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RESUMO

Este trabalho busca descrever e analisar as praticas de gestdo e comportamentos
dos sindicatos patronais filiados & Federacdo das Industrias do Estado de Santa
Catarina no sentido de profissionalizar a gestdo utilizando o planejamento
estratégico. O objetivo € propor diretrizes que possam delinear aplicar e sistematizar
acOes visando conferir maior legitimidade a atuacdo dos sindicatos patronais da
industria filiados a FIESC.

Por meio da apresentacdo da organizacdo objeto de estudo, Federagdo das
Industrias do Estado de Santa Catarina, € possivel conhecer sua estrutura
organizacional e seu posicionamento em relacdo aos sindicatos filiados. A
fundamentacédo tedrica retrata assuntos que permitem ao leitor a aquisicdo de um
conhecimento mais nobre sobre o sindicalismo patronal brasileiro. Em termos
metodoldgicos, a pesquisa é definida como um estudo exploratorio e descritivo, de
analise qualitativa com énfase em um estudo de caso. A coleta de dados contempla
como técnicas: pesquisa bibliografica, documental e questionarios. Os resultados
gerados a partir do diagndstico e analise da realidade investigada se originam a
partir do confronto entre 0s pressupostos teoricos e da contextualizacdo do estudo,
dessa forma, a utilizacdo da ferramenta de planejamento estratégico torna-se
importante no sentido de desenvolver e fortalecer as entidades sindicais patronais.
Desta maneira, sugere-se a implantacdo do planejamento estratégico, visto que, tal

procedimento contribuird para a manutencao e sustentabilidade dos sindicatos.

Palavras-chave: Sindicato Patronal. Administracdo. Planejamento Estratégico.



ABSTRACT

This paper aims to describe and analyze management practices and behaviors of
unions affiliated to the Federation of Industries of the State of Santa Catarina towards
professionalizing management using strategic planning. The goal is to propose
guidelines that may apply and outline actions to systematize provide legitimacy to the
actions of unions affiliated to FIESC.

By presenting the organization's object of study, the Federation of Industries of the
State of Santa Catarina, you can meet your organizational structure and its
positioning in relation to affiliated unions. The theoretical portrays issues that allow
the reader to acquire more knowledge about the noble employer Brazilian unionism.
In terms of methodology, research is defined as an exploratory and descriptive
qualitative analysis focusing on a case study. Data collection includes techniques
such as: literature, documents and questionnaires. The results generated from the
analysis and diagnosis of the reality investigated originate from the confrontation
between the theoretical context of the study and thus the use of strategic planning
tool becomes important to develop and strengthen the entities union employers.
Thus, we suggest the deployment of strategic planning, since such procedure will

contribute to the maintenance and sustainability of the unions.

Keywords: Unions of employers, Administration, Strategic Planning
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1 INTRODUCAO

O estudo desenvolvido neste projeto tem como foco central a seguinte
guestdo: Como melhorar e profissionalizar a gestdo dos sindicatos patronais da
industria utilizando o Planejamento Estratégico? Nele busca-se descrever e analisar
o comportamento dos sindicatos filiados a Federacdo das Industrias do Estado de
Santa Catarina (FIESC).

O entendimento do quadro preciso da situagdo dos sindicatos filiados a
FIESC deu-se por meio da aplicacdo de um questionario que trouxe dados quanto a
aspectos como: estrutura, gestdo, lideranca, atuacdo estratégica, associativismo,
sustentabilidade, comunicacdo com o0 setor, servicos e oportunidades
mercadoldgicas.

Em um sistema piramidal, os sindicatos patronais, aproximadamente 1300,
sdo a base da representacao da industria no Brasil. Estes sindicatos se agrupam e
formam as Federacdes que por sua vez agrupadas formam a Confederacdo
Nacional da Industria. Juntas estas entidades representam 350 mil industrias e tem o
objetivo de defender os interesses do setor produtivo na busca de um ambiente de
negocios mais favoravel ao desenvolvimento sustentavel do Pais. O estudo
desenvolvido aqui € vinculado ao sindicalismo patronal da industria, que tem na sua
representacéo a FIESC e CNI.

