uma reunido anual com a equipe de gerenciamento.
Esta reunido deveria durar entre meio dia e um dia in-
teiro dedicado exclusivamente a revisdo dos avancos.
Nao é um item para ser levado a uma reuniao rotineira
da administracao.

A revisao anual deveria abranger:

e Os progressos dos departamentos e da organizacao
em cada um dos objetivos estratégicos. E til solicitar
que os gerentes responsaveis facam apresentagdes
formais individuais.

e Uma revisao dos conteldos e da priorizacdo dos ob-
jetivos estratégicos. O plano estratégico nao é um
documento estatico e deveria ser revisado e corrigi-
do para refletir as mudancas nas circunstancias e as
novas oportunidades.

e A incorporacao ou a eliminacdo de objetivos es-
tratégicos.
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Um resumo desta revisao anual deveria ser apresen-  anual para os membros deveria incluir uma secao
tado ao Conselho da organizacao de empregadores  apresentando o desempenho da organizagao em re-
para discussao. Com base nesta reunido, o boletim lacdo aos objetivos estratégicos.

Checlist da revisao e medicdo dos avancos

e A sua organizacao tem um sistema eficaz de gestao de desempenho que revisa regularmente o que os individuos, as
equipes, os departamentos e a organizacao realizaram em termos de objetivos estratégicos?

e O seu processo de revisao estratégica integra o sistema de relatérios periédicos de gestao e de revisao de desempenho?
e Vocé implantou um processo de revisdo anual do seu plano estratégico?

e O Conselho discute formalmente o relatério sobre a revisao do seu plano estratégico?
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Secao 7

O esquema para a elaboracao de um plano estratégico,
a sequir apresentado, esta preparado com base no pro-
cesso utilizado por este guia. O conteldo se apresenta
num formato de consulta resumido para poder ser usa-
do como um instrumento de planejamento.

Cabe reiterar que existem muitas maneiras de elaborar
um planejamento estratégico. Este guia procura apre-
sentar uma forma de abordagem que mais se adapta as
organizacoes de empregadores que tenham limitagao de
recursos. Isto nado significa que outros processos sejam
piores, que um elemento em especial do processo nao
possa ser substituido por outro que cumpra uma finali-
dade similar ou ainda que nao se possam agregar outros
elementos.

Esquema para a elaboracao de um plano
estratégico e checklist final

O aspecto mais importante a considerar é que as etapas
TEM de ser seguidas, de um modo ou de outro, mas
sempre na ordem indicada. As etapas sao:

e Assegurar o comprometimento dos executivos e do
Conselho;

e Preparar um plano do processo;

e Elaborar uma declaracdo de missao de consenso;

e Estabelecer as prioridades estratégicas pactuadas,

e Converter as prioridades estratégicas em objetivos;

e Transformar os objetivos estratégicos em planos de
trabalho;

e Medir e revisar os avancos.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO - UM ESQUEMA PARA O SUCESSO

PRIMEIRA ETAPA

"OBJETIVO”

ACOES

e ao financiamento da organizacao.
de enfrentar.

trés ou cinco anos.

ASSEGURAR O COMPROMETIMENTO

Assegurar que os executivos de alto escaldo e os membros do Conselho estdo comprometidos com a realizacao do
planejamento estratégico e com a implantacao das medidas resultantes.

e Efetuar uma analise das tendéncias atuais e recentes em relacéo a filiacdo

e |dentificar os desafios externos atuais e futuros que a organizagao tem

e Prever onde “fazer mais do mesmo” levara a organizagao nos proximos

REVISAO E ACORDO

Os compromissos devem ser
de consenso da equipe de
executivos superiores e/ou do
Conselho da organizacao de
empregadores.
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO - UM ESQUEMA PARA O SUCESSO

SEGUNDA ETAPA PREPARAR UM PLANO DO PROCESSO

“OBJETIVO”

ACOES

e Decidir quem vai elaborar o plano;

e Fixar o horizonte temporal do plano;

e Delinear a metodologia a ser usada no processo;

e Estabelecer prazos-limite para as principais etapas do plano;

e Estabelecer quando os érgaos, tais como o Conselho e a Assembléia
Geral, terao gque incorporar-se ao processo ou tomar decisoes.

e Incorporar a agenda do Conselho as questdes que precisam da sua
anuéncia.

e Decidir se e como participardo consultores externos;

e Preparar um orcamento.

"OBJETIVO"

filiados da organizacao.
ACOES

e Decidir quem vai elaborar o plano;

e Fixar o horizonte temporal do plano;

e Delinear a metodologia a ser usada no processo;

e Estabelecer prazos-limite para as principais etapas do plano;

e Estabelecer quando os 6rgaos, tais como o Conselho e a Assembléia Ge-
ral, terdo que incorporar-se ao processo ou tomar decisoes.

e Incorporar a agenda do Conselho as questdes que precisam da sua anu-
éncia.

e Decidir se e como participarao consultores externos;

e Preparar um orcamento.

Estabelecer os eventos criticos e as responsabilidades para o processo de planejamento estratégico.

TERCEIRA ETAPA ELABORAR UMA DECLARAGAO DE MISSAO DE CONSENSO

Elaborar uma declaracdo de missdo aprovada pelo Conselho e apoiada ativamente pelo pessoal e pelos

REVISAO E ACORDO

O processo de planejamento
deveria ser de consenso
da equipe de executivos

superiores e/ou do Conselho.

REVISAO E ACORDO

O processo de planejamento
deveria ser de consenso
da equipe de executivos
superiores e/ou do Conselho.




. GUIA Il - Estratégia Secdo 7 Esquema para a elaboracdo de um plano estratégico e checklist final

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO - UM ESQUEMA PARA O SUCESSO

QUARTA ETAPA ESTABELECER AS PRIORIDADES ESTRATEGICAS PACTUADAS

“OBJETIVO”

Revisar possiveis opcdes de estratégias para a organizacao, seleciona-las e estabelecer prioridades estratégicas.

ACOES REVISAO E ACORDO

e A equipe de planejamento realiza a analise interna/externa usando o método  As idéias propostas deverdao

FOFA e a enquete dos filiados/ grupos focais; ser discutidas com os
e Elaborar uma lista de prioridades estratégias possiveis; gerentes executivos ou
e Efetuar uma analise de alternativas em relacao aos competidores; com o Conselho, com

e Apresentar as prioridades sugeridas para discussao com o grupo de gerentes filiados representativos e

executivos ou com o Conselho; com o pessoal. A lista final
e Revisar as prioridades propostas com filiados representativos e com o pessoal; de prioridades deveria ser
e Decidir as prioridades estratégicas, em concordancia com o Conselho. aprovada pelo Conselho.
QUINTA ETAPA CONVERTER AS PRIORIDADES ESTRATEGICAS EM OBJETIVOS
"OBJETIVO”

Desdobrar as prioridades estratégicas em um numero limitado de objetivos SMART.

ACOES REVISAO E ACORDO

e A equipe de planejamento estabelece objetivos SMART a partir das prio-
ridades;
e A equipe de planejamento elabora uma proposta do plano para incluir a

declaracao de missao e as prioridades e objetivos estratégicos;

: O Conselho revisa e aprova o
e O Conselho revisa e aprova a proposta;

. . R plano proposto e os custos finais
e O plano proposto é revisado para determinar suas implicacoes para a or-

L . associados.
ganizacao e decidir como abordar as mudancas;

* Efetua-se uma revisdo financeira do plano, adaptada as restricdes orca- plano final deveré ser aprovado

mentarias; pela Assembléia Geral.
e Com a concordancia do Conselho, é elaborado o plano final, incluindo a
estimativa de custos correspondente;

e O plano se apresenta a Assembléia Geral para a sua aprovacao.




Secdo 7 Esquema para a elaboracdo de um plano estratégico e checklist final GUIA Il - Estratégia .

( )
SEXTA ETAPA TRANSFORMAR OS OBJETIVOS ESTRATEGICOS EM PLANOS DE “OBJETIVO”

“OBJETIVO"

Converter os objetivos estratégicos em planos de trabalho dos individuos, das equipes, dos departamentos
e da organizacao.

ACOES REVISAO E ACORDO

e Os objetivos estratégicos sao encaminhados aos gerentes dos departa- .
T . . O conjunto de planos de
mentos e as equipes interdepartamentais para serem convertidos em pla- s .
trabalhos individuais deveria
nos de trabalho; .
. . . ser revisado e aprovado pelo
e Os planos de trabalho deveriam ser incorporados aos sistemas que geral- .
_ - grupo de gerentes executivos.
mente definem os objetivos.

SETIMA ETAPA MEDIR E REVISAR OS AVANCOS

“"OBJETIVO"

Assegurar que exista um processo para medir o desempenho dos planos de trabalho em cada um dos niveis
individuais, de equipes, de departamentos e da organizacao. Estabelecer um processo mediante o qual o
proprio plano estratégico possa ser periodicamente revisado.

ACOES REVISAO E ACORDO

e Os planos de trabalho deveriam ser assimilados pelos sistemas de avalia- Os gerentes executivos
¢ao e gestao de desempenho da organizacao, ja existentes; deveriam assegurar a
e O Conselho deveria efetuar uma revisdo anual das prioridades e dos ob- ~ existéncia de um sistema
jetivos estratégicos. para monitorar os planos de
trabalho.

Este € o0 momento para incluir a lista do “o que fazer e o que ndo fazer” em planejamento estratégico e
na sua execucao, criada por Rebecca Stanton-Reinstein, a fim de ajudar a transformar a visdo e os objetivos
estratégicos em atividades de rotina.
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O QUE FAZER E O QUE NAO FAZER, SEGUNDO STANTON-REINSTEIN

O QUE FAZER

Manter a simplicidade e o foco.

Menos é mais.

Um plano bem sucedido ndo é medido por quilo. Sua
meta é criar metas e objetivos que enfoquem o seu tra-
balho pelos proximos um ou dois anos. Limite a quan-
tidade de metas e objetivos a uma pagina para poder
administra-las.

Seguir todos os passos como indicado.

Use a metodologia escolhida como ela foi concebida. Ela
foi escolhida por sua reputacdo. Aprenda com o sucesso
dos outros.

Manter-se enfocado na Missao.

A Missao, o que a organizagao quer ser ou fazer, é o nu-
cleo do planejamento e das atividades cotidianas. Antes
de aceitar qualquer meta, objetivo, estratégia ou tética,
e antes de agir, pergunte-se “Como isto ajudard o cum-
primento da Missao”?

Usar braindump ou brainstorming para diminuir o
impulso de iniciar o Plano Tatico prematuramente.
Vocé é um excelente tético e, frente a um problema, ra-

pidamente sugere solucdes. Isto é contraproducente em
planejamento estratégico onde vocé e a sua equipe tém
de criar metas de alto nivel e objetivos especificos com
base na Missdo. Anote todas as idéias que a equipe te-
nha. E deixe-as de lado até que vocé esteja em condigdes
de criar o plano tatico.

Medir, medir e medir!

Selecione maneiras Uteis e significativas para medir todas
as metas, objetivos e téticas. Que informacao necessita
para tomar a decisdao? Lembre-se do principio “mante-
nha a simplicidade e o foco”.

O QUE NAO FAZER

Nao detalhar mais do que o necessario nem esta-
belecer demasiadas metas ou objetivos.

O excesso de detalhes, metas ou objetivos pode gerar
confusbes, metas incoerentes entre si, micro gestao e o
fracasso da execucao.

Nao saltar os passos nem deixa-los incompletos.
Se vocé comprou uma maleta cara, vocé nao vai mudar
a alca imediatamente, nem mudar a correia ou tingi-la
de outra cor. Evite modificar o processo, ja que vocé
carece de dados para justificar as suas mudancas.

Nao fazer algo “porque sempre foi feito assim”, ou
"acho que devemos fazer mesmo que nao encaixe
em nossa Missao”.

Sem a Missdo guiando as suas decisdes, vocé perdera
solucdes inovadoras, se desviarad do rumo ou pecara por
intransigéncia.

Nao comecar a definir as Tarefas antes que Missao,
as Metas e os Objetivos estejam claramente esta-
belecidos.

A Missao determina o contexto para as Metas, que sao
0 contexto para os Objetivos, especificos e com resulta-
dos mensuraveis. Adote uma tatica que permita lograr

estes resultados em larga escala.

Nao deixar de medir s6 porque algumas vezes seja
dificil.

Medir pode ser dificil, especialmente quando se refere a
satisfacdo dos clientes, a eficacia ou a moral dos empre-
gados. Defina alguma forma de medir esses elementos
intangiveis, de modo a poder estimar o progresso ao
longo da execucao.
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Medir a qualidade dos resultados, sempre que
possivel.

A qualidade mede como os clientes consideram os seus
produtos ou servicos. Isto fornece a melhor informacao
para tomar decisdes estratégicas e o mantém focado na
missdo e no cliente.

Oferecer apoio, recursos, treinamento, orienta-
¢ao, supervisao e assisténcia para garantir o su-
cesso de todos.

Para ter um bom desempenho, as pessoas precisam ter tudo
0 que necessitam para fazer o trabalho. O plano é tao bom
guanto a sua execucao, que depende de um bom gerencia-
mento do pessoal.

N

Nao selecionar medidas de produtividade so

porque sao mais faceis de definir.

Apesar da sua importancia a produtividade nao diz se
vocé esta criando um produto ou servico desejado pelo
cliente. Sempre se pode fazer sucata com maior rapidez.
Quando vocé enfoca a qualidade vocé é mais produtivo,
ja que reduz a necessidade de refazer tarefas custosas.

Nao colocar as pessoas em determinadas situ-
acoes sem antes providenciar o que precisam
para fazer o trabalho.

Delegar significa compreender o que uma pessoa precisa
para cumprir o trabalho e providencia-lo. Vocé sé pode
exigir a responsabilidade de uma pessoa naquilo que ela
mesma pode controlar.

J

Esta secdo do guia apresenta a compilacdo das che-
cklists que apareceram no final das se¢bes 2 até a 6.

A compilacao das checklists talvez seja mais util como
uma ferramenta para revisar os sistemas vigentes e para
identificar as &reas que podem ser melhoradas. O con-
junto pode ser usado de duas maneiras. Primeira, tendo
lido todo o guia, vocé precisa saber em que condigao
se encontra a sua propria organizagdo em termos de
planejamento estratégico: se, na medida em que lia
o guia, vocé foi marcando as checklists, agora pode
verificar o resultado total obtido. Segunda, vocé pode
usar este conjunto de checklists como um questionario

para os gerentes de alto escaldo na sua organizacdo
para ajuda-los a determinar quao forte é a sua visao
atual de planejamento estratégico.

Estas nao sdo as Unicas formas de aproveitar as che-
cklists. Elas podem ser usadas como um instrumento
para o controle de qualidade pela equipe de planeja-
mento, pelos gerentes executivos ou pelo Conselho de
uma organizacao de empregadores durante o trabalho
de implantacao do planejamento estratégico ou como
um documento adicional de planejamento para os res-
ponsaveis pela iniciativa de um plano estratégico.
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CHECKLIST DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

INICIANDO

e Sua organizacao tem uma declaracdo de missdo por escrito?

e Esta declaracdo de missdo se desdobra em um plano estratégico?

e Seu plano estratégico se converte em planos de trabalho?

e A sua declaracao de missao esta publicada interna e externamente?

e O seu plano estratégico esta publicado interna e externamente?

e Seus planos de trabalho estdo publicados internamente?

e \océ conta com o comprometimento necessario da sua equipe executiva e do Conselho para fazer a revisdo do plane-
jamento estratégico?

e Quem vai desenvolver o seu plano?

e Em quanto tempo o plano sera desenvolvido?

e Que processo usara?

e Que ajuda vocé acha que vai precisar?

e \océ tera um orcamento?

e Quem aprovara o plano?

CHECKLIST DA DECLARACAO DE MISSAO E VISAO

e \océ tem uma declaracdo de missao por escrito?

e Ela foi revisada recentemente (nos ultimos trés anos)?

e A elaboracdo da sua declaracdo de missao envolveu o seu Conselho, pessoal e os filiados?

e A sua declaragao de missao contém “Propésito”, “Negocios” e “Valores”?

e A sua declaracao de missao é breve, simples e consistente?

e A sua declaracao de missao é convincente, estimulante e realista?

e A sua declaracao de missao é significativa, clara e inspiradora?

e A sua declaragao de missao gera entusiasmo?

e Vocé confirma periodicamente que as prioridades de trabalho e os programas coincidem com a sua declaragdo de
missao?

e A sua declaracao de missao esta destacada no seu site?

e \océ usa a sua declaracao de missao freqlientemente em suas comunicacoes externas?
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CHECKLIST DAS PRIORIDADES ESTRATEGICAS PACTUADAS

e Vocé definiu um horizonte para a sua estratégia?

e Vocé efetuou uma andlise interna/externa usando a técnica FOFA ou outra similar?

e \océ realizou alguma enquete com os filiados ou sessdes com grupos focais de filiados?
e \océ desenvolveu uma lista de propostas de opcoes estratégicas?

e \Vocé discutiu esta lista de propostas com uma selecao de membros?

e \oceé discutiu esta lista de propostas com uma selecao de funcionarios?

e Sua lista de propostas foi revisada e aprovada pelo Conselho da organizacao?

e Vocé definiu um horizonte para a sua estratégia?

CHECKLIST DA CONVERSAO DAS PRIORIDADES

ESTRATEGICASEM OBJETIVOS E PLANOS DE TRABALHO

e O Conselho aprovou uma lista de prioridades estratégicas?

e Ha um numero realista de prioridades estratégicas?

e \oceé trabalhou com as equipes operacionais adequadas para que estas prioridades fossem desdobradas em objetivos?

e Cada um dos seus objetivos cumpre as condigdes SMART?

e \oceé redigiu uma versao preliminar do plano estratégico incluindo a missao, as prioridades e os objetivos?

e \Vocé levou em consideracao as consequéncias orcamentarias do plano e propds estratégias para lidar com elas?

e O seu plano final estd aprovado pelo Conselho e pela Assembléia Geral?

e Vocé implantou um processo para elaborar os planos de trabalho individuais, de equipes, departamentais e da organi-
zacao com base nos objetivos?

e \océ revisou 0s possiveis obstaculos para a execucao usando a técnica 7-S de McKiney ou outro similar?

CHECKLIST DA REVISAO E MEDICAO DOS AVANCOS

e A sua organizacao tem um sistema eficaz de gestao de desempenho que revisa regularmente o que os individuos, as
equipes, os departamentos e a organizacao realizaram em termos de objetivos estratégicos?

e O seu processo de revisao estratégica integra o sistema de relatérios periédicos de gestao e de revisdo de de-
sempenho?

e Vocé implantou um processo de revisao anual do seu plano estratégico?

e O Conselho discute formalmente o relatério sobre a revisao do seu plano estratégico?
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Secao 8

O que dizem os experts em ciéncias empresariais
é a estruturada como uma secao independente,
opcional e multiuso do guia. A secao oferece uma
breve visdo da bibliografia académica para ser usa-
da pelos que estejam elaborando e implantando um
enfoque estratégico na gestdo de organizacdes de
empregadores. Também apresenta alguns modelos
de estratégia usados no guia e os coloca num con-
texto mais académico. Isto pode ser usado como
um documento de consulta de informacao geral
para aqueles que desejam envolver-se no processo
de formulacdo de estratégias ou pode ser util no
contexto do seu proprio servico de informacao aos
filiados ou servicos de treinamento.

Planejamento estratégico

Desde o inicio, ap6s a Segunda Guerra Mundial, a evo-
lucdo no campo da gestao e do planejamento estraté-
gicos no ambito empresarial tem sido impressionante.
Do seu “modesto” comeco, como contetdo limitado
aos cursos de administracdo geral no curriculo de uma
escola de negoécios, agora estdo firmemente consoli-
dados nos estudos de negdcios e de organizagoes.

As “Cinco Forcas” de Porter

Talvez o melhor ponto de partida para o processo
de planejamento seja a analise dos competidores.

O que dizem os experts em
ciéncias empresariais

A figura mais destacada neste campo de trabalho é
Michael Porter, professor da Escola de Negocios de
Harvard, provavelmente a autoridade académica de
maior prestigio em ciéncias empresariais. Na lista
dos 50 melhores gurus dos negécios, preparada pelo
Accenture’s Institute for Strategic Change, Porter
figura como o melhor de todos. Ele também publicou
16 livros e mais de 85 artigos. O seu livro Competiti-
ve Strategy: Techniques for Analysing Industries
and Competidors, publicado em 1980, esta em sua
602 edicao e foi traduzido para 17 idiomas.

Dos trabalhos de Porter no campo de andlise de com-
petidores, o mais conhecido é o seu “Modelo das Cin-
co Forcas”. O modelo se fundamenta em conceitos
microecondmicos e na nocdo de que uma estratégia
corporativa deveria abordar as oportunidades e as ame-
acas vinculadas ao ambiente exterior da organizacao.
O “Modelo das Cinco Forcas” considera a oferta e a
demanda, a relacdo existente entre os produtos com-
plementares e os substitutos, a relagdo existente entre
o volume de producdo e os custos de producéao e as
estruturas de mercado como os monopdlios, oligo-
poélios e a competicdo perfeita. Porter sugere que o
objetivo de estratégia corporativa poderia ser modi-
ficar estas forcas competitivas de modo a melhorar a
situacdo da organizacdo. O modelo de Porter permi-
te aos gerentes das empresas efetuarem uma ana-
lise das forcas motrizes nos respectivos setores. Com

Visao Geral do “Modelo das Cinco Forcas” de Porter

PODER DOS FORNECEDORES

\

RIVALIDADE

A

PODER DOS COMPRADORES

BARREIRAS A ENTRADA S - AMEACA DE SUBSTITUTOS
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base na informacao derivada da Analise das Cinco For-
cas, os gerentes podem decidir como influenciar ou
explorar caracteristicas particulares das suas areas de
interesse empresarial.

As cinco forcas podem ser descritas da seguinte maneira:

o BARREIRAS A ENTRADA - Quanto mais facil é
para as empresas novas entrarem no mercado, mais
aberta serd a competicdo. Os fatores que podem
limitar as ameacas de novos competidores sao co-
nhecidos como barreiras a entrada. Alguns exem-
plos de barreiras sao:

Existéncia de lealdade as marcas;

Custos fixos elevados:

Escassez de recursos;

Legislacdo ou restricdes governamentais.

e PODER DOS FORNECEDORES - Se relaciona com o
nivel de pressao que os fornecedores podem exercer
sobre uma empresa. Se um fornecedor tem um im-
pacto grande o suficiente para afetar as margens e os
volumes de uma companhia, entdo este fornecedor
tem muito poder. Os fornecedores podem ter este
tipo de poder quando:

e Ha poucos fornecedores de um produto em especial,

e Nao existem substitutos;

e A troca para outro produto (competitivo) é muito
cara;

e O produto é tdo importante para os compradores
gue eles ndo podem ficar sem o produto.

e PODER DOS COMPRADORES - Descreve quanta
pressdo os clientes podem exercer sobre uma em-
presa. Se um comprador tem impacto grande o su-
ficiente para afetar as margens e os volumes de uma
companhia, entdo este comprador tem muito poder.
Os clientes podem ter este tipo de poder quando:

e Ha um numero pequeno de compradores;

e As compras sdo, em geral, em grandes volumes;,

e A troca para outro produto (competitivo) é simples;

e O produto nao é essencial para o comprador e eles
podem ficar por algum tempo sem o produto.

e AMEACA DE SUBSTITUTOS - Qual é a proba-
bilidade de alguém mudar para outro produto
ou servico competidor? Se o custo para mudar
é baixo, entdo esta serd uma grande ameaca. A
ameaca de substitutos esta afetada pela similitude
dos substitutos. Por exemplo, se o preco do cha
aumenta muito, é provavel que um consumidor de
chd mude para outra bebida, como café, porque
0s produtos sdo similares. Os casos de produtos
similares podem ser vistos como 0s casos de novos
competidores.

e RIVALIDADE - Descreve a intensidade da competicao
entre as empresas existentes num setor. Os setores
muito competitivos geralmente tém baixos retornos
porque o custo da competicdo é alto. Um mercado
muito competitivo pode ser o resultado de:

e Muitos participantes com tamanhos similares, isto
é, ndo ha uma empresa dominante;

e Pouca diferenciacdo entre os produtos e os servi-
cos dos competidores;

e Uma industria madura com pouco crescimento.
As empresas s6 podem crescer captando os clien-
tes dos competidores.

Analises FOFA e TESP

No processo de planejamento estratégico as cinco for-
cas de Porter com freqUéncia sdo usadas em combina-
¢do com um rastreio interno e externo do ambiente no
qual a organizacao opera. Isto é geralmente efetuado
pelo uso de dois instrumentos analiticos relativamente
antigos, porém testados e comprovados, conhecidos
como FOFA e TESP.

A andlise FOFA gera informacgdes que ajudam a equi-
librar os recursos e as capacidades da empresa com o
ambiente competitivo no qual opera. Assim, serve como
um instrumento para a formulacdo e a selecao de estra-
tégias. FOFA é o acrobnimo das palavras em inglés corres-
pondentes a Forcas, Fraguezas, Oportunidades e Ameacas
(Strenghs, Weakenesses, Opportunities e Threats). O
seguinte diagrama mostra como uma andalise FOFA encai-
xa num rastreio ambiental.
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f )
Rastreio do Ambiente
|
| |
Analise Andlise
Interna Externa
| |
| Forcas | Fraguezas Ameacas | Oportunidades
l A
| MATRIZ FOFA
(N J

A andlise FOFA faz uma diferenciacdo essencial en-
tre os fatores internos e externos: as Forcas e as
Fraquezas sdo fatores internos. Por exemplo, uma
forca poderia ser a sua capacidade especializada em
marketing. Uma fraqueza poderia ser a falta de um
produto novo. As Oportunidades e as Ameacas sao
fatores externos. Por exemplo, uma oportunidade
poderia ser o desenvolvimento de um canal de dis-
tribuicdo como a Internet, ou a mudanca no estilo de
vida dos consumidores que pode aumentar a demanda
dos produtos de uma companhia. Uma ameaca pode-
ria ser um novo competidor num importante mercado
existente ou mudancas na tecnologia que convertam

Forgas

Oportunidades

Ameacas

e As estratégias F — O perseguem oportunidades que
“se casam” bem com as forcas da organizacao.

e As estratégias F — O superam as fraquezas para
perseguir as oportunidades.

o As estratégias F — A identificam os modos como
a organizacao pode usar suas forcas para reduzir a
vulnerabilidade as ameacas externas.

e As estratégias F — A determinam um plano defen-
sivo para prevenir que as fraquezas da organizacdo a
deixem muito suscetivel as ameacas externas.

Vale a pena ressaltar que a analise FOFA pode ser mui-
to subjetiva. Duas pessoas, ainda que disponham da

Estratégias F — O

Estratégias F — A

os produtos existentes em produtos potencialmente
obsoletos.

A analise FOFA sugere gue uma organizacdo nao de-
veria necessariamente sempre perseguir as oportunida-
des mais lucrativas. Poderia ter mais possibilidade de
desenvolver uma vantagem comparativa identificando
as forcas da organizacdo que “se casam” com as opor-
tunidades que se apresentem.

Para desenvolver estratégias que tomem em considera-
cao o perfil FOFA, pode-se construir uma matriz destes
fatores. A matriz FOFA é mostrada a continuacao.

Fraquezas
Estratégias F — O

Estratégias F — A

mesma informacdo sobre a empresa e o ambiente,
raramente apresentam a mesma versao de uma ana-
lise FOFA. Em conseqléncia, a andlise FOFA é mais
indicada para trabalho em grupo e como orientacao,
mais do que como preceito. A validade da analise
pode ser aumentada agregando critérios e pondera-
cao a cada fator.

A Analise TESP, em geral usada para complementar
a analise FOFA e as Cinco Forcas, é utilizada para ras-
trear o macro ambiente externo estratégico no qual
atua a organizacdo. TESP é um acrénimo para os se-
guintes fatores:
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Tecnoldgicos
Econdémicos
Sociais, e
Politicos

Os fatores da analise TESP tém um papel importan-
te nas oportunidades de criacéo de valor agregado
a uma estratégia. No entanto, eles geralmente estao
além da capacidade de controle da organizagao e por
isso os fatores TESP podem ser considerados ameacas
ou oportunidades.

Como os fatores macroecondmicos variam em funcao
do continente, pais ou regido, uma analise TESP precisa
ser elaborada no nivel adequado de agregacdo. Num
pais com grandes diferencas regionais, ela pode ser fei-
ta no nivel regional. A tabela abaixo mostra exemplos
de fatores tipicos em uma analise TESP.

A elaboracdo de uma analise TESP é um processo rela-
tivamente simples e pode ser realizado em sessdes de
grupo usando técnicas de brainstorming. Cabe res-
saltar que alguns consultores recomendam o uso de
formas ampliadas da analise TESP, tais como a anali-
se SLEPT (agregando fatores legais) ou a STEEPLE com
fatores: Social/demografico, Tecnoldgico, Econdmico,
Ecolégico, Politico, Legal e Etico.

Tecnolégico Econémico

Gasto do Governo em Pesquisa e : L
. Crescimento econdmico
Desenvolvimento

Interesse da industria em
desenvolvimento tecnolégico

Taxa de juros e politicas
monetarias

Novas invencoes e

. Gasto Publico
desenvolvimentos

Taxa de transferéncia tecnolégica  Politicas de desemprego

Ciclo de vida e velocidade de . _
A . Tributacao
obsolescéncia tecnolégica

Uso e custo energético Regime de cambio

Etapa do ciclo

(Mudancas na) Internet :
empresarial

Social

Distribuicao de renda

Demografia

Mobilidade laboral e social

Mudancas no estilo de vida

carreira e lazer

Educacao

Conscientizagdo quanto a saude,
seguranga e bem-estar

O Modelo 7-S de McKiney (ver paginas 45 e
46 isso é uma repeticao!)

Elaborar uma estratégia é uma coisa, executa-la
é outra. O modelo 7-S de McKinsey (que deve seu
nome a dois consultores de McKinsey & Co, Robert
Waterman e Tom Peters) é muito usado para exami-
nar a inter-relacdo entre a formulacdo e a execucao
de uma estratégia. Ele ajuda a enfocar a atencao dos
gerentes na importancia de vincular a estratégia se-
lecionada as diversas atividades que podem afetar a
sua execucgao.

O Modelo 7-S, criado originalmente como um modo
mais abrangente de considerar os problemas de or-
ganizar bem, fornece uma ferramenta para se avaliar
a viabilidade das estratégias. O conceito do modelo é
que considerar a execu¢do como um assunto exclusi-
vamente de estratégia e estrutura, como era tradicio-
nalmente, ndo basta.

A percepcao tradicional era que se vocé partisse de
uma estratégia correta, em conseqliéncia, vocé obteria
a organizagao correta. E nas culturas ocidentais quando
a maioria das pessoas pensa em organizacao, pensa em
estrutura. No entanto, consideramos que, na pratica,
estas nocdes sao muito limitantes.

Politico (incluindo Legal)

Controle e protecao ambiental

Politicas fiscais

Legislacao e restricdes do comércio
internacional

Legislacao sobre o cumprimento de
contratos e protecao do consumidor

Comportamento no trabalho,

Legislacao Trabalhista

Organizacao e atitude governamental

Estabilidade politica
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Para pensar de maneira global sobre uma nova estra-
tégia e os problemas que acarreta, um gerente tem
de pensar na organizagdo como uma cultura Unica
e levar em consideragcdo a capacidade da organiza-
cao para lograr o fundamental (isto é, ndo o tatico)
como uma questdo de dar uma nova direcao a cultu-
ra como um todo.

Na estrutura do 7-S a cultura é percebida como uma
funcdo de sete varidveis (em qualquer ordem):

e Strategy Plans — Planos estratégicos para a alocagao,
ao longo do tempo, dos recursos escassos de uma
organizacdo para alcancar os objetivos identificados;

e Structure — Estrutura: modo em que as unidades da
organizacao se relacionam entre si: centralizada, di-
visdes funcionais (de cima para abaixo), descentra-
lizada (tendéncia em grandes organizacbes), matri-
cial, rede, holding,;

e Systems — Sistemas: os procedimentos, processos e
rotinas que caracterizam como deve ser feito o tra-
balho: sistema financeiro, sistema de contratacao,
promogao e avaliagado de desempenho, sistemas de
informacao;

e Style — Estilo cultural da organizacdo e como se com-
portam os principais gerentes na busca das metas da
organizacao;

e Staff — Pessoal: quantidade e categorias de funcio-
narios da organizacao;

e Skills — Competéncias: as diferentes competéncias
do pessoal ou da organizacdo em seu conjunto;

e Shared value - Valores compartilhados: que defende
a organizagao e quais sdo as suas crengas. Crengas e
atitudes essenciais.

A estrutura do 7-S de McKiney poderia ser vista como
um conjunto de sete bussolas. Quando as agulhas es-
tao alinhadas, a companhia estad “organizada” (ver ilus-
tracdo). Quando nao esta alinhada, a companhia ndo
esta realmente organizada, mesmo que a sua estrutura
aparente estar bem. Se uma andlise 7-S indicar que a
execucao da estratégia vai ser muito dificil, os gerentes
podem procurar outras opcdes de estratégia ou con-
tinuar, mas dedicando atencao especial as areas nao
alinhadas indicadas pelo modelo.

Mintzberg em estratégia

Para evitar os problemas de execucao previstos por uma
analise 7-S, pode ser Util considerar a diferenca existen-
te entre planejamento e pensamento estratégico. De
acordo com Henry Mintzberg, os gerentes deveriam
abordar as primeiras etapas do planejamento estratégi-
€O como uma programacao —articulando e elaborando
estratégias ja existentes. Assim é possivel retornar ao
que o processo de formulacdo de estratégias deveria
ser: “captando o que o gerente aprende de todas as
fontes (tanto as percepcdes sutis das suas experiéncias
pessoais e das experiéncias dos demais da organizacao,
como os dados concretos dos estudos de mercado e
outros similares) e, entdo, sintetizando a aprendizagem
na direcado que a empresa deveria seguir”.

( )
A estrutura “7- S” de McKinsey
Estrutura
Estratégia / \ Sistemas
VALORES
/ COMPARTILHADOS \
Competéncias Estilo
\ Pessoal /
N\ J
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"0 que fazer e o que nao fazer”, segundo
Stanton-Reinstein

As idéias mais recentes sobre formulacdo eficaz de
estratégia sugerem que a énfase deve ser posta em:
processos estratégicos singulares com regras simples,
no ajuste modular das empresas para aproveitar as
oportunidades passageiras de mercado e no estabe-
lecimento de um cronograma programando a evo-
lucdo dos movimentos estratégicos em andamento.
Alguns autores, como Rebecca Stanton-Reinstein,
sugerem que o processo seja dividido em instrumen-
tos simples, como a lista de “O que fazer e o que nao

fazer” (ver abaixo) para ajudar a transformar uma vi-
sao estratégica em atividades cotidianas.

Esta breve secdo aborda alguns dos instrumentos
e conceitos mais importantes do planejamento es-
tratégico, concentrando-se nos que parecem ser de
maior interesse para os que trabalham em organiza-
¢oes de empregadores. Ndo pretende ser exaustiva e,
por isso, ndo considera alguns dos grandes autores e
idéias no campo da estratégia organizacional. Se de-
sejar saber mais sobre as idéias acima apresentadas
ou consultar outros autores, a proxima secao servira
como orientacao.
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O QUE FAZER E O QUE NAO FAZER, SEGUNDO STANTON-REINSTEIN

O QUE FAZER

Manter a simplicidade e o foco. Menos é mais. Um
plano bem sucedido nao é medido por quilo. Sua meta é
criar metas e objetivos que enfoquem o seu trabalho pelos
préximos um ou dois anos. Limite a quantidade de metas
e objetivos a uma pdagina para poder administra-las.

Seguir todos os passos como indicado. Use a me-
todologia escolhida como ela foi concebida. Ela foi
escolhida por sua reputacdo. Aprenda com o suces-
so dos outros.

Manter-se enfocado na Missao. A Missdo, o que a
organizagao quer ser ou fazer, é o nucleo do plane-
jamento e das atividades cotidianas. Antes de acei-
tar qualquer met a, objetivo, estratégia ou tatica,
e antes de agir, pergunte-se “Como isto ajudara o
cumprimento da Missdo”?

Usar ou para diminuir o impulso de iniciar o Plano
Tatico prematuramente. Vocé é um excelente tatico
e, frente a um problema, rapidamente sugere solu-
¢oes. Isto é contraproducente em planejamento es-
tratégico onde vocé e a sua equipe tém de criar me-
tas de alto nivel e objetivos especificos com base na
Missdo. Anote todas as idéias que a equipe tenha. E
deixe-as de lado até que vocé esteja em condi¢des
de criar o plano tatico.

Medir, medir e medir! Selecione maneiras Uteis e
significativas para medir todas as metas, objetivos
e taticas. Que informagdo necessita para tomar a
decisdo? Lembre-se do principio “mantenha a sim-
plicidade e o foco”.

Medir a qualidade dos resultados, sempre que pos-
sivel. A qualidade mede como os clientes conside-
ram os seus produtos ou servicos. Isto fornece a me-
Ihor informagao para tomar decisdes estratégicas e
o mantém focado na missdo e no cliente.

Oferecer apoio, recursos, treinamento, orientacao,
supervisao e assisténcia para garantir o sucesso de
todos. Para ter um bom desempenho, as pessoas
precisam ter tudo o que necessitam para fazer o
trabalho. O plano é tdo bom quanto a sua execu-
¢do, que depende de um bom gerenciamento do
pessoal.

O QUE NAO FAZER

Nao detalhar mais do que o necessario nem estabe-
lecer demasiadas metas ou objetivos. O excesso de
detalhes, metas ou objetivos pode gerar confusdes,
metas incoerentes entre si, micro gestdo e o fracas-
so da execugao.

Nao saltar os passos nem deixa-los incompletos. Se
vocé comprou uma maleta cara, vocé ndo vai mu-
dar a alca imediatamente, nem mudar a correia ou
tingi-la de outra cor. Evite modificar o processo, ja
que vocé carece de dados para justificar as suas mu-
dancas.

Nao fazer algo “porque sempre foi feito assim”, ou
"acho que devemos fazer mesmo que nao encaixe
em nossa Missao”. Sem a Missdao guiando as suas
decisdes, vocé perdera solugdes inovadoras, se des-
viara do rumo ou pecard por intransigéncia.

Nao comecar a definir as Tarefas antes que Missao,
as Metas e os Objetivos estejam claramente esta-
belecidos. A Missdo determina o contexto para as
Metas, que sdo o contexto para os Objetivos, espe-
cificos e com resultados mensuraveis. Adote uma
tatica que permita lograr estes resultados em larga
escala.

Nao deixar de medir s6 porque algumas vezes seja
dificil. Medir pode ser dificil, especialmente quan-
do se refere a satisfacdo dos clientes, a eficacia ou
a moral dos empregados. Defina alguma forma de
medir esses elementos intangiveis, de modo a po-
der estimar o progresso ao longo da execugao.

Nao selecionar medidas de produtividade s6 porque
sao mais faceis de definir. Apesar da sua importan-
cia a produtividade nao diz se vocé esté criando um
produto ou servico desejado pelo cliente. Sempre se
pode fazer sucata com maior rapidez. Quando vocé
enfoca a qualidade vocé é mais produtivo, ja que
reduz a necessidade de refazer tarefas custosas.

Nao colocar as pessoas em determinadas situa-
¢oes sem antes providenciar o que precisam para
fazer o trabalho. Delegar significa compreender o
que uma pessoa precisa para cumprir o trabalho e
providencia-lo. Vocé sé pode exigir a responsabili-
dade de uma pessoa naquilo que ela mesma pode
controlar.
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Organizacoes e Uteis

O Escritorio de Atividades para os Empregadores da Organizacao Internacional do Trabalho
(ACTEMP)
www.ilo.org/actemp/

O Escritorio de Atividades para os Empregadores da Organizacdo Internacional do Trabalho — ACTEMP mantém
estreito contato com as organizacdes de empregadores em todos os Estados-membros da OIT. O Escritério fun-
ciona na sede da OIT, em Genebra, e através de uma rede de especialistas em organizacéo de empregadores nos
grupos técnicos da OIT em todo o mundo. Seu objetivo é fazer com que os recursos da OIT estejam disponiveis
para as organizacdes de empregadores, e manter a OIT informada sobre suas opinides, interesses e prioridades.
Promove a cooperacao internacional entre as organizacdes de empregadores e dispde de programa de atividades
em todo o mundo.

O Escritério esta disponivel, através de organizacdes nacionais de empregadores, CoOmo um acesso para 0s emprega-
dores obterem as melhores informacdes disponiveis em desenvolvimento de recursos humanos, relacdes trabalhistas e
numa ampla gama de assuntos relacionados ao emprego e ao mercado de trabalho.

O Escritério também dispde de um programa de cooperacdo técnica que presta assisténcia as organizagdes de em-
pregadores em paises em desenvolvimento e de economias em transicdo. Este trabalho é em sua maioria realizado
através de projetos financiados por fundos de assisténcia ao desenvolvimento, aportados por paises doadores.

O site da ACTEMP apresenta links para as organizacdes nacionais de empregadores em todos os paises-membros
da OIT.

Organizacao Internacional de Empregadores (OIE)
www.ioe-emp.org

Desde a sua criacao, em 1920, a Organizacdo Internacional de Empregadores (OIE) tem sido reconhecida como a
Unica organizacao que representa os interesses do empresariado no plano internacional no ambito das politicas
sociais e trabalhistas. Atualmente é formada por 139 organizacdes de empregadores nacionais, representantes de
134 paises.

A missao da OIE é promover e defender os interesses de empregadores em féruns internacionais, especialmente
na Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT), e para este fim trabalha para garantir que as politicas sociais e
trabalhistas internacionais promovam a sustentabilidade das empresas e criem um ambiente propicio ao desen-
volvimento de empreendimentos e a geracdo de empregos. Simultaneamente atua como Secretaria para o Grupo
de Empregadores na Conferéncia Internacional do Trabalho da OIT, no Orgdo de Governanca da OIT e em todas
as outras reunides da OIT.

The Center for International Private Enterprise (CIPE)
www.cipe.org

O Center for International Private Enterprise (CIPE) oferece uma grande quantidade de material para o desen-
volvimento de capacidades em associacbes empresariais.
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A publicacdo da Série Uma Organizacdo de Empregadores Eficaz é uma ini-
ciativa da Confederacdo Nacional da Industria no ambito do Programa de
Desenvolvimento Associativo. Executado em parceria com as Federacoes
de IndUstria, este Programa busca modernizar os sindicatos de emprega-
dores e fortalecer sua atuacdo na defesa de dos interesses da InduUstria,
contribuindo para a competitividade das empresas e o desenvolvimento
sustentavel do Pais. Neste sentido, sdo desenvolvidas diversas acdes, rela-
cionadas a capacitacdo de liderancas, planejamento e gestao dos sindica-
tos empresariais, marketing associativo e servicos para associados.