Este projeto esta fundamentado pelos autores Oliveira (2005), Kotler (1991),
Silva (2009) e pelas instituicdes como Confederacdo Nacional da Industria (2012) e
Federacéo das Industrias do Estado de Santa Catarina (2012).

O primeiro capitulo apresenta a especificacdo do problema da pesquisa,
objetivo geral, objetivos especificos e a justificativa que demonstra a importancia do
tema para as entidades sindicais no sentido de fortalecer seu papel de
representacdo. Ainda no primeiro capitulo é apresentada a metodologia utilizada
nesta pesquisa.

O segundo capitulo aborda o referencial tedrico desta pesquisa que buscou
conceituar o termo sindicato, a sua forma de organizacdo, sua natureza juridica,
fontes de receita das entidades patronais e suas funcfes. Além disso, aborda um
breve historico sobre a Federacdo das Industrias do Estado de Santa Catarina e

conceitos sobre Planejamento Estratégico.



No terceiro capitulo é apresentado o0 objeto de estudo desta pesquisa. O
qguarto e quinto capitulo trazem o diagnéstico, resultados e conclusées, incluindo as
sugestbes de acbes para o fortalecimento das entidades sindicais patronais filiadas
a FIESC.

De modo a contribuir com a formacdo de uma base de conhecimento e
informacdes a respeito de estudos de caso com aplicacbes de métodos de andlise

estratégicas em sindicatos patronais da industria, apresenta-se o presente projeto.
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1.1 Especificacéo do Problema

Segundo, (Oliveira, 2005, p. 190) “A finalidade do planejamento estratégico &
poder estabelecer os caminhos e 0s cursos, 0s programas de acado que devem ser
seguidos para serem alcangados os objetivos e desafios estabelecidos”.

De acordo com Kotler (1991) o planejamento estratégico, diz respeito a
formulacdo de objetivos, metas, estratégias de crescimento, e planejamento do
portfélio do produto para a sele¢cdo de programas de acdo e para sua execucao,
levando em conta as condi¢cfes internas e externas a empresa e sua evolucao
esperada.

Diante desta perspectiva, este estudo contempla a seguinte problematica:

“Como melhorar e profissionalizar a gestdo dos sindicatos patronais da

industria utilizando o Planejamento Estratégico?”
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1.2 Objetivos

Para o presente trabalho formou-se os seguintes objetivos:

1.2.1 Objetivo Geral

Ponderar as informacdes coletadas no sentido de propor diretrizes que
possam delinear, aplicar e sistematizar agdes visando conferir maior legitimidade a

atuacao dos sindicatos patronais da induastria filiados a FIESC.

1.2.2 Objetivos Especificos

De modo a tornar o objeto de estudo mensuravel em suas partes,

estabelecem-se 0s seguintes objetivos de pesquisa:

= Conhecer, por meio da aplicagcdo de questionario, a percepcdo dos
dirigentes sindicais em relacédo as acdes desenvolvidas pelas entidades de
representacgao.

= Constatar as dificuldades, os desafios e as restricbes da introducao de
praticas de gestao estratégica nas entidades sindicais.

= Descrever as a¢des no sentido de obter um quadro preciso da situacao dos

sindicatos filiados a FIESC.

1.3 Justificativa

O desenvolvimento deste estudo se justifica pela importancia e
representatividade que o tema possui na atualidade e a relevancia e aplicacdo do
assunto abordado para as entidades sindicais, aperfeicoamento académico e
contribuicdo para a sociedade, ou seja, visa disponibilizar subsidios que atendam as
expectativas tedricas, praticas e pessoais.

Este trabalho tem por finalidade oferecer ao académico, a oportunidade de

aprimorar o seu conhecimento, diante da possibilidade de unir teoria e pratica no
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que diz respeito a gestdo de entidades sindicais, principalmente, quanto aos
aspectos que envolvem a sustentabilidade da entidade.

Neste contexto, objetiva-se contribuir com as entidades sindicais no sentido
de fortalecer sua capacidade de ofertar produtos e servicos que propiciem ganhos
de competitividade e melhores condicdes para se relacionarem com seus
associados.

Para a sociedade torna-se importante no sentido de estimular a cultura
associativa e contribuir para o bem comum e para a melhoria da qualidade de vida
de toda coletividade, bem como serve como um referencial para organizacdes
similares.

Este estudo também possui a finalidade de transmitir informagdes sobre
planejamento estratégico de entidades sindicais, a forma com que esse tema
interfere na organizagcdo, e a importancia de se conhecer esse assunto, deixando
este trabalho disponivel para demais académicos, como fonte de pesquisa entre a

literatura e a pratica aplicada em uma organizagao.

1.4 Metodologia

Este tOpico contempla a proposicdo metodologica norteadora do estudo,

sendo distribuida da seguinte forma:

- Caracterizacao do Projeto.

- Populacdo/Amostra.

- Técnicas de coleta de dados.

- Analise dos dados.

Segundo Marconi e Lakatos (2010, p. 65)
o método é o conjunto das atividades sistematicas e racionais que, com
maior seguranca e economia, permite alcancar o objetivo — conhecimentos

validos e verdadeiros — tracando o caminho a ser seguido, detectando erros
e auxiliando as de decisdes do cientista.

Baseado em Sabbatini (1989) a Metodologia nos fornece um norte na

elaboracao do trabalho e na tomada de decisdes.
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Para Martins (2009, p. 37) o objetivo da metodologia € “o aperfeicoamento
dos procedimentos e critérios utilizados na pesquisa, por sua vez, método € o

caminho para se chegar a determinado fim ou objetivo”.

1.4.1 Caracterizagéo do projeto

Trata-se de uma pesquisa exploratoria e descritiva. Segundo Gil (1991 apud

RAUEN, 1999, p. 25) a pesquisa exploratéria visa proporcionar

maior familiaridade com o problema. Este esfor¢co tem como meta tornar um
problema complexo mais explicito ou mesmo construir hipéteses mais
adequadas. Ela envolve o levantamento bibliografico, as entrevistas com o
pessoal envolvido, a analise de exemplos, entre outros.

De acordo com Rauen (1999, p. 25) “a pesquisa descritiva objetiva conhecer
e interpretar a realidade sem nela interferir para modifica-la. Ela esta interessada em
descobrir e observar fenbmenos, procurando descrevé-los, classifica-los e interpreta-

los”.

1.4.2 Populagdo/Amostra

O universo da pesquisa compreende 136 sindicatos filiados a Federacdo das
Industrias do Estado de Santa Catarina, que contempla a diretoria eleita do
sindicato. De acordo com Raszl (2007), o universo de pesquisa nhdo € o humero total
de habitantes de um determinado local, mas sim um conjunto de elementos
(pessoas, produtos, empresas) que possuem caracteristicas que serdo objeto de

estudo.

1.4.3 Técnica de coleta de dados

Para atingir os objetivos propostos neste estudo foram utilizadas as seguintes

técnicas de coleta de dados:

- Pesquisa bibliografica;
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- Pesquisa documental,

- Questionarios.

Conforme a classificacdo proposta por Gil (2002, p. 44-45), “a pesquisa
bibliografica € desenvolvida com base em material ja elaborado, constituido
principalmente de livros e artigos cientificos”.

Para Martins (2009, p. 54), a pesquisa bibliografica trata-se de uma estratégia
de pesquisa necesséria para a conducgdo de qualquer pesquisa cientifica.

Segundo Martins (2009, p. 54), a “pesquisa bibliografica procura explicar e
discutir um assunto, tema ou problema com base em referéncias publicadas em
livros, periddicos, revistas, enciclopédias, jornais, sites, CDs e anais de congressos”.

Dessa forma, tratou-se de coletar e selecionar material bibliogréfico pertinente
aos temas centrais de andlise nesta pesquisa: sindicalismo patronal brasileiro,
planejamento estratégico, configurando-se em obras de divulgacao (obras cientificas
ou técnicas). Tal material foi utilizado como referéncia conceitual e compilado no
Capitulo pertinente ao referencial tedrico que respalda esta pesquisa.