Os quatro guias desta Série foram publicados originalmente pela Organiza-
cao Internacional do Trabalho em inglés e espanhol e abordam os seguin-

tes temas:

. Guia | - Governanca

o Guia Il - Estratégia

o Guia lll - Lobby

. Guia IV - Geracdo de Recursos

A CNI entende que o conteldo destes guias é importante contribuicao
para a atuacao e gestdo de organizacdes de representacdo empresarial.

Programa de
Desenvolvimento
Associativo
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Secao 1 Como usar este guia

Este guia “Maximizacao do impacto do lobby em-
presarial — Elaboracao e implementacao de uma
estratégia de lobby bem-sucedida” é a terceira pu-
blicacdo da série “Uma organizacdo de empregadores
eficaz”. Essa série pretende ajudar diretores, executivos
e gestores de organizagbes de empregadores a cons-
tituir e gerir tais organizagdes de modo mais estraté-
gico e eficaz. Ela se dirige fundamentalmente aqueles
que se dedicam ao estabelecimento, desenvolvimento
e gestdo de organizacdes de empregadores de ambito
nacional em paises em desenvolvimento e economias
em transicdo. Oferece também ampla assessoria as or-
ganizacdes regionais e setoriais que tém como funcao
a representacdo dos interesses das empresas, e sera Util

para as organizacdes de empregadores de ambito na-
cional dos paises desenvolvidos. Isso é particularmente
valido para as organizacdes que planejam fazer uma
revisao estratégica da forma como abordam a defesa
de seus interesses ou para aquelas que ja a iniciaram.

“"Maximizacao do impacto do lobby empresarial”
apresenta um método gradual para melhorar a eficacia
das tarefas relacionadas ao lobby das organizacdes de
empregadores. Contém um conjunto de instrumentos
praticos que ajudardo os dirigentes das organizacbes de
empregadores a rever sua abordagem atual do lobby ou
a desenvolver uma estratégia de lobby a partir do zero.
Existem quatro tipos de instrumentos:

As checklists ajudam a determinar qual é a situacao atual de sua orga-

Checklists

nizacao, a identificar as deficiéncias estratégicas e a planejar formas

de elaboracao e execucdo de uma estratégia de lobby bem-sucedida.

Melhores praticas

As melhores praticas proporcionam exemplos de como outras organizagoes

lidaram com os problemas que vocé enfrenta.

Os exercicios praticos podem ser utilizados individualmente, em grupos

Exercicios praticos

de trabalho ou por 6rgados responsaveis pela tomada de decis6es.

As citacoes-chave de autores respeitados ilustram os pontos mais impor-

Citagoes-chave

tantes; vocé pode usa-las em sua prépria fala e documentos.
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Se a organizacdo de empregadores é reconhecida por
fazer um trabalho de lobby eficaz, seu perfil publico
é fortalecido tanto entre os formuladores de politicas
quanto entre a comunidade empresarial. Resultados
satisfatérios no lobby conduzem diretamente ao au-
mento do numero de filiados. Também geram a boa
reputacao e o “reconhecimento da marca”, necessarios
ao fomento de outros servicos geradores de receita ofe-
recidos pela organizacdo. Em suma, o reconhecimento
como lobista eficaz cria um circulo virtuoso que conduz
ao aumento do numero de filiados, da receita gerada

Passo 1

Passo 2

SECOES3 E 4

Passo 3

Passo 4

Passo 5

Passo 6

SECAO 5

Passo 7

SECAO 6

Passo 8

A secdo 8 do guia oferece uma checklist final que com-
bina as checklists “para assuntos especificos” encontradas
ao longo do texto. Obtém-se, assim, um instrumento de
andlise global para a organizacdo. Esse instrumento pode
ser utilizado depois de se ter explorado todo o guia, a fim
de facilitar o planejamento de acdes, ou no inicio, como
uma medida de referéncia da situacdo de sua organizacao
no que tange as estratégias e taticas de lobby.

A secdo 9 oferece um pequeno panorama da biblio-
grafia académica sobre lobby e organizacdes de em-
pregadores: “O que dizem os experts em ciéncias em-

pelas subscricdes e pelos servicos oferecidos aos filia-
dos, e a um exercicio de influéncia melhor e mais efi-
ciente devido ao aumento dos recursos disponiveis e da
representatividade.

O que o guia contém

Os oito passos essenciais para o éxito no lobby, apre-
sentados abaixo, sdo expostos mais detalhadamente
nas secoes 3 a 6 do guia, e estdo resumidos na secao 7,
“Combinacédo de diversos elementos”.

Identificacdo de questdes relevantes

Definicao de prioridades

Elaboracao de uma agenda empresarial

Identificacdo e andlise das forcas favoraveis e contrarias

Elaboracédo do principal documento do lobby: a “pasta de informacéo
por niveis”

Elaboracao de taticas de acdo para cada tema

Elaboracdo de um plano de acdo para cada tema da agenda
empresarial

Avaliacdo do éxito e comunicacao deste aos filiados

presariais” . Essa secdo reline num contexto académico,
todos os instrumentos analiticos propostos neste guia.
Trata-se de uma secdo independente, que oferece ao
leitor sustentacao académica bésica referente a lobby
e indica o caminho para as leituras adicionais sugeridas
na secao 10. Nessa secdo, sao propostas outras fontes
de leitura ou consulta que tratam especificamente de
lobby, organizacdes de empregadores e outros grupos
de interesse especial. As publicagbes que abordam es-
sas questdes sao relativamente poucas, e as que existem
nao sdo muito conhecidas. A secdo 10 busca orientar o
leitor na direcao correta.
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Este guia pretende ser uma ferramenta de uso multiplo.
Embora sua leitura possa ser interessante e relativamente
simples, 1&-lo desde o comeco até o final ndo é a Unica e
nem a melhor maneira de maximizar o seu valor.

e No que se refere a lobby, todas as organizacdes de
empregadores ja tém estabelecidas estratégias e
prioridades de algum tipo. Talvez se deseje usar o
guia como uma referéncia para comparar com suas
questdes atuais.

e Algumas organizacdes poderdo se interessar especi-
ficamente por determinados aspectos, como a mobi-
lizacdo de filiados ou a formacao de coalizbes como
complementos para o seu trabalho atual de lobby.

e Qutras organizacoes talvez desejem utilizar as varias
ferramentas contidas no guia tanto para melhorar

suas praticas atuais quanto para determinar se ques-
tdes que transcendem um almoco para expor pontos
de vista, ou a publicagdo de um comunicado a im-
prensa, podem gerar frutos.

.. vocé escolhe.

Concluindo, este livro é um breve guia para uma ques-
tdo complexa. Ele ndo pretende esgotar o tema nem
conter idéias originais. Este guia utiliza, em grandes
proporcoes e abertamente, materiais anteriores que se
referem a lobby de forma geral e a organizacdes de
empregadores e grupos de interesse especial, de forma
especifica. Baseia-se, também, na experiéncia dos au-
tores, sempre atentos ao que funciona ou ndo na pra-
tica cotidiana. No texto, nos quadros sobre as praticas
mais eficazes e nas sugestdes de leituras adicionais pro-
curou-se sempre assinalar as diversas fontes utilizadas.
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Secao 2 )
¢ de seus interesses

Citacao-chave

“Tudo bem, vocé me convenceu. Agora saia e
comece a me pressionar”.

Franklin D. Roosevelt
32° presidente dos Estados Unidos
1882-1945

N J

Em suas declaracdes de missdo, quase todas as organi-
zacoes de empregadores fazem alguma referéncia ao
lobby ou lobbying em nome dos seus filiados. Somente
as poucas organizacoes que se dedicam exclusivamente
a oferecer a seus membros um Unico servico (em geral
a negociacado coletiva com muitos empregadores) de-
monstram pouco ou nenhum interesse pelas atividades
de lobby. Para a maioria das organizacdes de emprega-
dores, a prestacdo de servicos aos membros aumenta
o nivel de filiacdo e gera a receita que financiara suas
atividades de lobby e acrescentara peso e credibilidade
a “voz" da organizacao.

O que é lobby?

Em termos muito simples, lobby é a acdo de exercer
pressdo ou de dar respaldo a algo ou a alguém.
Quando nos referimos ao lobby no ambito das or-
ganizacoes de empregadores, tendemos a pensar no
lobby aplicado as politicas publicas, ou seja, em medi-
das que visam influenciar a legislacdo, as regulacées,
as decisoes judiciais, e o comportamento e as diretrizes
dos partidos politicos.

Por que o lobby empresarial é importante?
A natureza do ambiente no qual se realizam os nego-

cios é essencial para o éxito de uma empresa. A rique-
za de uma nacdo é gerada por suas empresas. Estas

As organizacoes de empregadores e a defesa

também criam os empregos associados ao processo de
producao e venda de bens e servicos. As companhias
podem ser mais eficazes se operam em um ambiente
propicio para as empresas € as iniciativas empresariais.
Com tal objetivo, as empresas devem exercer influéncia
sobre os legisladores, os administradores e o Judiciario;
contrapor-se a influéncia exercida pelos grupos de pres-
sdo que pretendem regular ainda mais o ambiente em
gue elas atuam; e convencer os eleitores das vantagens
de se contar com um ambiente operacional “favoravel
a empresa”.

A maioria dos governos atuais esta ciente de que para
promover a prosperidade e o desenvolvimento eco-
némicos nacionais é necessario oferecer um ambien-
te favoravel as empresas. Entretanto, enfrentam um
lobby contrario ao setor empresarial que raras vezes foi
tdo bem organizado e competente em questdes como
meio ambiente, liberdade de mercado, saude, gestao
financeira e normas trabalhistas. O crescimento expo-
nencial do nimero e da influéncia de organizagdes ati-
vistas contrarias as empresas, e também dos grupos de
interesse especial, tem sido reforcado pelos enormes
avangos na tecnologia das comunicacbes e na globa-
lizacdo da midia.

Lobby e organizacoes de empregadores

As organizagdes de empregadores existem para pres-
tar servicos aos filiados que as criaram, e frequen-
temente oferecem uma série de servicos destinados
a melhorar a eficacia e a eficiéncia dos negdcios de
seus membros. Dentre esses servigos, 0 mais impor-
tante é garantir que as leis e os regulamentos apli-
caveis as empresas ndo constituam obstaculos para
elas. O Centro para a Empresa Privada Internacional
(CIPE) relaciona sete caracteristicas das associacoes
de empresas que tém obtido sucesso em suas prati-
cas de lobby.

Sabe-se que as associacbes empresariais eficazes em
seu trabalho de lobby:
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e expressam os interesses de seus filiados a uma
s6 voz, o que atrai maior atencao dos responsaveis
pela formulacao de politicas;

* reunem-se periodicamente com os responsa-
veis pela tomada de decisoes para debater ques-
tdes politicas estratégicas e para oferecer publica-
¢6es bem fundamentadas;

* estabelecem canais regulares de comunicagao
e relacoes estreitas de colaboragcao com funcio-
narios publicos;

e utilizam esses canais para promover os interes-
ses dos filiados, influenciando determinadas pro-
postas de leis e politicas;

e participam de atividades de lobby pro-ativas e
reativas em beneficio de seus filiados, tentando
estabelecer o programa de acéo referente a formu-
lacdo de politicas por meio da manifestacdo de de-
mandas e da proposta de politicas especificas;

e ajudam a prevenir mudancas freqlientes na es-
trutura normativa e juridica relativa a ativida-
de empresarial;

* acompanham a aplicacao das politicas para ga-
rantir a aplicacdo equitativa, coerente e rapida das
disposicdes promulgadas que sejam do interesse
dos filiados.

Se a organizacdo de empregadores é reconhecida por
seu lobby eficaz, o seu perfil publico se fortalece tan-
to entre os responsaveis pela formulacdo de politicas
guanto entre a comunidade empresarial. Resultados
satisfatérios no ambito do lobby conduzem direta-
mente ao aumento do numero de filiados. Também
proporcionam uma boa reputacdo e o “reconheci-
mento da marca”, necessarios para fomentar outros
servicos geradores de recursos oferecidos pela orga-
nizacdo. Em suma, o reconhecimento como lobista
eficaz cria um circulo virtuoso que conduz ao aumen-
to do numero de filiados e da receita gerada pelas
subscricdes e pelos servicos oferecidos aos filiados, e
a um exercicio de influéncia melhor e mais eficiente
devido ao aumento dos recursos disponiveis e da re-
presentatividade.

A necessidade de uma abordagem
estratégica

Muitos defendem a tese de que o lobby eficaz é uma
questdo tatica relacionada com a capacidade de res-
posta. Os governos apresentam muitas propostas que
afetam o ambiente empresarial, e as organizacdes de
empregadores fazem tudo o que é possivel para lidar
com cada uma a medida que vao surgindo.

Embora as organizacbes de empregadores existam para
representar os interesses do setor da economia que gera
riqueza, elas geralmente nao sao ricas. Como as ativida-
des de lobby sao realizadas em nome do conjunto da co-
munidade empresarial, beneficiar-se gratuitamente dos
resultados positivos da atividade de lobby é visto como um
problema grave. A maioria das organizacoes trabalha para
combater essa tendéncia oportunista entre os empresarios
oferecendo diversos servicos que aumentam o volume de
filiados e de receita, permitindo um lobby mais eficaz.

Como em qualquer outro ambito, fazer o melhor tra-
balho possivel com recursos limitados exige habilidades
essenciais no estabelecimento e na execucdo de prio-
ridades. Em suma, as organizacdes de empregadores
nao podem permitir que o volume ou o “urgente”, no
lugar do importante, as desviem de sua trajetéria. Elas
precisam elaborar e implementar uma estratégia eficaz
de lobby, dentro da qual se estabelecam suas taticas de
exercicio de influéncia.

Uma estratégia eficaz de lobby é construida sobre trés

pilares:

1. prioridades claras;

2. capacidade de pesquisa e analise de primeira categoria;

3. conhecimento dos processos de governo e adminis-
tracao, e habilidade para explora-los de modo eficaz
e oportuno.

Neste contexto, as proximas secdes deste guia exibirdo
um método gradual para a elaboragao e implementa-
cao de uma estratégia eficaz de lobby.
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Secao 3

Citacao-chave

“Quem nao conhece os planos do inimigo ndo
pode preparar aliangas. Quem ndo conhece as con-
dicdes do campo de batalha, ndo pode manobrar
suas tropas. Quem ndo usa quias locais, ndo se
beneficia do terreno.”

Sun Tzu (general chinés, 500 a.C.)
“A arte da guerra”

. J

Se as organizacdes de empregadores pretendem ser efi-
cazes em suas atividades de lobby, elas devem entender
com clareza os objetivos que querem perseguir. Os objeti-
vos do lobby no tocante a politicas publicas sdo definidos
de muitas formas, mas, cada vez mais, as organizacoes de
empregadores referem-se a eles como “Agenda Empresa-
rial” ou “Agenda Nacional do Setor Empresarial”.

Dado que as organizacbes de empregadores tém a
funcao de defender os interesses de seus membros, é
fundamental que as empresas e organiza¢des filiadas
participem na identificacdo das questdes relevantes e
no estabelecimento de prioridades. O lobby bem-suce-
dido geralmente implica na formacao de coalizbes que
concordem em empreender acdes conjuntas. Para a or-
ganizacao de empregadores ndo existe coalizao mais
poderosa que um trabalho de lobby coordenado, rea-
lizado pelas empresas e organizagdes filiadas. Por esse
motivo, além de participar na identificacdo das ques-
tdes e no estabelecimento de prioridades, os membros
de uma organizacao precisam participar na identifica-
cao das questdes e no estabelecimento de prioridades:
precisam também saber quando e como utilizar os ar-
gumentos centrais relacionados a essas questdes.

Determinacao dos temas de interesse para
os filiados

A Unica forma de determinar quais sdo as questdes
de interesse para os filiados é perguntando-lhes. Mas,

Formulacao da agenda empresarial

nesse caso, se supde que os membros compreendam
com clareza quais sao, efetivamente, os planos do go-
verno (ou da oposicao), o calendario do Congresso, as
possiveis alternativas em matéria de politicas, etc. A
maioria dos filiados a organizacdes de empregadores
se dedica a atividades empresariais com o objetivo de
gerenciar companhias prosperas, e ndo de pesquisar
questdes a nivel local, nacional, regional ou mundial.
Por essa razdo as organizagbes de empregadores pre-
cisam investir tempo e esforcos na pesquisa da agen-
da atual e futura.

Na&o se trata de uma tarefa simples. Mesmo que algu-
mas organizacbes de empregadores se concentrem
exclusivamente nas questdes trabalhistas ou de em-
prego, outras tentam atuar como a “voz das empre-
sas” com relacdo a todo o leque de questdes que as
afetam. A agenda empresarial pode incluir emprego,
seguranca, comércio, marketing, embalagem e rotu-
lacdo, meio ambiente, questdes financeiras e tributa-
rias, seguridade social, transporte e infra-estrutura,
telecomunicacoes e tecnologias de informacéo, ta-
rifas, normas para o registro de empresas, educagao
e formacdo. Mesmo para as organizacdes que dao
prioridade absoluta as questdes de emprego, exis-
tem importantes inter-relagdes entre este tema e, por
exemplo, seguridade social, disposicées fiscais, sequ-
ranca e educacao.

A maioria das organizacdes de empregadores ja pos-
sui meios para identificar e acompanhar questdes
importantes e que estdo prestes a surgir; provavel-
mente utilizam um ou mais dos servicos especificos
de informacdo existentes em quase todos os paises.
Na realidade, algumas organizacoes de empregadores
vendem, como um servico prestado aos membros, seu
préprio sistema de acompanhamento legislativo. Para
complementar esses recursos sera Util, nessa fase, que
a organizacdo empreenda analises PEST e FOFA. Essas
ferramentas de analise sdo descritas detalhadamente
no Guia Il desta série.
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A andlise PEST tem por objetivo ajudar as organizacdes O trecho transcrito a seguir foi extraido diretamente do

de empregadores a selecionar as questoes externas que  guia sobre Estratégia.

sdo importantes para o cumprimento de sua missao.

Exercicio pratico

Uma analise PEST sobre lobby

A analise PEST é uma estrutura utilizada para examinar o macro-ambiente estratégico externo no qual trabalha uma
organizacdo. PEST é a sigla dos seguintes fatores:

* politicos;

® econdmicos;

® sociais;

e tecnolégicos.

Os fatores PEST desempenham um papel importante nas oportunidades de criacdo de valor agregado de uma estratégia.
No entanto, eles costumam estar fora do controle das organizacoes e, por isso, sdo geralmente considerados como ame-
agas ou oportunidades.

Como os fatores macro-econémicos diferem em fungao do continente, do pais ou mesmo da regiao, a analise PEST deve
ser feita com a devida agregacdo. Num pais com diferencas regionais, ela podera ser feita no nivel regional. O quadro a
seguir exemplifica fatores PEST comuns.

Politicos

. . . Sociais
(inclusive fatores legais)

Econ6émicos Tecnolégicos

Gasto do governo com
pesquisa

Regulacado e protecao

: 5 Crescimento econdmico
ambientais

Distribuicdo da renda

Prioridade conferida pela
industria aos avancos
tecnolégicos

Taxas de juros e politicas

ot Demografi
monetarias emogratia

Politicas fiscais

Regulacao do comércio

internacional e restricoes
a este

Legislacdo sobre
cumprimento de contratos
e protecao ao consumidor

Legislacdo sobre emprego

Organizacao e atitude do
Governo

Estabilidade politica

Gasto publico

Politicas de emprego

Tributacao

Taxa de cambio

Etapa do ciclo empresarial

Mobilidade laboral e social

Mudancas no estilo de vida

Atitudes com relacao
a trabalho, carreira
profissional e écio

Educacao

Sensibilizacdo com relacao
a salide, bem-estar e
seguranca

Inovacao e
desenvolvimento

Taxa de transferéncia
tecnolégica

Ciclo de vida e velocidade
da obsolescéncia
tecnoldgica

Uso e custos de energia

(Mudancas na) Internet

A execucao de uma analise PEST é um processo relativamente simples e pode ser efetuada em workshops com a aplicacao
de técnicas de brainstorming. Cabe assinalar que em alguns casos utilizam-se formas ampliadas de analise PEST, como a
SLEPT (que inclui fatores legais) ou a STEEPLE que aborda fatores sociais/demograficos, tecnolégicos, econémicos, ambien-
tais (naturais), politicos, legais e éticos, etc.
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A analise PEST geralmente é combinada com os ele-
mentos da analise FOFA. Os elementos “oportunidades
e ameacas” da analise FOFA podem ser estudados nos
niveis local, nacional, regional e mundial, com o ob-

jetivo de identificar as questdes mais importantes que
atuam a favor ou contra os interesses empresariais. O
fragmento transcrito a seguir foi também retirado do
Guia Il desta série.

Exercicio pratico

Oportunidades

Por exemplo:

Uma analise FOFA aplicada ao lobby

Oportunidades e ameacas externas

programa de privatizagao

Ameacas

Por exemplo:
leis propostas em relacdo ao
financiamento de pensoes

Nacional

Por exemplo:

programa de competitividade da UE

Por exemplo:
leis relativas ao meio ambiente

Regional

(Por exemplo: UE)

Por exemplo:

propostas de liberalizacao da OMC

Por exemplo:
trabalho da OIT em relacdo a terceirizacdo

Internacional

&

Ao efetuar a anélise de possiveis questdes atuais e fu-
turas relativas a lobby e elaborar uma lista das opcoes
de acdo pode-se optar por utilizar os proprios recursos
internos, contratar um consultor especialista ou solici-
tar a participacdo de alguns filiados proeminentes com
experiéncia na matéria. Se a sua organizacao ja tem
uma comissdo dedicada ao lobby, esse sera um bom
ponto de partida.

A lista de possiveis questdes que resultara desse pro-
cesso provavelmente sera longa. O passo seguinte sera
depurar a longa lista de acordo com a relevancia das
guestdes para os filiados de sua organizacdo e com as
possibilidades de éxito do lobby. Lembre-se que uma
organizacdo com 47 prioridades para o lobby simples-
mente ndo tem nenhuma prioridade. Sua meta sera
escolher cerca de 12 areas prioritarias, para cada uma
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das quais vocé ira elaborar posteriormente um plano
detalhado de lobby. O numero final dependera, obvia-
mente, da complexidade das questbes e dos recursos
disponiveis. Segue abaixo uma lista de critérios que de-
vem pautar a avaliagao das questdes, adaptada de uma
lista inicialmente elaborada pelo Centro para a Empresa
Privada Internacional (CIPE).

e Pertinéncia para a missao da organizacdo de empre-
gadores;

e Pertinéncia para um numero significativo de filiados
da organizacao de empregadores;

e Efeito sobre politicas, leis ou regulamentos (e ndo
questdes esporadicas ou imprevisiveis);

e Efeito sobre “politicas de base”, e ndo apenas “sin-
tomas”;

e (lareza das questoes;

e QOportunidade de éxito, a curto prazo, do lobby (evi-
te questdes que, por exemplo, exijam mudancas na
Constituicao Federal);

e Possibilidade de conseguir respaldo publico dos filia-
dos da organizacdo de empregadores;

e Pouca oposicdo por parte de grupos influentes, dos
legisladores ou do publico em geral;

* Poucas probabilidades de causar danos a reputacao
da organizacao de empregadores.

Apo6s reduzir a lista de prioridades a um nimero de op-
¢6es mais maledvel, serd preciso fazer outra depuracao
com base nas opinides de alguns ou de todos os filia-
dos. Antes de se dirigir a eles, pode ser conveniente
apresentar a minuta da lista elaborada a Diretoria para
gue a analise e dé suas primeiras contribuicoes.

Levantamento das opinioes dos filiados

Ap0s debater preliminarmente a lista de questdes com
a Diretoria, pode-se comecar a buscar a opinido dos fi-
liados para identificar o que consideram como priorida-
des referentes ao lobby em sua organizacao.

Como parte de suas praticas diarias de trabalho, é pro-
vavel gue vocé fale com diversos filiados nao-especiali-
zados e membros de comités sobre seus interesses no
gue diz respeito ao lobby. Essas informagdes ja foram
utilizadas na tomada de decisées relativas ao contetido

da lista que se deseja apresentar aos filiados. Lembre-
se que parte do exercicio de consulta aos membros é
garantir que as opinides das partes estejam em conso-
nancia, a outra consiste em conseguir 0 COMpromisso
com o programa de acdo, preparando o terreno para
as manifestacdes de apoio por parte dos filiados. E de
crucial importancia que a politica de lobby de sua orga-
nizacdo seja “propriedade” dos filiados. Como conse-
gUéncia, mesmo estando convencido de que a sua lista
de prioridades esta certa, é preciso pensar seriamente
num exercicio de consulta bem mais amplo.

Para obter as opinides dos filiados ha trés abordagens
gerais:
a) Realizar um censo ou uma pesquisa por amos-
tragem,;
b) Entrevistar um grupo representativo de filiados;
¢) Manter debates com grupos especificos.

Na realidade, pode-se também optar por uma combina-
cao das trés formas. Mas qualquer que seja a maneira
escolhida, deve-se garantir que ela cubra todo o espec-
tro de filiados, no que tange a setores de atividade e
tamanho de empresas.

Nao convém elaborar programas de lobby baseados
em campanhas negativas, a menos que seja possi-
vel oferecer solucdes. As perguntas feitas aos seus
filiados devem conter indicacdo clara da questao re-
lativa a formulacao de politicas e também a diretriz
politica na qual se busca uma solucao. Por exemplo,
o saldrio minimo pode ser uma questao prioritaria,
mas o objetivo da organizacao de empregadores com
relacdo a essa politica deve ser “garantir que qual-
guer aumento do salario minimo se limite a um nivel
inferior a taxa de inflacao vigente”.

Fazer uma pesquisa, realizar entrevistas ou manter de-
bates com grupos especificos a partir de uma amostra
representativa dos membros sao processos relativamen-
te simples, e a maioria das organizacbes de emprega-
dores é capaz de realizé-los sozinha. Lembre-se que
qualquer atividade baseada em amostras deve contem-
plar todo o conjunto de seus filiados e de que sera util
avaliar as respostas de empresas de tamanhos e setores
diferentes para avaliar divergéncias de opiniao.
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Melhores praticas

Pergunta X

Prioridades da lista

1. Garantir que as propostas governamentais
destinadas a aumentar o salario minimo
obrigatorio limitem-se a um nivel inferior a taxa
de inflagdo vigente.

Como preparar uma pesquisa destinada aos filiados

As perguntas da pesquisa serdo semelhantes ao que se segue:

Indique o nivel de prioridade que vocé acredita que a XXXXX [nome da organizacao de empregadores] deve dar as
questoes relativas a formulacdo das politicas que seguem abaixo:

Muito Né_o . - .
alta Alta muito Baixa Nao sei
alta

J

Ao redigir as perguntas é mais provavel que se deseje
dividi-las de acordo com a questdo a que se refiram (por
exemplo: emprego, educacao, comércio, saude e segu-
ridade) e a escala que tenham (por exemplo, nacional,
regional, mundial).

A aplicacdo de um questiondrio pode ser mais dificil ou
dispendiosa do que a organizacdo de uma série de de-
bates com grupos especificos, mas a informacdo quan-
titativa que ele proporciona pode ser de grande utili-
dade, ja que é uma demonstracdo da forca da opinido
dos filiados sobre aqueles que vocé deseja influenciar;
pode ser também a base de um comunicado a im-
prensa para apresentar a agenda empresarial da sua
organizacao.

Melhores praticas

Este quia traz em anexo, em forma de
apéndice, um exemplo de pesquisa sobre
questoées prioritarias, com uma ampla base
representativa, elaborada pela Cadmara de
Comércio dos Estados Unidos.

Uma vez recebidas as opinides de seus filiados sobre as
prioridades referentes ao lobby, é necessario transforma-
las em objetivos amplos de lobby (ou seja, na agenda
empresarial), a partir dos quais se desenvolverdo planos
especificos para as campanhas de lobby. Nesse momento,
é preciso certificar-se de gque seus objetivos relativos ao
lobby contam com a aprovacdo da Diretoria.

Nesse momento se vera o primeiro resultado real: a
agenda empresarial. Essa lista concisa dos objetivos
de lobby que a sua organizagao pretende atingir é um
documento valioso, que merece ampla difusdo e um
certo grau de publicidade. O plano denominado “Vi-
sdo 2012", elaborado pela IBEC, organizacdo de em-
pregadores irlandesa, ¢ um bom exemplo de agenda
empresarial a médio prazo que uma organizacao se uti-
liza para elaborar planos detalhados de lobby. O quadro
de melhores praticas que se segue apresenta um esbo-
¢o desse plano. A versao original, interativa, pode ser
consultada no site www.ibec.ie. Nesse quadro somente
a Visao 06, relativa ao mercado de trabalho e ao de-
senvolvimento dos recursos humanos, contém o texto
completo do objetivo da politica, mas a versao intera-
tiva encontrada no site oferece detalhes semelhantes
para cada uma das "8 grandes areas” de visao.
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Melhores praticas

“A IBEC, como organizacdo que representa os interesses de empresas e empregadores da Irlanda, aprovou uma
visdo geral para a Irlanda de 2012, centrada nas prioridades relativas & formulagao de politicas comuns a todos os
setores e regides empresariais.

Nossa visdo para a Irlanda se baseia na crenca de que por meio da competitividade alcancaremos o crescimento
econdémico necessario para melhorar o nivel de vida de todos os cidadédos. Nosso objetivo é fazer com que em
2012 a Irlanda tenha a economia mais competitiva do mundo.

Sabemos que a IBEC ndo pode por si s6 fazer com que nossa economia seja competitiva. Mas para dar respaldo
a tal objetivo podemos defender a adocao de politicas econémicas em escala nacional e internacional. Para pro-
mover a conquista da nossa visao iremos nos concentrar em oito prioridades com relagdo a politicas, que denomi-
naremos “As 8 grandes”. Nosso objetivo é consequir um consenso entre os principais interlocutores sobre o fato
de que ndo apenas é desejavel alcancar nossas “8 grandes” prioridades, mas que isso é também essencial para a
prosperidade e o desenvolvimento econémico futuros da Irlanda.”

Visao 01: Avaliacdo da competitividade global

Visao 02: Infra-estrutura

L ~ . “Conseguir equilibrio ade-
Visao 03: Educagao e Treinamento
guado em nossa oferta

no mercado de trabalho,

L . L potencializando a flexibi-
Visao 04: Liberalizacao lidade da mao-de-obra e
promovendo praticas mais
eficazes no desenvolvimen-

Visao 05: Tecnologias de informacao e
to dos recursos humanos,

comunicacao .
de acordo com as necessi-
dades competitivas das em-

presas e os desafios ofere-
Visao 06: Mercado de trabalho e

. cidos por um ambiente em
desenvolvimento dos recursos humanos

perpétua evolugao”.

Visao 07: Empresas responsaveis

Visao 08: A qualidade do nosso setor publico
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Transformacao do programa empresarial em
argumentos eficazes

Citacao-chave

“Os governos ndo estdo interessados pelos grandes
problemas, mas sim em encontrar solucdes social,
politica e economicamente aceitaveis para problemas
que podem ser resolvidos”.

D. Kindon
“Committee Bulletin’s Guide to Lobbying, “
Australia, 2005

Uma vez estabelecidos os objetivos do lobby, deve-se
passar da estratégia para a tatica. Para ser um lobista
eficaz é preciso obter os dados necessarios e utiliza-los
da forma mais eficaz. £ preciso também ser capaz de

apresentar solucoes aceitaveis. Nao se pode subestimar
a importancia de se conseguirem dados e informagao
de qualidade, bem como de dispor das pesquisas mais
recentes. Ter informacdes erradas ou desconhecer as
pesquisas importantes minara até mesmo as campa-
nhas de lobby mais bem planejadas.

Para planejar uma campanha para cada uma das are-
as de prioridade, vocé precisara conhecer os graus de
apoio e de oposicdo que podera enfrentar, e saber
de onde virdo. A realizacdo dessa analise ajudara a
moldar seus argumentos basicos e a aumentar sua
eficacia quando for fazer um planejamento mais deta-
Ihado da campanha.

A melhor forma de determinar a fonte e a forca dos
pontos de apoio e de oposicdo é utilizar a Planilha
Distributiva sobre Politicas (PDP) que sera descrita
a seguir.

Exercicio pratico

Esta planilha de célculo ajuda a definir o possivel nivel de acao ou de participacdo dos grupos favoraveis e de oposicao, assim
como sua correspondente eficacia em uma questdo que pode ter consequéncias para a empresa.

No aspecto da demanda, examinam-se os incentivos para diversos grupos de interesse com base nos substitutos, a
magnitude geral dos beneficios provenientes do sucesso e os beneficios per capita que motivam um determinado grupo
de interesse. A secdo Substitutos concentra-se nas alternativas que as empresas, organizacées de empresas ou seus
representados, podem procurar. Por exemplo, 0s acionistas ndo costumam ter motivacdo para participar de atividades
coletivas, pois dispdem da opcao de vender suas acoes. Da mesma forma, as organizacoes de empresas, em particular
as gue representam uma grande diversidade de interesses, terdo um numero inesgotavel de questdes para abordar,
devendo escolher dentre elas e enfrentar pressdes exercidas por seus membros, para gue se envolvam em questdes
variadas. A secdo correspondente a magnitude e aos beneficios per capita refere-se a dimensao que os beneficios
globais e os especificos terdo tanto para uma empresa quanto para uma associacdo de empresas. Os grupos que pres-
sionam em nome das associacées de empresas costumam considerar que elas podem nédo gerar interesse suficiente
entre seus membros para que estes se empenhem em ac¢des politicas, apesar dos grandes lucros globais. Isso pode ser
resultado da combinacdo de um grande numero de filiados, com escassos beneficios per capita. Em algumas ocasides 0s
beneficios das atividades de pressdo podem ser revertidos somente para alguns membros, e entao serd também dificil
obter consenso sobre uma estratégia, ou seja, produzem-se altos beneficios per capita mas pouco lucro global.

O aspecto da oferta centra-se no poder dos participantes em questdo, em seu nimero (quantos grupos ou pessoas
podem intervir), em sua cobertura no que diz respeito a jurisdicdes politicas competentes e, finalmente, nos recursos
que podem ser alocados a questao. Em geral, as associacoes com filiacdo ampla serao mais eficazes para promover a
acao, e esse poder ver-se-a redobrado se elas contarem com uma cobertura significativa do Congresso. Certas empre-
sas e associacoes podem nao ter o tamanho e a cobertura adequados, mas, estao mais bem financiadas e por isso sao
capazes de gastar recursos consideravelmente maiores na participacao em atividades relacionadas com a formulacao
de politicas. O ultimo elemento, o custo organizacional, é provavelmente o mais crucial, uma vez que se refere aos
problemas dos “beneficiarios oportunistas” (free riding).
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Exercicio pratico (cont.)

Planilha Distributiva sobre Politicas (PDP)
A demanda A oferta Previsao
Interesses
“ que apodiam
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Para qualquer questao, pode-se realizar uma analise distributiva das politicas tanto quanto ao aspecto do apoio quanto
da oposicdo. As definices sobre que questao ou area tematica estdo envolvidas, e quais grupos ou pessoas devem ser
considerados como interlocutores politicos relevantes, dependem dos problemas que estao sendo abordados e da regiao
geogréafica em questdo. Com esses elementos em mente, a planilha de célculo oferecerd uma forma conveniente de ava-
liar a acao politica possivel considerando todos os aspectos de uma questao especifica.

A primeira vista, o planejamento da planilha de cal-
culo parece complexo e de dificil realizacdo. Mas, na
verdade, o processo é relativamente simples, em es-
pecial quando se substituem a informacéo financeira
detalhada e outros dados numéricos por uma simples
categorizacdo em “baixo”, “médio”, e “alto”. Para
a maioria das organizacoes essa classificacao ofere-
cerd uma analise com suficiente profundidade. Se

o resultado nao esta claro para um objetivo de lobby
especifico, sempre é possivel buscar dados numéricos
mais exatos.

A seguir se oferece um exemplo simples do funcio-
namento da ficha de dados para identificar possiveis
membros em uma coalizdo e seus provaveis planos
de acao.
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A questao maximo de trabalho”

"Oposicao as propostas do Governo destinadas a impor limites mais estritos ao tempo

Andlise dos interesses de apoio - possiveis socios em uma coalizao

Substitutos

Beneficios que
atribui ao apoio

Per capita

Grupo 1
Camaras de Comércio

NuUmeros

Capacidade para
gerar acoes politicas

Recursos

Custo
organizacional

Previsao

A planilha de calculo é til, sobretudo para determinar
possiveis socios de coalizao, questao esta que sera ana-
lisada em profundidade na secédo 4.

Como prever argumentos contrarios e solu-
coes

Uma vez estabelecido quem poderia apoiar ou reba-
ter as suas opinides, pode-se fazer uma lista de todas
as solucdes que possam ser propostas — inclusive as
gue sejam inaceitaveis para seus filiados. Em seguida,
deve-se analisar a repercussao dessas solugbes entre
seus representados e entre outros grupos ou pessoas
chave. Deve-se depois agrupar os argumentos, compa-
ra-los com as opgbes menos aceitaveis e apresentar a
sua opcao — ou opcdes — preferida do modo mais
atraente possivel.

Magnitude

Cobertura

Substitutos escassos — a questao ocupara
posicdo importante em sua agenda

Amplo efeito sobre os filiados devido a
uma flexibilidade reduzida, a numerosas
exigéncias burocraticos e ao custo da
contratacao.

A maioria dos integrantes sera afetada
— alguns com custos de cumprimento
per capita mais altos. Muitos com custos
médios a altos.

As camaras tém 20.000 integrantes.
Aproximadamente 15.000 serdo afetados
negativamente, e podem ser mobilizados
para que prestem o seu apoio.

As camaras e seus membros oferecem
boa cobertura politica e nos meios de
comunicacao.

Nivel relativamente alto de recursos que
provavelmente serao disponibilizados.

Utilizara o sistema de lobby habitual —
custos extraordinarios nao sao previstos.

As camaras de comércio sao membros valiosos com os quais se pode criar uma coalizdo, ja que muitos
de seus filiados sdo afetados e o efeito das propostas sobre as pequenas empresas sera um
argumento de peso. E necessario, portanto, buscar sua participacdo em uma acao geral.

A andlise devera conter uma revisao profunda dos proés
e contras de cada opcao, e vocé deve ser capaz de de-
fender sua posicdo valendo-se de provas concretas e
estatisticas. Referéncias a pesquisas importantes e a in-
dicadores de tendéncias e experiéncias internacionais
serao muito valiosas.

E necessario nunca se esquecer de que o que se busca
sdo solucdes nas quais todas as partes saiam ganhando.
Muito freqlientemente, os filiados das organizacoes de
empregadores preferem enfrentar uma grande batalha
em lugar de se beneficiar de um bom resultado. E pre-
ciso lembrar-lhes que o objetivo é melhorar o ambiente
empresarial, e ndo ganhar uma batalha que resulte em
humilhacdo publica do Governo. Lembre-se: no futuro
VOCé precisara abordar outra questdao com os mesmos
interlocutores!
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Documentos informativos essenciais

Antes de prosseguir na preparacdo de acoes de lobby
concretas para cada um dos elementos da sua agenda
empresarial (questdo que é abordada nas secdes 5 e
6), pode-se elaborar a primeira e mais basica das ferra-
mentas de apoio para a “agenda empresarial”: a “pas-
ta de informagao por niveis”.

E necessario que a agenda empresarial de uma orga-
nizacdo de empregadores seja um documento publico
convincente, que sustente sua estratégia de lobby. Ela
deve poder ser explicada em qualquer audiéncia com
simplicidade e rapidez, e ao mesmo tempo ter argu-
mentos com profundidade de argumentacdo necessa-

ria para resistir aos maiores desafios. E exatamente isso
gue faz a pasta de informacdes por niveis.

Essa abordagem relativamente simples tem sido adota-
da por muitas empresas importantes. Ela permite aos
executivos explicar de forma persuasiva, em menos de
um minuto, as prioridades de lobby da organizagao para
altos representantes politicos. Também oferece “frases
de efeito” atraentes e convincentes sobre cada ques-
tdo, que podem ser utilizadas pela midia; e proporciona
material suficiente para uma reuniao breve com um mi-
nistro, assim como 0s pormenores e argumentos neces-
sarios para uma reunido mais longa com funcionarios
publicos. Seu conteudo é utilizado em comunicados a
imprensa, fichas de dados e dossiés de imprensa.

Melhores praticas

A pasta de informacao por niveis

Uma lista simples das questoes prioritarias relacionadas a lobby incluidas em sua agen-
da empresarial, seguidas de uma frase curta que explique cada uma delas.
Por exemplo: “Eliminar a burocracia na criagao de empresas”.

Primeiro nivel: as questoes
essenciais

Uma descricao de cada questao, em uma ou duas frases, destinada a atrair a atencao
dos politicos importantes ou dos meios de comunicacao.

Por exemplo: “A quantidade de tramites necessarios para iniciar um ne-
gocio neste pais esta fazendo com que nossos melhores empresarios deixem
o pais”.

Segundo nivel: a
“frase de efeito”

Até cinco dados essenciais que possam ser explicados com rapidez e que apdiem o
argumento.

Por exemplo: “Para criar uma empresa neste pais é preciso preencher dez for-
mularios, passar por seis departamentos do governo e esperar trés meses até
obter uma resposta”.

Terceiro nivel: dados-chave

Quarto nivel: resumo
da questao

Uma exposicao da questdo em uma ou duas paginas, com os dados principais, as
opinides contrarias mais importantes e as solucdes propostas.

Andlise completa e exaustiva da questdo, seu histérico, os problemas enfrentados
(com dados), as possiveis solucdes (com dados relativos ao custo), as opinides dos
grupos que se opdem e a argumentacdo que mostra por que eles ndo tém razao,
bem como a solucdo proposta (com a explicacdo de por que a proposta defendida é
a mais adequada).

Quinto nivel: informacéao
detalhada sobre os antece-
dentes
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Utilizando essa abordagem vocé pode preparar uma
documentacdo de apoio para as pessoas que traba-
Iham na organizacado, assim como para os membros da
Diretoria, do Comité e para a base de filiados. Muitos
desses materiais podem ser oferecidos no site da or-
ganizacao. Os filiados que tém mais oportunidades de
se relacionar periodicamente com os formuladores de
politicas encontrardo na pasta de informacao por niveis
todas as informacdes de que precisam.

Andlise das prioridades de lobby

As prioridades gerais de lobby variam com o tempo, na
medida em que as questdes se resolvem ou se revelam
insolUveis e outras vao surgindo. As prioridades do lobby
ndo sdo eternas (nem deveriam ser). Assim, sera neces-
sario revé-las periodicamente. Em seu planejamento, as
organizacoes devem incluir a revisao anual das prioridades
de lobby pela Diretoria, de maneira formal.

Melhores praticas

e Sua organizacdo tem uma estratégia de lobby?

e Sua estratégia de lobby tem objetivos claros?

da empresarial)?

PEST, FOFA ou similares?

por niveis)?

Checklist da agenda empresarial

e Seus objetivos de lobby sdo explicaveis em termos de “resultados desejaveis na formulacdo de politicas” (uma agen-

e Seus objetivos foram estabelecidos apés uma pesquisa exaustiva do ambiente externo, ou seja, mediante andlises

e A opiniao de seus filiados sobre os objetivos do lobby foi coletada e levada em consideracao?

e Os objetivos do lobby foram aprovados pela Diretoria da sua organizacao?

e Sua organizacao tem, interna ou externamente, capacidade de pesquisa suficientemente eficaz?

e Os principais defensores e opositores de cada um dos seus objetivos foram identificados?

e A forca tanto dos defensores como dos opositores de cada um dos objetivos estratégicos foi examinada?

e Uma série estruturada de documentos explicativos foi preparada para cada objetivo (pasta de informacao

e Os principais materiais referentes a lobby que foram preparados estéo disponiveis para seus filiados?
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Citacao-chave

“O direito de ser ouvido ndo confere automatica-
mente o direito de ser levado a sério.”

Hubert Humphrey
Senador dos EUA
1911-1978

N J

Uma das caracteristicas mais importantes de um
lobby eficaz é o estabelecimento preciso de objetivos e
a adocao de taticas especificas para abordar cada um
deles. Isso requer conhecimento profundo do modo
como funciona o processo de formulacdo de politicas,
de quem sao os seus “participantes” e de quais sdo
os pontos de maior influéncia em cada etapa. A acdo
de lobby para cada questdo prioritaria deve estabe-
lecer objetivos na ordem apropriada, e cada acao su-
cessiva deve aproveitar as conquistas ja alcancadas ou
as licbes aprendidas.

Existem muitos objetivos no lobby, mas uma categori-
zagao Util e simples consiste em pensa-los como objeti-
vOs para grupos-alvo “internos” (insiders) e "externos”
(outsiders).

O lobby voltado para grupos “internos” inclui:

e reunides com formuladores de politicas e com 6r-
gaos legislativos;

e apresentacdo de analises e informacdes as comissoes
parlamentares;

e declaracbes para os comités.

O lobby voltado para grupos “externos” inclui:

e exercicio de influéncia sobre os meios de comu-
nicacao;

e fomento das atividades nas comunidades de base;

e formacao de coalizoes.

Para cada uma das questdes que figuram na agenda
empresarial sera necessario elaborar um plano especi-
fico de campanha para os grupos “internos” e “exter-
nos”, que acompanhe a questao em suas diversas eta-
pas, detalhe as diversas intervengdes a realizar, designe
as responsabilidades pelas acoes e especifique guem se
encarregara da coordenacao do conjunto de atividades.
O plano de campanha precisa ser muito especifico —
mas também flexivel. As questdes relativas a formula-
cao de politicas geralmente sofrem mudancas inespera-
das que oferecem novas oportunidades ou apresentam
novos riscos. E preciso monitorar as questdes muito de
perto e estar preparado para rapidamente mudar a ta-
tica da campanha.

O lobby voltado para grupos internos

Se uma questdo é identificada suficientemente cedo,
os contatos de lobby geralmente se iniciardao com fun-
cionarios publicos. Os contatos devem ser estabeleci-
dos no nivel adequado, sem esquecer ou desprezar 0s
funcionarios de escaldao médio ou inferior. A fase de
pesquisa e andlise de um problema é aquela em que o
funcionério publico encontra-se mais vulneravel a in-
fluéncias. Quando tudo estd consolidado, o trabalho
envolvido na realizacdo de mudancas substanciais é
consideravelmente mais dificil. Para fazer isso, e refor-
cando o que foi dito acima, é preciso conhecer com
profundidade o processo de formulacdo de politicas e
leis, e saber: a) onde estao os pontos de influéncia; b) o
nome da pessoa que ocupa o cargo; e ) onde encon-
trar a informacéo que o interessa.

Assim como é preciso planejar o deslocamento ascen-
dente na hierarquia publica com bastante cuidado, o
mesmo deve ser feito com relacdo ao deslocamento
do lobby administrativo para o politico. O lobby eficaz
consiste em estabelecer relacdes sélidas e duradouras.
Ter cuidado em nao rebaixar os funcionarios de escaldo
inferior e resistir a tentacdo de dirigir-se diretamente ao
nivel ministerial (salvo para alertar sobre uma questao)
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sdo medidas importantes quando se quer estabelecer
uma relacdo duradoura, baseada na confianca e no
entendimento mutuo. Lembre-se sempre de que nao
conseguir convencer os politicos e seus assessores so-
bre determinada questao nao significa que o mesmo va
acontecer com outras questdes no futuro. Mantenha
uma relacédo boa e cordial mesmo quando suas idéias
forem rejeitadas.

Quando uma questdo passar do terreno administrativo
para o politico ndo subestime o poder que os funcio-
narios publicos ainda exercem sobre a formulagcao de
politicas e a adocdo de decisdes ministeriais. O funcio-
nario publico continua tendo em suas maos a caneta
gue redige a emenda e, muitas vezes, da ao ministro a
Ultima palavra apés vocé sair do escritério ao final de
uma reunido. Lembre-se também que os funcionéarios
publicos permanecem em seus cargos muito mais tem-
po do que a maioria dos ministros.

O lado mais formal do lobby voltado para os grupos
“internos” envolve reunides com politicos e funciona-
rios publicos. Embora as reuniées com os funcionarios
sejam quase sempre mais longas e detalhadas do que
as realizadas com os politicos, o lobista precisa estar
muito bem preparado. Em qualguer reunido, é necessa-
rio levar em consideracao os aspectos descritos abaixo,
adaptados de trabalhos publicados pelo CIPE, e pre-
parar exaustivamente as adaptacdes necessarias para
cada destinatario.

Citacao-chave

“Nove em cada dez vezes, os ministros sequem a posi-
¢do de seus funcionarios. \Vocé quer ter uma possibilida-
de de sucesso de 10% ou de 90%?”

Um membro anénimo de um
grupo de lobistas

Exercicio pratico

Sua mensagem deve:
e atrair o interesse dos interlocutores;

® ser Cconcisa;

Sua apresentacao deve:
e comecar explicando por que a questao é importante;

Reunioes eficazes com “insiders”

e ser convincente: sua opinido nao apenas deve estar solidamente fundamentada, como também deve ser importante
e requerer a intervencdo da pessoa com quem se esta realizando a reuniao;

o especificar as acoes que vocé espera de seus interlocutores;
¢ incluir respostas as perguntas que possivelmente serao feitas.

e demonstrar quantas pessoas e grupos apdiam o ponto de vista que vocé vai apresentar;

e expor os efeitos positivos e negativos da abordagem que eles se propdem a adotar (ndo se esqueca de que sempre
haverd um motivo positivo para a mudanca na mente do formulador de politicas e de que isso precisa ser reconhe-
cido);

e expor como a mudanca da politica em questdo funcionard na pratica e expor com exatiddo quem sera beneficiado
e gquem sera prejudicado, e em que medida;

e expor como a mudanca de politica sera vista pelos principais formadores de opinidao, em especial aqueles que sao
importantes para as bases politicas do seu interlocutor;

e especificar qual acdo ou mudanca precisa ser feita;

e propor ou se oferecer para propor uma linguagem especifica para qualquer mudanga, se for o caso;

e explicar que vocé esta disposto a dar continuidade a reunido acrescentando por escrito outros dados ou exemplos,
se isso puder ajudar.

Agradecer aos seus interlocutores o tempo que lhe dedicaram e enviar posteriormente uma carta de agradecimento na
qual estejam resumidos os principais argumentos expostos na reunido.
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Ao planejar reunidées com politicos, é interessante e re-
velador saber que opinido eles tém das reuniées com
vocé. Conforme ja explicamos, os funcionarios publicos
e politicos mais positivos consideram as reunies cara a
cara com lobistas bem preparados uma oportunidade
de aprender, de obter um feedback do “mundo real”

e de propor idéias que eles possam estar consideran-
do, a fim de obter uma resposta. Como exemplo mais
detalhado desse assunto, quando se perguntou a dois
parlamentares australianos de partidos opostos que
tipo de lobby era o seu preferido, eles elaboraram as
seguintes listas:

Melhores praticas

Deputado “X"

e Reduza ao maximo a papelada;

¢ Tenha certeza de que a questao e os prazos sejam
apropriados;

* Leve em consideracdo os interesses dos filiados;

e Leve em consideracao o perfil das pessoas que
elegeram seu interlocutor;

* Mantenha uma abordagem pessoal,

e Seja oportuno;

e Procure deixar “marcas” que sejam eficazes;

e Nao utilize o método de sufocar seu interlocutor com
cartas e e-mails;

e Concentre-se nos fatos, ndo nas emocoes;

e Seja breve;

e Seja paciente.

N

O conselho dos politicos para o lobista

Deputado “Y"

* Seja competente na matéria;

* Seja pontual;

e Esteja bem preparado;

* Nao seja trivial;

e Sustente seus argumentos e conviccdes com dados e
avaliagdes comprovadas;

e Saiba distinguir entre os assuntos importantes e os
que nao o sao;

e Utilize e aproveite a credibilidade ja existente;

e Seja sincero e honesto;

e Tenha consigo os dados;

* Aproveite ao maximo o tempo: cada segundo é
valioso.

Tornar-se “parte do processo”

Vocé terd alcancado o apice do lobby para “in-
siders” quando os formuladores de politicas que
trabalham na sua area comecarem a considerar
sua organizacdo como parte do processo de ela-
boracao de politicas, deixando de considera-lo um
mero representante de um grupo de pressdo. Além
de procurar marcar com eles reunides sobre ques-
tOes essenciais, seu objetivo é que eles tomem a
iniciativa de marcar com vocé reunides para conhe-
cer a opinido do setor empresarial. Quanto antes
isso acontecer e menos formal for, maiores serdo
as probabilidades de eficacia. Isso exige que se
mantenham comunicacdes freqlentes e Uteis, tan-
to formais quanto informais, mas é preciso cuidar
para que ndo o considerem alguém que os faz per-
der tempo apenas para marcar presenca.

A fim de estabelecer e desenvolver relacdes positivas
e duradouras deve-se considerar os seguintes pontos:

o Certifique-se de que os funcionarios publicos e os
politicos competentes sabem a que se dedica a sua
organizacdo, quem sdo seus filiados, as questdes
em que vocé trabalha e os objetivos da sua agenda
empresarial. O exemplo anterior das “8 grandes” da
IBEC é um bom modelo.

e Convide funcionarios publicos e politicos para os
eventos mais importantes da organizacdo de em-
pregadores, para que tenham oportunidade de co-
nhecer pessoalmente os filiados em um ambiente
informal.

e Convide politicos-chave para discursar diante de
seus filiados em congressos, comités e mesas redon-
das dedicados a formulacdo de politicas. Procure
organizar encontros que congreguem grupos que
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0s responsaveis politicos ndo teriam normalmente
oportunidade de encontrar num mesmo local.

e Ofereca aos formuladores de politicas a oportunida-
de de visitar in loco as empresas filiadas e de encon-
trar-se com empregados delas.

* Quando forem formados comités especiais, procure
comparecer a todas as sessdes publicas, e quando
for possivel faca-se notar. Se for a uma reunido, faca
com que as pessoas que vocé deseja influenciar no-
tem a sua presenca.

e Procure e consiga um espaco em 6rgdos de assesso-
ramento publicos “ou de natureza mista” compe-
tentes.

» Periodicamente ofereca aos formuladores de politi-
cas informativos de qualidade sobre questdes que
lhes interessam.

e Quando for oportuno, mostre o seu reconhecimen-
to nas ocasides em que suas opinides foram levadas
em conta. Demonstre seu agradecimento de forma
pessoal, envie cartas com cépia para o chefe ou lider
do partido da pessoa em questdo, faca declaracdes
favoraveis a imprensa etc.

O lobby para grupos “externos”

Os principais destinatarios externos da mensagem da
organizacao de empregadores sdo a midia impressa,
o radio e a televisdo. Ainda que a forma mais eficaz
de tratar os jornalistas e reporteres de radio e te-
levisdo seja tema para um guia especifico, algumas
estratégias e taticas importantes merecem ser consi-
deradas aqui.

A maioria das organizacdes de empregadores prefere
ter uma cobertura “gratuita” ou “ganha” nos meios
de comunicagdo, em vez de matérias pagas, como é o
caso da publicidade.

E sempre bom ter em mente que em determinadas (ra-
ras) circunstancias deve-se considerar a possibilidade
de pagar por publicidade, caso se deseje enviar uma
mensagem concreta a um grupo de leitores ou espec-
tadores sem que seja alterada pela editoria.

Do mesmo modo como acontece com o lobby para
“grupos internos”, seu objetivo final é conseguir que
os profissionais da midia procurem sua organiza¢ao du-
rante a preparacao de uma reportagem, seja para obter
a opiniao “das empresas”, seja para coloca-los em con-
tato com os filiados importantes que possam contribuir
para a matéria.

O modo de lidar com os meios de comunicacao deve ser
estratégico. Certifique-se de que os principais reporte-
res dos mais importantes jornais, revistas e programas
de radio e televisao saibam o que faz a sua organizacao,
guem sao os seus filiados, as questdes com as quais vocé
lida e os objetivos da sua agenda empresarial. Procure
ser reconhecido por produzir material de boa qualidade
e gue seja Util para eles (a elaboracdo de comunicados
a imprensa e outros tipos de materiais relacionados com
a midia serad discutida mais adiante). Mostre interesse
quando lhe pedirem ajuda e ofereca informacdes e tex-
tos Uteis. Ao manter um relacionamento positivo e pro-
ativo com a imprensa, a probabilidade é de que consiga
“ganhar” cobertura na midia. Além disso, é mais prova-
vel que possa explorar oportunidades taticas oferecidas
pelo fato de ser a primeira porta onde a imprensa batera
quando acontecerem fatos importantes.

Nao se esqueca de que seus filiados e potenciais filia-
dos assistem noticiarios, escutam radio e léem jornais. O
modo como eles percebem sua influéncia e sucesso es-
tara condicionado ao volume e a qualidade da cobertura
informativa que sua organizacao receber. Mas é conve-
niente fazer uma adverténcia final com relacdo aos meios
de comunicacao: os jornalistas podem ser seus melhores
amigos, mas também seus piores inimigos. Trabalham
com prazos muito apertados e buscam declaragoes pre-
ferivelmente sensacionalistas ou controvertidas... e no
pior dos casos, que tenham pelo menos interesse jorna-
listico. Mova-se rapidamente, mas com cuidado!

A lista do que “se deve e nao se deve fazer” no rela-
cionamento com a midia, apresentada a seguir, é uma
adaptacao da excelente série de diretrizes elaborada
pela International Competition Network.
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Melhores praticas

O que se deve e o0 que nao se deve fazer em relacao aos meios de comunicacao

Designe uma pessoa de seu escritério para ser responsavel pelo contato com a midia. Essa pessoa determinara
se ird conduzir o assunto ou repassa-lo para outra pessoa. Pense em quem terd permissdo para falar com a
midia. Algumas organizacoes autorizam funcionarios de todos os niveis a falar com os meios de comunicacao,
enquanto outras tém um porta-voz oficial ou apenas o mais alto executivo atua como tal. Seja qual for o caso,
€ importante que o porta-voz tenha experiéncia nessa area.

Seja honesto com a midia: se a sua organizacao passa uma imagem de segredo e desonestidade, vocé nao
obtera cobertura positiva para suas acoes.

Quando for falar com a midia, lembre que tudo o que vocé diz fica gravado, a menos que se combine o con-
trario. Nao revele informacoes sobre questdes delicadas, mesmo que o jornalista faca perguntas persuasivas ou
capciosas.

Se nado sabe a resposta para uma pergunta, assuma sua ignorancia. Diga ao jornalista que entrara em contato
com ele para dar a resposta... E faca isso rapidamente.

Nao mostre preferéncias. Trate todos os jornalistas da mesma forma, independentemente de serem eles da
midia escrita, de rédio ou televisdo.

Lembre-se de que o mais provavel é que os jornalistas tenham um prazo para entregar a reportagem, entao
responda as suas perguntas o quanto antes.

Se vocé estd prevendo algum acontecimento, informe aos jornalistas com antecedéncia. Diga, sem entrar em deta-
lhes: “Talvez eu tenha algo que possa interessa-lo” e informe quando ira dispor de tempo para falar com eles.

Para manter os jornalistas constantemente informados, algumas organizagdes estabelecem uma hora certa do
dia para enviar comunicados por fax ou e-mail. Esse é um sistema Util para os jornalistas, que com isso sabem
0 que podem esperar.

E util estabelecer um sistema de embargo para certos tipos de informacdo antecipada. Isso ajuda os jornalistas
a assimilar a informacao antes de torna-la publica, resultando em reportagens mais precisas. Os sistemas de
embargo as vezes incluem penalidades por infracao (trés meses de exclusao do sistema na primeira vez, aumen-
tando para seis meses na segunda infracdo, nove na terceira e assim sucessivamente).

Envie comunicados a imprensa — press releases — quando tiver anuncios importantes a fazer. Ao redigi-los,
tente pensar no que um jornalista gostaria de saber. Leia 0 comunicado em voz alta e certifique-se de que ele
faz sentido.

Nao se limite a enviar os comunicados por fax ou mail. Também é Util que alguém de seu escritério telefone
para a imprensa. Personalize os telefonemas de forma que eles se adaptem ao interesse de cada jornalista. Se
for possivel, ofereca um ponto de vista local ou faca referéncia a trabalhos anteriores do jornalista.
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Melhores praticas (Cont.)

O que se deve e o0 que nao se deve fazer em relacao aos meios de comunicacao

Verifique periodicamente que cobertura a midia estd lhe dando, para ver quem esta falando sobre a sua or-
ganizacao e sobre as questoes relacionadas a vocé. Ligue diretamente para jornalistas quando emitir um press
release. Procure conhecé-los melhor, realizando uma mesa-redonda ou uma reuniao sobre o relacionamento
com a midia. Convide também os filiados de sua organizagao, para que eles possam conhecer os jornalistas.

Certifique-se de que as listas de telefones e e-mails de seus interlocutores nos meios de comunicacao estejam
atualizadas. Procure ter também numeros de telefones residenciais e celulares, para o caso de precisar comu-
nicar alguma noticia depois do horario de trabalho. Seria conveniente ter o telefone de um diretor para o caso
de o jornalista com o qual vocé se relaciona habitualmente ndo se encontrar na cidade ou estar cobrindo outra
noticia. Seria Gtil também ter telefone de algum membro da equipe de redagao.

Ofereca aos jornalistas a colaboracao de alguém que possa Ihes disponibilizar informacoes de referéncia e expli-
car-lhes questoes técnicas. Isso ajudara a fazer com que o artigo final seja mais preciso.

Descubra com seus filiados se estao preparados para responder as perguntas dos reporteres e quem devera ser
contatado em primeiro lugar.

(& J

Midia de radio e televisao tempo para noticiar um fato. No radio, o mais comum

é que se dedique a cada noticia de 30 a 60 segundos.

A cobertura informativa no radio e na televisdo, em
particular nesta ultima, geralmente é mais dificil de ga-
rantir do que a da imprensa escrita. S6 é facil conseguir
um espaco nas manchetes do dia se a noticia é ruim!

As demandas dos meios eletronicos sdo bastante di-
ferentes das dos meios escritos. Os jornalistas que tra-
balham em radio e televisao dispdéem de muito pouco

Na televisao, as noticias geralmente duram entre 90 se-
gundos e trés minutos. Devido as limitagdes de tempo,
as entrevistas devem ser extremamente concisas, e 0s
jornalistas exigem também imagens interessantes para
ajudar a montar a reportagem.

Se a sua organizacao deseja atrair a atencao do radio e da
televisdo, os aspectos que se sequem podem ser Uteis:
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Melhores praticas

Como garantir a cobertura informativa na midia eletrénica

e Pesquise as possibilidades existentes (redes, programas etc.);
* Escolha seus alvos com eficacia;
Estabeleca relagdes com e Procure jornalistas que geralmente cobrem as noticias relacionadas com a
jornalistas especializados agenda da sua organizacao;
e Avise-os com antecedéncia das questoes iminentes que possam ter interesse
em cobrir.

e Treine 0s seus porta-vozes para que sejam capazes de resumir uma noticia
complexa em 20 ou 30 segundos, ou de extrair a esséncia de uma questdo em
termos basicos;

e Instrua os porta-vozes a transmitir mensagens-chave e se aterem a elas, sem se
afetarem com os questionamentos dos jornalistas;

e Tenha a mao algumas pessoas ja treinadas para a realizagcao de entrevistas
para a imprensa, como parte de uma estratégia de midia para a cobertura de
noticias importantes.

Capacite seus porta-vozes

e Ao planejar seus comunicados, pense em exemplos visuais simples que ilustrem

0 Caso em questao;

perspectiva visual mais importantes;

N

Pense a partir de uma e Sempre que possivel ofereca recursos de radio e televisao para os andncios

* Quando for o caso, utilize comunicados em video para os noticiarios, em
especial, entrevistas arquivadas e cenas de ambientacao.

Redes de base e mobilizacao de filiados

Varios grupos dedicados a questdes especificas, em
especial as ONGs, empreendem grandes esforcos para
mobilizar bases em apoio a sua causa. Suas ferramen-
tas incluem o envio macico, a realizacdo de chamadas
telefénicas, o envio de fax ou e-mails a pessoas-chave,
o fornecimento de material informativo para elabora-
cado de panfletos e a organizacdo de atos de protesto
etc. Para as organizagbes de empregadores, garantir o
apoio das bases para um programa geralmente signifi-
ca mobilizar o apoio de seus filiados.

Os filiados a uma organizacdo de empregadores con-
tam com muitas vantagens que esta, se for eficaz, de-
sejara aproveitar:

« A opinido das empresas é especialmente confiavel
para os politicos, pois elas trabalham no “mundo
real” e podem oferecer exemplos praticos claros e
concisos de como determinadas mudangas podem
ajudar ou atrapalhar a competitividade nacional
das empresas.

« Muitas das maiores empresas possuem diretores cuja
funcao especifica é ocupar-se das relacdes com o
Governo e com 0s meios de comunicagao.

« Os altos executivos de algumas empresas filiadas es-
tdo regularmente em contato com as principais per-
sonalidades politicas e com os formadores de opi-
nido, e ha muito interesse em torno do seu ponto de

vista sobre uma série de questdes.

E verdade, no entanto, que as empresas desejam parti-
cipar somente até certo ponto. Um executivo anénimo
de uma das grandes multinacionais falou em nome de
muitos outros ao declarar:

“Se quero dizer ao primeijro-ministro que
ele esta fazendo um grande trabalho, pos-
so fazé-lo eu mesmo. Se quero dizer que ele
esta trabalhando mal, procuro a associacdo
de empregadores”.

Para se envolverem no processo de lobby, os filiados
precisam saber a que a organizacao esta dando o seu
apoio e por qué. O primeiro passo para a organizacao
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de empregadores é obviamente facilitar informacéo e
educacdo a seus filiados. Geralmente, as organizacbes
fazem isso em reunides informativas, boletins e infor-
mes periddicos. A “pasta de informacao por niveis” é
um excelente veiculo para informar aos filiados, de for-
ma pratica, suas prioridades de lobby e seus principais
argumentos. Colocar grande parte dessa informacao
no site da organizacdo ¢ um modo magnifico de ga-
rantir que ela esteja disponivel a todos, tomando-se o
cuidado de manter os materiais sempre atualizados.

Praticas mais eficazes

O Rastreador de Temas, publicado regular-
mente pela organizacdo de empregadores da
Irlanda, é um bom exemplo de como manter

os filiados atualizados sobre as questoes
referentes ao lobby.

Depois de receber as informacdes de que precisam, os
filiados tém de saber o que devem fazer para reforcar e
apoiar as iniciativas de lobby que sua organizacéo reali-
za. Entre outras acdes, incluem-se as seguintes:

e Encontros com representantes eleitos no ambito lo-
cal ou com aqueles ja conhecidos.

e Envio de cartas, faxes ou e-mails.

e Comparecimento a eventos que promovam o encon-
tro entre os formuladores de politicas e os filiados.

e Exposicao de questdes essenciais em conjunto com
outras organizacoes das quais eles mesmos ou suas
empresas sejam membros, como por exemplo asso-
ciagoes profissionais, institutos de diretores ou ge-
rentes, camaras de comércio, associacdes mercantis
ou organizacdes setoriais de empregadores.

Lembre-se de que os filiados precisardo de sua ajuda,
aconselhamento e coordenacao para fazer a coisa certa
no momento certo.

Selecao de mensageiros

Citacao-chave

“Dez pessoas falando fazem mais barulho que
dez mil em siléncio”
Napoledo Bonaparte (“Imperador dos franceses”)
1769-1821

& J

Uma parte fundamental do seu plano de acdo de influ-
éncia é decidir guem vai comunicar a mensagem. Mes-
mo que o conteldo seja importante, o modo como é
dito e quem o diz também sao questdes cruciais. Dispor
do mensageiro adequado pode ser a diferenca entre o
sucesso e a derrota de uma iniciativa de lobby. E eviden-
te que qualquer mensageiro que for escolhido deve:

e Ser um orador excelente (levando-se em conta quem
sdo os destinatarios especificos; por exemplo, apre-
sentacao somente para um interlocutor ou em uma
conferéncia importante);

e Ter conhecimento sobre o assunto;

e Ter experiéncia pratica na gestao do assunto;

e Estar realmente interessado nos possiveis resultados
do processo.

Além disso, a norma geral é selecionar o mensageiro
de acordo com cada caso especifico. Dirigentes empre-
sariais funcionam bem se os destinatarios sao politicos
ou empresarios. Especialistas técnicos dedicados a tra-
balhos de campo relacionam-se bem com funcionarios
publicos. Professores universitarios sdo adequados para
comissdes de “consulta”.

A idéia de escolher a pessoa adequada para transmi-
tir cada mensagem pode parecer ébvia, assim como
0s critérios para sua selecao, mas o que realmente
importa é que se reflita sobre o assunto e o coloque
em pratica.
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Formacao de coalizées

As coalizbes sao Uteis para a acao de influéncia, pois
permitem a conjuncdo de recursos e idéias para ela-
borar uma mensagem mais contundente e uma ima-
gem publica mais convincente. Em outras palavras, a
“uniao faz a forca”. Se as aliancas funcionam bem,
dao um peso enorme a uma agdo. Mas se funcionam
mal, podem se converter em um exercicio cansativo
e contraproducente, causador de um conflito indtil.
Ap6s preencher a Planilha Distributiva sobre Politicas,
vocé terd uma idéia clara de quem serdo os mais pro-
vaveis antagonistas da coalizdo nas questbes de seu
interesse.

Apesar de ser muito tentador procurar pessoas e orga-
nizacbes que tenham as mesmas opinidées que vocé e
compartilhem suas idéias e estratégias, antes de pas-
sar para a acao vocé deve refletir sobre a organizacao
da coalizdo e de seus membros. Se sua organizacao
estd formando uma coalizéo, o primeiro passo é pensar
nos objetivos gerais que o grupo gostaria de alcancar
e quem seriam os membros mais provaveis. Devem ser
levadas em consideracdo questoes que com freqiiéncia
causam conflitos de interesses. O melhor, em geral, é
ocupar-se delas antes que os sécios da coalizdo sen-
tem-se na mesma sala.

Quando os membros de uma coalizdo se encontram, é
necessario que as seguintes questdes estejam claras e
documentadas:

e Quem coordenara as atividades dos grupos;

e Qual é a mensagem comum;

e Qual a estratégia de lobby e qual o calendario;

e Quem sera o porta-voz,

e Como o trabalho sera dividido para evitar a repeticao
de esforcos e como os gastos serao distribuidos;

e Como o grupo compartilhara as informacoes e coor-
denara as atividades.

As coalizbes bem sucedidas geralmente evoluem de
“grupos especializados” (grupos ad hoc) a acordos de
cooperagao mais permanentes. Quando isso acontece,
é (til tornar as praticas de funcionamento mais formais
e estruturadas.

Devido as questdes que possam surgir e causar confli-
tos de interesses é possivel que alguns aliados e organi-
zacdes de apoio nao desejem fazer parte de uma coali-
zao ou vincular-se a todas as idéias que dela emanem.
Tais pessoas ou organizacdes serao, no entanto, aliados
Uteis na campanha de lobby, e vale a pena pensar em
como ocorrerd o uso de informacgdes nao-oficiais bem
como a coordenacdo de atividades.
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Checklist dos objetivos e taticas relativos ao lobby

e Compreende-se com clareza o processo e o calenddrio de formulacdo de politicas para cada uma das
prioridades de sua agenda empresarial?

e Foram identificados quais os mais importantes grupos-alvo “internos” e “externos” em cada uma das

etapas do processo, e sabe-se em qual momento serd mais eficaz aborda-los?

e Esta se concentrando nos grupos-alvo corretos para a etapa atual do processo, ou seja, nao se esta “pu-
lando” elos da cadeia?

e Esta sendo conferida atencdo especial as primeiras etapas do desenvolvimento da iniciativa, momento

este em que ha uma maior probabilidade de que as idéias sejam maleaveis?

e Existe uma estratégia com relagdo aos grupos-alvo “internos” de forma a que deixem de ser representan-
tes de grupos de pressao e passem a ser parte de um processo de formulacdo de politicas?

e Dispde-se de uma estratégia para relacionar-se com os meios de comunicagao?

e Existe uma lista completa e atualizada dos mais importantes jornalistas e meios de comunicacdo?

e Existe em seu programa de lobby, uma estratégia destinada a converter sua organizacao na “eleita pela

midia” para expressar a opinido das empresas?

e Foram selecionados mensageiros adequados?

e Existe uma estratégia para mobilizar o apoio dos filiados para seus objetivos de lobby?

e Existe um plano de formagao de coalizes para a agenda empresarial nacional como um todo e em rela-
Cao as suas secoes?
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Secao 5

Citacao-chave

“A clareza de um escrito geralmente reflete a cla-
reza das idéias. Entdo, pense no que quer dizer, e
depois o diga da forma mais simples possivel.”

Guia de estilo do “The Economist Magazine”

Existe uma série de ferramentas que compdem a ba-
gagem de um lobby eficaz. Muitas delas j& foram ex-
plicadas em outras secdes deste guia. Para facilitar a
consulta, as ferramentas sdo as seguintes:

Ferramentas de lobby Pagina de Referéncia

Formulacdo de uma

. 15-25
agenda empresarial
Elaboracdo de uma pasta
. ~ L 24-25
de informacao por niveis
Reunides com politicos e
L PO 28-30
funcionérios publicos
O que se deve e nado se
deve fazer em relacdo aos 31-32
meios de comunicacao
Garantir a cobertura no
. L 32-33
radio e na televisao
Mobilizacdo dos filiados 33-34
Formacao e gestao de 35

coalizoes

Oferece-se agora um assessoramento adicional mais
detalhado sobre a elaboracdo dos documentos mais
importantes. Os seguintes documentos e conjuntos de
materiais serdo examinados posteriormente:

Elaboracao de materiais de lobby orientados a
destinatarios especificos

Comunicado a imprensa (press release),
Breve diagnostico sobre uma questao;
Ficha de dados;

Dossié de imprensa.

Comunicado a imprensa

Um comunicado a imprensa, se for assimilado pela im-
prensa escrita e/ou pelo radio e televisdo, é uma das for-
mas mais eficazes de fazer sua mensagem chegar ao pu-
blico em geral, a seus filiados e as pessoas sobre as quais
se deseja exercer influéncia. Dependendo da publicacdo
ou do programa em que seja divulgada, a mensagem que
se transmite tem a vantagem de n&o ser considerada um
“exercicio de influéncia direcionado”, mas como uma “in-
formacao ou noticia independente”.

Conteudo: os jornalistas recebem numerosos comuni-
cados a imprensa, geralmente sobre o0 mesmo assunto
e no mesmo dia. Para que seja veiculado, seu comu-
nicado deve levar em consideracdo que o jornalista
tem um prazo muito curto para a entrega do artigo.
Os elementos a sequir sdo de aceitagao geral em uma
série de guias para midia e considerados fundamentais
para a elaboracdo de um bom comunicado a impren-
sa. O exemplo a sequir sobre praticas mais eficazes foi
adaptado a partir de diversas fontes, baseadas em um
modelo original oferecido pelo CIPE.

Distribuicao: elabore uma lista abrangente de re-
nomados jornalistas que trabalham nos meios de co-
municacao que vocé quer atingir e que se ocupem
das questdes de seu interesse. Sera necessario listar
pessoas que trabalhem para as mais importantes pu-
blicacbes diarias ou semanais, locais ou nacionais, re-
vistas profissionais e técnicas, assim como para redes
de radio e televisdo. Ndo tenha medo de telefonar
para jornalistas para atrair sua atencao sobre comu-
nicados a imprensa que vocé considere de especial
importancia ou interesse.
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Uma recomendacao util é tomar nota de quem utiliza  estabelecer uma relacdo mais duradoura. Também sao
0s seus comunicados a imprensa e que redatores pu-  eles as pessoas com as quais vocé talvez deva se colo-
blicam artigos sobre os assuntos que lhe interessam. car diretamente em contato antes de divulgar algum
Serd com esses profissionais que vocé talvez tenha de  acontecimento, a fim de alerta-los sobre uma “noticia
marcar algum encontro especifico, com o objetivo de  em primeira mao”.

Praticas mais eficazes

Redag¢do de um comunicado de imprensa eficaz

Quando os jornalistas recebem o seu comunicado, decidem em uma questao de segundos se irdo

|é-lo ou ndo. Eles desejam saber:

* de quem é o comunicado (certifique-se de que o nome e o logotipo de sua organizagao figuram
em local de destaque na parte superior);

e se é ou nado uma novidade (escreva a data e a hora em que o comunicado foi emitido, assim como

Clareza ) ) ) )
a data e hora de quaisquer embargos com relacdo ao comunicado);
e de que se trata? (use um titulo que resuma o contetdo do comunicado em um méaximo de duas
linhas, em “estilo jornalistico”);
® quem eu posso entrevistar? (nome e dados de contato de alguma pessoa para quem ligar para
solicitar mais informacoes).
Um comunicado de imprensa nao deve ter mais que um lado de uma folha A4, escrita em espaco
Concis3o duplo. Vocé nao estd escrevendo uma histéria para o jornalista publicar. Inclua apenas os argumentos

e dados mais importantes (se os jornalistas se interessarem, pesquisarao a noticia fazendo suas
proprias perguntas, e partindo de sua prépria perspectiva).

A estrutura ideal de um comunicado de imprensa é a seguinte:

e Titulo: um titulo que resuma o conteddo em um maximo de duas linhas, redigido em “estilo
jornalistico”;

e Introducdo: de 8 a 10 linhas de texto com as mensagens-chave do comunicado. Deve dizer
guem, o que, onde, quando, COMo e por qué;

e Citagao: deve ser curta, marcante e proceder de alguém digno de mengao, ou seja, um nome, uma
empresa, um cargo ou um posto que sejam conhecidos. Forneca a mensagem mais contundente
no menor nimero possivel de palavras. Uma citacao longa ou nao serd utilizada, ou, o que é pior,

Estilo serd cortada e talvez adquira um sentido diferente do que se desejava;

* Descricao, imagens e/ou graficos: se inclui listas, coloque-as em ordem decrescente de
importancia, e ofereca nimeros que permitam aos jornalistas quantificar a questao. Cite sempre
a fonte de qualquer informacao;

* Quaisquer antecedentes cruciais que insiram o comunicado em um contexto mais amplo;

* Quem é vocé: duas frases que descrevam sua organizacao, quem Vocé representa e quais 0s
seus objetivos. Coloque o endereco de seu site;

e Pessoa para contato: nome e nimero de telefone de alguém que possa fornecer informagoes
adicionais... rapidamente!

Muitas organizacoes elaboram um guia de estilo para seus comunicados a imprensa, com informacdes
Formato sobre os padroes de layout, tipologia etc. Se vocé produz muitos comunicados, esses padroes
permitirdo que todos os seus documentos sejam reconhecidos de imediato.
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Breve diagnoéstico sobre uma questao organizacdes de empregadores, membros do comi-

té e filiados dispostos a participar no lobby. Devido
A nota breve é o quarto elemento da pasta de in- ao valor desse documento, vale a pena incluir nes-
formacdo por niveis de que trata a secdo 3. Tem ta secdo uma série simples de dicas sobre “o que
especial utilidade para os diretores e a equipe das se deve e ndo se deve fazer”.

Praticas mais eficazes

Breve diagnostico sobre uma questao

O breve diagnéstico geralmente é um resumo de uma ou duas paginas sobre o motivo da importancia de uma
questao/assunto, o que é necessario fazer e por que. Deve incluir os seguintes elementos:

Estabeleca a questdao ou o problema e o explique de forma que o publico entenda. Se for uma
guestdo que envolva legislacao, descreva a histoéria legislativa e os provaveis préximos passos no
processo especifico.

“Muitas criancas abandonam a escola sem os conhecimentos basicos de alfabetizacdo e matematica
gue os qualificam para conseguir empregos na industria. Na revisdo do plano de estudos nacional,
0 Governo deve dar prioridade a essa questao.”

O problema

Explique por que a questao é importante para os destinatarios da nota e descreva de modo simples
como o assunto vai repercutir no mundo empresarial. Utilize termos claros e forneca informacao,
gréaficos ou tabelas que quantifiguem os efeitos que a questdo tera no ambito empresarial, sobre
0 publico em geral e a economia.

“Nos dias de hoje X% das criangas abandonam a escola antes de obter alguma qualificacao oficial
ou nocdes basicas de aritmética e alfabetizacdo, o que os torna incapazes de ocupar até mesmo
0s cargos mais basicos. As empresas atuais ajudam a compensar essa falha do sistema educacional
mediante investimentos em educacao basica corretiva para novos funciondrios, a fim de que estes
possam trabalhar de forma produtiva e segura. Os trabalhadores com menos de 25 anos tém
trés vezes mais possibilidades de se envolver em acidentes de trabalho, e os que ndo possuem
conhecimentos basicos de leitura tém cinco vezes mais possibilidades de causar lesées a si mesmos
no trabalho. Num perfodo em que as empresas necessitam focalizar suas prioridades no uso de
tecnologias, exigindo assim maior competéncia do trabalhador, o grau de instrucao dos que estao
em seu primeiro emprego vem caindo. O nimero de analfabetos funcionais entre as criancas que
abandonam a escola aumentou de X% para Y% nos dez Gltimos anos.”

Motivo da
importancia
da questao/
assunto

Esboce a possivel politica para solucdo do problema e especifiqgue quem precisa fazer o qué.
Quantifique as repercussdes que a solucao politica proposta tera.

“Em sua préxima revisdo de parametros curriculares nacionais, o Governo precisa se concentrar
em alcancar niveis basicos de alfabetizacao e aritmética. Devem ser dedicadas mais horas-aula
a matematica elementar e ao portugués. Os colégios tém que investir mais na contratacao de
docentes especializados na educacao corretiva, e deve-se dar mais atencdo a solucao de problemas
como baixa freqliéncia e evasao escolar. Devem ser oferecidas e promovidas aulas gratuitas de
educacao corretiva nas comunidades locais, dirigidas aos jovens analfabetos funcionais.”

A solucao
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Ficha de dados

As fichas de dados vém ganhando popularidade como
ferramentas rapidas e faceis para facilitar a compreen-
sdo de resumos sobre determinadas questdes. Elas sao
mais voltadas para o “exterior” que o breve diagnosti-
o, e servem a uma variedade de utilidades. Fundamen-
talmente, sdo usadas pelos jornalistas como informacao
sobre os antecedentes do assunto, e podem servir tam-
bém como material de referéncia para os filiados da or-
ganizacao ou para o publico em geral. Sdo especialmen-
te adequadas para a utilizacdo em formato de “série”
em um site. Para necessidades gerais, as organizacoes
de empregadores podem usar as fichas de dados para
explicar leis e praticas trabalhistas ou os servicos que
prestam. No contexto do lobby, as fichas sdo usadas
para abordar uma questdo em profundidade suficiente

para oferecer ao leitor um conhecimento relativamente
amplo do assunto.

Ha tantos estilos e formatos de fichas de dados
guanto organizacoes que as elaboram. As melho-
res tém varios tracos em comum. Sua extensao é
de uma ou duas paginas, sdo bem organizadas,
claras, de facil leitura e dao resposta as perguntas
gue os leitores geralmente fazem sobre o assunto
em questao.

Ao redigir uma ficha de dados, o autor deveria levar em
consideracdo os sequintes pontos, adaptados do guia
elaborado pelo RCPI (Research for Communication and
Public Involvement).
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Praticas mais eficazes

Elaboracao de boas fichas de dados

Determine seu propdsito
e Por que vocé deseja distribuir uma ficha de dados?
e O que vocé deseja que os destinatarios entendam e acreditem?

Planeje sua ficha de dados Conheca seus destinatarios
e Quem vocé quer atingir?
* O que os seus destinatdrios ja sabem, pensam e sentem sobre o
assunto?
O que mais querem saber?

Ofereca respostas as perguntas mais freqiientes
Ajude as pessoas a encontrarem a e O gue acontece em relacéo as questdes que me interessam ou
informagao que desejam preocupam?

e Como isso me afeta?

e Procure dar uma imagem geral, ndo ofereca muitos detalhes;

* Mantenha a clareza da mensagem e a simplicidade da
linguagem;

e Nao utilize jargoes;

e Limite o emprego de siglas e explique as que utilizar.

Utilize textos e ilustracoes
faceis de entender

Se precisar usar nimeros:

e Lembre que nem todas as pessoas tém a mesma facilidade no
manejo de ndmeros;

e Utilize analogias para explicar cifras pequenas e relacione os
ndmeros com algo familiar;

e Utilize nimeros inteiros e fracoes em lugar de decimais;

e Se precisa usar uma nota cientifica, explique-a primeiro e seja
coerente.

Utilize o minimo possivel de nimeros

e Sempre que possivel utilize desenhos, gréficos e fotografias para

Faca com que a ficha de dados tenha transmitir sua mensagem;
um aspecto atraente e seja facil de e Utilize vinhetas em lugar de longos paragrafos de texto;
usar e "Quebre” o texto usando um formato de perguntas/respostas,

ou usando titulos Gteis.

Faca com que seja facil para as pessoas
oferecer seus comentarios ou solicitar
mais informacoes

e Ofereca uma forma de contato;
e Ofereca outras fontes de informacao.
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A ficha de dados apresentada abaixo foi obtida do  ¢do Americana de Estudantes de Medicina” (AMSA)
“Guia para elaboracdo de ficha de dados da Associa-  (www.amsa.org/legislativecenter/factsheet.cfm).

Modelo de Fichas de Dados

Em apoio as leis H.R. 1228 e S. 952
Limitacdo das horas de trabalho dos médicos residentes

Os 40.000 médicos residentes filiados a AMSA (American Medical Student Association) solicitam urgéncia na
aprovacao das leis H.R. 1228 e S. 952, que limitam o numero de horas de trabalho dos médicos residentes.
Sabe-se que o rendimento dos médicos residentes é prejudicado pelo nimero excessivo de horas de trabalho. Os
médicos tomam rotineiramente decisdes de vida e morte sob tais circunstancias, e mesmo assim a comunidade
médica tem se mostrado indecisa ao abordar essa questao. Apesar de o ACGME (sigla em inglés do Conselho de
Certificacdo para Formacao de Médicos P6s-Graduados) contar hd muito tempo com diretrizes relativas as horas de
trabalho, a aplicacao destas tem sido minima. Em vigor desde o dia 1° de julho de 2003, os Ultimos regulamentos
do ACGME prometem avancar na direcdo adequada, mas é essencial uma regulamentacao adicional que garanta
gue a seguranca de médicos e pacientes sera preservada.