No entendimento de Gil (2002, p. 45-47), “a pesquisa documental vale-se de
materiais que nao recebem ainda um tratamento analitico, ou que ainda podem ser
reelaborados de acordo com o0s objetos da pesquisa”. O autor faz questdo de
diferenciar as pesquisas documentais das pesquisas bibliograficas, cujas principais
fontes s@o os materiais impressos localizados nas bibliotecas.

Conforme Martins (2009, p. 55), “a estratégia da pesquisa documental &
caracterizada dos estudos que utilizam documentos como fonte de dados,
informacgdes e evidéncias”.

Portanto, devido a esta pesquisa estar baseada num estudo de caso de uma
grande empresa, torna-se imprescindivel, sendo inevitavel, a coleta e selecdo de
dados a partir de documentos diversos disponiveis para consulta na FIESC.

Partindo de um estudo de caso, 0 acesso a documentos que, na opiniao de
Gil (2002, p. 46), “constituem fonte rica e estavel de dados”, torna-se condicdo
fundamental para obtencdo de dados empiricos que formam um dos principais
alicerces para a compreensdao e interpretacdo dos fendbmenos da identidade

organizacional e responsabilidade social e ambiental no ambito organizacional.
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1.4.4 Forma e andlise dos dados

Para Gil (2009), o processo da analise dos dados envolve diversos
procedimentos: codificacdo das respostas, tabulacdo dos dados e calculos
estatisticos. ApdOs, ou juntamente com a analise, pode ocorrer também a
interpretacédo dos dados, que consiste, fundamentalmente, em estabelecer a ligacao
entre os resultados obtidos com outros ja conhecidos, quer sejam derivados de
teorias, quer sejam de estudos realizados anteriormente.

Para Garcia (2011, p. 74), a analise de dados de uma pesquisa qualitativa

refere-se a quatro dominios inter-relacionados: um processo no qual a
andlise de dados acontece continuamente durante todo o estudo; a redugéo
dos dados, que pode ser através de categorizacdo e inter-relacionamento;
explicar os dados, processo pelo qual o pesquisador da sentido & maneira
pela qual os participantes ddo sentido as suas proprias acdes, objetivos e
motivos; e a teoria, que é contexto no qual a andlise de dados oferece
explicacbes”.

Embora todos esses procedimentos sO se efetivem apds a coleta dos dados,

convém, por razdes de ordem técnica ou econdmica, que a analise seja
minuciosamente planejada antes de serem coletados os dados. Dessa maneira o
pesquisador pode evitar o trabalho desnecessario, como, por exemplo, elaborar
tabelas que ndo serdo utilizadas, ou entdo, refazer outras tabelas em virtude da nao-

inclusdo de dados importantes.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo delineia os pressupostos tedricos que alicercam este estudo,
portanto  considerou-se  apropriado desenvolver 0s seguintes  tépicos:
Contextualizacdo do Sindicalismo Patronal, Caracteristicas dos Sindicatos Patronais,

FIESC, Planejamento e Estratégias.
2.1 Sindicato

A palavra Sindicato € conceituada por varios autores sendo que para Arouca
(2009) citado por Lopez (2012, p. 20) “a palavra sindicato tem origem latina,
syndicus, designado o encarregado de tutelar o direito ou os interesses de uma
comunidade ou sociedade. Para outros, vem do grego sundiké, sindico, traduzido
por justica comunitaria”.

Para Delgado
(2007, p. 1350), sindicato “é uma associacao coletiva, de natureza privada, voltada
a defesa de interesses coletivos profissionais e materiais de trabalhadores, sejam
subordinados ou auténomos, e de empregadores”.

Outro conceito elaborado por Batalha (1994) citado por Silva (2009, p. 1),
“sindicato é a pessoa juridica de direito privado a que se confere legitimidade de
substituicdo processual dos interesses coletivos das categorias econ6micas ou
profissionais”.