¢ O lnstituto de Medicina divulgou um informe revelando que anualmente se produziam 100.000 mortes devidas
a erros médicos.

* 41% dos médicos residentes atribuem seus erros mais graves no Ultimo ano ao cansaco; 45% dos residentes
gue dormem menos de 4 horas por noite afirmam que cometem erros médicos.

e A comunidade médica ndo reine condicdes para impor as regras relativas as horas de trabalho e ndo pode
oferecer uma supervisdo independente sobre o cumprimento de tais regras.

e As entrevistas demonstram que entre 30 e 40 por cento do hordrio dos residentes destina-se a atividades
nao-educativas. As normas recentemente adotadas pelo ACGME restringem as horas, mas nao proporcionam
financiamento adicional para liberar os residentes de seus deveres complementares.

e Atualmente nega-se ao publico o acesso a informagodes relativas ao cumprimento das leis, incluindo a lista de
hospitais que ndo cumprem o regulamento, bem como o nimero e tipo de infracoes.

e O regulamento do ACGME exige que se assinem todas as queixas de violacdo da legislacdo. Os comités
de revisdo de residéncia responsaveis pela aplicacaéo das normas nao levardo em consideracao os informes
anénimos.

e O regulamento do ACGME limita as horas de trabalho, mas permite que se trabalhe com uma média mensal. Tal
flexibilidade permite aos hospitais continuar agendando horas excessivas para os residentes em determinadas
semanas, desde que se cumpra a média mensal.

e Em conformidade com o regulamento do ACGME, os programas podem solicitar a suspensao da restricao de
80 horas (permitindo um incremento de até 10%) se demonstrarem ter uma “sélida justificativa educativa”.

E necessério que a legislacdo federal proteja tanto os pacientes como os médicos. Chamamos a atencdo dos
legisladores para que co-patrocinem as leis S. 952 e H.R. 1228, relativas a prote¢ao e seguranca de pacientes
e médicos. Para maiores informacoes, ou se deseja oferecer co-patrocinio, entre em contato com:

Nome, telefone (24 horas), endereco, e-mail.
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Dossié de imprensa

Os dossiés de imprensa normalmente sao preparados
para servir de apoio a reunides individuais com equipes
de meios de comunicagao importantes. Geralmente sao
distribuidos nas conferéncias de imprensa associadas a
um evento especifico de grande repercussao, ofereci-
dos na apresentacdo de algum produto ou servico ou
apresentados em ac¢des de carater mais social, as quais
os representantes dos meios de comunicacdo costu-
mam comparecer. Um dossié de imprensa é um con-
junto consideravel de documentos, tratando de uma
questao ou de algumas questdes concretas.

E cada vez mais comum que as organizacoes coloquem
em seu site um “dossié de imprensa virtual” com in-
formacbes sobre a organizagdo e seus servicos, além
das fichas de dados relativas ao lobby. Isto proporciona
informacdo atualizada online para os jornalistas e re-
Une todas as informagdes de que eles provavelmente
precisarao para escrever um artigo.

Além do material especifico sobre a questdo tratada, o
dossié de imprensa normalmente inclui uma selecdo dos
dados mencionados a sequir. (Grande parte desses dados
podem ser encontrados em publicacdes ja existentes).

Uma histéria breve da organizagao de empregadores;
A declaracao da missao da organizacao;
Dados referentes aos filiados;

Uma lista dos servicos que a organizacao presta e o
gue eles significam para a empresa;

Uma lista de diretores, gestores e membros de co-
mités da organizacdo, e seus respectivos curriculos;

Uma ficha de dados sobre as estatisticas nacionais no
ambito empresarial;

Fotografias e imagens relevantes;

Alguns artigos/estudos de caso relativos ao trabalho
da organizacao;

Uma lista dos filiados dispostos a falar sobre a organi-
Zacao;

As prioridades e 0s objetivos da organizacao no que se
refere a defesa de seus interesses;

Uma lista das fichas de dados vigentes;
Comunicados a imprensa atuais;
Uma lista dos eventos futuros;

Seus dados de contato.

Checklist dos materiais de lobby orientados a destinatarios especificos

contatos-chave?

incluam todos os elementos descritos no exemplo?

* As informacbes no site sao atualizadas?

e Comparou suas atuais praticas de lobby e ferramentas de apoio com os materiais oferecidos neste guia (preparagao
da agenda empresarial, pasta de informacdo por niveis, organizacdo de reunides com politicos e funcionarios
publicos, o que se deve e ndo se deve fazer em relacao aos meios de comunicacao, guias de midia de radio e
televisao, formacao de coalizées e mobilizacdo de filiados)?

* Sua organizacao dispde de diretrizes claras para a elaboracao e distribuicdo de comunicados a imprensa?

* Existe um sistema para pesquisar quais jornalistas se interessam por seus comunicados e quais cobrem as questoes
que figuram em seu plano de acao? Essa informacao é utilizada para revisar suas listas de distribuicdo e estabelecer

* Sao elaborados breves diagnosticos, de uma ou duas pdginas, sobre cada um dos aspectos de sua agenda, que

* S&o elaboradas fichas de dados sobre questdes-chave que incluem todos os elementos explicados no exemplo?

e Existe um dossié de imprensa tanto em versao impressa como no site da organizacao?
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= deste aos filiados

Se sua organizacao deseja garantir a continuidade da perti-
néncia de sua agenda empresarial, sera necessario revisar as
iniciativas de lobby de diversos modos. Sua abordagem glo-
bal combinara uma série de prioridades estratégicas; cada
uma das quais precisara de uma revisdo em separado.

Revisao da agenda empresarial

A agenda empresarial deve ser revisada com periodici-
dade anual e ao nivel da Diretoria. Tal revisdo exigira:

e QObservacao ampla e atualizada do ambiente externo
(PEST/FOFA) para acrescentar ou excluir elementos.

e Verificacdo para saber se as prioridades de sua agen-
da foram solucionadas, se nao se alteraram a ponto
de se ter que revisar o objetivo de sua politica, ou se
as circunstancias gerais mudaram tanto que a ques-
tao se tornou insoluvel.

e Verificacdo junto aos filiados para saber se a agenda
continua sendo pertinente para eles.

As ferramentas essenciais para se fazer essa revisao sao as
mesmas utilizadas para o exercicio estratégico inicial.

Havera ocasides nas quais serad apresentada uma ques-
tdo nova e importante, que exige atencdo urgente e
prioritaria. Geralmente essa questdo vira associada a uma
mudanca fundamental no ambiente operacional, como
uma crise monetaria, uma mudanca brusca no preco do
petroleo, um desastre natural ou outro acontecimento im-
previsivel. Quando isso acontecer, serd necessario rever
a estratégia de lobby em sua totalidade para poder co-
locar a nova questao no lugar adequado da agenda e
criar os recursos necessarios para aborda-la.

Revisao da pasta de informacao por niveis

Os documentos incluidos na pasta de informacdo por
niveis devem ser sempre “atuais”. Para muitos dos mais
importantes lobistas esse documento sera a Biblia do
lobby. Por isso, deve ser atualizado e incluir novos da-

6 Avaliacao do éxito e comunicacao

dos e informagbes conforme forem sendo produzidos.
Esse processo sera relativamente simples para a pessoa
gue coordena o diagnoéstico sobre o lobby para cada
tema em particular. Deve-se sempre rever e reajustar o
material contido na pasta a cada seis meses, enviando-
0 novamente as pessoas-chave e colocando-o outra vez
no site da organizacdo para garantir que seus filiados
sempre disponham de informacdes atualizadas.

Revisao das taticas de lobby

As taticas de lobby devem ser continuamente revistas
de forma que se considerem as mudancas nos calen-
darios, as mudancas no direcionamento das politicas e
as novas oportunidades e ameacas. Essa revisao sera de
responsabilidade da pessoa que coordena as iniciativas
de lobby do assunto em questao.

Ao analisar a eficacia do lobby, os tipos de perguntas
gue precisam ser respondidas incluem as que se apre-
sentam abaixo (adaptacao de uma checklist do CIPE):

e A questdo continua sendo relevante para seus
filiados?

e A questdo mudou em algum aspecto?

e E preciso aprofundar a pesquisa?

e Nossos objetivos continuam sendo alcancaveis?

e Os prazos mudaram?

e Atividades de lobby da organizacao estdo atualizadas?

e Estamos nos dirigindo as pessoas corretas?

e Estamos alcangando nossos objetivos?

e Estamos utilizando os mensageiros adequados?

e Nossos mensageiros estao seguindo os objetivos
pré-estabelecidos?

e Precisamos mudar nossa mensagem?

e Dispomos de recursos suficientes?

e Estamos aproveitando as oportunidades que se apre-
sentam para trabalhar coalizbes?

* Nossas coalizdes estao funcionando com eficacia?

e Estamos nos relacionando de forma eficaz com os
gue nos defendem fora de nossas coalizbes?
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Comunicacao com os filiados

E necessario que os filiados sejam informados periodi-
camente sobre os objetivos de lobby da organizacao, as
medidas que foram adotadas, as acdes que seriam con-
venientes que os filiados empreendessem e 0s avangos
das iniciativas em matéria de lobby. Eles também precisam
dispor de dados mais atualizados referentes as questdes
do programa de lobby. A comunicacdo com os filiados é
vital se vocé deseja garantir o comprometimento com seus
objetivos e solicitar a ajuda dos membros da organizacao
nas atividades de lobby. As prioridades de comunicacéo,
as acoes e 05 SUCessos NAo se reduzem a COMPromissos e
apoio. Seus filiados e nao-filiados julgardo se o conjunto
de sua organizagao esta prosperando, em grande parte em
funcéo da influéncia e do éxito de suas iniciativas de lobby.
A medida que os sucessos forem se tornando perceptiveis,
o numero de filiados aumentard, assim como a renda.

Geralmente é muito dificil apresentar os sucessos obtidos
com o lobby. Em muitos casos, o sucesso de uma organi-
zacdo no exercicio de influéncias se traduz em conseguir
adiar a votacao de uma lei, ou em fazer com que ela seja
um pouco menos prejudicial do que era inicialmente. Os
sucessos, no ambito do lobismo, geralmente sao relati-
vOs, e em raras ocasides poderao ser explicados em ter-
mos de vitérias e derrotas. Mesmo quando ha “vitérias”
evidentes, é normal que seja dificil atribui-las a organi-
zagao ou noticid-las. Para que se possa proclamar uma
nitida “vitéria” é preciso que se declare uma “derrota”
igualmente nitida de uma terceira parte. E isso pode nao

ser bom para as relagdes que foram estabelecidas com
os responsaveis pela formulacdo de politicas e outros
grupos de interesse, como os sindicatos.

Por esses motivos, os filiados frequentemente julgardo os
sucessos do lobby em funcdo dos esforcos que vejam sua
organizagao realizar, da relevancia das questdes em que ela
trabalha e do volume e do tom da cobertura que ela recebe
dos meios de comunicagdo. Em resumo, o que querem sao
provas evidentes de que sua organizacdo esta trabalhando
duro com relacdo as questdes que lhes concernem.

Tendo isso em mente, é importante garantir que sua
organizacao:

e Efetue consultas adequadas e periddicas a seus filia-
dos em relacao ao programa de lobby;

e Informe periodicamente os filiados sobre as agdes
gue esta empreendendo, mediante boletins, revistas
e atualizacoes;

e Mantenha atualizada a informacao relativa ao lobby
disponivel em seu site; e

e Garanta que seus filiados estejam informados sobre
qualquer cobertura proveitosa que a organizagao receba
nos meios de comunicacao, mencionando as matérias
em suas publicacdes periddicas e no seu site.

E é claro que quando a organiza¢do conseguir um su-
cesso importante sobre o qual se possa falar aberta-
mente, vocé deve tirar o maior partido possivel disso
junto aos seus filiados.

Checklist referente a avaliacao de éxito

mudancas que apresentam oportunidades ou ameagas?

® Existe um sistema para revisar anualmente sua agenda empresarial, em conjunto com a Diretoria?

® A reunido de Diretoria inclui em sua pauta uma andlise do ambiente externo, uma reavaliacdo dos objetivos de lobby em curso
e uma avaliacao de como os filiados estao vendo suas prioridades de lobby?

® Existe algum sistema para manter atualizada sua pasta de informacao por niveis e outros materiais, como as fichas de dados?
Esses materiais sdo revisados e reajustados formalmente no minimo uma vez por semestre?

® Seus questionamentos taticos sdo submetidos continuamente a revisao para avaliar sua eficacia e dar respostas imediatas a

® A informagao oferecida aos seus filiados esta sempre atualizada?

® Existem processos regulares para comunicar aos seus filiados as prioridades, as acdes e os sucessos relativos ao lobby?
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Secao 7

A esta altura, todos os processos envolvidos na elabo-
racdo de uma estratégia de lobby e na adocao de agbes
taticas para coloca-la em préatica foram revisados. Reca-
pitulando, deve-se saber como:

e Detectar questdes relativas ao lobby e estabelecer
prioridades... e, em conseqUéncia, saber como ela-
borar uma declaracéo de objetivos do lobby: sua
“agenda empresarial”;

e Trabalhar com as prioridades da agenda para de-
terminar quais as pessoas e organizacdes poderao
apoiar ou se opor ao seu programa, bem como ava-
liar a possivel forca de apoio/oposicdo e os argumen-
tos que seus opositores poderdo empregar. Levando
esses elementos em consideracdo, serd possivel ela-
borar a segunda ferramenta essencial para o lobby:
a “pasta de informacdes por niveis”;

e Passar da estratégia para a tatica, o que inclui avaliar
qual a provéavel evolucdo de cada uma das questoes
que constam de seu programa de lobby, bem como
estabelecer com quais grupos-alvo “internos” e “ex-
ternos” sera preciso trabalhar — e saber quando as
intervencdes junto a eles serdo mais eficazes. Tam-
bém sera preciso determinar que mensageiros utili-
zar: pessoas da equipe de sua organizacao, filiados
ou coalizées. Com base nesses conhecimentos sera
possivel preparar um plano de acdo para cada uma
das questdes de sua agenda;

e Utilizar as ferramentas para lobby descritas no
texto para ajudar a colocar os seus planos de
acao em pratica;

e Planejar uma revisdo anual da agenda empresarial,
uma revisdo periédica de sua pasta de informacéo
por niveis e uma revisdo constante de suas taticas.

Combinacao de diversos elementos: um plano
conjunto para o éxito no lobby

A maioria das organizacbes de empregadores ja em-
prega estratégias e acdes no exercicio de influéncias.
Para essas organizagdes, o presente guia sera uma fer-
ramenta para detectar qualquer elemento que falte ou
para revisar abordagens em andamento, a fim de en-
contrar idéias que tornem as iniciativas do lobby mais
eficazes e eficientes.

Para aqueles que estao partindo do zero, os trés resul-
tados fundamentais do processo descrito no guia serdo
0s seguintes:

O estabelecimento de uma agenda empresarial;
A elaboracdo de uma pasta de informacao por niveis;
A elaboracdo de um plano de acado detalhado para

suas questodes prioritarias.

Esses itens sdo produtos valiosos que podem ser usados
em separado. Nao é imprescindivel realizar todo o pro-
cesso de uma so6 vez: ele pode ser feito pouco a pouco
e por etapas. Desta maneira, é possivel que uma orga-
nizacdo tenha uma prioridade fundamental, e deseje
seguir o processo apresentado neste guia bem como
utilizar os materiais nele incluidos para formular um
plano de acdo eficaz para essa questdo em particular.
Incentiva-se que isso seja feito.

A pagina seguinte exibe um modelo eficaz para o
lobby. Essa “visdo geral” do contetdo do guia servira
como resumo do conjunto do processo.
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3 Compilacao das checklists

Secao relativas a lobby

Checklist da agenda empresarial

e Sua organizacao tem uma estratégia de lobby?
e Sua estratégia de lobby tem objetivos claros?

e Seus objetivos de lobby sédo explicaveis em termos de “resultados desejaveis na formulacédo de politicas” (uma
agenda empresarial)?

¢ Seus objetivos foram estabelecidos ap6s uma pesquisa exaustiva do ambiente externo, ou seja, mediante analises
PEST, FOFA ou similares?

e A opiniao de seus filiados sobre os objetivos do lobby foi coletada e levada em consideracao?

¢ Os objetivos do lobby foram aprovados pela Diretoria da sua organizacao?

¢ Sua organizacao tem, interna ou externamente, capacidade de pesquisa suficientemente eficaz?

e Os principais defensores e opositores de cada um dos seus objetivos foram identificados?

¢ A forca tanto dos defensores como dos opositores de cada um dos objetivos estratégicos foi examinada?

e Uma série estruturada de documentos explicativos foi preparada para cada objetivo (pasta de informacao por
niveis)?

e Qs principais materiais referentes a lobby que foram preparados estao disponiveis para seus filiados?
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Checklist dos objetivos e taticas relativos ao lobby

e Compreende-se com clareza o processo e o calendério de formulacao de politicas para cada uma das prioridades
de sua agenda empresarial?

e Foram identificados quais 0s mais importantes grupos-alvo “internos” e “externos” em cada uma das etapas do
processo, e sabe-se em qual momento serd mais eficaz aborda-los?

e Estd se concentrando nos grupos-alvo corretos para a etapa atual do processo, ou seja, nao se estd “pulando” elos
da cadeia?

e Estd sendo conferida atencdo especial as primeiras etapas do desenvolvimento da iniciativa, momento este em que
ha uma maior probabilidade de que as idéias sejam maleaveis?

e Existe uma estratégia com relacdo aos grupos-alvo “internos” de forma a que deixem de ser representantes de
grupos de pressao e passem a ser parte de um processo de formulacao de politicas?

e Dispde-se de uma estratégia para relacionar-se com os meios de comunicacao?
e Existe uma lista completa e atualizada dos mais importantes jornalistas e meios de comunicagao?

e Existe em seu programa de lobby, uma estratégia destinada a converter sua organizacdo na “eleita pela midia”
para expressar a opiniao das empresas?

e Foram selecionados mensageiros adequados?
e Existe uma estratégia para mobilizar o apoio dos filiados para seus objetivos de lobby?

e Existe um plano de formacdo de coalizbes para a agenda empresarial como um todo e em relacdo as suas
secoes?
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Checklist dos materiais de lobby orientados a destinatarios especificos

e Comparou suas atuais praticas de lobby e ferramentas de apoio com os materiais oferecidos neste guia (preparagao
da agenda empresarial, pasta de informacdo por niveis, organizacao de reunides com politicos e funcionarios
publicos, o que se deve e nao se deve fazer em relagao aos meios de comunicagao, guias de midia de radio e
televisao, formacado de coalizoes e mobilizacdo de filiados)?

e Sua organizagao dispde de diretrizes claras para a elaboracao e distribuicdo de comunicados a imprensa?

e Existe um sistema para pesquisar quais jornalistas se interessam por seus comunicados e quais cobrem as questoes
que figuram em seu plano de acao? Essa informagao é utilizada para revisar suas listas de distribuicao e estabelecer

contatos-chave?

e Sao elaborados breves diagnésticos, de uma ou duas paginas, sobre cada um dos aspectos de sua agenda, que
incluam todos os elementos descritos no exemplo?

* Sao elaboradas fichas de dados sobre questdes-chave que incluem todos os elementos explicados no exemplo?
e Existe um dossié de imprensa tanto em versdo impressa como no site da organizacao?

e As informacoes no site sao atualizadas?

Checklist referente a avaliacao de éxito

e Existe um sistema para revisar anualmente sua agenda empresarial, em conjunto com a Diretoria?

e A reuniao de Diretoria inclui em sua pauta uma andlise do ambiente externo, uma reavaliacao dos objetivos de
lobby em curso e uma avaliacdo de como os filiados estao vendo suas prioridades de lobby?

e Existe algum sistema para manter atualizada sua pasta de informacao por niveis e outros materiais, como as fichas
de dados? Esses materiais sao revisados e reajustados formalmente no minimo uma vez por semestre?

e Questionamentos taticos sdo submetidos continuamente a revisao para avaliar sua eficacia e dar respostas imediatas
a mudancgas que apresentam oportunidades ou ameacas?

¢ A informacao oferecida aos seus filiados esta sempre atualizada?

e Existem processos regulares para comunicar aos seus filiados as prioridades, as acdes e os sucessos relativos ao
lobby?







Guia lll - Lobby

Secao 9 O que dizem os experts em ciéncias empresariais

Secao At L
ciéncias empresariais

O que dizem os experts em ciéncias empresariais é
uma secao "“independente”, opcional e multiuso deste
manual. Nela, se oferece uma rapida visao geral da bi-
bliografia académica, que pode ser de grande utilidade
para agueles que elaboram e executam uma aborda-
gem estratégica relacionada a gestao das organizagbes
de empregadores. Serdo apresentadas algumas das
idéias e dos modelos de lobby utilizados no caderno de
exercicios, situando-os em um contexto mais académi-
co. Esta secao pode ser utilizada como um documen-
to de informacao geral para aquelas pessoas que vocé
deseja integrar no processo de fomento de iniciativas
de lobby, e também sera util no contexto da prestacao
de servicos de informacédo ou de treinamento de seus
proprios filiados.

Todas as empresas operam em ambientes denominados
“de mercado” e “externos ao mercado”. Em termos
simples, as entidades se esforcam para conseguir suces-
so mediante estratégias de mercado baseadas em ele-
mentos como a promocado da imagem dos produtos ou
a fixacdo dos precos. Ao mesmo tempo, as empresas
devem se mostrar capazes de responder as demandas
colocadas pelos ambientes politico, social e juridico em
que operam.” O ambiente “externo ao mercado” evolui
com o tempo, de acordo com as acdes de politicos e
instituicdes politicas, tribunais e diversas organizacoes
nao-governamentais. As empresas bem-sucedidas for-
mulam estratégias e taticas para atuar tanto nos am-
bientes de mercado como nos “externos ao mercado”.

1 Ver Baron (2003) para consultar uma analise minuciosa da definicao
do ambiente “externo ao mercado”. A presente secdo baseia-se, em
grande parte, nessa obra.

9 | O que dizem os experts em

Uma das principais razdes para a criacdo e a manu-
tengao das associacbes de empresas € a tentativa das
companhias de influenciar o ambiente “externo ao
mercado”. Existem diversas associacdes em ambito lo-
cal, nacional e internacional cuja finalidade é represen-
tar os interesses de empresas de setores determinados,
empresas com interesses econémicos especificos (por
exemplo, exportadores) ou de empresas em geral. Para
obter sucesso, as associacdes empresariais devem se
concentrar nas questdes de interesse comum para seus
filiados. Obviamente, nem todos os membros estardo
sempre dispostos a apoiar todas as atividades empre-
endidas pelas associacdes a que pertencem. E também
provavel que as empresas se filiem a mais de uma as-
sociacdo empresarial, e muitas empreenderao por con-
ta prépria atividades “externas ao mercado”. Mesmo
assim, é possivel determinar certas questdes comuns
gue as associagdes empresariais bem-sucedidas adotam
para uma representacao efetiva de seus filiados.

A seguir, analisa-se a bibliografia académica, subdivi-
dindo-a em quatro grupos:

e Os “quatro fatores basicos”: as questdes, os inte-
resses, as instituicdes e a informagao que influem no
processo de formulacdo de estratégias “externas ao
mercado”;

e A orientacao geografica dos filiados da associacao
empresarial;

* O desenvolvimento de estratégias “externas ao
mercado”: formulacao de estratégias para lidar com
possiveis dificuldades;

e A andlise tatica: as taticas que as associacbes em-
presariais podem utilizar para executar as estratégias
escolhidas.
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Os “quatro fatores basicos”

Quando se estiver considerando a repercussao dos fa-
tores “externos ao mercado” na estratégia, é Util valer-
se do conceito de “ciclo vital das questdes” desenvolvi-
do por lan Wilson, da multinacional americana General
Electric.? Essa abordagem diferencia cinco fases:

e |dentificacdo de uma questao;

e Formacao de grupos de interesse;
e Desenvolvimento da legislagao;

e Administracdo de normas;

e Cumprimento das normas.

A associagao empresarial deve determinar com precisao
a localizacdo de cada uma das questdes que identificou
no ciclo de vida correspondente. Em momentos espe-
cificos do seu ciclo de vida o tratamento das questbes
exigira estratégias e taticas diferentes.

Para escolher o curso de acdo a tomar, as associacoes
empresariais devem, primeiro, determinar as questoes
gue podem afetar seus filiados. Em seguida, devem es-
tabelecer os provaveis interesses envolvidos. Em ter-
ceiro lugar, devem avaliar quais instituicoes poderiam
constituir o foro de resolucdo de cada questao especi-
fica. Por ultimo, devem avaliar a informacao a disposi-
cao das partes envolvidas nas negociacoes.

Questoes: podem incluir tanto assuntos relacionados
com o mercado, como problemas “externos ao mercado”
capazes de afetar as atividades realizadas no mercado.
Nos Ultimos anos, o interesse publico por questdes como
meio ambiente, governanca empresarial, direitos huma-
nos e dos animais, comércio justo e normas trabalhistas
trouxe consigo problemas “externos ao mercado” que
repercutiram de forma significativa na estratégia de mer-
cado de muitas empresas. Como exemplo extremo disso,
a multinacional varejista “The Body Shop” construiu todo
um modelo de negdcios apoiado na demonstracdo prati-
ca dos mais elevados critérios morais e éticos.

2 \Ver Baron (2003), pag. 15 para consultar a andlise da obra de lan
Wilson.

As associacdes empresariais podem sondar seus mem-
bros para estabelecer quais sdo suas maiores preocu-
pacdes em um determinado momento. Também po-
dem tomar a iniciativa e realizar estudos para facilitar a
previsdo das questdes que provavelmente afetardo de
modo mais significativo os seus filiados e posteriormen-
te tentar despertar o interesse e gerar a participacao
destes no tratamento de tais questdes.

Interesses: uma vez identificadas as questodes, é pos-
sivel avaliar que interesses podem ser afetados. Entre
eles estardo eventualmente os de um determinado
subconjunto de empresas na associagao, de organi-
zacOes sindicais, organizagdes ndo-governamentais,
ativistas e consumidores. Uma avaliacdo dos inte-
resses que provavelmente serdo mais afetados e da
eficdcia dessas entidades em por em pratica acdes
constitui uma parte importante da elaboracdo de
uma estratégia que contribua para a identificacdo de
possiveis aliados e opositores.

Institui¢des: o foro no qual provavelmente as dife-
rentes questdes serdo resolvidas é fundamental para
0 sucesso das atividades de lobby. Esse foro pode ser
constituido por 6rgaos legislativos, organismos regula-
dores e administrativos, 6rgdos judiciais e organizacoes
nao-governamentais, no nivel local, nacional, regional
ou internacional. O lobby feito pelas associacdes em-
presariais pode se concentrar em um ou em varios des-
ses foros e incluir a formacao de coalizbes de associa-
¢bes empresariais com questdes semelhantes em um
Ou mais paises.

Informacao: diz respeito a "o que se sabe sobre as
questdes”. A coleta dessas informacdes exigird uma
pesquisa detalhada. Esta tarefa poderd incluir o de-
senvolvimento de novas formas de conhecimento ba-
seadas em descobertas cientificas e tecnoldgicas. Em
alguns casos, “os fatos” em si podem ser contestados.
Por exemplo: uma polémica consideravel esta sendo
mantida com relacdo a futura repercussao do aqueci-
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mento global, com conseqiéncias para muitas indus-
trias. Segundo a perspectiva da estratégia de lobby, a
geracdo de novos conhecimentos podera proporcionar
uma base para um acordo entre diferentes grupos.

Orientacao geografica

Ao utilizar os quatro fatores basicos (as questdes, os in-
teresses, as instituicoes e a informacdo) para formular
estratégias "“externas ao mercado”, as associacdes de-
vem determinar as areas geograficas apropriadas em
que as empresas filiadas afetadas operam. Isso pode se
referir ao ambito local ou regional dentro de um pais, ao
ambito nacional, a operacdes no ambito de um acordo
comercial regional como o da UE, ou a escala mundial.
Em cada caso, a determinacao dos quatro fatores devera
ser adequada a area geografica efetiva ou potencial.?

No nivel subnacional, as empresas manifestam interes-
se pelas instituicoes locais e regionais que influenciam
0 ambiente “externo ao mercado”, onde estao: funcio-
narios da administracdo local, funcionarios eleitos e os
diversos 6rgaos administrativos.

No nivel nacional, as associagdes empresariais traba-
lham com funcionarios do governo assim como com
politicos e érgaos administrativos nacionais. Nesse ni-
vel, elas geralmente trabalham com organizagdes “co-
ordenadoras” ou “nacionais”.

Embora as atividades de defesa de interesses no con-
texto nacional constituam um territério familiar para a
maioria das associacbes empresariais, prioridades regio-
nais e mundiais nao sdo tdo bem analisados. Em um
mundo de crescente regionalismo, a Associacdo das
Nacdes do Sudeste Asiatico (ASEAN), a Cooperacao
Econdmica da Asia e do Pacifico (APEC), o Acordo de
Livre Comércio da América do Norte (NAFTA), o MER-
COSUL e a Unido Européia (UE), entre outros, desem-
penham um papel importante na criacdo do ambiente
em que as empresas operam.

3 Ver Aggarwal (2001).

Estima-se que 80% do direito trabalhista dos vinte e cinco
estados-membros da UE emanam da assembléia legislativa
européia. Por esse motivo, as organizacbes de emprega-
dores do setor privado constituiram a Unido das Industrias
da Comunidade Européia (UNICE), e muitas delas contam
com escritérios permanentes em Bruxelas.

Em um trabalho inovador sobre o lobby na UE, Cédric
Dupont enfatiza as diferentes opcoes para a realizagao
dessa tarefa, argumentando que das quatro instituicoes
da Unido Européia, trés (o Conselho, a Comissao e o
Parlamento) constituem objetivos fundamentais para se
exercer influéncia sobre os responsaveis pela elabora-
cao de politicas. E mostra também como as empresas
devem se organizar para realizar esse tipo de atividade
(Dupont, 2001).

De forma semelhante, na regido da Asia e no Pacifico
estudos recentes examinam a forma como as empresas
européias, americanas e japonesas tém tentado fazer
lobby, tanto nos paises de origem como nos paises an-
fitrides, com o objetivo de melhorar o ambiente empre-
sarial dessas regides (Aggarwal, 2001; Aggarwal e Ura-
ta, 2002; Aggarwal, 2003). Mais especificamente, John
Tavenhill (2001) estudou as opcdes disponiveis para as
empresas e as associacdes empresariais na regido da
Asia e do Pacifico com relacdo & APEC, & ASEAN e ao
acordo comercial de apoio as relacbes econémicas en-
tre Austrdlia e Nova Zelandia. Esses acordos repercutem
nas estratégias corporativas e influem na elaboracéo e
execucao de acdes de lobby eficazes.

Por ultimo, as associacdes geralmente devem atuar
em escala mundial para servir aos interesses de seus
filiados. No ambito mundial “externo ao mercado”,
o Acordo Geral sobre Tarifas e Comércio (GATT) e
sua sucessora, a Organizacdo Mundial de Comércio,
influenciaram enormemente as estratégias das em-
presas. A liberalizacdo do comércio propiciada pelo
GATT e pela OMC deu lugar a um consideravel in-
cremento da competicdo e obrigou as empresas a
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potencializarem sua competitividade internacional.
Em setores como a industria aerondutica, a agricul-
tura, o aco, a eletrénica e os servicos financeiros, as
empresas devem ter em mente as novas regulacdes
e as mudancas na OMC. A Rodada do Uruguai deu
origem a uma série de novas questdes que afetam as
empresas, como as mudancas na protecao da pro-
priedade intelectual e o vinculo entre o comércio e
os investimentos, por meio do Acordo sobre Medidas
de Investimento Relacionadas ao Comércio (TRIMS).
Particularmente significativa para as organizacdes de
empregadores, a Organizacao Internacional do Tra-
balho (OIT) molda os ambientes de trabalho nacio-
nais mediante o estabelecimento e 0 monitoramento
da aplicacdo de normas internacionais do trabalho.

As empresas e seus representantes encarregados do
exercicio de influéncias ndo podem continuar se limi-
tando a concentrar os esforcos na elaboragao de po-
liticas em determinados paises, ignorando a natureza
dessa tarefa em uma escala regional e mundial.

A formulacao de estratégias “externas ao
mercado”

Os “quatro fatores basicos” e as areas geograficas de-
terminam o contexto para a elaboragao de estratégias
“externas ao mercado”. O modelo do ciclo de vida de-
monstra que as questdes passam por diversas etapas,
desde a identificacdo até a execucao.

Nas fases iniciais, quando se identifica pela primeira vez
uma questdo ou quando os grupos de interesse ainda
estao se formando, as estratégias devem ser orientadas
para o desenvolvimento da questdo. As estratégias e
taticas de informacdo, como os depoimentos ou o tra-
balho com grupos consultivos de peritos, serdo especial-
mente eficazes. Nas duas fases seguintes, de legislacao
e administracdo, as associacbes deverdo exercer uma
influéncia ativa e formar coalizoes para representar sua
posicdo nos foros onde as politicas provavelmente se-
rdo elaboradas.

Na fase de execucdo, finalmente, as estratégias se cen-
trardo nas formas de garantir a obediéncia e a resposta
a determinadas disposicoes legais. Nesta etapa, as tati-

cas legais e, possivelmente, a representacdo através de
6rgaos administrativos podem ser eficazes.

Ainda que a identificagado de uma questao em seu ciclo
vital constitua um importante primeiro passo na gera-
cao de questdes estratégicas, é primordial reconhecer
0s interesses que provavelmente estardo em jogo. Apods
estabelecer os grupos que provavelmente irdo intervir
em uma determinada questao, o passo seguinte consis-
te em avaliar, de forma sistematica, os interesses a favor
e contra. Um método util para resumir esses fatores é
empregar a “Planilha Distributiva sobre Politicas”.

A Planilha Distributiva sobre Politicas — PDP — (re-
produzida mais adiante) permite avaliar os beneficios e
0s custos tanto para os lados que apdiam quanto para
0s que se opdem a um determinado curso de agao re-
lativo a uma questao que pode ter conseqiéncias para
a atividade empresarial. Um aspecto que tem sido ana-
lisado amplamente na bibliografia sobre lobby refere-se
aos problemas com que empresas, associacdes, con-
sumidores e outros se deparam ao tentar empreender
uma acdo coletiva. Considerando que os beneficios
guase inevitavelmente se apresentam para quem nao
contribui, o problema de garantir que estes contribuam
para uma acao coletiva (a questdo do “oportunismo”
ou “free rider" foi formulado na teoria dos jogos usan-
do-se 0 modelo do “Dilema dos Prisioneiros”# e outros
semelhantes. Dessa forma, ao se analisar a probabilida-
de de envolvimento de diversos grupos de interesse nao
se deve somente examinar a motivacao dos agentes
em participar da acdo coletiva, mas também a proba-
bilidade de que eles realmente participem.

Assim, com base na bibliografia amplamente conheci-
da sobre a politica de grupos de interesse, a Distributiva
sobre Politicas oferece um método para a avaliacdo da
possivel acao politica eficaz que os grupos situados nos
dois extremos de uma questao podem gerar.

O aspecto referente a demanda na PDP examina os
incentivos para diversos grupos de interesse baseados

4 Ver Olson (1965). Um exame mais recente dos tipos de bens e as
conseqUéncias para a criacao de instituicoes pode ser consultado em
Aggarwal e Dupont (1999).
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em substitutos, na magnitude geral dos beneficios gera-
dos pelo sucesso e nos beneficios per capita que motivam
um grupo de interesse especifico. A secao Substitutos
concentra-se nas alternativas que podem ser buscadas
pelas empresas, organizacdes de empresas ou seus fi-
liados. Por exemplo: os acionistas geralmente ndo se
sentem motivados a participar das agbes coletivas por
terem a alternativa de vender suas acdes. Da mesma
forma, as organizacdes de empresas, em particular as
que representam uma grande diversidade de interesses,
terdo um sem-numero de questdes para abordar e por
isso precisardo escolher e lidar com pressdes que com-
petem entre si, exercidas pelos seus membros, para que
se ocupem de varias questdes. A secdo correspondente
a magnitude e beneficios per capita se refere a quais
serdo os beneficios globais e especificos para a empresa
ou para a associacdo de empresas. Os grupos que pres-
sionam as associacbes de empresas geralmente consi-
deram que estas nao podem despertar suficiente inte-
resse entre seus filiados para que participem em acoes
relativas a politicas, apesar dos altos lucros globais. Isso
pode ser atribuido a combinacdo de um nimero muito
grande de filiados, mas poucos beneficios per capita.
Em algumas ocasibes, os beneficios das atividades de

pressao podem gerar retorno somente para alguns
membros, e assim também sera dificil obter consenso
sobre uma estratégia, como por exemplo, altos bene-
ficios per capita mas pouco lucro global.

O aspecto da oferta da PDP centra-se nas capacida-
des de poder dos participantes em questao, em seu
numero (quantos grupos ou pessoas podem intervir),
em sua cobertura no que diz respeito a jurisdicoes
politicas competentes e nos recursos que podem ser
alocados a questdo. Em geral, as associagdes com
filiacdo ampla serdo mais eficazes para promover a
acao, e esse poder ver-se-a redobrado se elas con-
tarem com uma cobertura significativa do Congres-
so. Certas empresas e associacbes podem nao ter o
tamanho e a cobertura adequados, mas, estdo mais
bem financiadas e por isso sao capazes de gastar re-
cursos consideravelmente maiores na participacao
em atividades relacionadas com a formulacdo de po-
liticas. O ultimo elemento, o custo organizacional, é
provavelmente o mais crucial, uma vez que se refere
aos problemas relativos a superacdo da acdo coleti-
va diante da possibilidade de haver “beneficiarios
oportunistas” (free rider).
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Planilha Distributiva sobre Politicas (PDP)
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Para qualguer questdo, pode-se realizar uma analise
distributiva das politicas tanto quanto ao aspecto do
apoio quanto da oposicao. A questao ou area tematica
estao envolvidas, e quais grupos ou pessoas devem ser
considerados como interlocutores politicos relevantes,
dependem dos problemas que estdo sendo abordados
e da regido geografica em questdo. Com esses ele-
mentos em mente, a planilha de célculo oferecerd uma
forma conveniente de avaliar a agao politica possivel
considerando ambos os aspectos de uma questao es-
pecifica concreta.

Analise tatica: implementacao da
estratégia

O ultimo, e geralmente mais importante elemento para
uma acao eficaz “externa ao mercado” realizada por
empresas e associacoes, consiste na formulacao e utili-
zacao de abordagens taticas para a implementacao de
estratégias. Os elementos que compreendem tal acao
vdo além de um mero “lobby” ou da “comunicacdo
estratégica de informacgdes politicamente importantes
para titulares de cargos publicos” (Baron, 2004). Sob
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uma perspectiva mais abrangente, as oito técnicas para
abordar os problemas “externos ao mercado” so:

e Lobby;

e Atividade de base;

e Formacao de coalizoes;

e Apoio eleitoral,

e Depoimentos;

e Influéncia sobre os meios de comunicacao;
e Estratégicas judiciais;

e Participacdo em 6rgaos consultivos.®

O lobismo envolve o fornecimento de informacdes téc-
nicas ou politicas aos titulares dos cargos relevantes. A
informacao técnica pode compreender pesquisas, ana-
lises e outros tipos de estudos capazes de influenciar
0s responsaveis por tais cargos. Obviamente, ndo ha
garantia de que tal informacdo ndo serd contestada,
j& que outros grupos poderdo fornecer dados que a
contrariem, ao vislumbrar informacbes ndo-conclusivas
cientificas ou técnicas sobre o impacto de determinadas
escolhas politicas.

O lobby implica em proporcionar informagdo técnica
ou politica aos titulares dos cargos pertinentes. A infor-
macado técnica pode compreender pesquisas, analises
e outros tipos de estudos capazes de influenciar esses
individuos, os responsaveis por tais cargos. Obviamen-
te, ndo ha garantia de que tal informacao nao sera con-
testada, ja que outros grupos poderdo oferecer dados
contrarios, devido a duvidas cientificas ou técnicas acer-
ca da repercussdo de determinadas opcdes politicas.

A informacéao politica constitui um esforco para influen-
ciar os resultados, uma vez que indicara aos responsa-
veis qual serd o efeito das politicas sobre seu eleitorado,
no que diz respeito, por exemplo, a reducdo ou ao au-
mento de greves, aos beneficios para as empresas e a
outras conseqléncias afins.

5 Ver Baron, 2003, capitulo 8 para uma analise dessa questao. A
presente secao baseia-se em grande parte na excelente revisao da
execucao de estratégias a cargo de Baron.

A atividade de base refere-se ao esforco empreendi-
do para gerar um amplo apoio publico com o objetivo
de influenciar os titulares dos cargos. Empregados ou
outros grupos afetados podem ser mobilizados para re-
digir cartas ou participar de outras formas de comuni-
cacao que visam persuadir os formuladores de politicas
ou os 6rgaos administrativos a perseguir uma politica
especifica. Do ponto de vista estratégico, saber que
grupos podem se mostrar dispostos a participar des-
sa acdo (assim como prestar atencdo a uma possivel
contramobilizacdo por parte dos opositores) constitui
um aspecto primordial desse questionamento. A neces-
sidade de examinar outros interesses leva a considerar
a formacao de coalizoes.

Formacao de coalizoes. Um exame da cadeia de va-
lor de empresas interessadas pode constituir o primeiro
passo na formacdo de uma coalizdo para uma associa-
cao empresarial. A cadeia de valor envolve as empresas
e outros agentes afetados por seu processo de produ-
cdo Entre as diversas partes afetadas, estdo os forne-
cedores de fatores de producao, tais como trabalhado-
res, provedores, entidades financeiras e comunidades
locais. Além disso, os agentes dos canais de distribui-
¢ao, como atacadistas, distribuidores e varejistas, assim
como os clientes finais, terdo potencialmente incenti-
vos para participar de atividades “externas ao merca-
do” em nome de uma empresa ou de uma associacao
de empresas. Obviamente, a formacdo de uma coalizéo
nao é um assunto simples, e pode provocar um conflito
significativo. Nesse sentido, as associagdes de empresas
devem, em geral, procurar unicamente formar “coali-
z6es de ganho minimo”, ou seja, grupos capazes de
garantir a obtencdo de beneficios com relacdo a uma
questao sem gerar custos adicionais nem conflitos.

Apoio eleitoral. As estratégias eleitorais sao bastante
6bvias e tém sido utilizadas largamente ao longo da
historia. O apoio eleitoral refere-se as estratégias finan-
ceiras, ou de outra indole, para dar assisténcia a po-
liticos que tém posicao favoravel com relacdo a uma
determinada questao importante para uma empresa
ou associacdo de empresas. Por razdes ébvias de ética
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e governanga, a prestacao de apoio de diversos tipos
é objeto de uma regulacdo crescente na maioria dos
paises desenvolvidos e também em muitas nacdes em
desenvolvimento, o que restringe as estratégias que po-
dem ser adotadas. Essa questdo ndo sera abordada no
presente guia.

Os depoimentos perante diversos tipos de comités ou
orgdos administrativos constituem um elemento tatico
particularmente importante. Essa opcdo pode envolver
a difusdo habitual de informacao técnica, cientifica ou
politico-econébmica com o objetivo de influenciar tais
entidades para que elas empreendam uma acédo fa-
voravel. Por exemplo, o setor automotivo dos Estados
Unidos tem apresentado depoimentos perante diversas
comissdes num esforco para retardar a imposicdo de
requisitos minimos aos veiculos quanto ao consumo de
combustivel. Além disso, os depoimentos podem re-
presentar um esforco para influenciar a opinido publica
mediante exposicdes que influenciardo, por sua vez, a
cobertura dada ao tema pelos meios de comunicacao.

A influéncia sobre os meios de comunicacdo en-
contra-se estreitamente vinculada as estratégias de co-
municacado e lobby publico. Apesar de tais esforcos de
comunicacao com o publico em geral (vinculados em
alguns casos a formulacdo de estratégias voltadas para
comunidades de base) ndo precisarem necessariamente
explorar os meios de comunicagao, os recursos limita-
dos das empresas e das associacdes empresariais tor-
na importante envolver a midia a fim de garantir uma
cobertura favoravel. A maioria das empresas e das as-
sociagdes de empresas conta com grupos organizados

cuja principal responsabilidade consiste em se comuni-
car com o publico, com a midia e com outras empresas
para conseguir que seu posicionamento em relacdo a
diversas questdes de mercado e “externas ao mercado”
seja apreciado sob a ética mais favoravel possivel.

As estratégias judiciais compreendem acdes tanto
reativas como pré-ativas. As companhias e associacoes
podem intervir, na qualidade de acusadas, em litigios
instaurados contra suas atividades, mas também po-
dem se servir de estratégias juridicas para influenciar e
obter resultados. Empresas e associacdes podem mo-
ver, umas contra as outras, agdes judiciais com relacdo
a questdes de mercado e “externas ao mercado”. Em
um contexto internacional, também podem ser empre-
endidas acdes para o julgamento de casos através da
Organizacao Mundial de Comércio ou dos mecanismos
de solucao de controvérsias de outros organismos re-
gionais ou mundiais. Muitas vezes, as acbes sdo utiliza-
das simplesmente para perturbar os oponentes e gerar
incertezas, como mostra o aumento das acdes anti-
dumping movidas contra exportadores por empresas
de paises em desenvolvimento ou desenvolvidos.

Participacao em 6rgaos consultivos. As associacoes
e seus membros podem tentar participar de diversos
comités de assessoramento constituidos para informar
governos ou organismos sobre determinadas ques-
toes. Uma vez que as associacbes geralmente dis-
pdem de maior fonte de informacdo sobre as ques-
tées que se referem a seus filiados, essa estratégia
terd especial importancia na fase de determinacdo do
ciclo de vida das questoes.
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Obras e guias de planejamento estratégico relacionados as

organizag¢oes de empregadores (e afins)

leieenteniogutenationalibsizats How to advocate effectively: A guidebook for business associations (Washigton 2003)

Enterprise

Gonzales Marroquin Guia para la gerencia de organizaciones empresariales
Jayemanne The public Relations function of an employers‘organization
Kindond, D. The Committee Bulletin’s Guide to Lobbying (Lobbying Australia)
Comision Europea A Sytle Guide for Press Release (Comision Europea, 2001)

Organizacoes e sites uteis

Escritorio de Atividades para os Empregadores da Organizacao Internacional do Trabalho (ACTEMP)
www.ilo.org/actemp

ACTEMP — O Escritério de Atividades para os Empregadores da OIT mantém um contato estreito com as
organizacdes de empregadores em todos os Estados-membros da OIT. O escritério atua a partir da sede principal da
OIT, em Genebra, e através de uma rede de especialistas em organizacdes de empregadores integradas as equipes
técnicas da OIT em todo o mundo. Suas funcbes sdo colocar os recursos da OIT a disposicao das organizacoes
de empregadores bem como manter a OIT sempre informada sobre as opinides, preocupacdes e prioridades
dessas organizacoes. O Escritério deve também promover a cooperacao internacional entre as organizacoes de
empregadores e executar um programa de atividades de ambito mundial.

A ACTEMP é uma porta de acesso através da qual os empregadores, por meio das suas organiza¢des nacionais,
podem obter as melhores informacdes disponiveis sobre o desenvolvimento dos recursos humanos, as relacoes
trabalhistas e uma ampla série de temas relacionados ao emprego e ao mercado de trabalho.
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O Escritério também realiza um programa de cooperacao técnica que oferece ajuda as organizacdes de empregadores
dos paises em desenvolvimento e de economias em transicdo. Essa tarefa é cumprida principalmente através de
projetos financiados pelos fundos de assisténcia para o desenvolvimento das nacdes doadoras.

No site da ACTEMP ha links para as organizacdes nacionais de empregadores de todos os Estados-membros da
OlIT.

Organizacao Internacional de Empregadores (OIE)
WWW.i0e-emp.org

Desde a sua criacdo, em 1920, a Organizacao Internacional de Empregadores (OIE) tem sido reconhecida como a
Unica organizacao que representa no plano internacional os interesses do empresariado no ambito das politicas
trabalhistas e sociais. Atualmente, ela é formada por 139 organizacdes nacionais de empregadores em 134 paises
de todo o mundo.

A missao da OIE consiste em promover e defender os interesses dos empregadores nos foros internacionais e
em particular na Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT), e para isso procura certificar-se de que as politicas
trabalhistas e sociais internacionais promovam a viabilidade das empresas e estabelecam um ambiente propicio para
o desenvolvimento empresarial e a geracdo de empregos. Ao mesmo tempo, ela atua como Secretaria do Grupo
dos Empregadores perante a Conferéncia Internacional do Trabalho, o Conselho de Administracao da OIT e outras
reunides relacionadas com a OIT.

Para garantir que a voz do empresariado seja escutada nos planos nacional e internacional a OIE participa
ativamente da criacdo e capacitagcao de organizacdes representativas dos empregadores, em particular nos paises

em desenvolvimento e naqueles em transicao para uma economia de mercado.

The Center for International Private Enterprise (CIPE)
WwWw.cCipe.org

O Center for International Private Enterprise (CIPE, Centro para a Empresa Privada Internacional) oferece uma
grande quantidade de materiais sobre fomento de capacidades em associacbes empresariais.

Lobbying Australia
www.members.ozemail.com.au

Um interessante guia dividido em quatro partes sobre o lobby eficaz na Australia.

The Humane Society of the United States
www.hsus.org/legislation_laws/citizen_lobbyist_center/lobbying-101

Muitos grupos de interesse oferecem recomendaces e conselhos importantes sobre o estabelecimento do suporte
entre as comunidades de bases. Este site enumera varios deles.
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The Democracy Center
www.democracyctr.org/resources/lobbying

“Uma ajuda para que as pessoas construam a democracia a partir da base”. Organizacdo sem fins lucrativos
dedicada a incentivar as pessoas e 0s organismos a desempenhar um papel relacionado ao lobby no ambito das

politicas publicas.

The International Competition Network
www.internationalcompetitionnetwork.org/media_tips

Um guia amplo sobre o trato com os meios de comunicacado, dirigido as autoridades nacionais em matéria de
competitividade.

The Irish Business and Enterprise Confederation
www.ibec.ire

Um bom exemplo de publicidade criativa na Internet para um programa de suporte.

Research for Communication and Public Involvement
WWW.Wpi.biz.rcpi

Um site bem elaborado no qual se oferece informacdo pratica e exemplos reais de atividade de pesquisa e
planejamento, implementacao e avaliacdo que podem ser aplicados a uma ampla gama de praticas e especialidades

em matéria de comunicacdo e intervengao no ambito publico.

American Medical Student Association
www.amsa.org/legislativecenter/factsheet.cfm

Um excelente guia sobre redacédo de fichas de dados, acompanhado de bons exemplos.
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Preparacao da agenda empresarial para 2003-2004

Pesquisa sobre questoes prioritarias para a Camara de Comércio dos Estados Unidos

1. PRIORIDADES POLITICAS

Indique que nivel de prioridade vocé acredita que a Camara dos Estados Unidos deve dar as questdes relativas a elaboracdo das
politicas apresentadas abaixo:

Politica fiscal/econémica

Extremamente Muito Néo

alta alta Alta Média Baixa oping

1. Revogar de forma permanente o imposto sobre herancas e

P e O O O O o O
2. Elevar a deducéo de gastos para pequenas empresas O O O O O O
3. Reformar a legislacao tributaria referente as pequenas empre-

O O O O O O
4. Eliminar/reduzir o imposto minimo alternativo, individual e

de @) @) @) O O O

sociedades
5. Eliminar/reduzir o imposto sobre lucros de pessoas fisicas e

juridicas ©) O O O O @)
6. Simplificar/esclarecer as normas de classificacdo de trabalha-

dores (empregadores em oposicao a contratadores indepen- O O O O O O

dentes)
7. Substituir/reformar o sistema tributario federal vigente O O O O O O
8. Reformar o processo que o Comité Fiscal Conjunto utiliza

para avaliar as propostas tributarias O O O O O O
9. Reforcar os programas do Governo Federal que facilitam o

acesso de pequenas empresas ao capital O O O O O O
10. Ampliar as oportunidades de contratacao de funcionarios pu- e e e e e) e

blicos




Secao 11 Apéndice Guia lll - Lobby .

Reforma legal

Extremamente Muito Nao

alta alta Alta Média Baixa Gpina

11. Suspender os litigios governamentais contra as industrias le-

gais (por exemplo: as de tabaco ou de fabricacdo de armas) O O O O O O
12. Suspender a imposicdo de indenizacdes punitivas excessivas O O O O O O
13. Apoiar as iniciativas dirigidas a manter a disponibilidade de

sistemas alternativos de solucdo de controvérsias O O O O O o
14. Garantir que se apliguem as mesmas normas a todas as par-

tes envolvidas em um litigio, inclusive o governo o O o O O O
15. Preservar o principio da “inviolabilidade de contrato”, de

modo que os acordos sejam plenamente executaveis O O O O O O
16. Reformar a legislacdo relativa a responsabilidade por produ-

tos e servigos, de modo que as partes sejam responsabilizadas O O O O O O

somente pelos danos que tenham realmente causado
17. Reformar a legislacao relativa a acdes coletivas, com o objeti-

vo de limitar o nimero e o alcance dos pleitos instaurados por O O O O O O

advogados processualistas dos demandantes
18. Reformar o sistema atual quanto a responsabilidade das em-

presas com relacao a exposicdo ao amianto O O O O O O
19. Apoiar iniciativas de reforma dos litigios sobre valores, visan-

do limitar o nimero e o alcance dos pleitos de acdo coletiva O O O O O O

relativos a valores
20. Apoiar reformas que limitam os honorarios advocaticios. O O O O O O

Reforma normativa e politica ambiental

Extremamente Muito

alta alta Alta Média Baixa opina
21. Garantir que os 6rgdos normativos fundamentem o apoio a e e e e e) e
adocao de novas normas
22. Garantir que as informacoes divulgadas pelos diferentes orga-
nismos sejam precisas e objetivas O O O O O O
23. Garantir que os organismos federais revisem periodicamente
as leis vigentes, a fim de determinar se elas devem ser revoga- @) @) @) O O @)
das ou modificadas
24. Garantir que os 6rgdos normativos priorizem o tratamento
dos danos especificos causados as pequenas empresas pelas @) @) @) O O @)
leis
25. Garantir que a regulagdo relativa ao meio ambiente seja efi-
caz em funcéo dos custos O O O O O O
26. Garantir que a regulacao relativa a meio ambiente seja mais
orientada para o mercado O O O O O O
27. Reformar a lei relativa as espécies em perigo, equilibrando
todos os interesses no tocante & gestao das dreas em que @) @) @) O O @)
habitam as espécies ameacadas
28. Opor-se a obrigatoriedade de informar nos rétulos dos ali-
mentos aqueles que contém ingredientes modificados gene- @) @) @) O O @)

ticamente
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Politica internacional

Extremamente MLI"“° Alta Média Baixa (D
alta alta opina
29. Buscar a abertura multilateral dos mercados por meio da Or-
ganizacdo Mundial de Comércio e a abertura bilateral com @) @) @) O O @)
paises nao pertencentes a OMC
30. Buscar uma maior orientacdo para o mercado dos programas
do Banco Mundial e do Fundo Monetério Internacional O O O O O O
31. Impedir o acesso de produtos estrangeiros subvencionados
aos mercados dos Estados Unidos O O O O o O
32. Potencializar o acesso dos Estados Unidos aos mercados ex-
ternos, contrapondo-se aos programas de governos estran- O O O O O O
geiros de financiamento, investimento e auxilio a exportacédo
33. Suprimir as sangdes econdmicas impostas a outros paises uni-
camente pelos Estados Unidos e ndo por nossos amigos e O O O O O O
aliados
34. Eliminar a dupla imposicao de cidadaos americanos que tra- O O O 0) ®) O

balham no exterior

35. Reforcar a capacidade de negociacao comercial dos Estados
Unidos mediante a aprovacao do direito de negociacdo co-
mercial “por via rapida” para os presidentes dos Estados Uni-
dos

O
O
O
O
O
O

36. Melhorar a protecdo dos direitos de propriedade intelectual
em todo o mundo

O
O
O
O
O
O

37. Acelerar a negociagdo para a constituicdo de uma Zona de
Livre Comércio das Américas ©) O O O @) @)

38. Eliminar as tarifas externas e as barreiras nao-alfandegarias as
exporta¢des dos Estados Unidos ©) O O O @) O

39. Evitar as tentativas de politizar os processos de estabelecimento
de normas internacionais que supostamente deveriam se basear
em critérios cientificos (por exemplo: principio de cautela e Co- O O O O O O
dex Alimentarius)

Infra-estrutura de transportes

Extremamente Muito Alta Meédia Baixa N'fxo
alta alta opina

40. Apoiar fontes alternativas de financiamento para programas
de transporte (por exemplo: associacdes de entidades publi- @) O @) @)
cas e privadas, inovacdes no financiamento)

41. Réapida execucao de projetos relativos a area de transportes

roportos

O O O O

O
42. Apoiar as iniciativas dirigidas a ampliar a capacidade dos ae- e
O

O O O
O O O
O O O
O O O

43. Apoiar as iniciativas voltadas para a melhoria da rede nacional
de transporte integrado
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2. OPINIOES DOS MEMBROS

Apds cada pergunta, assinale o circulo com a opcao que melhor represente o seu ponto de vista. As respostas devem retratar
a sua opinido sobre a questao, independentemente do grau de importancia que lhe for atribuida.

Beneficios trabalhistas e para os empregados

De forma Nao
mente sim sim nao alguma opina
1. Convém opor-se ao uso dos fundos de indenizacdo por desemprego para ®) 'e) ®)

pagar os trabalhadores de licenca por motivos familiares?

2. Convém opor-se ao aumento do salario minimo federal?

3. A legislacao trabalhista federal deve permitir que os empregadores ofere-
cam aos empregados a opcao de usufruir de periodos compensatorios re-
munerados em troca das horas extras trabalhadas?

4. Deve-se modificar a Lei de Baixas Médicas por Motivos Familiares (FMLA) a
fim de abordar as dificuldades técnicas implicadas em seu cumprimento?

5. Deve-se limitar o poder dos sindicatos de cobrar dos trabalhadores cotas obri-
gatorias com fins politicos?

6. Levando-se em consideracao a questdo da seguranca nacional, deve-se
modificar a legislacéo relativa a imigracdo visando atenuar a escassez de
trabalhadores?

7. A complexidade da legislacao sobre pensoes dissuade os empregadores de
oferecer planos de aposentadoria a seus empregados?

O O O O O O
o O O O O O O
o O O O O O o
O O O O O O
O O O O O O

8. Deve-se formular alternativas aos seguros de satide oferecidos pelos empre-
gadores, de forma que os trabalhadores possam dispor de planos individu-
ais de assisténcia a satde, aos quais os empregadores, se quiserem, possam
dar contribuicdes?

@)
@)
@)
@)
@)

9. Convém opor-se a ampliacao de responsabilidades no tocante aos planos ®)
de assisténcia a satde?

©)
©)
©)
©)

Outras Normatiza¢oes do Governo Federal

De forma Nao
alguma opina

o O

mente sim

B,
3
=
o
o

10. As empresas devem continuar tendo acesso a terrenos federais para realizar
atividades ligadas a exploragao florestal, mineragao, pecuéria e producdo de @)
petréleo e gas natural?

11. O Governo Federal deve continuar proporcionando ajuda aos agricultores?

12. O Congresso deve supervisionar melhor a aplicacado das normas propostas e
vigentes estabelecidas pelos 6rgéos normativos?

13. Deve-se realizar a reforma do sistema de Previdéncia Social tendo em vista
o contexto do século XXI?

14. O Governo Federal deve estabelecer restricoes ou normas referentes a
Internet?

15. Aqueles que recolhem informagdes sobre comercializagdo fora da Internet
devem ser submetidos as mesmas normas que regulam o comportamento
dos que obtém tal informagdo on line?

16. As funcoes governamentais em matéria de seguranca alimentar devem ser
consolidadas em um Unico organismo federal?

17. Os cidaddos devem assumir responsabilidade pessoal com relacao as suas
proprias opcdes de alimentacdo e nutricdo? Convém opor-se a promulga-
cao de uma normatizacdo adicional do Governo neste assunto?

© O O O O O O
© O O O O O O o
©c O O O O O O o
© O O O O O O
© O O O O O O
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3. SOBRE A SUA EMPRESA

1. Area de atuacdo (marque uma Unica opcio)

O Comunicacao O Finangas/Seguros/Imobiliaria O Internet/Comércio online O Servicos

O Construcao O Alimentacdo/Agro-industria O Manufatura O Associacao gremial
O Distribuicao O Assisténcia sanitaria O Mineracao O Transporte

O Eletricidade/Gas @) Informacao/Tecnologia O comércio varejista O outros

2. Numero de empregados

@) ©) O ©) ©) ©) ©)

Menos de 10 De 10 a 49 De 50 a 99 De 100 a 249 De 250 a 499 De 500 a 4.999 5.000 ou mais

3. Quantos membros de seu quadro de funcionarios fazem parte da Guarda Nacional? ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

4. Porcentagem de sindicalizacao de sua empresa:

Nenhuma De 1a25% De 26 a 50% De 51 a75% De 76 a 100%
5. A sua empresa realiza atividades em ambito internacional? O sim O Nao

5a. Se a reposta for sim, por favor indique de que tipo:

©) @) @) ©) O

Importagdo Exportacdo Estabelecimento em outros paises Empresa Internacional Conjunta  Representagdo de Empresa Estrangeira

6. A sua empresa realiza atividades relacionadas com a contratacao publica? Osim O nzo
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Secdo 2 As organizacoes de empregadores e a geracao de recursos

Secao 1 | Como usar este guia

Este guia — Geragao de recursos ... desenvolvendo um
fluxo de recursos adequado e sustentavel — é o quarto
da série “Uma organizacao de Empregadores Eficaz".
Essa série pretende ajudar executivos, diretores e gestores
de organizacdes de empregadores a construir e gerir tais
organizagdes de modo mais estratégico e eficaz. Ela se
dirige principalmente aqueles que se dedicam ao estabe-
lecimento, desenvolvimento e gestao de organizacdes de
empregadores de ambito nacional em paises em desenvol-
vimento e economias em transicdo. No entanto, também
proporcionara muitas orientacdes as organizacoes regionais
e setoriais que tém como funcao a representacdo dos in-
teresses das empresas, e sera Util para as organizagdes de
empregadores de ambito nacional nos paises desenvolvi-
dos. Isso é particularmente valido para as organizacbes que

estejam considerando realizar ou ja estejam efetuando uma
revisdo de como aumentar o fluxo de recursos ou modificar
o equilibrio de suas fontes de receitas.

Desenvolvendo um fluxo de recursos adequado e
sustentavel apresenta uma abordagem passo a passo
sobre como construir e reequilibrar as fontes de recur-
sos das organizacdes de empregadores. O guia apresen-
ta uma série de ferramentas praticas que ajudardo os
gestores das organizacbes de empregadores a revisar 0s
seus atuais critérios sobre a geracdo de recursos.Essas
ferramentas podem ser classificadas em quatro tipos:

Preliminarmente, é preciso ressaltar que este guia é
mais adequado para as necessidades de organizacoes

As checklists ajudam a determinar qual é a situacdo atual da sua orga-

Checklists

nizacao, a identificar as deficiéncias estratégicas e a planejar formas

de elaboracdo e execucao de uma estratégia bem-sucedida para a
geracdo de recursos;

As melhores praticas proporcionam exemplos de como outras orga-

Melhores praticas

nizagdes lidaram com os problemas que vocé enfrenta;

Os exercicios praticos podem ser usados individualmente, por grupos

Exercicios praticos

de trabalho ou pelos érgaos responsaveis pela tomada de decisées;

As citacdes-chave de autores respeitados ilustram os pontos mais

Citacoes-chave
documentos.

importantes, e vocé pode usa-las em suas proprias apresentacoes e
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de empregadores que possuem filiacdo direta de em-
presas ou filiacdo mista de empresas e federacdes. Para
essas organizacdes de empregadores cujos filiados in-
cluem, parcial ou exclusivamente, federacdes setoriais
e/ou regionais, o conteldo deste guia pode ser de
maior interesse e utilidade para os seus membros.

Este guia esta dirigido especificamente para os execu-
tivos das organizacdes de empregadores. De inicio, o
guia oferece uma discussdo ampla sobre as organiza-
¢bes de empregadores e a geracdo de recursos, enfo-
cando a necessidade do aumento do ndmero de filia-
dos. As organizacbes de empregadores necessitam de
maiores indices de filiacdo e de uma composicao de fi-
liados que contemple os diversos tamanhos e interesses
das empresas. Abrangéncia e quantidade de filiacbes
sao aspectos importantes que demonstram a forca e a
representatividade da organizagao, assim como sua ca-
pacidade de arrecadar recursos. O guia também exami-
na outras fontes de recursos, partindo do pressuposto
de que as receitas oriundas das subscricbes, tomadas
isoladamente, sdo insuficientes para financiar adequa-
damente a organizacao.

Compreendendo a atual composicao de recursos
destaca a importancia de se entender de onde vém os
recursos, as forcas e as fraquezas da atual composicao
de recursos e as alternativas existentes para esta com-
posicao.

Otimizando a receita das taxas de filiacdo considera
0s recursos gerados pelas cotas de filiacdo. Nesta secao
sao apresentados os diferentes modos de se calcular as
taxas de filiagdo. Discute-se ainda o conflito potencial
entre “maximizar a filiacdo” e “maximizar as receitas
provenientes da filiacdo”. Também se aborda maneiras
para atrair diferentes tipos de empresas para a filiacdo.

Gerando receitas por meio da prestacao de servicos
apresenta os modos como as organizagdes de empre-
gadores e outros grupos de interesse similares podem
aumentar as receitas provenientes da prestacdo de ser-
vicos diretos aos membros e a terceiros. A secao aborda
as idéias e acoes que podem funcionar ou nao em de-
terminadas situacdes. Para melhor ilustrar seu contetdo,
a secdo apresenta varios estudos de caso que mostram

como algumas organizacbes de empregadores criaram
estratégias de servicos bem-sucedidas, baseadas nas are-
as de forcas existentes na organizacao.

Fontes alternativas de geracao de recursos apre-
senta outras opgdes de geragdes de recursos, ou seja,
aborda recursos diferentes daqueles provenientes das
cotas de subscricao dos filiados ou da prestacao de ser-
vicos. Também mostra como identificar fontes alterna-
tivas de financiamento e como assegurar as diferentes
subvencoes e contribuicdes disponiveis.

A secdo 7 do guia oferece uma checklist final que
combina as checklists “para assuntos especificos”, en-
contradas ao longo de cada secao do guia. Obtém-se,
assim, um instrumento de analise global para a orga-
nizacdo. Esse instrumento pode ser utilizado depois de
se ter explorado todo o guia, a fim de facilitar o plane-
jamento de a¢des, ou no inicio,como uma medida de
referéncia da situacao da sua organizacao no que tange
a geracao de recursos.

A secdo 8, O que dizem os experts em ciéncias em-
presariais, proporciona um pequeno panorama da
bibliografia académica sobre geracdo de recursos e as
organizagdes de empregadores. Essa secdo reline, num
contexto académico, alguns dos conceitos e instrumen-
tos analiticos apresentados neste guia. Trata-se de uma
secao independente, que oferece ao leitor uma susten-
tacdo académica basica referente a geracao de recursos
e indica o caminho para leituras adicionais, listadas na
secao 9.

O guia termina com uma breve secdo apresentan-
do Outras leituras e fontes de informacao sobre
a geracao de recursos e as organiza¢oes de em-
pregadores. Nessa secdo, sao propostas outras fontes
de leitura ou consulta que tratam especificamente das
organizacdes de empregadores, de outros grupos de
interesse e da geracao de recursos. As publicacbes que
abordam essas questdes sao relativamente poucas, e
as que existem nao sdo muito conhecidas. A secdo 9
busca orientar o leitor na direcao correta.

Este guia pretende ser uma ferramenta de uso mdultiplo.
Embora sua leitura possa ser interessante e relativamente
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simples, 1&-lo desde o comeco até o final ndo é a Unica e
nem a melhor maneira de maximizar o seu valor. Todas
as organizacdes de empregadores estardo em diferentes
situacdes em relacdo a quantidade de recursos e a com-
posicdo de fontes, “reais” e “de preferéncia”. Conse-
glentemente, as diversas secdes interessarao a diferentes
publicos. Alguns pontos certamente serao de interesse
universal, mas outros podem parecer simplistas para um
leitor ou muito ambiciosos paraoutro. Por exemplo:

e Algumas organizacdes podem estar interessadas no
aumento do indice de filiacdo, objetivando melhorar
a representatividade ou a geracao de recursos. Algu-
mas podem ter interesse em ambos;

e Qutras organizacoes podem estar satisfeitas com seus
niveis de filiacdo e de representatividade, mas buscam

desenvolver novos fluxos de recursos através da presta-
¢ao de servicos ou do uso de outras fontes externas.

Concluindo, este livro é um breve guia para uma ques-
tdo complexa. Ele ndo pretende esgotar o tema nem
conter idéias originais. Este guia utiliza, em grandes
proporcoes e abertamente, materiais anteriores a res-
peito de geracdo de recursos de forma geral. Nele, se
concede especial atencdo as publicagdes que tratam
de organizacdes de empregadores e de determinados
grupos de interesse. Baseia-se, também, na experiéncia
dos autores, sempre atentos ao que funciona ou nao
na pratica cotidiana. No texto, nos quadros sobre as
praticas mais eficazes e nas sugestdes de leituras adi-
cionais, procurou-se sempre assinalar as diversas fontes
utilizadas.







Guia IV - Geracao de recursos

Secdo 2 As organizacoes de empregadores e a geracao de recursos

Secao 2 geracao de recursos

Citacao-chave

“A espécie que sobrevive ndo é a mais forte e
nem a mais inteligente, mas a que melhor se
adapta as mudancas”.

Charles Darwin
Bidlogo
1809 - 1882

O objetivo desta se¢do é apresentar os dois principais
temas que servem de base para a nossa abordagem so-
bre a geracdo de recursos.

e O primeiro esta relacionado com as diferencas exis-
tentes entre as organizacdes de empregadores nas
diversas partes do mundo. Ainda que a grande
maioria concorde que o aumento de recursos é um
objetivo primordial das organizacdes, é importante
reconhecer que cada uma delas parte de uma situa-
cao financeira particular e enfrenta desafios diferen-
tes. Assim, uma idéia que funcionou bem para uma
organizacao ndo funcionard, necessariamente, para
outra. Ao considerar as melhores praticas, é essen-
cial que as praticas que tiveram éxito num pais sejam
examinadas no contexto histérico, social e economi-
co da organizacdo que pretende adota-las;

e O segundo tema a ser apresentado diz respeito ao que
se define como os “principais paradoxos da geracao de
recursos”aplicados as organizacdes de empregadores:

e Maximizacao da filiacdo ou da taxa de contribui-
caode cada membro;

e O custo do lobby eficaz e a tendéncia a receber os
beneficios sem arcar com os custos (free rider),e

e Organizacoes sem fins lucrativos e a necessidade
de servicos rentaveis — as realidades do subsidio
reciproco no lobby.

As organizacoes de empregadores e a

A ndo compreensdo desses paradoxos dificulta o de-
senvolvimento de estratégias coerentes para a geracao
de recursos.

Um mundo de diferenca: as limitacoes da
migracao das melhores praticas

As pesquisas realizadas pelo Escritério de Atividades
para os Empregadores da OIT, em 1999 e em 2003,
confirmam uma das frases mais citadas pelos gestores
das organizacoes de empregadores para descrever as
suas organizacoes:

... que elas sdo “organizacdes pobres integradas
por membros ricos”.

Ambas as pesquisas mostram que uma das maiores
prioridades de curto e médio prazo das organizagbes
de empregadores, em todo o mundo, é a geracao de
recursos adicionais.

O fato de a maioria das organizacdes de empregadores
possuir interesses comuns dificulta a visualizacdo das
enormes diferencas na disponibilidade de recursos entre
as organizacdes nos paises desenvolvidos e aquelas situ-
adas em outras na¢des. Com base na pesquisa realizada
em 19992, a tabela abaixo mostra que as organizacdes de
empregadores nos paises desenvolvidos desfrutam, anu-
almente, de recursos quase 50 vezes maiores que as suas
organizacoes irmas nos paises em desenvolvimento.

RECEITA MEDIA DAS ORGANIZACOES DE
EMPREGADORES EM 1998

Paises desenvolvidos $ 13.860.000
Paises em desenvolvimento $ 284.440
Economias em transicao do Leste da Europa $352.000

2 Relatério da OIT apresentado no Simpdsio Internacional sobre o
Futuro das Organizacoes de Empregadores, em 1999.
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As organizacdes de empregadores nos paises desenvolvidos
possuem, em média, 114 empregados;enquanto as dos
paises em desenvolvimento se dedicam a cumprir quase as
mesmas funcdes com uma média de sete empregados.

Esse assunto sera abordado com maiores detalhes em
secOes posteriores do guia. No entanto, neste momen-
to, cabe apontar algumas observacoes sobre as fontes
de recursos e como elas se diferenciam entre as diversas
organizacdes de empregadores.

e Nos paises desenvolvidos, em nove de cada dez or-
ganizacdes de empregadores, mais de 60% da re-
ceita é gerada por meio das subscricdes dos filiados
(na realidade, 60% ou mais era a resposta maxima
possivel a pergunta da pesquisa, e a expressao “de
brincadeira”, utilizada em perguntas e respostas, in-
dica que na maioria dessas organizagdes o valor esta
proximo dos 90%,).

e Nos paises em desenvolvimento e nas economias em
transicao, a participagao da contribuicao dos filiados
é geralmente mais baixa. Cerca de dois tercos das
organizacdes de empregadores geram 60% da sua
receita via taxas de contribuicdo, sendo o restante
oriundo principalmente dos servicos prestados aos
filiados e a terceiros. Nos novos paises membros da
Unido Européia, uma proporcao significativa da re-
ceita (até 30%) provém de subvencdes nacionais,
européias e internacionais.

Considerando os dados apresentados, fica claro que as
organizacdes de empregadores dos paises em desen-
volvimento ndo podem enriquecer apenas reproduzin-
do o modelo adotado por suas organizacdes irmas.No
entanto, elas podem gerar mais receitas conjugando as
atividades de geracdo de recursos com as principais are-
as de forca da organizacéo.

Paradoxos da geracao de recursos
Para gerar receitas que fortalecam a organizacdo de
empregadores, deve-se levar em consideragao a exis-

téncia de trés paradoxos:

e Paradoxo 1 — Maximizacao da filiacdo ou da taxa de
contribuicao de cada membro.

Um importante desafio da geracdo de recursos é de-
cidir entre a maximizacao da receita das subscricdes
dos membros ou a adocao de taxas de cobranca que
maximizem a forca e a representatividade da orga-
nizacdo. O fortalecimento e a representatividade da
organizacdo provém do aumento do numero de em-
presas e organizagbes que a organizacao de empre-
gadores representa. Maximizar a receita das subs-
cricdes quase sempre significa sacrificar os filiados
de modo a assegurar maiores taxas de contribuicao.
Entdo, qual seria o melhor critério?

e Paradoxo 2 — O custo do lobby eficaz e a tendéncia

a receber os beneficios sem arcar com os custos
(free rider)
Para a maioria das organizacbes de empregadores, a
primeira prioridade estratégica é a defesa dos inte-
resses dos seus filiados, com o objetivo de se assegu-
rar um ambiente empresarial propicio. Isso significa
representar os interesses das empresas em diferentes
arenas politicas, em ambito nacional e internacional.
Disso, deduz-se que, do ponto de vista da defesa dos
interesses dos seus filiados, a maximizacao do forta-
lecimento e da representatividade da organizacdo é
mais importante do que a geragao de recursos.

No entanto, para fazer um lobby eficaz, qualquer em-
presa necessita dispor de recursos. E estabelecer cotas
num nivel gue maximize a filiacdo dificilmente propor-
cionarad os recursos necessarios para um lobby eficaz.
Especialmente quando as organizagbes precisam de
cada vez mais espacos além das fronteiras nacionais,
seja em instituicdes regionais como na Unido Européia,
NAFTA, ASEAN e MERCOSUL, ou no plano internacio-
nal como na OMC, na ONU, na OIT e em outras orga-
nizacoes similares.

A tendéncia de alguns a beneficiarem-se gratuitamente
é outro paradoxo enfrentado pelas organizagdes de em-
pregadores. O lobby das organizacdes de empregadores,
a fim de assegurar o melhor ambiente possivel para as
empresas, beneficia a todas elas, e ndo s aos membros
da organizagdo. Sempre que esses servicos custeados
por poucos sejam relativamente efetivos, nao existe ne-
nhum incentivo para que algumas empresas se filiem ou
busquem posicdes de influéncia em uma organizacdo de
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empregadores. Elas recebem os beneficios sem contri-
buirem com os custos do trabalho que os tornou possi-
veis. Podem ser consideradas beneficidrias sem custos.
Evidentemente, quanto maior a taxa de filiacdo de uma
organizacao de empregadores, mais provavel se torna a
existéncia de uma empresa beneficiaria sem custos.

O Unico modo de enfrentar o paradoxo do beneficiario
sem custos é mantendo as taxas de filiacdo em um nivel
acessivel para “a maioria”, enguanto os programas de
lobby sdo financiados por outras fontes de recursos.

e Paradoxo 3 — Organizagbes sem fins lucrativos e a
necessidade de servicos rentaveis
Se uma das fontes de recursos de uma organizagao
de empregadores é a prestacdo de servicos, entdo
elas precisardo cobrar por estes servicos para pode-
rem financiar as atividades do lobby.Nesse caso, a
organizacao entrara em um ambiente competitivo
onde terd que disputar os negoécios com advogados,
consultores e outros prestadores de servicos. Dentro
desse contexto, para ser bem-sucedida, a organiza-
cao de empregadores deverd oferecer propostas no
minimo iguais - e provavelmente melhores - aquelas
apresentadas pelos seus concorrentes.

Ofertas de precos reduzidos, baseadas em sua condicao de
organizacdo “sem fins lucrativos,” nao costumam repre-
sentar vantagens estratégicas.A organizacao de emprega-
dores deve encontrar um modo de identificar e explorar as
areas onde possa obter vantagens comparativas.

A base para a geracao de recursos nas
organizacoes de empregadores

A solucdo para os trés paradoxos mencionados acima
nos conduz diretamente aos principios fundamentais
da geracado de recursos, que servem de base para as
informacdes contidas neste guia:

Gerar os recursos hecessarios para sobreviver atra-
vés de niveis de taxas de filiacdo que comprometam
a representatividade nao parece algo razoavel.

As organizacdes de empregadores devem adotar es-
tratégias de taxas/servicos que maximizem a filiacdo e
garantam a representatividade de todos os membros,
independente do tamanho, propriedade, regido e area
de interesse da empresa.

As iniciativas de lobby devem ser parcialmente fi-
nanciadas pela prestacao de servicos. A Unica for-
ma de contornar o paradoxo do beneficidrio sem custo
¢ manter as cotas de filiacdo dentro de um patamar
acessivel para “a maioria”, enquanto os programas de
lobby sdo financiados por outras fontes de recursos.

A decisao de prestar servicos adicionais deve ser
fundamentada financeiramente. As fontes de recur-
sos da organizacdo de empregadores, que ndo sejam
as taxas pagas pelos filiados, devem ser rentaveis. Nao
faz sentido a prestacdo de servicos além daqueles con-
siderados essenciais. Assim, se 0s membros solicitarem
servicos adicionais, eles deverdo arcar com seus custos.

E mais provavel que se gere uma vantagem com-
parativa sustentavel numa organizacao de empre-
gadores do que nos seus concorrentes do setor
privado. Num ambiente competitivo, as organizagbes
de empregadores s6 poderdo superar os fornecedores
especializados se forem capazes de identificar e explo-
rar uma vantagem comparativa. A principal diferenca
entre uma organizacdo de empregadores e seus com-
petidores estad associada com a natureza da propria or-
ganizacao. Inicialmente, a diferenciacdo do servico se
encontra na posicao privilegiada que a organizacao de-
tém como defensora dos interesses dos seus membros
ou negociadora, e do relacionamento que estabelece
com 0s seus componentes.
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Checklist da organizacao de empregadores e a gera¢ao de recursos

e \océ pode determinar com precisao se a sua estratégia de filiacdo se baseia na maximizacdo de recursos ou na
garantia da representatividade?

e Vocé tem uma posicao clara sobre a questao de os trabalhos de lobby serem ou nao financiados pela prestacdo
de servicos?

e Vocé adota um critério exclusivamente comercial para fixar os precos dos servicos, ou seja, eles necessariamente
tém que gerar lucros?

e Os beneficiarios sem custo representam um problema sério para a sua organizacao?

e \océ tem uma idéia clara das fontes de vantagens comparativas para a sua organizacao na prestacao de servicos,
diante dos seus concorrentes do setor privado?
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Secao 3 = Compreendendo a atual composicao de recursos

Citacao-chave

“Com uma receita anual de vinte libras e um
gasto anual de dezenove libras e noventa e
seis centavos, o resultado é felicidade. Com

uma receita anual de vinte libras e um gasto

anual de vinte libras e alguns centavos o
resultado é miséria”.

Sr. Micawber em “David Copperfield”
de Charles Dickens
1812-1870
(& J

O ponto de partida para qualquer discussdo sobre ge-
racdo de recursos é entender a sua atual composigao.
De onde vém os recursos? Quais servicos sao lucrativos
e quais ndo cobrem 0s custos?

Comparacgoes internacionais

Ha poucos dados internacionais disponiveis que per-
mitem uma comparacao das fontes de recursos das

organizacoes de empregadores, e ndo ha nenhum
conhecimento sobre os setores em que essas organi-
zacdes “ganham” ou “perdem” dinheiro. A informa-
cdo existente provém da pesquisa efetuada em 1998,
e publicada em 1999, pela Organizacdo Internacional
do Trabalho. A pesquisa coletou dados das 71 maiores
organizacoes de empregadores. As respostas vieram de
todos os continentes e de varios paises desenvolvidos,
em desenvolvimento e de economias em transicao.

Os dados relativos as médias das receitas das organiza-
¢des de empregadores ja foram destacados na secao
2. Vocé recordarad que eles apontam para uma grande
disparidade quanto a receita e ao poder aquisitivo en-
tre as organizacdes de empregadores nos paises desen-
volvidos e as nos paises em desenvolvimento. As duas
tabelas a sequir, adaptadas do relatério da OIT, ilustram
as atuais (na época) fontes de recursos e o montante
recebido de cada uma delas. Os dados revelam uma
grande dependéncia das taxas de filiacdo, especialmen-
te nos paises desenvolvidos.

FONTES DE RECURSOS DAS ORGANIZAGCOES DE EMPREGADORES

Fontes de Recursos

Total da amostra (%)

Taxas de filiacdo 97
Servicos prestados aos membros 61
Servicos prestados a terceiros 38
Subvencoes (fontes nacionais) 25
Subvencoes (fontes regionais) 25

Subvencoes (fontes internacionais) 22

Numero de organizacdes que fazem uso da fonte de recursos

Paises em
desenvolvimento (%)

Paises desenvolvidos (%)

95 96
47 71
29 51
15 12
15 24
15 29
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Antes de retornar a questdo da geracdo de recursos, e De onde provém as receitas das subscricoes;
vocé precisa conhecer detalhadamente suas préprias e Que servicos a sua organizacao fornece;
fontes de recursos atuais e saber onde vocé gasta o e Se a taxas cobradas cobrem os custos dos servicos
dinheiro arrecadado. Para isso, vocé precisa reunir os prestados; e
dados correspondentes a sua atual geracdo de recursos e Os custos operacionais anuais da sua organizacao.
e aos gastos da sua organizagao.

A pessoa ou o departamento responsavel pelas finan-
O exercicio pratico abaixo propde que vocé analise os  cas da sua organizacdo deveria ser capaz de fornecer
seguintes aspectos: estas informacgdes. Vocé pode usar o seguinte padrao

Exercicio pratico

Atuais Fontes de Recursos
TABELA 1
COTAS DE FILIACAO

Receita total anual Numero de filiados
Total de filiados da organizacao de empregadores
Filiados por tamanho da organizacdo
Federacdo ou associacao
Subsidiaria de multinacional estrangeira
Grande (defina) empresa nacional
Média (defina) empresa nacional
Pequena (defina) empresa nacional
Individual/micro empresa
Filiados por setor (vocé devera definir os setores adequados para o seu pais e/ou organizacao — o exem-
plo utilizado abaixo foi extraido da lista de comissées setoriais da OIT)
Producao de metais basicos
IndUstrias quimicas
Engenharia mecanica e elétrica
Mineracao (carvao; outras)
Producao de petroleo e gas, refinarias
Industrias téxteis, vestuario, couro, calcados
Manufatura de equipamento de transporte
Agricultura; plantacées, outros do setor rural
Construcao
Alimentos, bebidas, tabaco
Silvicultura, madeira, papel e celulose
Comeércio
Educacao
Servicos financeiros, servicos profissionais
Servicos de saude
Hotelaria, turismo, cerimonial
Midia, cultura, artes graficas
Correios e outros servicos de comunicacao
Administracdo publica
Transporte (incluindo aviagao civil, ferrovias, rodovias)
Servicos publicos (agua, gés, eletricidade)
Transporte maritimo, portos, industria pesqueira, vias fluviais
Qutros (especificar)
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analitico simplificado ou criar o seu proprio, basea-
do no seu sistema contabil. A realizacdo desta analise
torna-se ainda mais importante se a sua organizagao
nao dispbe de valores exatos e palpaveis.