Segundo CNI (2005) citada por Garcia (2011, p. 61), “entende-se sindicato
patronal como uma reunido (associacdo) de pessoas juridicas que possuem
atividades econdémicas (empregadores) comuns, e que possuem como objetivo a
defesa de interesses coletivos”.

Segundo Morais (2009, p. 4), “o sindicalismo, enquanto movimento social esta
relacionado a nocdo de defesa de interesses de uma coletividade. E uma
associacao estavel e permanente de empregadores ou trabalhadores que se unem a
partir da constatacéo de problemas e necessidades comuns”.

Para Morais (2009) o que esta por tras da sindicalizagdo € muito mais do que
a demonstracdo de consciéncia de classe. E antes de tudo a ado¢&o de uma postura
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de ator social ativo, de agente econdmico que interage com a sociedade organizada,
defendendo seus pontos de vista e interesses, sem deixar de lado o bem comum.

Existem dois tipos fundamentais de sindicatos: o sindicato por categoria
econbmica (sindicato patronal) e o sindicato por categoria profissional ou por
profissdo (sindicato dos trabalhadores). No Brasil, a unicidade sindical veda a
criacdo de mais uma organizacao sindical, em qualquer grau, representativa de
categoria profissional ou econémica, na mesma base territorial (MORAIS 2009).

Segundo o Art. 511, § 1° da CLT, "a solidariedade de interesses econémicos
dos que empreendem atividades idénticas, similares ou conexas, constitui o vinculo
social basico que se denomina categoria econdémica”.

No centro da piramide estdo as federagfes, entidades sindicais de segundo
grau, criadas por pelo menos cinco entidades sindicais, podendo ser estaduais,
interestaduais ou nacionais.

Conforme CNI (2012) “existem vinte e sete federa¢Bes de industrias que
redinem mais de 1250 sindicatos e 350 mil empresas de todas as unidades
federativas do Pais”.

Ainda de acordo com a CNI (2012), esta base do sistema de representacao
da industria no Brasil. Juntas, essas instituicbes, que tém como representante
maximo a CNI, defendem os interesses do setor produtivo na busca de um ambiente
de negodcios favoravel ao desenvolvimento sustentavel do Pais.

Ja no topo da piramide estdo as confederacfes, entidades de terceiro grau,
de &mbito nacional, constituidas por, no minimo, trés federacoes.

A figura abaixo demonstra o Sistema Confederativo de Representacdo da

IndUstria Brasileira.

Figura 1 - Sistema de Representacéo Confederativo da IndUstria

CNI

FEDERACOES

SINDICATOS

Fonte: Préprio primaria (2012)
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Segundo o Portal da Induastria (2012) “A CNI é a representante da industria
brasileira, setor econémico que responde por um quarto da economia nacional e é
responsavel por um terco dos investimentos em pesquisa e desenvolvimento do
pais”.

Conforme o Portal da Industria (2012), desde que a CNI foi criada em 1938,

exerce

um papel de vanguarda na sociedade, promovendo o debate e buscando
consensos em torno de grandes temas nacionais, sobretudo os que tém
impacto sobre o desempenho da indUstria e da economia brasileira, além de
discutir e apresentar sugestfes para a construcdo e aperfeicoamento de
politicas e leis que fortalecem o setor produtivo e modernizam o pais.

2.2 Natureza Juridica

A Constituicdo Federal do Brasil, no topo da hierarquia do sistema legal
brasileiro, permite a iniciativa de se estabelecer em Sindicato por meio da
associacdo de entidades afins, sem qualquer obstaculo. Se ndo vejamos o que diz o

art. 8°da Constituicdo Federal:

Art. 8° E livre a associacgio profissional ou sindical, observado o seguinte:

| - a lei ndo podera exigir autorizacdo do Estado para a fundagdo de
sindicato, ressalvado o registro no 6rgdo competente, vedadas ao Poder
Publico a interferéncia e a intervengdo na organizagédo sindical;

Il - é vedada a criacdo de mais de uma organizacao sindical, em qualquer
grau, representativa de categoria profissional ou econdmica, na mesma
base territorial, que sera definida pelos trabalhadores ou empregadores
interessados, nao podendo ser inferior a area de um Municipio.