Por meio da matematica simples, vocé é capaz de
calcular quanto dos custos dos servicos sao cobertos

pelas taxas de filiacdo, quais setores de servicos sao
subsidiados, onde ha prejuizo monetario e se existem
servicos marginais. A tabela 1 também lhe ajuda a
identificar as lacunas presentes na representativida-
de da organizacdo, assunto que sera abordado mais
adiante.

Exercicio pratico (cont.)

Instalacoes
Servicos basicos (climatizacao, luz, comunicacbes)

Comissoes

Servico da divida

Indicar outros...

Pequena (defina) empresa nacional
Individual/micro empresa

TABELA 2
CUSTO OPERACIONAL ANUAL DA ORGANIZACAO
COM A PRESTAGCAO DE SERVICOS INCLUIDOS NA SUBSCRICAO

Outros bens de capital (automoveis, computadores, etc.)
Mao-de-obra (incluindo custos de treinamento e selecao)

CALCULO

Subtraia o custo operacional anual total da prestacao de servicos incluidos na subscricao (total da tabela 2)
do total da receita das subscricoes dos membros (total da tabela 1). A sua receita das cotas de filiacdo cobre os
custos operacionais com a prestacdo de servicos incluidos na subscricao dos membros?
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Exercicio pratico (cont.)

TABELA 3
ANALISE DAS DESPESAS E DAS RECEITAS ASSOCIADAS AOS SERVICOS PRESTADOS AOS MEMBROS
(compreendidos os servicos cobrados a parte e os incluidos no contrato de filiacao)

Custo da prestacao

Incluido na filiacao Receita total . .
e ) do servico (além
Suprimir quando anual(além da .
apropriado cota de filiacao) dios CoslEEEEs
tabela 2)

Em Recursos Humanos

Negociagao coletiva Sim/Nao/ Parte
Saldrios minimos Sim/N&o/ Parte
Resolucao de conflitos Sim/Nao/ Parte
Consultoria em relacoes trabalhistas Sim/Nao/ Parte

Representacdo dos membros em cortes e

tribunais de justica Sim/Naof Parte

Identificacdo e divulgacdo de melhores Sim/Nao/ Parte

praticas

Avaliacdo comparativa Sim/Nao/ Parte
Servicos de informacao Sim/Nao/ Parte
Pesquisas Sim/Nao/ Parte
Publicacoes (por area, se possivel) Sim/N&o/ Parte

Consultoria em Recursos Humanos (por area, Sim/Nao/ Parte

se possivel)

Consultorias (por area, se possivel) Sim/N&o/ Parte
Treinamento (por area, se possivel) Sim/N&o/ Parte
Congressos e conferéncias Sim/Nao/ Parte
Servicos de recrutamento Sim/Nao/ Parte
Consultoria em seguranca e satde Sim/Nao/ Parte
Etc. Sim/N&o/ Parte

Liste outras categorias com o mesmo nivel de detalhe
(Por exemplo, itens financeiros, de administracdo, ambientais, apoio a exportacao, etc.)

......................... Sim/Néao/ Parte
......................... Sim/N&o/ Parte
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Exercicio pratico (cont.)

Subvencoes (nacionais)

Subvencbes (regionais)

Subvencoes (internacionais)

Herancas, espolios

Royalties

Aluguéis e outras receitas patrimoniais
Etc.

N

TABELA 4
OUTRAS FONTES DE RECURSOS

Receita total anual Custo marginal total

J

As tabelas apresentadas contém as informagoes neces-
sarias para que vocé examine o fortalecimento finan-
ceiro da sua organizacao e seja capaz de analisar as
opcoes disponiveis de geracdo de recursos.

Finalmente, se vocé encontrou dificuldades para reu-
nir as informacoes requeridas, isto é sinal de que vocé
precisa revisar os seus relatérios e as suas andlises fi-
nanceiras.

Checklist de compreendendo a atual composicao de recursos

outras fontes?

adicionais geram lucros?

Servicos?

e Vocé sabe exatamente qual proporcao da sua receita deriva das taxas de subscricoes, dos servicos prestados e de

e \/océ acredita que a sua atual composicdo de recursos é adequada?

e \océ acredita que a sua atual composicao de recursos é sustentavel em longo prazo?

e \océ pode listar de onde provém a sua receita das taxas de subscricao, por setor e por tamanho da empresa?
e \océ sabe quais sao 0s custos anuais da sua organizagao com a prestacao dos servigos incluidos na filiagao?
e A receita gerada pelas taxas de subscricdo cobre os custos dos servicos incluidos nos acordos de filiacao?

e \océ sabe guanto custa cada um dos seus servicos prestados (além daqueles incluidos na filiagdo) e se os servicos

e Vocé pode indicar a origem e a quantidade de recursos recebidos, além das subscricdes e da prestacao de
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Secao 4 A Otimizando a receita das taxas de filiacao

Citacao-chave

“Vocé é capaz de fazer mais amigos em dois
meses estando realmente interessado pelas
outras pessoas, do que em dois anos tentando
fazer com que as outras pessoas se interessem
por vocé.”

Dale Carnegie
orador e escritor
1888 — 1955

& J

Esta secao recebe deliberadamente o titulo “otimizan-
do a receita das taxas de filiacdo, e ndo “maximizando
a receita das taxas de filiacdo"”. Aqui, vocé recordara o
paradoxo 1 da secdo 2: se o fim primordial da organiza-
cao é a defesa dos interesses dos seus membros, entdo
o principal objetivo da filiacdo é assegurar a represen-
tatividade.

A constituicdo da filiacdo é analisada sob quatro pers-
pectivas:

e A estrutura das taxas - quem paga o que;

e O perfil e a representatividade dos membros —
identificando quem se filia e quem nao se filia a
sua organizacao;

e A construcdo da filiacdo; e

e A manutencdo dos filiados.

A pratica internacional e as informacdes disponiveis so-
bre o tema aqui abordado sdo consideradas, para fins
de analise, sob cada uma das perspectivas mencionadas
acima. Vocé esta convidado a tirar proveito das licbes e
conclusdes extraidas dos dados internacionais e aplica-
las no contexto da sua prépria organizacado, a fim de

identificar oportunidades e problemas, e repensar em
praticas que contribuam para o aprimoramento de suas
proprias politicas de filiacdo.

Estrutura das taxas de filiacao

A grande maioria das organizacées de empregadores
cobra uma taxa dos filiados, que geralmente é paga
uma vez por ano. Devido as significativas diferengas de
tamanho e de rentabilidade das empresas, as organiza-
¢bes de empregadores costumam utilizar uma férmula
para calcular a taxa de filiacdo correspondente a cada
membro.

Na determinacdo da taxa, é importante assegurar que
a organizacao sera representativa de uma ampla varie-
dade de empresas e setores que integram a economia.
As taxas devem ser realistas, mas ndo devem coibir a fi-
liacdo a ponto de comprometer a representatividade da
organizacdo. Um dos pontos positivos da filiacdo é que
os servicos adicionais e aqueles que geram rentabilida-
de tendem a ser destinados aos membros, e ndo aque-
les que nao se filiaram a organizacao.Assim, maximizar
a representatividade proporciona maior oportunidade
de sucesso na comercializacdo dos servicos.

Poucas organizacbes possuem um sistema de cotas
fixas independente do tamanho da empresa que te-
nha interesse em filiar-se. A imposicdo de uma taxa
padréo podera implicar em poucos membros ou em
uma grande base de filiagdo, mas com pouca entrada
de recursos. A maior parte das organizagdes estabelece
uma pequena cota basica que se aplica as empresas
menores. Essa cota basica vai aumentando em funcao
do tamanho da empresa ou da sua capacidade de pa-
gamento.Geralmente, essa taxa basica esta relacionada
com os custos fixos dos servicos prestados ao membro,
como, por exemplo, impressao e envio de documentos,
e preparacao e cobranca da taxa de filiacdo. Os benefi-
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cios individuais, como servicos de assessoria através da
Internet ou defesa perante a justica, também deverao
ser incluidos na taxa. Por isso, em geral, ndo é uma boa
idéia incluir na cota de filiacdo os servicos que tém um
custo marginal significativo.

O elemento variavel presente no calculo da taxa de subs-
cricdo costuma estar relacionado aos dados de pessoal,
como numero de empregados ou montante da folha
de pagamento. Geralmente,esse elemento varidvel au-
menta com o tamanho da organizacdo, numa relagao
inversamente proporcional. Por exemplo, uma organi-
zacdo pagara 10 centavos por cada $100 de folha de

pagamento até $500.000; 5 centavos por cada $100
de folha entre $500.000 e $1 milhdo; e 3 centavos por
cada $100 acima de $1 milhao, e assim por diante.

Outras abordagens podem utilizar como base de calcu-
lo a porcentagem do faturamento, do capital social, do
lucro ou da declaracdo de impostos.

Algumas organiza¢des cobram uma “cota de associa-
¢ao"” quando as empresas se tornam filiadas, para cobrir
0s custos adicionais da incorporacdo de outro membro
ao sistema. Esse procedimento pode ser bem-sucedido
em clubes de golfe com grandes listas de espera, mas

Melhores praticas

O que fazer e o que nao fazer em relacao as taxas de filiacao

e Varios aspectos devem considerados no momento de se fixar as taxas de filiacao:

e A estrutura da taxa deve ser transparente e reconhecida como justa por todos — os sistemas baseados em custos de
mao-de-obra ou em faturamentos tendem a ser considerados injustos pelas empresas que possuem sistemas de tra-

balho com uso intensivo de mao-de-obra ou obtém lucros abaixo do esperado em relagdo aos servicos prestados;

e Os numeros devem ser passiveis de auditoria — a adogao de um valor que necessariamente deva aparecer nos de-
monstrativos contabeis e nos relatérios anuais da empresa (ou que destes documentos seja facilmente deduzido)
é uma boa alternativa;

e Todo o processo de filiacdo deve estar relacionado,de alguma forma, aos servicos oferecidos — o nimero de em-
pregados ou o volume da folha de pagamento sao aspectos importantes de uma organizacao que trabalha exclu-
sivamente com assuntos relacionados a emprego,enquanto retorno de investimentos é um elemento caracteristico
do setor de comércios;

e Os membros devem saber exatamente o que recebem por sua cota de filiacdo — vocé deve ser capaz de apresentar
uma analise sucinta e convincente sobre o custo-beneficio da filiacao;

e A férmula deve ser sustentavel em longo prazo — num contexto em que as grandes empresas estao reduzindo o
numero de funcionarios, estabelecer um valor baseado em indices de emprego implicaréd em redugdes anuais de

receitas para a organizagao;

e Em paises onde a taxa de inflacdo é elevada, a formula deve sofrer reajustes automaticos. Por exemplo, um sistema
baseado em folhas de pagamento se ajustaria automaticamente ao aumento dos niveis salariais. Em outros casos,
poderia ser incorporado um mecanismo de ajuste automatico relacionado ao custo de vida da populacao;

e O ajuste inicial deve ser cuidadosamente calculado para evitar que as empresas subam ou descam de categoria, a
menos que ocorram mudancas importantes em suas estruturas. O estabelecimento de escalas de valores relativa-

mente amplas é um procedimento que tende a funcionar melhor.
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Melhores praticas (cont.)

e Evite estruturas nas quais um pequeno numero de empresas pague uma significativa parcela do montante recebido
pela organizacao. Estas empresas exercerao (ou serdo vistas como se estivessem exercendo) um poder despropor-
cional e, nos casos de desisténcia de filiacdo, as consequéncias serdo dramaticas;

e Quando um sistema funciona, ndo vale a pena modifica-lo. E mais facil alterar a taxa de cobranca dos servicos do

gue a taxa basica de filiacao;

e Pense nas empresas complexas. Se uma empresa possui Uma pequena matriz e um parque industrial muito grande,
assegure gue a filiacdo da matriz ndo se estenda ao resto da organizacao por engano;

e Considere as diferentes categorias de filiagdo — por exemplo, organizacoes sem fins lucrativos e individuos (mem-
bros associados). Os descontos nas taxas de filiacdo poderiam basear-se nas diferentes ofertas de servicos, na
simples benevoléncia ou na reducdo de privilégios - como a ndo concessao de direito a voto numa Assembléia
Geral. Seja capaz de explicar aos membros que pagam o valor integral qualquer desconto concedido ou acordo

diferenciado;
e Nao inclua no seu pacote de servicos basicos para os filiados aqueles que ndo interessam a muitas das empresas;

e Nao inclua no seu pacote de servicos basicos para os filiados aqueles que possam colocar os membros em situacoes
nao desejadas por eles — por exemplo, adesao automatica a esquemas de negociacao coletiva de empregadores.
Procure estabelecer diferentes categorias de filiacao, baseadas nos tipos de servicos que os filiados almejam;

e Considere incentivos que promovam o pagamento antecipado da taxa — esta idéia é melhor que cobrar multa por
atraso de pagamento, o que poderia levar ao abandono da organizacao;

e Encontre maneiras de automatizar os pagamentos, de modo que as taxas de filiacdo ndo precisem ser revisadas
todos os anos pelo departamento financeiro. Os convénios por meio de débito automatico em contas bancarias

podem funcionar bem para as empresas pequenas;

e Facilite o pagamento — uma opcao seria oferecer as pequenas empresas 0 pagamento por meio de cartdo de
crédito;

e Estabeleca regras para aqueles que deixam a organizacao dentro do periodo de um ano (eles deveriam pagar pelo
ano inteiro) e para os que se tornam membros na metade do ano em curso (estes deveriam pagar apenas uma

proporcao da taxa anual);

e Decida o calendario de filiacdo — vocé deve avaliar se é vantajoso estabelecer uma Unica data de renovacao para
todos os membros, ou uma data especifica para cada empresa. Devido a informatizacdo dos processos nas orga-
nizagoes e a tecnologia disponivel,muitos dos atrativos do sistema de renovacao global em uma data especifica

desapareceram, mas seus problemas ainda persistem;

nao funciona tdo bem para organizacdes que visem a
aumentar o indice de filiacao.

Lidando com os membros das federacoes;

A federacdo regional ou setorial & um membro que merece
atencao especial . Devido as suas caracteristicas tipicas, como

pequeno numero de empregados, folhas de pagamento

reduzidas e membros potencialmente concorrentes, essas
federacdes poderiam obter grandes beneficios da organizacao,
ao passo que contribuiriam muito pouco financeiramente.
Geralmente,as cotas para essas organizacdes sao baseadas
em aspectos como seus orcamentos, o nimero de membros,
a contribuicdo ao Produto Interno Bruto (PIB) pelo setor
representado, etc. Vocé pode incentivar os membros dessas

organizagdes a unirem-se as federacdes nacionais. Além disso,
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deve-se ainda levar em consideracao os descontos reciprocos

para as organizacoes subsidiarias.
Efetuando mudancas nos sistemas de filiacao

Ao ler este guia, provavelmente vocé terd algumas idéias
para revisar a estrutura dos seus acordos de filiacdo.

Quando se pensa na mudanca das estruturas das co-
tas, deve-se levar em consideracdo as dificuldades que
serdo encontradas para efetuar grandes alteracdes no
sistema vigente. A promogao de pequenas mudangas
a fim de se incluir aspectos omitidos em ajustes iniciais
- como o atendimento a novos filiados ou a concessao
de descontos pelo pagamento antecipado - é relati-
vamente facil,e pode ser entendida como um benefi-
cio decorrente da incorporacao de um novo membro.
Parece também razodvel a exclusdo dos servicos que
deveriam ser pagos pelos usudrios da cota de filiacdo.
No entanto, a supressao desses servicos poderia impli-
car na reducao ou na estagnacao das cotas de filiacao
entre um e dois anos.Outra possibilidade é a criacao
de outras estruturas de filiacdo para os novos membros
(desde que estas ndo sejam melhores que as dos atuais
filiados) como uma oferta especial para reforcar a asso-
ciagdo em curto prazo.

A tarefa mais dificil consiste na execucdo de grandes
modificagcbes no sistema de estruturacdo das cotas, e a
organizacao deve agir com muito cuidado ao promover
essas alteracoes, principalmente quando se encontra
em crise financeira ou com sérios problemas orcamen-
tarios. Nao se esqueca que, durante os debates acerca
do tema,havera diversos grupos com pontos de vista
incisivos, e muitas vezes contraditérios, acerca do que
vocé poderia fazer para efetuar mudancas no seu siste-
ma de filiacao.

Perfil e representatividade dos membros
Os dados internacionais, apresentados abaixo, indicam

as diferencas existentes entre as empresas que esco-
lhem filiar-se e as que preferem nao filiar-se. Todas as

2 Organizacao Internacional do Trabalho: Organizacdes de Emprega-
dores e os atuais desafios enfrentados pelo mundo dos negécios.

informacoes foram extraidas da maior e Ultima pesqui-
sa realizada pela OIT, em 20032, sobre filiacdo e servi-
¢os nas organizacoes de empregadores. A metodologia
utilizada na pesquisa encontra-se detalhada no docu-
mento original, e os dados foram obtidos por meio da
aplicacdo de questionarios que foram respondidos por
mais de 7.000 companhias, de 28 paises.

Para uma melhor compreensao das caracteristicas das
organizacdes “membros” e “nao membros”, e de for-
ma a auxiliar os gestores das organizacdes de empre-
gadores, a analise foi agrupada sob trés perspectivas
principais:

e Caracteristicas das empresas;
e Capacidade de pagamento; e
e Caracteristicas das relacdes empregaticias.

Cabe mencionar que a pesquisa apenas questionava se
uma determinada empresa era membro de alguma or-
ganizagao de empregadores — ndo necessariamente da
principal ou da de ambito nacional.

Caracteristicas da organizacao

De maneira geral, as caracteristicas que melhor descre-
vem os membros de uma organizagao de empregadores
sdo: grandes empresas, empregando grande proporgao
da mao-de-obra em construcdo, engenharia, industria
quimica ou no setor de manufatura.

Os graficos apresentados a seguir mostram os indices
de filiacdo por setor industrial, tamanho e classificacao
da empresa.

O cenario da “industria tipica” demonstra uma menor
probabilidade de filiacdo as organizacbes de emprega-
dores por parte do setor publico e das novas industrias
em crescimento, incluindo as indUstrias prestadoras de
servicos, como as financeiras, bancérias e as empresas
de comunicacao.
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Setor industrial

Membro

Nao membro

Construgao e engenharia civil

e Quimica/Metalurgia/Manufatura

o Agua e energia

e Empresas distribuidoras

e Agricultura

e Salde

e Empresas estatais

e Bancos/Financeiras/Servicos Pessoais
e Transporte e comunicagao

e Qutros

e Educacao

Outros servicos

Em geral, as companhias que possuem mais de 500
empregados tém mais probabilidade de filiarem-se as
organizacao de empregadores. Abaixo dessa quantida-
de de empregados, quanto menor é a empresa, meno-
res sao as chances de filiacdo.

As matrizes das empresas multinacionais de capital na-
cional ou estrangeiro possuem a mesma probabilidade
de estarem filiadas a uma organizacdo de emprega-
dores. No entanto, as subsididrias das multinacionais
com sede no territdrio nacional s&o menos propensas a
filiarem-se do que as subsidiarias das empresas estran-
geiras. Pode-se presumir que as subsidiarias nacionais
dependem mais da sua matriz nacional, no que se re-
fere aos servicos prestados pela organizacdo de empre-
gadores; 0 que nao se observa nas empresas de capital
estrangeiro.

Capacidade de pagamento

A pesquisa também demonstra que ndo existe nenhu-
ma relacao direta entre a lucratividade de uma empresa
e a sua probabilidade de filiagdo ou de permanéncia
numa organizacdo de empregadores. Isso contraria o
senso comum de que as empresas “nao podem se dar o
luxo de filiarem-se” ou “nao podem manter a filiacdo".
Os dados indicam que mesmo que as empresas expres-

sem gue ndo podem filiar-se ou que renunciem a filia-
cao por razbes financeiras, é provavel que os motivos
reais ndo tenham nada a ver com as financas em si.

Caracteristicas das relacoes empregaticias

Uma analise das relacbes trabalhistas das empresas-
membro revela muito acerca das razdes pelas quais as
empresas filiam-se ou ndo a uma organizacao de em-
pregadores. Ndo é de se estranhar que os membros de
organizacbes de empregadores possuam maiores in-
dices de sindicalizacao, recebam maior influéncia dos
sindicatos em suas atividades,promovam negociagdes
coletivas e estejam mais propensos a formacao de gru-
pos de negociacao nacional, regional ou setorial.

O gréfico sobre sindicalizagdo, apresentado a seguir,
destaca dois aspectos principais:

e As empresas com maiores indices de sindica-
lizacdo possuem o dobro da probabilidade de
estarem filiadas a uma organiza¢do de empre-
gadores.

e Asempresas que ndo sao sindicalizadas possuem
apenas um quarto da probabilidade de estarem
filiadas a uma organiza¢do de empregadores.

Sindicalizacao

e Membro

e Ndo membro

Ha dois motivos que, combinados entre si, podem ex-
plicar as informacoes obtidas a partir do gréafico acima.
E evidente que se o principal servico prestado pelas or-
ganizacdes de empregadores refere-se as relacoes tra-
balhistas, em geral, e as negociacoes coletivas, especifi-
camente, é mais provavel que as empresas com maiores
indices de sindicalizacao se beneficiem da filiacdo. Por
outro lado, se a filiagdo a uma organizacao de empre-
gadores significa envolver-se em assuntos de sindicatos
ou pertencer a um grupo formal de barganha, as em-
presas que nao possuem grau algum de sindicalizacao,
se pretendem manter sua condicdo de nao sindicaliza-
das, possuem razdes consistentes para nao filiarem-se.
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A Ultima peca do quebra-cabeca se encaixa por meio
de um estudo do nivel salarial estabelecido pelas em-
presas. No que tange aos acordos salariais - mesmo nao
reproduzindo os graficos do relatério original - pode-se
demonstrar que é muito provavel que os membros das
organizacdes de empregadores estejam comprometi-
dos em negociacdes coletivas de ambito nacional e re-
gional. Do mesmo modo, é muito provavel que os ndo-
membros negociem por si mesmos ou estabelecam os
salarios unilateralmente.

Conclusoes sobre o perfil dos membros

As estatisticas mencionadas acima confirmam que
0s membros das organizacdes de empregadores
tendem a ser as grandes empresas que operam nos
setores mais tradicionais da economia. Além disso,
ha grandes chances de que os trabalhadores dessas
empresas sejam sindicalizados e que negociem co-
letivamente com suas respectivas associacdes. Essa
negociagao coletiva, em geral, é realizada em ambito
nacional, regional ou setorial.

No entanto, ainda ha outras oportunidades a serem
aproveitadas no futuro:

o A medida que as empresas publicas sdo privati-
zadas e que muitas das empresas e servigos esta-
tais contratam o setor privado para a execugdo
de trabalhos, surge uma nova fonte de filiacdo
para as organizacdes que representam os em-
pregadores do setor privado.

e Com a expansado do investimento externo dire-
to, o numero de subsidiarias das grandes em-
presas estrangeiras aumenta e, assim, torna-se
mais facil promover o aumento da filiagdo de
companhias com altas taxas de contribuicao.

e Em alguns paises, parece haver grandes opor-
tunidades para que as organizacdes de empre-
gadores revisem os acordos de filiagdo que se
aplicam as matrizes das multinacionais de pro-
priedade nacional, a fim de se assegurar que as
suas subsidiarias nacionais ndo recebam benefi-
cios gratuitamente.

Por outro lado, ainda ha ameacas significativas que po-
dem afetar a representatividade:

e A nova configuracdo da estrutura industrial,
distanciando-se da industria tradicional, e as
conseqlentes mudancas na mao-de-obra - que
deixa de ser operariado, masculino e de dedi-
cagdo integral - atuam contra a filiacdo a uma
organizacdo de empregadores, tal como ela é
constituida atualmente.

e A proliferacdo das pequenas empresas, espe-
cialmente na economia informal, também é um
grande desafio.

e O abandono das negociacdes coletivas centrali-
zadas representa um verdadeiro obstaculo para
as organizacdes cujas principais atividades estao
concentradas nas negociacdes coletivas com os
trabalhadores.

Tendo em vista o contexto internacional mencionado,
é importante que vocé analise o perfil especifico de re-
presentatividade dos seus proéprios filiados.

Promovendo a filiacao

Ao decidir a melhor maneira de se incrementar o nime-
ro de filiados, vocé precisa saber que conseguir novos
membros é um processo que exige um trabalho arduo.
E necessario desenvolver diferentes estratégias que lhe
permitam aproveitar seus pontos fortes e enfrentar
suas fraquezas. Para cada categoria de filiacdo, vocé
terd que dedicar parte do seu tempo a fim de identificar
as empresas estratégicas.

Aproveitando os pontos fortes

A partir da observacdo das areas de forca da sua estru-
tura de filiacdo (suas respostas para as trés primeiras
perguntas acima), torna-se possivel visualizar a situacao
vigente da sua organizacdo. As organizagdes sao muito
parecidas com seus atuais membros e, provavelmente,
sdo dirigidas por pessoas que vocé e seus filiados co-
nhecem pessoalmente. Nesse caso, promover a filiacdo
como um processo de “venda” pode ser relativamente
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facil. No entanto, ndo se esqueca que o objetivo da
sua organizacao ¢ a representatividade. Os seus pontos
fortes sao as areas onde ja existe uma base consideravel
de filiacdo. Nao ha problema algum em se fortalecer
a base de filiacdo existente, mas isso poderia destacar
ainda mais as suas areas de fraqueza ou levar a caréncia
de filiagdo de empresas de um determinado setor, de
um tamanho especifico ou com pontos de vista diferen-
tes sobre as relagdes empregaticias.

A sua estratégia nessa area deve ser bem especifica.
Vocé ndo estd interessado em volume, mas sim em
geracao de recursos. Lembre-se que vocé estara fo-
calizando uma quantidade limitada de empresas que
possuem um grande potencial de filiacdo. O envio
de cartas pode ser uma perda de tempo. Vocé pode
usar melhor o seu tempo para dedicar-se a estudar
as organizacoes de forma mais adequada, descobrir
0s principais responsaveis pela tomada de decisdes

Exercicio pratico

zacao, relacionadas a representatividade.

Setor

Producao de metais basicos

IndUstrias quimicas

Engenharia elétrica e mecanica

Mineracao (carvao, outros minerais)
Producao de petroleo e gas, refinarias
IndUstrias téxteis, vestuario, couro, calcados
Manufatura de equipamento de transporte
Agricultura; plantagoes, outros do setor rural
Construcao

Alimentos, bebidas, tabaco

Silvicultura, madeira, papel e celulose
Comércio

Educacao

Servicos financeiros, servicos profissionais
Servicos de saude

Hotelaria, turismo, cerimonial

Midia, cultura, artes gréficas

Correios e outros servicos de comunicacao
Administracao publica

Transporte (incluindo aviagao civil, ferrovias, rodovias)
Servicos publicos (dgua, gas, eletricidade)

Perfil e representatividade dos membros

Vocé deve analisar a sua propria incorporacdo ao mercado em funcao dos seguintes fatores: Setor, tamanho da
empresa,propriedade, sindicalizacdo e sistema de determinacao salarial.
Ao responder as seguintes perguntas, vocé sera capaz de determinar as areas de forcas e de fraguezas da sua organi-

P1 Qual a porcentagem de empresas, dos seguintes setores, € membro da sua organizacdo? (observe que os setores
apresentados correspondem aqueles utilizados pela OIT — vocé pode substitui-los pelos seus proprios)

Numero estimado de
empresas deste setor
existentes no seu pais

% de empresas neste
setor que sao membros
da sua organizacao’

3 Utilize os dados que vocé coletou para a Tabela 1, da secéo 3.
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Exercicio pratico (cont.)

Transporte maritimo, portos, industria pesqueira, vias
fluviais
Outros (especificar)

P2 Qual a porcentagem de empresas nas seguintes categorias de tamanho (nimero de empregados) é membro da
Sua organizacao?

. , % de empresas nesta
, Estime o numero de . -
Faixa de Tamanho . categoria que sao
. empresas nesta categoria
(adapte ao seu pais) A membros da sua
de tamanho no seu pais L
organizacao

1-199
200 — 499
500 — 999
1.000 — 1.999
2.000 —4.999
Mais de 5.000

P3 Qual a porcentagem de empresas, dentre os seguintes tipos de propriedade, é membro da sua organizagcao?

Estime o numero de % de empresas deste tipo
Tipos de propriedade empresas deste tipo no que é membro da sua
seu pais3 organizacao®
Matriz de empresa multinacional
Matriz de empresa nacional
Subsidiaria de multinacional estrangeira
Empresa independente

P4 Com base nos seus conhecimentos sobre seus processos de filiacao, estime o percentual de suas empresas-membro
no que se refere ao nivel de sindicalizacao.

Sindicalizacao (%) % dos seus membros em cada categoria
0
1-10
11-25
26 - 50
51-75
76 — 100

P5 Com base nos seus conhecimentos sobre a filiagdo, estime a porcentagem de suas empresas-membro com os
seguintes sistemas de determinacdo de salarios.

4 Este numero provavelmente pode ser obtido por meio de
relatérios acerca das estatisticas nacionais.

5 Este nimero provavelmente pode ser obtido por meio de
relatérios acerca das estatisticas nacionais.
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Exercicio pratico (cont.)

Nivel predominante na determinagao dos salarios

Nacional
Regional
Empresa
Estabelecimento
Individual

FORCAS DA FILIACAO
estd ou ndo saturado)?

FRAQUEZAS DA
FILIACAO

A partir dessa analise, vocé serad capaz de examinar cuidadosamente as perguntas a seguir. Além disso, vocé podera
apresentar os dados obtidos a sua equipe de executivos, aos seus diretores, a uma comissao ou a um grupo seleto de
funcionarios e membros, e pedir que eles respondam as seguintes perguntas.

Quais sao 0s Nossos pontos fortes?
Por que somos fortes nestas areas?
Quais sao as chances de conseguirmos novas filiacdes nestas areas (ou seja, 0 mercado

Quais sao 0s Nossos pontos fracos?
Por que a filiagcao é fraca nestas areas?
O gue poderiamos oferecer para melhorar a filiacdo nestas areas?

% de empresas no
pafs com esta forma
predominante de
determinacao de salarios

% dos seus membros que
usam esta forma para
determinar os salarios

e busca-los pessoalmente. Vocé deve refletir sobre
0 assunto aqui abordado e fazer uma lista de, diga-
mos, 12 empresas que dispdem de altos valores de
contribuicdo, e nas quais vocé deve empenhar seus
esforcos durante esse ano.

Essas empresas ainda nado se filiaram devido a alguma
razao especifica, dentre as quatro listadas abaixo:

* Ndo possuem uma idéia clara do que vocé faz;

® Sabem muito bem o que vocé faz, mas preferem
beneficiar-se do seu trabalho sem ter que pagar
por eles, ou seja, sdo as denominadas beneficiarias
sem custo;

e Sabem o que vocé faz, mas recebem os servicos de
outra organizagao;

e Sabem o que vocé faz, mas possuem motivos bem
definidos para ndo quererem associar-se a vVocé.

Sabendo que vocé estard, dentro do possivel, buscando
"vitérias faceis”, vocé deve investir o seu tempo nas em-
presas que estejam dentro das duas primeiras categorias. Se
a revisao dessas questdes reduziu a sua lista original de 12
empresas, agregue novas corporagdes a sua lista até que se
chegue a um numero adequado de potenciais alvos. Agora
vocé pode dividir a sua lista entre as empresas com informa-
cdo insuficiente a seu respeito e as beneficidrias sem custo. A
abordagem a ser considerada sera diferente em cada caso.

Para atrair aquelas que ndo conhecem o que vocé faz,
a solucao é providenciar-lhes informacées. Considere as
seguintes linhas de acao:

1. Descubra quem é especificamente o responsavel
pela decisao relativa a filiacdo na sua organiza-
¢ao e quem pode influenciar na decisao;

2. Vocé ou algum dos seus membros ativos conhe-
cem pessoas que tenham capacidade de influéncia
na organizacao?
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3. Use os contatos que vocé descobriu para averiguar se
existe alguma razao fundamentada, que vocé des-
conhega, que explique por que ndo sdo filiados;

4. Procure reunir-se pessoalmente com o contato-
chave da empresa;

5. Demonstre as atividades recentes que foram
consideradas exitosas e tiveram impactos po-
sitivos para a empresa,e exponha o seu futuro
programa de acdo. Ofereca algumas de suas
publicacdes e convide a empresa a participar
de algum evento da sua organizacdo, mas sem
cobrar nada por isso.

6. Se conveniente, faca uma boa oferta introdutoria.

Se a empresa é uma verdadeira beneficiaria sem custo,
que considerou todos os aspectos da sua organizagao
e decidiu economizar dinheiro, entdo é provavel que
0s argumentos mencionados acima ndo tenham efeito
algum no que se refere a possibilidade de filiacdo.Nesse
caso, pode-se pensar em outras duas alternativas:

1. Encontre uma maneira de explicar aos respon-
saveis pela tomada de decisées o que a em-
presa estd perdendo, no que se refere a dis-
ponibilidade de informagdes e a possibilidade
de influéncia, ao nao participar das atividades
realizadas por sua organizacdo. Sua exposicao
também pode mostrar o que os concorrentes
da empresa estdo ganhando!

2. Em segundo lugar, convenca um dos seus mem-
bros filiados, que conheca bem a empresa, a
mostrar-lhe que eles estdo sendo beneficia-
dos pelos servicos de defesa de interesses sem
contribuir com os custos dessas atividades. As
pessoas ndo se importam em ser beneficiarias
sem custo, até que alguém que elas respeitam
esclareca abertamente a situacéo.

Enfrentando as areas de fraquezas

Ao analisar as areas de fraquezas da sua estrutura de
filiacdo, vocé enfrentara diferentes grupos de empre-

sas e almejara outros objetivos.Lembre-se que vocé
estd tentando aumentar a filiacdo em cada uma das
suas categorias mais frageis. Provavelmente ha gran-
des areas de interesses especiais onde vocé possui
poucos membros e poucas histérias de sucesso. Assim,
talvez seja melhor concentrar-se em pequenas empre-
sas e empresas nao sindicalizadas. Vocé precisa atrair
0 maior nimero possivel de membros nessas areas de
fraquezas, especialmente no ponto mais baixo de sua
matriz de filiados.

Ao assinar o contrato de filiacdo, essas empresas de-
verao ser persuadidas por meio de argumentos que
enfatizem as relacées do tipo custo/beneficio. Antes
de oferecer ofertas especiais ou outras propostas, vocé
precisa averiguar de forma detalhada porque essas cor-
poracdes nao se filiam. Isso significa conversar com os
responsaveis pelas empresas, ou com as pessoas que
possuem algum poder de decisao sobre elas.

O primeiro passo é dividir o grupo em categorias si-
milares. As categorias podem ser empregadores do
setor publico, empregadores dos servicos publicos re-
centemente privatizados, pequenas empresas, orga-
nizacdes que detém o desenvolvimento tecnoldgico,
empresas do setor bancario e financeiro, e aquelas
que atuam em setores com pouco ou nenhum grau
de sindicalizacéo.

Identificadas as categorias-chave, examine a sua atual
composicao de filiadas. Seguramente, vocé tera alguns
membros pertencentes a cada um destes grupos. Visi-
te-0s ou organize reunides a fim de descobrir por que
filiaram-se a sua organizacao, e por que a maioria das
empresas similares nao o fizeram.

Se em uma das categorias vocé nao possui nenhum mem-
bro, entre diretamente em contato com um pequeno nu-
mero de empresas, em cada uma das categorias ausen-
tes no seu atual grupo de filiados. Explique o motivo da
conversa e esclareca que isso nao faz parte de nenhuma
campanha de vendas.Ainda que vocé ja tenha organizado
reunides com os membros, é interessante que vocé tam-
bém leve adiscussao a alguns ndo membros, no intuito de
confirmar as conclusdes que obteve a partir do estudo da
estrutura de filiacdo da sua organizacéo.
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De posse da lista de motivacdes, o primeiro passo é de-
cidir se ¢ viavel tornar a filiacdo mais atraente. Saiba
gue alguns problemas serdo resolvidos mais rapidamen-
te do que outros. Se possivel, pressione as portas que ja
se encontram abertas. Por exemplo, se a principal mis-
sdo da sua organizacdo é conduzir negociacdes coleti-
vas de varios empregadores e um grupo de empresas
quer seguir sem sindicalizacdo, provavelmente havera
poucas solugdes faceis. Se o seu maior problema é a
predominancia de empresas do setor informal,ao entrar
no setor formal, dificilmente vocé se associard a uma
organizacdo de empregadores.Nesse caso,a solucdo a
longo prazo encontra-se no trabalho de defesa frente
ao governo ou na reducao das barreiras aos empreendi-
mentos. Vocé sé podera avancar quando houver algum
progresso nesse sentido.

No entanto, ha areas onde é vidvel a realizacdo de
mudancas. Vocé pode concentrar-se em assuntos de
interesse de um setor nao filiado, empenhar-se na
prestacdo de servicos para as pequenas empresas ou
oferecer novas formas de filiagdo que ndo imponham
compromissos nao desejados pelas empresas. Vocé so-
mente conhecerd as potenciais solucdes apos ter feito
as devidas perguntas — nao empreenda agdes antes de
compreender bem os problemas.

Mantendo os membros

N&o ha informacdes internacionais disponiveis a res-
peito das praticas de manutencado de membros em

6 “Making and Keeping Members — Direct Communication for Em-
ployers’ Organizations” - Erik Van Vooren.

organizagdes de empregadores. As evidéncias suge-
rem que os membros abandonam a organizagao se
possuem algum tipo de desacordo politico com ela,
se trocam de proprietarios ou se contraem uma gra-
ve crise financeira. Na maioria dos casos, a desercao
de membros ndo aparenta ser particularmente alta.
Se a sua organizacdo tem sofrido uma perda con-
sideravel de membros, vocé deve examinar, 0 mais
rapido possivel, as causas dessas desisténcias... e
corrigi-las.

Ainda que se observe uma baixa desercao de mem-
bros, é importante ter em mente que se gasta mais
recursos, em tempo e em dinheiro, recrutando novos
membros do que buscando maneiras de manter os
atuais. Quanto mais satisfeitos estdo os seus mem-
bros, mais eles tendem a consumir 0s seus servicos
adicionais; e uma boa lista de filiados que fornecem
boas referéncias a respeito da sua organizacdo é a
melhor ferramenta de recrutamento que vocé pode
ter. Portanto, vale a pena fazer algumas observacoes
sobre a questao da manutencéo e retencao dos mem-
bros nas organizacoes.

Em sua publicagdo “Construindo e Mantendo Mem-
bros — Comunicacdo Direta para as Organizacdes de
Empregadores”6 , Erik Van Vooren oferece os seguintes
conselhos para que vocé retenha os membros em sua
organizacao.
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Melhores praticas

Mantendo os membros

e Estimule os membros a telefonarem ou a enviarem um e-mail, ao invés de escreverem, quando tiverem algum

problema ou estiverem precisando de mais informacoes;
e Estimule os seus colegas a sugerirem idéias que visem a melhorar os servicos para os membros;
e Resolva Imediatamente os problemas que um membro possa ter;

e Motive os seus colegas a esforcarem-se para manter os membros em sua organizacao. E muito mais facil garantir
um membro atual do que encontrar um novo;

e Convide os membros a participarem de discussdes em grupo que lhes permitam expressar sua opiniao sobre os
servicos prestados;

e Assegure-se de que todos os funciondrios que atendem aos telefones possam obter ajuda ou informacao imediata
guando ndo sabem o que fazer em certas situacoes;

e Treine todos os funcionarios que mantém contato escrito ou verbal com os membros para serem educados e

atenciosos;

e Descubra como vocé pode ajudar os membros a conhecerem todos os servicos que vocé oferece. O servico é a

chave para O sucesso.
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Checklist de otimizando a receita das taxas de filiagao

e A sua estrutura de cotas é transparente e os membros a consideram justa?

e A forma de calculo que vocé utiliza pode ser verificada pelos membros?

e Os membros sabem quais servicos estdo incluidos nas taxas, e quais estdo ausentes?

e A sua férmula permite o reajuste automatico devido ao aumento dos custos?

e Grande parte da sua receita das cotas é gerada por uma pequena proporcao dos seus membros?

e As empresas complexas pagam uma taxa justa — ou as atividades da empresa holding podem ocultar as compa-
nhias subsidiarias?

e Os servicos incluidos nas taxas sao servicos que a maioria dos sécios aprecia e solicita?

e \océ fornece incentivos para o pagamento antecipado?

e \océ possui normas estabelecidas para os membros gue ingressam e para 0s que se retiram da organizacao?

e O seu calendario de cobranca das cotas é adequado para o fluxo de caixa e para o planejamento financeiro?

e As federaces pagam taxas justas?

e \océ é capaz de determinar o perfil da sua composicao de filiados que permite identificar as areas de forcas e as
de fraguezas, em termos de representatividade?

e \océ possui alguma estratégia de filiacdo, para aumentar a sua receita, que leve em consideracao as areas onde
vocé ja tem uma forte representacdo?

e Ha alguma estratégia que vise ao aumento da filiagdo, considerando as areas nas quais vocé é menos forte, do
ponto de vista da representatividade?

e Vocé dispoe de algum método que Ihe permita estudar as desisténcias de filiacdo e assegurar a manutencao dos

membros em sua organizacao?
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Secao 5

Citacao-chave

“O poder da sua marca esta na sua predomi-
néncia. E melhor possuir 50% de um mercado
do que 10% de cinco mercados.”

Al Rie
Presidente da Ries&Ries e autor de
“Positioning: The Battle for your Mind”

& J

Uma das poucas areas relacionadas com as organiza-
¢oes de empregadores e sobre a qual,recentemente,
tem surgido uma grande quantidade de trabalhos es-
critos, é a geracao de receitas por meio da prestacdo de
servicos. O interesse por essa area se deve, em grande
parte, aos “trés paradoxos da geracdo de recursos”,
apresentados na secdo 2. A esséncia do paradoxo 3 é
que as organizacoes de empregadores precisam lucrar
com 0s servicos prestados de modo a financiarem as
atividades de lobby.

Para aqueles que iniciam a leitura nesta secao, o para-
doxo 3 estabelece que:

Se a outra principal fonte de recursos das organizagdes
de empregadores é a prestacdo de servicos, entdo elas
precisardo obter lucro com esses servicos, a fim de fi-
nanciarem as atividades de defesa de interesses. Para
[sso, a organizagdo entrard em um ambiente onde tera
que competir pelos negécios com advogados, consulto-
res especializados e contadores. Dentro desse contexto,
para ser bem-sucedida, a organizacdo de empregado-
res deverd oferecer condicées no minimo iguais, ou
talvez melhores,as do setor privado. Ofertas de precos
reduzidos, baseadas em sua condicdo de organizagao
“sem fins lucrativos,” ndo costumam representar van-
tagens estratégicas.A organizacdo de empregadores
deve encontrar um modo de identificar e explorar as
dreas onde possa obter vantagens comparativas.

Gerando receitas por meio
da prestacao de servicos

Vale a pena repetir aqui os dois conceitos
relacionados a prestacao de servicos, derivados do
paradoxo mencionado acima:

A decisao de prestar qualquer servico adicional deve
ser fortemente guiada por interesses financeiros.

Os itens considerados na composicao de recursos das
organizacoes de empregadores, que nao as cotas de fi-
liacdo, devem ser rentaveis. Nao faz sentido a prestacao
de servicos além daqueles considerados essenciais no
contrato de filiacdo, a ndo ser que os valores cobrados
pOr esses Servicos sejam muito maiores que 0s custos.

E mais provavel que se gere uma vantagem compara-
tiva sustentavel numa organizacao de empregadores
do que nos seus concorrentes do setor privado.

Num mercado competitivo, as organizacdes de empre-
gadores s6 poderdo superar os profissionais especiali-
zados se forem capazes de identificar e explorar uma
vantagem comparativa. O ponto-chave de diferencia-
¢ao entre uma organizagao de empregadores e 0s seus
concorrentes esta associado a natureza da propria orga-
nizacdo. A diferenca entre os servicos sera, inicialmen-
te, derivada da posicdo privilegiada que a organizacao
possui em decorréncia da defesa de interesses dos seus
membros ou do fato de ser uma boa negociadora para
os empregadores, e do relacionamento que estabelece
com seus componentes.

A presente secdo esta dividida em quatro partes: apro-
veitando os pontos fortes, melhores praticas -mostra os
exemplos de servicos oferecidos hoje em dia por orga-
nizacées de empregadores -, sondando o mercado e
alternativas para a prestacao de servicos.

Aproveitando os pontos fortes

Grande parte dos trabalhos escritos sobre a prestacao
de servicos em organizacdes de empregadores indica
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que elas deveriam buscar as lacunas existentes no mer-
cado, ou seja, essas organizacdes devem identificar os
servicos que os seus membros gostariam de comprar e,
entdo,fornecé-los. Para a maioria das organizacdes de
empregadores, essa visdo é muito simplista. As orga-
nizacdes de empregadores, por natureza, ndo sdo or-
ganismos empreendedores e que possuem um pessoal
capacitado para identificar e ocupar os nichos do mer-
cado. As organizacbes de empregadores apresentam
objetivos muito especificos e, geralmente, oferecem os
servicos no intuito de sustentar os principios que fun-
damentam a sua prépria existéncia. A maioria das de-
claragbes de missao das organizacdes de empregadores
baseia-se na melhora do ambiente onde operam as
empresas, mediante atividades de defesa dos interesses
ou gestao de negociacdes coletivas em nome dos seus
membros. Tendo em vista esses dois conceitos, indivi-
dualmente ou combinados entre si, 0s membros devem
considerar a prestagao de servicos adicionais como algo
positivo. E, por isso, a organizacdo de empregadores
encontra-se obrigada a aproveitar todas as vantagens
que possuli.

Tudo isso influencia, de forma consideravel, a decisdo
sobre quais servicos oferecer. Além disso, demonstra
que os pontos de partida sao a missdo da organizacao
e 0s principais pontos fortes, e ndo apenas as consultas
aos membros de forma aleatéria para descobrir o que
eles querem comprar. Apés ter demonstrado ser uma
excelente prestadora de servicos em determinada area,
a organizacdo poderd ampliar a sua oferta de servicos.
O exemplo seguinte é baseado em fatos reais.

A abordagem de “aproveitando os pontos fortes exis-
tentes” indica que os parametros das melhores praticas
deveriam ser cuidadosamente observados. O fato de
uma organizacdo de empregadores “A" ter sido capaz
de criar uma série de programas de treinamento bem-
sucedidos, oferecendo uma variedade de servicos que
incluia desde treinamento de operarios em seguranca
no trabalho, até cursos de MBA em horério parcial e
em cooperacdo com uma universidade reconhecida,
nao significa que a organizacao de empregadores “B”
possa comecar a oferecer servicos simplesmente ao
abrir um completo centro de treinamento. O fato de
a organizacao de empregadores “C" obter sucesso su-
pervisionando as normas de qualidade,nao implica que
esse seja um servico indicado para a organizacdo de
empregadores “D". A oferta de um servico deve partir
do lugar apropriado, ou seja, do reconhecimento dos
pontos fortes da organizacdo, e dai em adiante.

Essas experiéncias foram empiricamente confirmadas
por meio das pesquisas realizadas sobre 0s servicos so-
licitados as organizacdes de empregadores. Nas pesqui-
sas anteriormente mencionadas, realizadas em 2003,
foi questionado as empresas quais prestadores de ser-
vicos elas utilizavam na area de treinamento, relacdes
empregaticias, gestdo de recursos humanos, gerencia-
mento de servicos e assuntos financeiros.

De forma geral, a fonte mais comum de assessoramento
e assisténcia externa sdo os “consultores”, sequidos pe-
los “advogados”. Ainda que os membros das organiza-
¢bes de empregadores utilizem muitos servicos externos,

Melhores praticas

mento em outros setores.

Aproveitando os pontos fortes - passo a passo

Uma organizacao de empregadores criou uma série de cursos de treinamento a fim de atualizar os membros acer-
ca do conteldo e dos provaveis efeitos das novas leis que eles haviam apoiado. Apoés obter um feedback positivo
por parte dos participantes dos programas, a organizacao achou viavel seguir em frente e oferecer outros servicos
dentro das areas de sucesso — que, neste caso, seriam as areas de auditoria e consultoria. Além disso, tendo sido

reconhecida como uma excelente organizagao na area de treinamento, ela pode realizar diversos cursos de treina-
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poucos deles sao solicitados as proprias organizacdes de
empregadores. Quando requeridos a organizacbes de
empregadores, a area mais atendida é a de relacbes em-
pregaticias. As Unicas organizacbes que alcancaram uma
posicdo dominante no mercado foram aquelas que funcio-
navam em paises nos quais o sistema de negociacdes co-
letivas reservava um papel preponderante as organizagoes
de empregadores. Excluindo esses paises e agueles nos
quais o coletivismo nao é algo tdo importante, o campo
das relacbes empregaticias ¢ dominado por consultores e
advogados. Afortunadamente, as organizacdes que asse-
guraram um nicho no mercado das relacbes trabalhistas
foram capazes de tornarem-se bem-sucedidas nas areas
de treinamento e gestao de recursos humanos. Aquelas
gue ndo possuiam uma base forte foram significativamen-
te menos exitosas. Parece que, na teoria e na pratica, o
ponto de partida para uma organizacao de empregadores
é a identificacdo das dos seus principais pontos fortes. Es-
ses pontos-chave variam de uma organizagdo para outra,
mas provavelmente incluem:

e Capacidade de lobby — desfrutar de uma posicao
privilegiada junto a legisladores proporciona uma
capacidade especial de influéncia, o que possibilita
acesso a informacdes privilegiadas e permite o de-

PONTO-FORTE DA PROPOSTA INICIAL

DE SERVICO

ORGANIZACAO

OPCOES DE SERVICOS

senvolvimento de um alto grau de experiéncia nas
areas nas quais atuam;

¢ Relacgoes coletivas de emprego — estabelecer rela-
cionamentos com os empregadores e com os sindi-
catos, a fim de colocar a organizacdo em posicdo de
adquirir conhecimentos e competéncias; e

o Filiacao fiel — manter uma grande base de filiacdo,
pode oferecer a organizacdo uma oportunidade para
gue ela aproveite os relacionamentos estabelecidos
com os membros, baseados na confianca e no exce-
lente nivel da prestacdo de servicos.

Ap6s aproveitar as oportunidades iniciais e explorar
suas habilidades, a organizacdo pode comecar a se ex-
pandir e a investir em outras areas de servicos.

O quadro a seqguir fornece exemplos de servicos de primei-
ra e segunda geracao, decorrentes do reconhecimento e
da exploracdo de um ponto forte inicial da organizacéo.
Os exemplos sdo baseados em casos concretos de organi-
zacoes de empregadores que, atualmente, oferecem servi-
cos de terceira geracao construidos a partir da exploracao
e do aproveitamento continuo dos seus pontos fortes.

DE SEGUNDA OPCOES DE SERVICOS

GERACAO

DE TERCEIRA GERACAO

Auditoria de anadlise e

diagnostico em areas
especificas;

Treinamento dos
empregadores na
assimilacao do
contetido e na
aplicacao de novas leis

CAPACIDADE
DE LOBBY

Consultoria para a
aplicacao de uma lei
especifica;

Auditoria de diagnoéstico em geral;

Consultoria em estratégias de
recursos humanos;

Gestao de um programa de
treinamento.

RELACOES COLETIVAS
DE EMPREGO

FILIACAQ FIEL

Conduzir negociagoes
coletivas com varios
empregadores

Oferecimento de
descontos “membro a
membro”

Treinamento geral em
legislacao trabalhista.

Conduzir a realizacao
de pesquisas sobre
remuneracoes e salarios
em geral

Negociagao de varios
tipos de descontos em
beneficio dos membros
da organizagao

Criagcao de programas de
remuneracao e beneficios.

Utilizacdo da lista de filiados
como ferramenta comercial para
fornecedores externos.
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Exercicio pratico

Como um EXERCICIO PRATICO, vocé deveria consi-
derar a missao, a estratégia e os pontos fortes de
sua organizagao. Liste esses pontos fortes e consi-
dere todas as possibilidades de oferta de servicos
de primeira, segunda e terceira geragao.

& J

Servicos atualmente oferecidos pelas
organizacoes de empregadores

Muitas publicaces apresentam listas de servicos que po-
dem ser oferecidos por organiza¢des de empregadores em
forma de um verdadeiro cardapio. Geralmente, os servicos
podem ser distribuidos nas seguintes grandes areas:

o Assessoria;

e Consultoria;

e Fornecimento de informacao;
e Treinamento;

e Representacao;

e Representacgao legal; e

e Publicacoes.

Citacao-chave

“Ha sempre oportunidades para que os em-
presarios tenham lucro, eles s6 precisam ser
capazes de reconhecé-las e aproveita-las”.

J. Paul Getty
Empresario norte-americano
1892 - 1976

& J

Ja foi mencionado nessa secao que, ao decidir quais ser-
vicos prestar,ndo basta uma simples observacdo do que
outros fizeram com sucesso e copia-los. Entretanto, tendo
identificado os pontos fortes da organizacdo que podem
proporcionar maiores vantagens comparativas dentro do
mercado, é Util observar o que fizeram outras organiza-
¢bes de empregadores em situagdes similares, e como as
ofertas de servicos evoluiram com o passar dos anos.

As paginas a seguir contém uma série de exemplos reais
de servicos e 0 apoio publicitario utilizado por eles. Essa
lista ndo pretende ser exaustiva, mas é instrutiva no
sentido de mostrar como determinadas organizagdes
de empregadores obtiveram sucesso em diversas areas,
apoiando-se em seus pontos fortes.
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Melhores praticas

A Federagao Jamaicana de Empregadores (JEF), a partir da sua experiéncia
em relagées trabalhistas, criou um excelente programa de treinamento e,
com o passar do tempo, esse programa se tornou referéncia para a realiza-
¢ao de treinamento nas mais diversas areas. A capacidade de treinamento
foi consolidada por meio da estruturacao e da implementacao de cursos de
treinamento sob medida, para cada uma das empresas. Maiores informa-
coes podem ser obtidas em www.jamaicaemployers.com, de onde foram

extraidos os exemplos apresentados a seguir.

e Utilizando as habilidades do Servico ao Cliente para manter a vantagem competitiva;
e Habilidades de Lideranca para Supervisores;

e Elementos Fundamentais da Gestdo de Recursos Humanos;

e Gerenciamento de Documentos;

e Saude e Seguranca no Trabalho;

e Aperfeicoando a Capacidade de Gestdo dos Novos ou dos Futuros Gerentes;

e Administracao eficiente dos Fundos de Pensao: O Papel do Administrador do Fundo de Pensoes;
e Monitorando o Desempenho — Gerenciamento e Avaliacao do Desempenho;

e Habilidades de comunicacao para o pessoal da linha de frente;

e Compreendendo a legislacdo do trabalho;

e Relacoes Industriais;

e Gerenciamento de Inventarios e Depdsitos;

e Profissionais de Recursos Humanos Hoje: de Administrador a Estrategista;

e Os Novos Papéis da Atual Secretaria;

e Capacidade de Gerenciamento e de Relacionamento Interpessoal do Administrador;

e Redacao de Relatérios Técnicos;

e Gerenciamento de Compensacdes e Beneficios: Abordagem por Equipe/Desempenho;
e Habilidades de Apresentacao e Comunicacao para Gerentes e Supervisores;

e Como administrar a Negatividade no ambiente de trabalho;

e Lidando com prioridades concorrentes entre si no atual ambiente de trabalho.
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A JEF produz um calendario anual de treinamento, que compreende centenas de cursos e eventos. Como
exemplo, apresentamos abaixo o calendario do més de junho de 2004.

Melhores praticas (cont.)

Subcontratacao estratégica: O novo recurso para manter a vantagem competitiva

Quem deveria assistir: gerentes seniores e executivos responsaveis pelas politicas de manufatura ou
de servicos industriais, que tenham interesse em conhecer e explorar os beneficios da subcontratacao:
problemas e desafios.

Pensamento estratégico em treinamento e desenvolvimento: guia de sobrevivéncia do gerente de
linha

Quem deveria assistir: diretores e gerentes de linha que possuem responsabilidade funcional nos processos
de treinamento e desenvolvimento.

Habilidades de comunicacao para o pessoal da linha de frente

Quem deveria assistir: supervisores, secretdrias, recepcionistas, funciondrios de escritorios, pessoal de
seguranca, recepcionistas de hotéis e pessoal responsavel pelo atendimento aos héspedes, caixas,
vendedores e contadores.

Curso modular de relacées industriais: (8/6 — 29/7)
(Quintas e sextas-feiras a noite)

Quem deveria assistir: diretores e gerentes de linha que possuem responsabilidade funcional nos processos
de treinamento e desenvolvimento

Treinamento em assertividade para gerentes

Quem deveria assistir: gerentes e profissionais experientes que desejem aperfeicoar-se, melhorar suas
capacidades de comunicacao e adquirir habilidades em resolucao de conflitos.

Comunicagao multifuncional — Estratégias para a eficacia no trabalho

Quem deveria assistir: todos que precisam relacionar-se com outras pessoas para o bom cumprimento de
suas funcoes.

ASSEMBLEIA GERAL ANUAL

Apresentacao da Pesquisa de Saldrios de 2004

Utilizando as habilidades do Servico aos Clientes para manter a vantagem competitiva —
Melhores Praticas

Quem deveria assistir: gerentes responsdveis pelo Servico ao Cliente, administradores, supervisores,
representantes de vendas e de servicos ao cliente, e 0s gerentes e representantes de servicos locais.

Como conduzir uma analise eficaz das necessidades de treinamento

Quem deveria assistir: profissionais de recursos humanos, instrutores, especialistas em descontos e todos
agueles responsaveis pela determinacdo das necessidades de treinamento em suas organizacoes.
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Melhores praticas (cont.)

A Organizacao de Empregadores das Filipinas (ECOP) oferece uma grande variedade
de servicos, porém, é mais reconhecida pela base de dados que o seu centro de pes-
quisas possui, criada para proporcionar informacoes e suporte ao seu programa de

defesa de interesses empresariais. Obtenha mais detalhes em www.ecop.org.ph.

Uma fonte critica de informac6es para os empresarios

A ECOP proporciona materiais que processam e reinem informagdes, no sentido de apoiar as politicas e assuntos da
organizacao em foros do setor publico e privado, e providenciar servicos diretos aos membros e aos empregadores em geral.

ESTUDOS E PESQUISAS

A ECOP fornece igualmente aos membros e aos ndo membros uma grande variedade de informacoes que podem ser ob-
tidas gratuitamente e/ou por meio de precos competitivos, de tarifas especiais para os membros da ECOP, e ainda através
de outros tipos de incentivos para os participantes das pesquisas.

Abaixo, segue uma lista das ultimas pesquisas disponiveis:

e Pesquisa sobre os niveis de emprego para o primeiro, segundo e terceiro trimestre do ano 2002;
e Pesquisa Nacional sobre as Pequenas e Médias Empresas, 2003;
e Relatorio da Pesquisa sobre os acordos de negociacao coletiva, 2003;

e Pesquisa sobre a remuneracao empresarial, 2003;

e Pesquisa sobre a remuneracdo empresarial, 2002.

Fornecendo informacao relevante e atualizada

A ECOP possui diversos materiais informativos que abordam assuntos empresariais importantes. Esses materiais
podem ser obtidos pelos membros e nao membros, gratuitamente ou por meio de precos competitivos.

BIBLIOTECA ECOP

A Associacao de Empregadores e Fabricantes de Nova Zelandia (EMA), membro da Associacao Empresarial da
Nova Zelandia’, desenvolveu uma série de descontos negociados com os fornecedores dos principais produtos
e servicos requeridos pelas pequenas e médias empresas, sendo que estas nao podem ordenar grandes pedi-
dos e nem receber grandes descontos.

EMAdvantage: Um mundo de possibilidades!

EMAdvantage é o programa de fidelidade da EMA e representa uma rede de beneficios para os seus membros. Como
membro da EMA, vocé pode receber o beneficio de ofertas especiais numa grande variedade de produtos e servicos
prestados por outros membros da EMA. Por meio desse programa, vocé também podera impulsionar as suas vendas ao
oferecer descontos e tarifas especiais a outros membros da EMA.

Conheca as atuais ofertas da EMAdvantage disponiveis em www.emadvantage.co.nz.

Se vocé ainda ndo é membro da EMA, é possivel encontrar mais informacoes sobre como incorporar-se a nossa associacao
no site indicado acima.

Business New Zealand.
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Melhores praticas (cont.)

0S ULTIMOS ACORDOS DOS MEMBROS

Quer facilitar os seus negécios?

Agora vocé pode utilizar as pesquisas profissionais disponiveis online, marketing via cor-
reio eletrénico e outros produtos exclusivos dos membros com tarifas especiais, gracas a
parceria entre a EMA e uSuite. Para maiores informacoes, visite 0 nosso site.

EMALife reduz o custo do seguro de vida! A EMA tem o orgulho de oferecer a menor cobertura em seguros de vida que
VOCé e 0s seus empregados podem adquirir.

Telecom Nova Zelandia oferece uma grande variedade de solucdes de comunicacao para
ajuda-lo a cuidar do seu negdcio.

Solugbes essas que possuem o potencial de incrementar, de forma significativa, a rentabilidade, a produtividade e a
lealdade, além de contribuirem para a melhora do servico aos clientes.

A CBI, em sua sede em Londres (lugar onde realiza suas proprias conferéncias,
programas de treinamento e reunides), aproveita a sua localizacao central para
oferecer um completo servi¢o de conferéncias.

CENTRO DE CONFERENCIAS DO CBI

Reunindo a sua localizacéo privilegiada no West End o prestigio do nome CBI e um edificio facilmente reconhecido no
horizonte londrino, o Centro de Conferéncias do CBI é um local Unico e ideal para a realizacdo de uma grande variedade
de eventos.

Em sintese, o centro oferece:

e Desconto de 10% nas tarifas para os membros do CBI;

e A localizagdo num importante ponto de Londres: Center Point Tower;

e Sala de conferéncias para reunides, discursos, apresentacoes e eventos televisados, com capacidade para 200 pessoas;
e Espaco para exposicoes, recepcdes e hospitalidade empresarial, com capacidade para até 325 pessoas;

e Sala de reunides para 75 pessoas, que pode ser subdividida em salas para 25 pessoas;

e Sala de reuniao adicional para 12 pessoas;

e A mais avancada tecnologia audiovisual;

e Varias opcoes de cerimonial,desde refeicoes leves durante o trabalho até bufés e refeicdes com qualidade de restaurante;
e Disponibilidade de tarifas por hora, noite ou fim de semana;

e Uma equipe experiente responsavel pelos assuntos de seguranca,em casos de atividades e participantes que requeiram
esse tipo de servico.
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Melhores praticas (cont.)

Contatos

Para conhecer a disponibilidade ou receber maiores informagoes,favor comunicar-se com etc venues, pelo telefone 020
7395 8096, ou por e-mail: cbi.centre@etcvenues.co.uk.

Para uma visita virtual, acesso a galeria de fotos, distribuicdo da planta-baixa e visualizacdo da capacidade das mesas,
acesse o site www.etcvenues.co.uk.

A organizacao de empregadores da Republica da Irlanda - IBEC, especializou-se
na defesa da complexa legisla¢do nacional e européia no ambito da saude e da
seguranca no trabalho, a fim de oferecer aos seus membros uma ampla varieda-
de de servicos, e apenas como uma amostra do seu pacote de servigos, que en-
volve atividades relacionadas as rela¢oes industriais e aos recursos humanos.

Gestao de recursos humanos e relacoes trabalhistas

O Servico de Saude e Seguranca no Trabalho (OHS) presta assisténcia direta aos membros, no que diz respeito a criacao
e a manutencao de altos padrdes de salde e seguranga no trabalho. O Servico também prové informacao e presta asses-
soria em todos os aspectos da legislacdo de seguranca, dos acidentes de trabalho e dos melhores padrées de seguranca
e saude no ambiente de trabalho. As assessorias e orientacdes sao prestadas tendo em vista assuntos como prevencao
de acidentes, processos por danos pessoais, preparacao de normas de seguranca, necessidades de treinamento e fontes
de informacoes.

e Auditorias em seguranca e salde nas empresas e organizacoes;

e Auditorias especiais como de emissdo de ruidos, seguranca da maquinaria, manipulacao de elementos quimicos e
outras;

e Cursos de treinamento de pessoal e de gerentes, realizados dentro da empresa,e elaborados sob medida para as suas
atividades e necessidades;

e Cursos publicos de treinamento, destinados aos agentes e chefes de seguranca, sobre primeiros socorros e sobre as
novas leis e normas relacionadas a sadde e a seguranca no trabalho;

e Seminarios abertos ao publico sobre temas de saude e seguranca;

Vocé pode solicitar um catalogo de servicos mais detalhado junto ao Servico OHS do IBEC.

Suas perguntas respondidas

A unidade responsavel publica, trimestralmente, a revista Satde & Seguranga— Suas perguntas respondidas®.

8 Revista Health & Safety — Your Questions Answered.
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Melhores praticas (cont.)

legais, num formato de facil compreensao.
\

Guia da IBEC sobre saude e seguranca no ambiente de trabalho

Se vocé é funcionario, coordenador, gerente de primeira linha da 4rea de seguranca e satde ou possui algum envolvi-
mento com essas areas, o Guia sobre Seguranca e Saude no Ambiente de Trabalho do IBEC® é um instrumento essencial
para o seu trabalho. A publicagao é dividida em seis se¢des: visdo geral sobre seguranca e saude, legislacdo de saude e
seguranca, perigos de danos fisicos, riscos para a salde e assuntos editoriais. O Guia também dispde de apéndices que
oferecem uma lista da atual legislacao sobre os temas abordados, além de varios formulérios de grande utilidade.

Vocé pode baixar o Guia através do site, como documento Adobe, utilizando 113 Kb de espaco do seu computador.

Poster

O Poster sobre Seguranca e Saude no ambiente de trabalho contém informacoes sobre os principais elementos da

legislagdo atual nessas dreas. Esse recurso fornece, aos empregadores e ao pessoal, acesso rapido as principais disposicoes

J

Sondando o mercado

Apds decidir quais sd0 as suas areas que possuem van-
tagens comparativas significativas, baseadas nos pontos
fortes da organizacdo, e identificados os servicos que
vocé poderia oferecer, o préximo passo é estudar o mer-
cado e a definicdo dos precos. A Unica maneira de se
realizar essa tarefa é consultar os seus membros e testar
o seu servico. Diferentemente de muitas empresas que
guerem testar um novo servico, vocé dispde de um gru-
po fiel de membros que gostaria que sua organizacao
fosse bem-sucedida. Se o trabalho preparatério for bem
feito, pode ser relativamente facil organizar grupos fo-

9 IBEC Guide on Occupational Safety and Health.
10 British Market Research Association.

cais e, em seqguida, realizar uma pequena enquete entre
0s membros sobre as opcdes de servicos disponiveis.

Se vocé quiser sondar o mercado de forma mais sofisti-
cada, os paragrafos a sequir podem ser bastante Uteis,
na medida em que descrevem os principais métodos
utilizados e suas vantagens e desvantagens. O conte-
udo apresentado abaixo é uma adaptacao do conjun-
to de instrumentos utilizados pelos pesquisadores da
Associacdo Britanica de Pesquisas de Mercado'™ (www.
bmra.org.uk). Se vocé esta pensando em contratar um
servico profissional, é uma boa idéia saber os prés e os
contras das diferentes sugestdes que poderia receber.
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Melhores praticas (cont.)

METODOS PARA A COLETA DE DADOS

Nas pesquisas de mercado, geralmente sao utilizados os seguintes métodos:

e Enquetes pela Internet e Coleta de dados por meio de midia eletronica
e  Pesquisas via correio e  Painéis de especialistas
e  Entrevistas presenciais e Grupos focais

e  Entrevistas telefénicas

ENQUETES PELA INTERNET

A pesquisa realizada via Internet simplifica, facilita e torna eficaz a coleta de dados na rede. As enquetes eletro-
nicas interativas podem ser dirigidas a grupos especificos ou englobar todos os usudrios da rede. As pesquisas
podem ser realizadas em varios idiomas, os resultados sao rapidos e o custo da coleta de dados é minimo.

Custo moderado. Os custos da coleta de dados sdo Amostra nao representativa do universo a ser pesquisado.
minimos. Enguanto um numero crescente de pessoas tem acesso a Internet
OUu Usa servicos online, muitos ainda nao o fazem. Aqueles que

Rapidez. Permite a coleta rapida das respostas de um  nso possuem acesso a rede nao podem estar representados nas
grande nimero de entrevistados. pesquisas.

Nao € indiscreta. Os entrevistados podem responder  Falta de resposta. £ mais facil ignorar uma pesquisa online do que
como Ihes convém. uma pesquisa por telefone. As pessoas podem olhar e decidir ndo

: . o completar a pesquisa.
Acesso. Entrevistados especiais ou dificeis de serem

encontrados podem ser contatados. Seguranca. Se a pesquisa revela informacoes confidenciais, ela
fica mais exposta aos concorrentes do que uma entrevista por
telefone.
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PESQUISAS VIA CORREIO volta. As enquetes enviadas pelo correio muitas vezes
incluem algum favor ou pagamento, como forma de
Uma enquete via correio envia 0s questiondrios incentivo para que as pessoas as respondam.
aos destinatarios através dos servicos postais. O
guestionario pode ser em papel, CD ou ainda pode Para o seu conhecimento, o Guia Il desta colecao, que
trata da Estratégia nas organizacoes de empregado-

res, contém um exemplo de uma enquete desse tipo.

ser encaminhado por meio de fax aos participantes.
O destinatario preenche o questionario e o manda de

Custo: Mandar via correio um conjunto de
questionarios, em geral, ¢ 0 modo mais barato de
se realizar uma pesquisa.

Baixo indice de respostas: Mesmo havendo maneiras de se
estimular a resposta, geralmente menos de um em cada
cinco questionarios enviados por correio sao completados e

devolvidos. Os resultados também podem ser parciais ja que é

Visual: por meio do correio é possivel mandar ) .
possivel se selecionar apenas os que respondem.

imagens, desenhos ou graficos. Algumas vezes eles
sdo Uteis para explicar ou demonstrar os conceitos

- . . , E um meio limitado para a elaboracdo de perguntas que
que estdo sendo investigados pela pesquisa.

necessitam de certo desenvolvimento ou que ndo tenham
orientacao. Esses tipos de perguntas sao dificeis de serem feitas,
e, assim, a qualidade das informacoes pode ser comprometida.

Podem executar algumas tarefas complexas:
Em pesquisas via correio é possivelmandar listas
ordenadas por prioridade ou itens classificados por

ordem de importancia. Devolugdo: O retorno pelo correio pode demorar semanas ou

meses. As pesquisas por telefone podem ser completadas em
dias, ou mesmo em horas.

Duvidas quanto as qualificacdes da pessoa que responde:
Quem realmente respondeu o questionario? Um funcionario
qualquer ou a secretaria, ao invés do executivo ao qual estao
subordinados?

Exposicao frente aos concorrentes: Deve-se levar em
consideracao, cuidadosamente,nos casos em que se investigam
conceitos novos ou confidenciais. Se o seu concorrente tem
acesso ao seu questionario, ele pode copiar a sua enquete,
enviar copias para um grupo similar e processar os resultados.
Ou, pelo menos, ele podera conhecer o que vocé esta
averiguando.

Limitacoes das informacoes: Muitos questionarios retornam com
respostas dubias ou incompletas. Estas ndo podem ser provadas
e nem esclarecidas. A medida mais comum, utilizada nesses
casos, é o descarte parcial.

Restricoes de tamanho: A falta cuidados especiais, como
incentivos ou contatos prévios por telefone, faz com que,
geralmente, os questionarios extensos nao sejam respondidos.
Da mesma maneira, 0s questiondrios que parecem grandes ou
complexos tendem a reduzir os indices de respostas.
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ENTREVISTAS PRESENCIAIS

Os pesquisadores podem reunir os dados por meio da

perguntas vao sendo respondidas, o pesquisador anota
as respostas no questionario, as salva no computador
OU apenas grava a entrevista.

realizacdo de entrevistas presenciais. A medida que as

Pessoalmente: O entrevistado pode ver o pesquisador
e ser visto por ele. Essas interagdes podem ser Uteis
para gerar empatia e estimular a cooperagao e a
franqueza.

Profundidade ou duracao da entrevista: uma
entrevista com duracdo de uma hora no escritério do
entrevistado é cara, mas geralmente agradavel para
ele. Uma entrevista com duracao de uma hora, por
telefone, pode ser muito entediante. As perguntas
de sondagem ou complexas costumam ser mais
faceis de serem feitas pessoalmente.

Mostrar e explicar: Pode ser usada uma grande
variedade de recursos visuais - demonstracoes,
catélogos, videos e telas de computador.

Caro: Ainda que se observe algum retorno desse método
de pesquisa, as entrevistas presenciais estao em extincao,
principalmente por causa do seu elevado custo, quando
comparadas as entrevistas por telefone.

Controle de qualidade: supervisionar uma entrevista pessoal é
mais dificil do que monitorar entrevistas telefénicas.

Processo lento: Em geral, se gasta mais tempo para encontrar os
entrevistados.

Menor indice de anonimato: Na realidade, alguns assuntos mais
delicados podem ser melhor investigados por telefone do que
pessoalmente. Quando a entrevista é realizada cara a cara, pode
existir mais pressao em se dar uma resposta convencional ou
socialmente aceita.
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ENTREVISTAS TELEFONICAS

O telefone tem se mostrado um importante recurso no
processo de coleta de dados. Os sistemas de computacao
e a disponibilidade de listas atualizadas de candidatos
gue cumprem os critérios especificos melhoraram a se-
lecdo dos entrevistados. Nesse método de coleta de da-
dos, o entrevistador registra as respostas no questionario
ou no computador. Periodicamente, séo desenvolvidas

novas formas de entrevistas telefénicas automaticas. A
entrevista telefGnica qualitativa, também chamada en-
trevista executiva, diz respeito a uma discussao estrutu-
rada, porém, mais aberta. O entrevistador utiliza um guia
para orientar a entrevista e garantir que os tdpicos im-
portantes sejam abordados. No entanto, o entrevistador
também pode reunir determinadas perguntas apenas
para confirmar ou esclarecer as respostas recebidas, e
obter informacdes mais detalhadas.

Rapidez: As entrevistas telefénicas podem ser
efetuadas de maneira rdpida. Uma grande central
telefénica pode realizar muitas entrevistas, em um
curto espaco de tempo.

Custo moderado: A entrevista por telefone é mais
barata do que a realizada pessoalmente, porém, mais
cara do que os questionarios enviados por correio.

Mais pessoal: O telefone possui determinadas
caracterfsticas de uma entrevista realizada cara a
cara. As qualificacdes dos entrevistados podem ser
garantidas, as respostas podem ser confirmadas

Limitacdo da duracdo. Dependendo do assunto e dos
destinatarios, as entrevistas por telefone, com duracao superior a
30 minutos, podem ser dificeis ou até mesmo impossiveis.

Sem apoio visual. Mesmo que algumas vezes se possam combinar
técnicas (como mandar graficos que esclarecem os conceitos e
fazer as perguntas por telefone), geralmente nao é possivel dispor
de recursos visuais, demonstracdes ou outros apoios praticos.

Barreiras a cooperacao. Devido a expansao do telemarketing
e das entrevistas por telefone, a cooperacdo dos entrevistados
pode se tornar problemdtica. As novas tecnologias, como os
identificadores de chamadas, podem aumentar as dificuldades.

e esclarecidas, e os questionarios completados. A
empatia também gera maior cooperacao.

Confidencial. E facil manter em sigilo o nome do
patrocinador ou até mesmo a origem geogréfica da
pesquisa.

Controle de qualidade. Permite a supervisao
atenta do processo de entrevista, através de um
acompanhamento sem interferéncia.
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COLETA DE DADOS POR MEIO DE MiDIA
ELETRONICA

E uma técnica recente que se aplica a alguns mercados.
Envia-se aos entrevistados, via correio, um disquete de
computador, ou qualquer outro tipo de midia, contendo

um questionario programado. Os entrevistados respon-
dem as perguntas na tela do computador e devolvem o
disquete com o questionario preenchido. Geralmente,
é necessaria uma ligacao telefonica prévia para confir-
mar se o destinatario dispde do equipamento necessa-
rio para responder as perguntas.

Um método interessante para os participantes:
Enquanto for novidade, a maioria dos usuéarios de
computadores desfrutam desse tipo de entrevistas.
Os indices de cooperacdo e de resposta chegam a
80%.

Adequado para questionarios extensos: A midia
eletrénica é uma boa op¢ao quando se necessita de
uma entrevista longa. Algumas questdes podem ser
respondidas mais rapidamente num computador do
que por telefone.

Adequado para pesquisas com desenho especial:
As técnicas de pesquisas mais sofisticadas sao
beneficiadas pelo uso do computador.

Requer equipamento: Alguns participantes podem carecer das
habilidades ou do equipamento para efetuar o questionario.
Essa técnica é mais adequada para mercados técnicos ou
empresariais.

Demora do processo: Uma vez que é preciso telefonar, enviar,
completar e devolver o questionario, o processo pode demorar
algumas semanas a mais do que a entrevista telefonica.

Risco de seguranca: Apesar das protecdes, um especialista
poderia copiar o seu questionario e manda-lo para um
concorrente, como qualguer questionario impresso enviado
pelo correio. Algumas pessoas podem se sentir inibidas a
participarem devido a possibilidade de transmissao de virus para
0 computador.

Mais caro: Por causa da quantidade de etapas envolvidas, a
pesquisa via midia eletrénica pode ser mais cara do que aquelas
gue utilizam os métodos diretos.
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PAINEIS DE ESPECIALISTAS

Em alguns casos, os painéis se formam simplesmente a
fim de se consolidar um grupo qualificado de participan-

Geralmente, os painéis sao formados por grupos de pes-  tes, que obtenha respostas rapidas sobre as preferéncias
soas que prestam informacdes periodicamente. As per-  dos consumidores ou sobre o desenvolvimento de um
guntas normalmente estdo focadas em assuntos como  novo produto. Eventualmente, um grupo de comercian-
comportamento dos consumidores, suas intencdes e  tes pode prestar informacdes sobre vendas e niveis de es-
seus conhecimentos sobre as campanhas publicitarias.  toque, e ainda opinar sobre as tendéncias do mercado.

Acesso facil e permanente: Os painéis oferecem
acesso imediato e continuo as informacoes. Uma
vez que os participantes sao pré-recrutados, os
pesquisadores tém a sua disposicdo um grupo seleto
para opinar sobre mudancas nas preferéncias de
produtos ou na percepcao de determinada industria.
E, como este grupo pode voltar a ser convocado, é
possivel verificar a evolugdo das mudancas.

Menores custos: Os painéis de especialistas oferecem
a oportunidade de desenvolvimento de uma visao
do mercado continua e de longo prazo, com baixos
custos e sem a necessidade de se efetuar vérias
pesquisas sucessivas.

Enquetes mais curtas: Os participantes estdo
familiarizados com o processo e possuem
conhecimentos sobre o produto ou o assunto
abordado.

Condicionamento do grupo: Uma das dificuldades em se utilizar
um painel de especialistas é assegurar que o grupo continua
sendo representativo do mercado e que os participantes nao se
converteram em criticos profissionais. Por isso, os participantes
devem ser substituidos periodicamente.
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GRUPOS FOCAIS

As pesquisas baseadas em grupos focais utilizam as dis-
cussdes suscitadas no grupo para investigar determinado
assunto. Um grupo de oito a quatorze participantes é
recrutado para cada sessao. Em geral, sdo formados dois
ou mais grupos focais para determinar qual deles apre-
senta resultados consistentes e, conseqiientemente, con-
fidveis. Os grupos podem ser convocados em diferentes
regides do pafs, a fim de se equilibrar ou minimizar dis-
torcoes de origem geogréfica. As vezes, os grupos focais
sdo conduzidos por meio de teleconferéncia. Os grupos
também podem ser orientados online. As discussdes po-
dem durar de 30 minutos até 2 horas e meia, podendo
chegar a 3 horas e meia. Esses grupos sao conduzidos
por um ou dois pesquisadores (ou moderadores). Duran-
te o processo de discussao, realiza-se um conjunto de

perguntas especificas. Os moderadores escutam aten-
tamente as respostas e as complementam com per-
guntas que lhes permitam conhecer os conceitos, os
comportamentos e as crencas subjacentes. Posterior-
mente, as discussdes sdo analisadas para determinar
as opinides, percepcdes, reacdes e os pontos de con-
cordancia ou de discordancia entre os participantes.
Os grupos focais tradicionais sob a direcdo de apenas
um moderador contam com sessdes mais curtas e com
menos participantes do que 0s grupos que possuem
dois moderadores. O uso de dois moderadores é mais
adequado para o debate de assuntos complexos, re-
lacionados aos mercados técnicos ou que envolvem
uma logistica complicada. A principal caracteristica
dos grupos com dois moderadores é a interacdo mais
intensa e profunda entre os moderadores e os partici-
pantes do grupo.

Profundidade: Os grupos focais fornecem
informacoes que ndo podem ser obtidas por
nenhuma outra maneira. Os participantes nao sé
discutem as suas proprias opinides, mas também
tém oportunidade de reagirem as idéias dos
demais. O intercambio de idéias gerado no grupo
focal proporciona uma dindmica poderosa, ausente
na entrevista presencial.

Pratico: Oferece a oportunidade de se realizar uma
pesquisa ampla e direta. Torna-se possivel testar
produtos, examinar conceitos e observar reacoes.

Uso indevido: Frequentemente,existe a tentacdo em se
considerar os resultados de um grupo focal como substituto dos
dados existentes de uma pesquisa. A pesquisa realizada através
dos grupos focais investiga os tipos de comportamento e as
motivacoes, e nao a sua freqiéncia na populacao.

Ma interpretacao: Inclusive para os pesquisadores experientes,
pode ser um desafio determinar quais dos descobrimentos
podem ser generalizados a partir do estudo de um grupo focal.

Dinamica de grupo mal dirigida. Dirigir grupos focais exige
habilidades, discernimento e experiéncia. Nem todas as pessoas

podem ser moderadores.

Resultados imediatos: Reunides entre os
moderadores e os clientes, posteriores as sessoes
dos grupos focais, podem gerar percepgdes comuns
e reduzir o risco do predominio de uma opiniao ou
de conclusées prematuras.

Alternativas para a prestacao de servicos

Muitos dos servicos mencionados anteriormente exi-
gem um alto grau de qualificacdo profissional para se-
rem executados. Alguns serdo facilmente observados
dentro de uma organizacdo de empregadores tradicio-
nal, mas dificilmente poderdo ser nelas encontrados
os servicos de segunda ou de terceira geracdo. Muitas
vezes, alguns servicos podem ser proporcionados pelo
proprio pessoal da organizacdo. No entanto, em geral,

se limitam a elaboracao de relatérios, cursos de treina-
mento, conferéncias e alguns trabalhos de assessoria e
de consultoria. Entdo, como uma pequena organizagao
de empregadores, com recursos limitados e com pesso-
al sobrecarregado de trabalho, faz para desenvolver e
prestar servicos de exceléncia?

Geralmente, a organizacdo recorre a especialistas me-
diante o pagamento de honordarios (subcontratacdo) ou
propde a eles determinada participacdo nos lucros (as-
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sociacdo). Ambas as formas de compensagao propor-
cionam a incorporacao de habilidades que ndo existiam
dentro da organizacdo, ou porgue nao eram necessarias
de forma permanente ou porque eram muito caras.

A associacao é mais comum em organizacbes maiores,
e a contratacdo é mais freqiiente no caso de pequenas
empresas ou mesmo no caso de consultores individuais.
Por outro lado, as vantagens e desvantagens da asso-
ciacdo em relacao a subcontratacao consistem no fato
de que os riscos e os lucros sao compartilhados — quan-
to maior o risco, maiores chances para a consolidacdo
da associacao. Geralmente, os especialistas possuem
grandes interesses em trabalharem em associacées ou

mediante contratos de parceria com as organizacoes
de empregadores, j& que estas proporcionam acesso a
empresas, 0 que seria caro ou dificil de se concretizar
por outros meios. Os honorarios ou a participacdo nos
lucros devem considerar o valor que a sua organizacdo
atribui a essa associacao.

Se for permitido que um profissional externo represen-
te a sua organizacdo em eventos importantes, é preciso
garantir que esse funciondrio possua certa experiéncia,
seja integro e de peso. Lembre-se que, nessa associacao,
0 seu parceiro ou o profissional externo representa a sua
organizacdo e influencia na sua reputacdo tanto quanto
gualquer outro funcionario da sua propria organizacao.

Checklist de gerando receitas por meio da prestacao de servicos

e Todos 0s seus servicos sao rentaveis?

cializados ou rentaveis?

e \océ pode enumerar os pontos fortes sobre os quais se fundamentam a prestacao de servicos da sua organizagao?

e Todos 0s servicos prestados por vocé sdo coerentes com a missdo e com 0s objetivos da sua organizacao?

e \océ possui, no que se refere a prestacao de servicos, uma estratégia de longo prazo que tenha a intencao de explorar
servicos de segunda e de terceira geracao nas areas em gue a sua organizacao tem vantagens competitivas?

e \Vocé dispde de alguma metodologia para analisar quais servicos, oriundos dos pontos fortes, serao mais comer-

Atualmente vocé utiliza subcontratacdo ou associacao para prestar servicos?

e Vocé esta seguro de que seus parceiros de negocios fortalecerao a reputacao da sua organizacao?
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Secao 6

Além das taxas de filiacdo dos membros e da pres-
tacdo de servicos, existem outras fontes geradoras
de recursos para as organizacdes de empregadores.
Como essas fontes alternativas estdo vinculadas a si-
tuacdes particulares, normalmente ndo se pode de-
pender delas como fontes permanentes de recursos,
ainda que representem grandes quantias de capital.
Os exemplos dessas fontes alternativas de financia-
mentos incluem as taxas dos patrocinadores e dos
apoiadores, propagandas em revistas e publicacoes,
heranca de antigos membros, subsidios externos ou
recursos provenientes de projetos.