Na sequéncia hierarquica do ordenamento juridico, ha a Lei n° 10.406/2002, que

trata da constituicdo de associag0es e estabelece que:

Art. 53. Constituem-se as associacbes pela unido de pessoas que se
organizem para fins ndo econdémicos.

O Estatuto Social da Entidade Sindical é o documento que deve conter todas
as condi¢cdes para o bom funcionamento e administragcdo da Entidade, cumprindo
todos os dispositivos legais, especialmente as determinacées do Caddigo Civil

Brasileiro e da Consolidacéo das Leis Trabalhistas (CLT).
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A Entidade Sindical torna-se pessoa juridica a partir da sua inscricdo e
registro no Cartério de Registro de Titulos e Documentos e Registro Civil das
Pessoas Juridicas. Para a Entidade Sindical ganhar as prerrogativas de Sindicato,
além do registro no Cartorio, € necessario o registro no Ministério do Trabalho e
Emprego (MTE), em conformidade com a Sumula n° 677 do Superior Tribunal
Federal (STF).

STF Sumula n® 677 - Incumbéncia do Ministério do Trabalho - Registro das
Entidades Sindicais e Principio da Unicidade.

Até que lei venha a dispor a respeito, incumbe ao Ministério do Trabalho
proceder ao registro das entidades sindicais e zelar pela observancia do
principio da unicidade.

O principio da unicidade dispde que ndo podera haver mais de um sindicato
representativo da mesma categoria profissional ou econdmica, na mesma area
geografica. Mas essa vedacdo ndo significa que ndo possa haver o
desmembramento de um sindicato para a constituicdo de outro mais especifico e de
menor abrangéncia, desde que respeitada a base territorial minima de um Municipio.

Ainda sobre a Lei n°® 10.406/2002:

Art. 54. Sob pena de nulidade, o estatuto das associa¢des contera:

IV - as fontes de recursos para sua manutencao;

VIl - a forma de gestdo administrativa e de aprovacao das respectivas contas.

Portanto, constituem rendas e o patriménio do Sindicato aquelas previstas no
estatuto, podendo seguir as seguintes rubricas exemplificativas:

« A contribuicdo confederativa, instituida pelo art. 8° inciso IV, da

Constituicao Federal.

* A contribuicéo sindical na forma prevista em lei.

* A contribuigéo assistencial.

* As contribuicbes associativas ou de outras denominacgdes, instituidas,

fixadas e cobradas de seus associados.

* As rendas produzidas pelo exercicio de suas atividades.

« Os valores e bens adquiridos, e as rendas produzidas pelos sindicatos;

* Aluguéis de imQveis e juros de titulos e de depdsitos.

« Qutras rendas, inclusive doacdes, auxilios e subvencdes.

A Constituicdo Federal permite a livre associacdo e veda a interferéncia nas

entidades sindicais, mas sao ainda preservadas as diretrizes emanadas da CLT,
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quanto a gestdo financeira do Sindicato e sua fiscalizacdo, conforme disposto na
Secdao VII, artigos 548 a 552, merecendo destaque 0s seguintes artigos:

Art. 549 - A receita dos sindicatos, federacdes e confederacdes sO podera
ter aplicacdo na forma prevista nos respectivos or¢camentos anuais,
obedecidas as disposicdes estabelecidas na lei e nos seus estatutos.

Art. 551 - Todas as operacBes de ordem financeira e patrimonial serédo
evidenciadas pelos registros contdbeis das entidades sindicais, executados
sob a responsabilidade de contabilista legalmente habilitado, em
conformidade com o plano de contas e as instrucfes baixadas pelo
Ministério do Trabalho.

Cabe ainda ressaltar que as entidades sindicais terdo seus orgamentos
aprovados pelas respectivas Assembleias Gerais ou Conselho de Representantes,
ate trinta dias antes do inicio do exercicio financeiro a que se referem, e conterédo a
discriminacéo da receita e da despesa, devendo dar publicidade.