As organizagbes de empregadores utilizam todas as
fontes geradoras de recursos descritas brevemente a
seguir, seja de forma ampla ou restrita.

Taxas de patrocinadores e de apoiadores

Os patrocinadores podem ajudar a custear conferén-
cias, publicagbes e ativos fixos, como computadores,
aparelhos de televisao e sites. A organizacao de em-
pregadores que aceita recursos de um patrocinador
ou contribuicdes desse tipo, deve assegurar-se de que
a credibilidade da organizagao sera fortalecida pela
associacdo com a empresa patrocinadora, e nao pre-
judicada. Geralmente, a empresa patrocinadora paga
uma gquantia em dinheiro ou oferece um produto ou
servico em troca do acesso as listas de correio da or-
ganizacao ou de publicidade em conferéncias, instala-
¢bes ou publicacoes.

Quando se trata de eventos ou publicacdes de maior
relevancia,as organizacdes costumam classificar o gru-
po de patrocinadores em categorias que reflitam o
apoio concedido por cada um deles, como: Platinum,
Gold, Silver, dentre outras. Uma organizacdo de empre-
gadores que ofereca oportunidades de patrocinio deve
ter o cuidado para que elas sejam justas. Se a mesma
oportunidade é oferecida a todos os membros, nenhum
deles pode alegar favoritismo.

Fontes alternativas de geracao de recursos

Os recursos recebidos de apoiadores possuem alguns
aspectos similares aos provenientes do patrocinio, mas
precisam ser manejados com mais cuidado ainda! O
apoio de determinado grupo requer que a organiza-
cdo de empregadores recomende aos membros o uso
de um produto ou servico oferecido por ele. Avaliar
a qualidade do produto ou do servico e as dificulda-
des de se lidar com os interesses concorrentes dos
membros é ainda mais importante. Por isso, é reco-
mendavel que as organiza¢des sé firmem acordos ou
compromissos de apoio apds um amplo e cuidadoso
exame dos elementos envolvidos.

Da mesma maneira, mas apresentando uma proble-
matica ainda menor que os recursos provenientes dos
apoios,existem os recursos recebidos por organizagdes
de empregadores que negociam descontos para os
membros com importantes fornecedores de produtos
ou servicos. Normalmente, os descontos sao oferecidos
aos membros da organizacdo de empregadores, mas
a propria organizacdo recebe uma porcentagem sobre
as receitas adicionais geradas pelos membros. Esse tipo
de sistema ndo exige que 0s membros ou os terceiros
sejam tratados de forma seletiva.

Publicidade

Nao é de se estranhar o fato de que o preco de muitos
jornais e revistas ndo seja suficiente para cobrir seus
custos de producdo e distribuicdo. De fato, existem
muitos exemplos das chamadas “péaginas gratuitas”
(freesheets) que funcionam como espacos destinados a
publicidade. O mesmo ocorre com os sites de organiza-
¢6es populares. A organizacao de empregadores deve
buscar recuperar uma parte ou o todo do custo de pro-
ducao e de distribuicao da sua revista ou site, vendendo
0s espacos reservados a propaganda para os membros
e 05 nao membros.

Passo a passo e a precos moderados, vocé é capaz de
administrar a oferta do espaco publicitario para as em-
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presas-membro. Tendo em vista uma perspectiva mais
ampla, é importante saber que ha no mundo inteiro di-
versas agéncias especializadas na venda de espacos pu-
blicitarios disponiveis no meio impresso ou eletronico.

Herancas

Uma heranca é definida como “a doacdo de um bem
pessoal por meio de um testamento”. As vezes, as
herancas sdo apenas quantias de dinheiro deixadas
sob custodia, onde os recursos gerados pelo capital
ficam a disposicao da organizacdo para uso geral ou
para um proposito especifico. Os espdlios sao mui-
to comuns em estabelecimentos de caridade ou de
educacao, e muitos deles possuem guias sobre as
herancas em seus sites. Se vocé possui interesse em
lidar com herancas ou esta pensando em incluir uma
oferta no seu site, vocé deveria visitar algum desses
estabelecimentos.

Tente este: http://www.oxfam.org.uk/what_you_

can_do/give_to_oxfam/legacy/how.htm#3.
Subvencoes

Existe uma variedade de subvencdes do tipo ”cooperacao
técnica” disponivel em organizacdes como o Banco Mun-
dial, bancos de desenvolvimento regionais, OIT, Unido Eu-
ropéia, organizacdes especializadas e fundacdes privadas.

Para garantir um auxilio desse tipo, é preciso, pri-
meiramente, estudar o mercado e identificar os po-
tenciais doadores, suas preferéncias, caracteristicas
e 0s requisitos por eles impostos. Muitos das orga-
nizacdes financiadoras possuem areas nas quais se
concentram de forma exclusiva, como, por exemplo,
desenvolvimento sustentavel,
empresas, jovens empresarios, etc. Vocé deve ter o
cuidado de conciliar os potenciais financiadores com
as prioridades estratégicas e o posicionamento politi-

infancia, pequenas

co da sua organizacao.

Antes de se empenhar na tarefa de encontrar, fazer
uma solicitacdo e obter uma subvencao, deve-se ob-
servar que os auxilios financeiros para projetos estao
condicionadas a sua execucao completa e bem-sucedi-
da, e geralmente envolvem a elaboracdo de relatorios
complexos. A subvengdo nao é gratuita. SO aceite re-
cursos se os objetivos do doador e do projeto sao coe-
rentes com os seus proprios e trardo beneficios para os
seus programas de trabalho. E facil cair na armadilha
de buscar grandes subvencdes somente por interesses
financeiros. Raramente se lucra com as subvencbes ex-
ternas. Além disso, esse tipo de proposta pode desviar
a organizacdo do seu curso e fazé-la perder de vista as
suas reais prioridades.

Pode-se ainda obter consultoria sobre subvencoes e doa-
dores, especificamente para organizacdes de empregado-
res, no Escritério de Atividades para os Empregadores da
OIT, no Centro de recursos da organizacao de empregado-
res na UNICE (Unido das Confederacoes de Industrias e de
Empregadores da Europa) e em organizacdes como “The
Foundation Center”, que publica um guia e um indice de
subvencdes para os doadores dos Estados Unidos (www.
fdncenter.org).Esses servicos sdo cobrados, mas oferecem
uma grande quantidade de informacdes e orientacdes,
por meio de uma taxa relativamente acessivel.

Apoio estatal

Em alguns paises, o Estado oferece apoio financeiro a de-
terminados agentes sociais, como as organizacdes de em-
pregadores, mediante tratamento fiscal diferenciado ou
subsidios diretos. Em principio, ndo ha nenhum problema
no fato de as organizacoes de empregadores aproveitarem
as oportunidades de receberem recursos do governo. No
entanto, é preciso lembrar que o papel fundamental das
organizacoes de empregadores é negociar com o governo
em nome das suas empresas-membro. Por isso, deve ficar
claro, tanto para o governo como para os membros, que
0 ingresso de recursos estatais ndo altera as opinides e
nem os comportamentos da organizagao.




Guia IV - Geracao de recursos Secao 6 Fontes alternativas de geracao de recursos

Checklist das fontes alternativas de geracao de recursos

o Vocé recebe recursos de patrocinadores e apoiadores?
e Os acordos firmados estao disponiveis, em igualdade de condicbes, para todos os seus membros?

e Todos os seus acordos de patrocinio e de apoio contribuem positivamente para a imagem da
sua organizacao?

e \océ inclui publicidade nas suas publicacdes e/ou no seu site?

e Vocé ja considerou a possibilidade de estimular as herancas como fontes geradoras de recursos a
sua organizacao?

e A sua organizacao recebe subvencoes externas?

e As subvencdes recebidas em cada area sao coerentes com a missao e os objetivos fundamentais da
Sua organizacao?

e Os seus procedimentos contabeis e financeiros sdo adequados para atender as informagoes requeridas
pelos doadores?







Guia IV - Geracao de recursos

Secdo 7 Coletanea das checklists sobre geracao de recursos

Secao 7

A reunido de todas as checklists numa Unica secao é
de grande utilidade, especialmente quando se conside-
ra cada checklist como um instrumento que facilita a
contabilizacdo dos acordos existentes, a fim de se veri-
ficar as areas que podem ser melhoradas dentro da sua
organizacdo. Vocé pode fazer isso de duas maneiras.
Tendo lido todo o guia, vocé pode desejar conhecer a
situagao da sua organizacao em relacdo a questdo da
geracao de recursos. Se vocé completou as checklists a

Coletanea das checklists
sobre geracao de recursos

medida que lia o guia, é possivel que agora vocé pos-
sa verificar a atual posicdo da sua organizacdo. A ou-
tra forma de conhecer melhor a sua organizacdo esté
disponivel nesta secdo. Vocé pode utilizar a coletanea
das checklists como se fosse um questionario completo
para os gerentes de alto escaldo da sua organizacao,
a fim de ajuda-los a avaliar se as suas consideracoes a
respeito da geracdo de recursos nas organizacoes de
empregadores sdo adequadas ou nao.

Checklist da organizacao de empregadores e a geracao de recursos

garantia da representatividade?

de servicos?

tém que gerar lucros?

diante dos seus concorrentes do setor privado?

e \océ pode determinar com precisao se a sua estratégia de filiacdo se baseia na maximizacdo de recursos ou na

e \océ tem uma posicao clara sobre a questao de os trabalhos de lobby serem ou nado financiados pela prestacdo

e Vocé adota um critério exclusivamente comercial para fixar os precos dos servicos, ou seja, eles necessariamente

o Os beneficidrios sem custo representam um problema sério para a sua organizacao?

e Vocé tem uma idéia clara das fontes de vantagens comparativas para a sua organizacao na prestacdo de servicos,

Checklist de compreendendo a atual composicao de recursos

outras fontes?

adicionais geram lucros?

e \/océ sabe exatamente qual proporcao da sua receita deriva das taxas de subscricoes, dos servicos prestados e de

e \/océ acredita que a sua atual composicdo de recursos é adequada?

e \océ acredita que a sua atual composicao de recursos é sustentavel em longo prazo?

e \océ pode listar de onde provém a sua receita das taxas de subscricao, por setor e por tamanho da empresa?
e \océ sabe quais sao 0s custos anuais da sua organizacdo com a prestacao dos servicos incluidos na filiacao?
e A receita gerada pelas taxas de subscricdo cobre os custos dos servicos incluidos nos acordos de filiacao?

e \océ sabe quanto custa cada um dos seus servicos prestados (além daqueles incluidos na filiagao) e se os servicos

e \océ pode indicar a origem e a quantidade de recursos recebidos, além das subscricdes e da prestacdo de servicos?
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Checklist de otimizando a receita das taxas de filiacao

e A sua estrutura de cotas é transparente e os membros a consideram justa?

e A forma de calculo que vocé utiliza pode ser verificada pelos membros?

e Os membros sabem quais servicos estao incluidos nas taxas, e quais estao ausentes?

e A sua férmula permite o reajuste automatico devido ao aumento dos custos?

e Grande parte da sua receita das cotas é gerada por uma pequena proporcao dos seus membros?

e Asempresas complexas pagam uma taxa justa - ou as atividades da empresa holding podem ocultar as companhias
subsidiarias?

e Os servicos incluidos nas taxas sao servicos que a maioria dos sécios aprecia e solicita?

e \océ fornece incentivos para o pagamento antecipado?

e \océ possui normas estabelecidas para os membros gue ingressam e para 0s que se retiram da organizacao?

e O seu calendario de cobranca das cotas é adequado para o fluxo de caixa e para o planejamento financeiro?

e As federaces pagam taxas justas?

e \océ é capaz de determinar o perfil da sua composicao de filiados que permite identificar as 4reas de forcas e as
de fraguezas, em termos de representatividade?

e \océ possui alguma estratégia de filiacdo, para aumentar a sua receita, que leve em consideracao as areas onde
vocé ja tem uma forte representacéo?

e Ha alguma estratégia que vise ao aumento da filiagdo, considerando as dreas nas quais vocé é menos forte, do
ponto de vista da representatividade?

e Vocé dispoe de algum método que Ihe permita estudar as desisténcias de filiacdo e assegurar a manutencao dos

membros em sua organizacao?
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Checklist de gerando receitas por meio da prestacao de servicos

e \Vocé pode enumerar os pontos fortes sobre os quais se fundamentam a prestacao de servi¢os da sua organizacao?
e Todos os servicos prestados por vocé sao coerentes com a missao e com os objetivos da sua organizagao?
e Todos 0s seus servicos sao rentaveis?

e \océ possui, no que se refere a prestacao de servicos, uma estratégia de longo prazo que tenha a intencao de explorar
servicos de segunda e de terceira geracdo nas areas em que a sua organizacao tem vantagens competitivas?

e Vocé dispoe de alguma metodologia para analisar quais servicos, oriundos dos pontos fortes, serao mais comer-
cializados ou rentaveis?

e Atualmente voceé utiliza subcontratacdo ou associacao para prestar servicos?

e \océ esta seguro de que seus parceiros de negdécios fortalecerao a reputacdo da sua organizacao?

Checklist das fontes alternativas de geracao de recursos

e \océ recebe recursos de patrocinadores e apoiadores?

e Os acordos firmados estdo disponiveis, em igualdade de condicoes, para todos os seus membros?

e Todos os seus acordos de patrocinio e de apoio contribuem positivamente para a imagem da sua organizacao?
e \Vocé inclui publicidade nas suas publicacdes e/ou no seu site?

e \oceé ja considerou a possibilidade de estimular as herancas como fontes geradoras de recursos a sua organizagao?
e A sua organizacao recebe subvencoes externas?

e As subvencoes recebidas em cada drea sao coerentes com a missao e os objetivos fundamentais da sua organizacao?

e Os seus procedimentos contabeis e financeiros sdo adequados para atender as informacoes requeridas pelos
doadores?
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Secao 8 | O que dizem os experts em ciéncias empresariais

Contribuicdo de Stephen Lee, Professor do Henley
Management College, Reino Unido.

Essa secdo oferece alguns dos conceitos fundamen-
tais e idéias contidas na bibliografia académica so-
bre o gerenciamento das relagdes com os clientes,
no ambito das associacdes profissionais e sem fins
lucrativos.

Geracao de recursos nas organizacoes de
empregadores: Um desafio especial

Construir e manter um grande fluxo de recursos den-
tro das organizacdes de empregadores é um desafio
especial e maior, se comparado a geracdo de recursos
no ambito das organizacbes comerciais. Nestas, a maxi-
mizacdo dos recursos estad intimamente relacionada ao
cumprimento da missdo e a sustentabilidade do negé-
cio em longo prazo e, na realidade, representa a pro-
pria razao de ser do negécio.

Diferentemente,0 cumprimento da missdao de uma
organizagao de empregadores raramente sera con-
dicionado a maximizacdo dos recursos. Para as orga-
nizacdes de empregadores, assim como para as sem
fins lucrativos, a geracao de recursos é apenas um
meio para se alcancar determinado fim; nunca o fim
em si mesmo.

De modo perverso, o excesso de dependéncia da ma-
ximizacdo de recursos administrados indevidamente
pode gerar conseqUiéncias negativas para a organizagao
de empregadores, tanto no seu interior como no seu
ambiente externo. Externamente,que se observa é que
alguns grupos de interessados diretos podem migrar
para organizacoes de empregadores que demonstrem
possuir menos interesses comerciais, e, internamente,
essas conseqliéncias negativas podem ser traduzidas
em conflitos interdepartamentais sobre a divisdo dos
recursos entre a prestacao de servicos comerciais e as
prioridades do lobby.

Além disso, ao contrario do setor comercial, no ambito
das organizacdes sem fins lucrativos, que engloba os
principios legais e normativos da maioria das organi-
zacoes de empregadores, é necessario que se justifi-
gue racionalmente o desvio dos limitados recursos da
prestacdo de servigos e das atividades de lobby para a
geracdo de receitas. Também é preciso sobrepor-se a
poderosos adversarios internos.

Por isso, deve-se ter muito cuidado ao planejar, exe-
cutar e avaliar as campanhas de venda e de marketing.

As pesquisas demonstram que, muitas vezes, 0s aspec-
tos ndo comerciais da organizagdo, associados ao cum-
primento da missdo, contribuem para a falta de com-
preensdo do processo de geracdo de recursos. Apesar
disso, é necessario apoiar o cumprimento da missao
da organizacao perante o Conselho Diretor e os niveis
gerenciais elevados. Deixar que essa incompreensao
persista pode conduzir a uma inadequada alocacdo de
recursos por parte das organizacoes, o que impossibili-
ta 0 gerenciamento eficaz da geracdo de recursos. Ha
sempre o risco de se entrar num eterno ciclo de cinis-
mo, seguido pelo fracasso na captagao de recursos em
um nivel adequado.

Os gerentes devem encontrar um equilibrio entre sa-
tisfazer as necessidades de curto prazo dos membros e
de outros publicos, geradores de recursos, e assegurar
que a legitimidade da organizacdo em geral ndo fique
comprometida devido a um possivel desvio da missao
principal ou a um impacto negativo na sua reputacao.

A necessidade de conhecer e entender os
seus clientes

Os membros, clientes que escolhem usar os produtos
e servicos das organizacbes de empregadores, e aque-
las instituicdes que proporcionam fundos de recursos
adicionais para a organizacao, todos devem ser consi-
derados clientes da organizacdo, sendo que cada um é
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motivado por necessidades diferentes e respondem a
diferentes tipos de beneficios.

Para entender e conhecer efetivamente o que os mem-
bros e outros clientes consideram valioso nos seus rela-
cionamentos com as organiza¢bes de empregadores, é
importante que nos focalizemos mais nas necessidades
deles do que em impor nossas proprias idéias e preo-
cupacoes sobre suas caréncias.

O conceito de orientacao para o mercado, desen-
volvido por Kohli e Jaworski (1990), permite que os
responsaveis pela geracao de recursos alcancem seus
objetivos por meio da concentracdo da atividade ini-
cial de marketing em torno de um acordo que promova
o desejo de um cliente e de um concorrente,e, ainda,
através dodesenvolvimento da coordenacdo interna e
interfuncional de todo o marketing e da area responsa-
vel pela inteligéncia cliente/concorrente.

O foco no cliente exige que a organizacdo entenda as
necessidades e os interesses dos seus clientes, de ma-
neira que possa desenvolver valor adicional aos produ-
tos e servicos que oferece a eles. Em organizacoes de
empregadores onde os beneficios para os membros e
os servicos adicionais oferecidos aos membros e nao
membros sao muitas vezes intangiveis, por natureza, a
criacdo desse valor adicional esta fortemente associada
a qualidade da relacdo dos membros e dos clientes com
o pessoal. Deve-se manter o desenvolvimento de uma
adequada cultura de qualidade de servigos, de sistemas
para proteger o fornecimento desse servico e de medi-
das de desempenho.

A satisfacdo do cliente é um fator importante na de-
terminacdo da futura fidelidade e,também, na susten-
tabilidade de fluxos de recursos através do desenvolvi-
mento da filiacdo e de programas de clientes fiéis. Mas,
diante de diversos niveis de satisfacdo de clientes, sobre
quais clientes deveriamos nos preocupar mais?

O senso comum indica que os esforcos de marketing
devem ser concentrados nos membros ou nos segmen-
tos da clientela que apresentam niveis baixos de satisfa-
cao (muito insatisfeitos, insatisfeitos ou neutros). Uma
pesquisa realizada por Jones e Sasser, em 1995, mos-

trou que, na realidade, maiores niveis de compromisso
e fidelidade podem ser demonstrados em termos de
compras repetidas ou sdo motivados pela oferta de pré-
mios aos segmentos mais satisfeitos (satisfeitos e muito
satisfeitos).

Uma pesquisa realizada numa grande variedade de se-
tores demonstrou que os clientes que possuiam o mais
alto nivel de satisfacdo com o produto ou com o servico
(muito satisfeito) eram até seis vezes mais propensos a
comprar outra vez (ou em maior quantidade) do que
0s que apresentavam o nivel de satisfacdo subsequente
(satisfeito). Por isso, se podemos aumentar a porcen-
tagem de clientes ou membros atualmente satisfeitos
com 0s nossos produtos e servicos, para deixa-los mui-
to satisfeitos, temos também a capacidade de transfor-
marmos nossos fluxos de recursos sem a necessidade
de encontrarmos nenhum novo cliente!

O foco nos concorrentes exige que a organizacao
compreenda as capacidades e as aspiracdes dos seus
concorrentes, de curto e longo prazo. O que as associa-
¢des concorrentes fazem para estruturar e fixar o preco
da filiacdo? Como elas promovem a filiacdo, produtos
adicionais e 0s novos servigos postos a disposicdo dos
membros ou de um publico mais amplo?

Quem possui a lideranca na nossa area de interesse ou
nos diferentes segmentos empresariais em que atua-
mos? Como foi 0 seu desempenho no passado, e atual-
mente, em relagdo ao nosso préprio desempenho e ao
dos outros concorrentes?

Existem diferentes tipos de organizacbes concorrentes
atuando em diversos tipos de mercado orientados para
a geracao de recursos, ou seja, ha outras organizacdes
de empregadores, consultores em administracao, asso-
ciacoes profissionais e organizacdes sem fins lucrativos
colocando suas atividades em pratica?

Muitas vezes, aqueles que estdao atuando no ambito
das organizacdes de empregadores e no das orga-
nizacdes sem fins lucrativos encaram a concorrén-
Cia como uma palavra suja, mas, se a intencao é se
administrar efetivamente a geracdo de recursos, 0s
beneficios dos membros e os produtos e servicos adi-
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cionais promovidos nao devem ser superados pela
inovacdo dos concorrentes.

A coordenacao interfuncional requer que as orga-
nizacbes de empregadores que pretendam adotar es-
tratégias para a geracao de recursos estruturem-se in-
ternamente de modo que suas estratégias sejam bem
assimiladas, a inteligéncia de mercado sobre os clientes
e 0s concorrentes seja compartilhada e as necessidades
dos clientes sejam adequadamente respondidas.

No ambito da organizacao, isso pressupde uma inte-
gracao intima da funcdo de marketing a toda a orga-
nizacdo, o que requer o desenvolvimento de relacées
positivas entre os diferentes departamentos, onde to-
dos participem do alcance do objetivo comum de se
identificar as necessidades dos membros/clientes. Além
disso,essa tarefa exige que se identifique as necessida-
des dos clientes em todo o planejamento estratégi-
co e esforcos operacionais. As estratégias internas de
marketing se unirao aos planos de marketing externos,
por meio de um compromisso com a exceléncia na ad-
ministracao das relacées com o cliente.

Os beneficios desse enfoque orientado para o mer-
cado podem transformar a natureza da relacdo entre
os atuais e os futuros membros, clientes, parceiros de
negécios e doadores. Ao invés de simplesmente co-
municar as necessidades da organizagao a outros que
poderiam estar dispostos a responder, a orientacao
para o mercado assegura que as necessidades e os
anseios dos membros atuais e futuros estejam articu-
lados, e que as ofertas de produtos e servigos estejam
orientadas para o cumprimento ou superagao dessas
necessidades e desejos.

As transacbes com 0s membros sao expostas e substitu-
idas por relacionamentos. A qualidade e o valor do rela-
cionamento serdo menos definidos pelo valor monetario
do que pelo tipo de contato mantido (isto é, estreito ou
distante, altamente ativo ou relativamente passivo).

A estratégia de focalizacdo da organizacao de emprega-
dores, consequientemente, refletira os diferentes valores
e necessidades convertendo-os em diferentes produtos
e servicos. Nao oferecerd, contudo, respostas padro-

nizadas para os diferentes segmentos de membros e
clientes. Assim, torna-se possivel estabelecer relacdes
mais estreitas e mais significativas com os membros e
os atuais e futuros clientes, baseadas em determinados
valores e intercambio mutuo.

Um compromisso com a qualidade do servico

Se a qualidade do servico consiste na “prestacdo de
servico superior ou de exceléncia em relacdo as expec-
tativas do cliente” (Zeithamat e Bitner, 1996), entdo a
verificacdo de qualquer disparidade entre o servico atu-
almente prestado e a percepgao desse servico sera im-
portante para determinar a fidelidade e o compromisso
do membro/cliente.

Podemos medir a qualidade do servico e a satisfacao
do cliente de varias formas. A mais simples é contando
o0 numero de reclamacées relacionadas a cada um dos
servicos, ou a um elemento de cada servico. E claro que
aqueles mais afetados pelo servico estardo mais pro-
pensos a reclamarem ou a elogiarem determinado ser-
Vico, € 0 Nosso conhecimento a respeito do que poderia
ser feito para melhorar a qualidade do servico continua
superficial se dependermos exclusivamente desses elo-
gios e reclamagoes.

Um modo mais sofisticado e rigoroso de medir a qua-
lidade do servico é o criado por Parasuraman et al.
(1998). Eles identificam quatro disparidades principais
nos servicos (em conjunto com uma quinta disparidade)
e que, entre si, formam a soma das diferencas entre o
servico atual prestado pela organizacdo e a percepgao
do servico no conceito de quem o recebe.

e Disparidade 1: Ndo conhecer as expectativas
dos membros/clientes. A diferenca entre as ne-
cessidades dos atuais membros/clientes e a
percepcdo da administracdo quanto a essas
necessidades;

e Discrepancia 2: Ndo utilizar a forma correta para
prestar o servico. A diferenca entre a percepcdo
da administracdo quanto as necessidades do
membro/cliente e o nivel atual dos padroes esti-
pulados para a presta¢do do servico;
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e Discrepancia 3: Ndo alcancar o padrado especificado
para o servico. A diferenca entre a especificacdo
do servico e o servico prestado atualmente;

e Discrepancia 4: Nao alcancar o nivel de servico
prometido com a atual performance. A diferenca
entre as promessas que fazemos aos membros
e clientes sobre os servicos oferecidos e a quali-
dade e o conteudo do servico prestado.

Utilizando um questionario de pesquisa conhecido
como SERVQUAL, pode-se medir a expectativa de qua-
lidade em cada etapa da prestacao do servico em rela-
¢ao a percepcao da qualidade do servico recebido.

Adaptado e testado no ambito de empresas comerciais
e sem fins lucrativos, o instrumento de pesquisa SERV-
QUAL fornece importantes solucées por meio das quais
a administracdo pode:

e Rastrear as tendéncias em servicos;

e Analisar cada dimensdao de todos os servicos
prestados e determinar a importancia relativa
de cada uma delas;

e Informar a segmentacdo dos futuros beneficios
para os membros/clientes, agrupando-os por se-
melhancas de expectativas em funcdo das res-
postas especificas a determinado servico;

o Rastrear e comparar o desempenho na presta-
¢do de servicos com uma grande variedade de
ofertas de servicos existentes;

e Estabelecer um ponto de referéncia para o de-
sempenho nos departamentos e/ou em relacao
aos competidores.

Cinco aspectos principais emergem como fatores im-
portantes para o alcance (ou nao) da qualidade do
servico. Cada um deles poderia ser fator de discussao,
possivel de modificacdo e de melhoria dentro das estra-
tégias de marketing das organizacbes de empregadores
gue procuram promover a geracdo de recursos a partir
da satisfacado dos membros e dos clientes:

¢ Elementos tangiveis — a qualidade de qualquer
equipamento fisico associado com o servico; a
adequacao do ambiente dentro do qual o servi-
¢o é prestado; a aparéncia do pessoal, etc;

¢ Elementos de consisténcia — o grau em que o
servico pode ser prestado de forma continua e
no mesmo padrao desejado;

¢ Elementos de receptividade — o quanto aqueles
que fornecem o servi¢co ajudam os clientes de
forma pré ativa e, se desejado, complementa-
rao o servico;

¢ Elementos de garantia — a competéncia, capaci-
dade e cortesia daqueles que prestam o servico;

¢ Elementos de empatia — o grau relativo de con-
sideracdo e de atencao pessoal dada aos mem-
bros/clientes.

Segmentando o mercado e as necessidades
dos consumidores

Ainda que seja agradavel pensar que podemos tratar
todos 0s nossos membros, clientes e aliados da mesma
forma, ja observamos que as necessidades e os anseios
gue eles consideram importantes variam enormemen-
te. Quando se adota uma mesma estratégia sempre,
gue ndo leva em consideracao essa variacao nas formas
em que apresentamos os bens e servicos, ha o risco de
se alienar grupos de clientes ou segmentos de determi-
nados membros.

De qualguer maneira, ndo podemos esperar satisfazer
cada uma das necessidades dos clientes individualmen-
te e ter a esperanca de manter-nos lucrativos, especial-
mente Nos casos em que as estratégias de fixacdo de
taxas de filiacdo variam devido a capacidade de paga-
mento do preco (por parte do membro) e a amplitude
dos beneficios oferecidos (pelo fornecedor).

Deve-se alcancar um equilibrio entre a viabilidade finan-
ceira e a adaptacdo as necessidades de cada um dos
clientes. Esse equilibrio é alcancado estrategicamente
por meio do conceito de segmentacdo do mercado.
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A segmentacdo do mercado é definida por Kotler
(1991) como “a tarefa de dividir o mercado total (que
geralmente é muito grande para ser atendido) em seg-
mentos que apresentam caracteristicas comuns”.

As organizacbes de empregadores terdo que dividir os
graus ou niveis de filiacdo para assegurar que os seg-
mentos com os membros mais valiosos — em termos de
geracao de recursos, promocao de reputacdo ou influ-
éncia junto aos principais grupos de interesse externos
— recebam uma quantidade adequada de beneficios.
Diversas organizacées de membros exigirao diferentes
padrdes de consideracdo e apoio, a fim de demonstra-
rem suas importancias para a organizacao e manterem-
se fiéis e comprometidos no futuro.

Sera também importante para as organizagbes de em-
pregadores distinguirem entre os setores que geram
honorarios (existentes e futuros), os que possuem capa-
cidade de gerar honorarios substanciais de forma recor-
rente e agueles que ndo o fazem. Estratégias diferen-
tes, produtos alternativos, especificacbes de servicos e
estratégias sob medida podem entdo ser desenvolvidos
para assegurar que as necessidades dos clientes serao
atendidas de modo rentavel, segmento por segmento.

De qualquer forma, é importante discernir precisamen-
te quais produtos e servicos adicionais poderiam ser
Uteis para os membros atuais, futuros e para os nao
membros, e em gue grau cada categoria (e as subca-
tegorias dentro de cada categoria) estad preparada para
pagar por eles. E crucial a determinacdo dos produtos e
servicos reservados so para os membros e a distribuicao
das diferentes combinacdes de beneficios ao longo das
distintas categorias ou faixas de filiagao.

A segmentacao inicia-se por meio de uma analise deta-
Ihada das necessidades e dos desejos da base de clien-
tes — membros, consumidores de produtos e servicos
adicionais e aliados.

A partir dessa andlise preliminar, podem ser identifica-
dos os grupos com necessidades semelhantes entre os
diversos grupos de membros/clientes/aliados existentes
e potenciais. As decisbes para explorar essas necessi-
dades podem entdo ser tomadas, por meio da cons-

trucdo de um marketing sob medida, segmento por
segmento, envolvendo o desenvolvimento de produtos,
estratégias de fixacdo de precos, canais de distribuicao
e taticas promocionais para produtos tangiveis, além da
preocupacao com as questdes de pessoal (qualidade do
servico), de processo (gerenciamento da cadeia de valo-
res) e de fatos concretos para apoiar as estratégias sob
as quais os servicos sao oferecidos.

Para identificar em quais segmentos vale a pena se
investir, a alta administracdo deve considerar, por um
lado, as economias de escala contempladas pelas estra-
tégias de marketing padronizadas na base de clientes e,
por outro lado, a capacidade de economia de recursos
por meio de uma melhor estratégia de marketing diri-
gida a grupos alvos especificos.

O que faz um segmento ser um segmento?

Existem critérios basicos que poderiam ser utilizados
na avaliacdo do potencial oferecido por cada segmen-
to identificado, sejam as aglomeracdes de membros,
clientes ou aliados (existentes ou futuros), determinan-
do, em cada caso, se eles serdo ou nao muito visados,
deixados para os concorrentes ou simplesmente igno-
rados ou rejeitados.

Mensuravel O tamanho e as caracteristicas do seg-
mento podem ser rapidamente medidas
e as informagdes sobre essa categoria
podem ser obtidas de maneira rentavel.
Acessivel Podemos identificar canais para aten-
der o segmento de maneira lucrativa?
Podemos atingir o segmento utilizan-
do estratégias distintas de comunica-
¢ao e de promocao, a fim de melho-
rarmos a resposta e a satisfacdo do
cliente do grupo visado?
Substancial O segmento deve ser viavel. Gran-
de, em termos de volume de vendas,
ou pegueno, no que diz respeito as
margens que garantam os custos e o
tempo associados com o desenvolvi-
mento individual.
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Adequado A fim de proteger a reputacdo — o
intangivel
uma organizacao de empregadores;
0s segmentos devem ser determina-
dos de maneira adequada em rela-
¢d0 a missdo e aos objetivos gerais
da organizacao.

mais importante para

Sustentavel Os segmentos deveriam ser duraveis
e estaveis, de modo a apoiarem o
planejamento. A partir de uma pers-
pectiva normativa, é cada vez mais
importante concentrar o recrutamen-
to e o desenvolvimento nos tipos de
segmentos corretos, ou seja, naque-
les que compartilham valores essen-
Ciais e aspiracdes em comum.
Exclusivo Se o segmento nao responde dife-
rentemente as diversas combina-
¢oes de estratégias de marketing,
nao é necessario que este segmen-
to receba uma consideracdo dife-
renciada. Nesses casos, 0Ss recursos
podem ser economizados porque,
mesmo que as nhecessidades pos-
sam variar ao longo dos segmentos
identificados, o comportamento do
consumidor em termos de compra
nao varia de forma significativa em
relacdo ao produto, preco, canal ou
promocao.

Critérios para a segmentacao

Como os critérios especificos para segmentacao va-
riam em funcdo do mercado e do tipo de consumidor
que ele abrange, a maioria das opcdes podem ser
classificadas da seguinte maneira:

Demografico Por idade, género, ciclo de vida fa-
miliar, renda, ocupacéao.
Tradicionalmente um instrumento
direto, mas que revestido pelos as-
pectos demograficos da populacao,

Geografico

pode proporcionar um direcionamen-
to efetivo dos indicadores de afluén-
cia e estilo de vida combinados com a
localizacdo geografica.

Comportamental Beneficios do cliente baseados
na segmentacdo, categorizacdo se-
gundo a fidelidade a marca ou ou-
tra caracteristica, padrbes de uso —
comportamento de compra - alto,
médio e baixo.

Psicolégico Segmentacao baseada em interesses,
predisposicdes e perspectivas culturais
dos publicos visados. A segmentacao
psicografica tornou-se um poderoso
instrumento para se compreender as
diferentes motivacoes.

No ambito das organizacdes sem fins lucrativos, a
pesquisa indica que é possivel se levar em conside-
racdo muitos desses mesmos critérios desenvolvi-
dos para explicar a segmentacao dos consumidores,
guando se trata das motivacdes para a filiacdo e do
comportamento de compra.

Além disso, os critérios apresentados a seguir — inicial-
mente baseados em dimensdes industriais como tama-
nho, funcdo, volumes de compra e tipo de produto,
podem ser utilizados e entdo colocados junto as carac-
teristicas comportamentais das unidades responsaveis
pela tomada de decisdes ou as dos departamentos de
compra interessados. Desse modo, é possivel se estabe-
lecer uma classificacdo de segmentacdo hibrida, refle-
tindo as empresas identificadas como apoiadoras ou as
gue possuem elevado potencial de filiacdo, e identificar
0 modo como as empresas priorizam as suas decisdes
de compra (Bonoma e Shapiro, 1983).

Demografica

Quais indUstrias
poderiam ser alvos?

Tipo de industria

Tamanho da empresa As diferentes taxas
de filiacdo dos membros
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Localizagao

deveriam ser determinadas
pelo tamanho da empresa?

O foco deveria ser determinado
geograficamente?

Variaveis operacionais

Tecnologia

Status dos usuarios

Enfoque dos clientes

Existem tecnologias especificas
importantes relacionadas a
satisfacdo do dliente?

Os usuarios dos servicos
projetados sdo considera-
dos grandes, médios

Ou pequenos?

Os clientes atuais e potenciais
mantém um enfoque estreito
ou amplo pelos nossos
produtos e servicos?

Consideragoes na aquisicao

Critérios para a compra As organizacdes visadas com

pram com base no preco, na
gualidade, na quantidade ou
no servico? Até que ponto os
beneficios tangiveis ou

intangiveis sdo significativos?

Caracteristicas pessoais

Fidelidade

Adequacao

Deveriam ser desenvolvidas
propostas diferenciadas para os
clientes fiéis?

Os valores e a reputacao da
marca dos consumidores visa
dos afetam a segmentacao?

opcodes de leituras adicionais, apresentadas na secao 9.

Esse breve resumo da bibliografia académica, identificando as principais estratégias associadas a geragao de recursos para
as organizacoes de empregadores por meio de ajustes de filiacao, oferta de produtos e servicos adicionais e de doacoes,
é, por suas caracteristicas, necessariamente parcial. Se vocé deseja conhecer mais sobre as oportunidades existentes e os
estudos que abordam a geracao de recursos em organizacoes de empregadores de forma mais estruturada, consulte as
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Livros e guias sobre a geracao de recursos em organizacoes de empregadores (e similares)

Organizacao Internacional de Empregadores The Service Role of Employers’ Organizations. I0E. Genebra,
2002.

Gonzalez Marroquin Guide to management of entrepreneurial organizations. OIT. Costa rica, 1997.

Van Vooren, E. Making and Keeping Members — Direct Communication for Employers’ Organizations. OIT. Ge-
nebra, 2001.
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De Silva, S. Employers’ organizations in Asia in the twenty first century. OIT. Bangkok, 1996.

New Zealand Employers’ Federation Seminar on the financing of employer organizations. OIT. Genebra, sem
data.

Organizacao Internacional do Trabalho Report of the ILO Symposium on the Future of Employers’ Organiza-
tions. OIT. Genebra, 1999.

Organizacao Internacional do Trabalho Employers’ Organizations and the Challenges Facing Business Today.
OIT. Genebra, 2003.

Fontes especializadas em organizacoes

Escritorio de Atividades para os Empregadores da Organizacao Internacional do Trabalho (ACTEMP)
www.ilo.org/actemp/

O Escritorio de Atividades para os Empregadores da Organizacao Internacional do Trabalho mantém contato direto
com as organizagdes de empregadores em todos os Estados-membros da OIT. O Escritério funciona na sede da OIT,
em Genebra, e conta com uma rede de especialistas em organizacao de empregadores nos grupos técnicos da OIT
em todo o mundo. Seu objetivo é fazer com que os recursos da OIT estejam disponiveis para as organizacoes de em-
pregadores, e manter a OIT informada a respeito de suas opinides, interesses e prioridades. Promove ainda a coopera-
cdo internacional entre as organizacoes de empregadores e dispde de programas de atividades em todo o mundo.

O Escritério esta disponivel, por meio das organizacdes nacionais de empregadores, para que os empregadores
obtenham as melhores informacodes disponiveis sobre desenvolvimento de recursos humanos, relacoes trabalhistas
e sobre uma ampla variedade de assuntos relacionados ao emprego e ao mercado de trabalho.

O Escritério também dispde de um programa de cooperacdo técnica que presta assisténcia as organizacdes de em-
pregadores em paises em desenvolvimento e economias em transicao. Esse trabalho é, em grande parte,realizado por
meio de projetos financiados por fundos de assisténcia ao desenvolvimento, pertencentes aos paises doadores.

O site da ACTEMP contém Jinks que conduzem as organizacdes nacionais de empregadores em todos 0s paises-
membros da OIT.

Organizacao Internacional de Empregadores (IOE)
www.ioe-emp.org

Desde a sua criacao, em 1920, a Organizacado Internacional de Empregadores (OIE) tem sido reconhecida como a
Unica organizacao que representa os interesses do empresariado no plano internacional no ambito das politicas
sociais e trabalhistas. Atualmente, é composta por 139 organizacdes de empregadores nacionais, representantes
de 134 paises.




A missao da OIE é promover e defender os interesses de empregadores em féruns internacionais, especialmente
na Organizacao Internacional do Trabalho (OIT), e, para isso, trabalha para garantir que as politicas sociais e tra-
balhistas internacionais promovam a viabilidade das empresas e criem um ambiente propicio ao desenvolvimento
de empreendimentos e a geracdo de empregos. Simultaneamente, atua como Secretaria para o Grupo de Empre-
gadores na Conferéncia Internacional do Trabalho da OIT, no Orgao de Governanca da OIT, e em todas as outras
reunides da OIT.

Para assegurar que a voz do empresariado seja ouvida, no ambito nacional e internacional, a IOE participa ativa-
mente na criacdo e capacitacdo de organizacdes de empregadores, especialmente nos paises em desenvolvimento

e naqueles em transicdo para uma economia de mercado.

Sites para estudos de caso de organiza¢oes de empregadores, apresentados na secao 5
deste guia

www.ecop.org.ph
www.jamaicaemployers.com
www.cbi.co.uk
WWWw.ema.co.nz

www.ibec.ie

Outros sites

www.cipe.org

The Center for International Private Enterprise (CIPE)
www.cipe.org

O Centro para Empresas Privadas Internacionais''(CIPE) oferece uma grande quantidade de materiais que abordam
desenvolvimento de capacidades em associagbes empresariais.

http:/www.oxfam.org.uk/what_you_can_do_/give_to_oxfam/legacy/how.htm#3
Um guia util para a administracao de doagbes e herancas.
www.fdncenter.org

Uma lista completa de fontes de doacdes de fundos nacionais e internacionais, pertencentes a fundagoes e orga-
nizacdes com sede nos Estados Unidos

11 Center for International Private Enterprise.
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Este conjunto de guias intitulado “Uma organizacdo de empregadores eficaz” foi criado para ajudar diretores, executivos e
gerentes de organizacdes de empregadores a criar e administrar essas organizacoes de forma mais estratégica e eficaz.

Seus destinatarios principais sao os encarregados de estabelecer, criar e gerir organizacdes nacionais de empregadores nos
paises em vias de desenvolvimento e em economias em transicdo. Nao obstante, também oferece inimeros conselhos as orga-
nizacoes setoriais e regionais criadas para representar e defender os interesses de empregadores, e ajuda a gerir as organizacoes
nacionais de empregadores nos paises desenvolvidos. Isto se aplica, especialmente, as organiza¢cdes que pretendam realizar
uma revisao estratégica de sua forma de funcionamento.
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