O Sindicato devera abster-se do exercicio direto ou indireto de atividades
econdmicas com objetivo de lucro, além de manter escrituracdo completa de suas
receitas e despesas em livros revestidos das formalidades que assegurem a
respectiva exatidao.

O Sindicado, em sua estrutura administrativa, podera seguir o que estabelece
0s artigos 522 e 523 da CLT, assim como o inciso V do art. 54 do Cédigo Civil, que
dispdem sobre a estrutura minima de administracéo do Sindicato:

I Assembleia Geral
I Diretoria
[l Conselho Fiscal

2.2.1 Da Assembleia Geral
Cabe a Assembleia Geral, além de outras atribuicbes, deliberar sobre a
tomada e aprovacao das contas da Diretoria e a proposta orcamentaria.
Recomenda-se que a Assembleia Geral relna-se, ordinariamente, duas vezes
por ano: até 30 de junho, para apreciar o relatorio e as contas da Diretoria referentes
ao exercicio anterior e até 1° de dezembro, para deliberar sobre o orcamento do ano
subsequente.

2.2.2 Da Diretoria



21

O art. 522 da CLT estabelece uma composicdo minima de trés membros a
ocupar a Diretoria do Sindicato, podendo, dessa forma, ser caracterizados por:
Presidente, Secretario e Tesoureiro, eleitos pela Assembleia Geral, com mandato
definido em estatuto.

Os membros eleitos da Diretoria ndo serdo remunerados, por qualquer forma,
por suas atribuicdes e competéncias contidas no estatuto.

Ao término do mandato, a Diretoria fara prestacdo de contas de sua gestao
financeira, incluindo a do exercicio em curso, elaborada por profissional legalmente
habilitado, contendo balancetes da receita e despesas e contas patrimoniais,
assinados por este, pelo Presidente e pelo Tesoureiro.

2.2.3 Do Conselho Fiscal

Conselho Fiscal é o 6rgao da fiscalizacdo da gestédo financeira do Sindicato e

compete a ele:

|. Dar parecer sobre a proposta orcamentaria e suas alteragdes, o balanco
anual, os balancetes e as alienacdes de bens que dependam da aprovacao

da Diretoria, bem como os titulos de renda.

Il. Visar os livros de escrituragdo contabil quando das tomadas de contas da
Diretoria.

2.2.4 Tesouraria e Contabilidade

Um dos membros da Diretoria do Sindicato € o Tesoureiro, que devera ter por
atribuicdo o controle das contas integrantes da previsdo orcamentaria submetidas a
aprovacao da assembleia.

O Tesoureiro fara a conciliacdo dos recebimentos e a realizacdo de todos os
pagamentos do Sindicato, além de manter devidamente atualizado todos o0s
cadastros em bancos e demais 6rgdos com 0s quais o0 Sindicato se relaciona.

Importante ressaltar que a tesouraria devera, também, preparar e encaminhar
em tempo habil, até o dia 10 do més seguinte ao das operacdes, todo 0 movimento
mensal do Sindicato a contabilidade, para a devida classificagéo e registro conforme
plano de contas préprio aprovado pela Diretoria do Sindicato.
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2.3 Arrecadacao dos Sindicatos Patronais

As Entidades Sindicais podem contar com diversas fontes, dependendo de
sua estrutura. Entre as fontes de arrecadacdo, destacam-se as contribuicdes
sindical, social, assistencial e confederativa, além das rendas produzidas pelo

exercicio de suas atividades.

2.3.1 Contribuicéo Sindical

A Contribuicdo Sindical € de natureza tributaria e tem como base de
incidéncia o capital social das empresas, tornando-se um dos componentes do
patriménio da entidade sindical. Essa contribuicdo é devida por todos aqueles que
participam de uma determinada categoria econdmica ou profissional, ou de uma
profissdo liberal, em favor do sindicato representativo da mesma categoria ou
profissdo (CLT, art. 579).

Ressalva se faz para as empresas enquadradas no Simples Nacional, que
estdo desobrigadas do pagamento da Contribuicdo Sindical, amparadas pela Lei
Complementar n® 123/2006, conforme contido em seu art. 13, § 3°, precisamente
nos seguintes termos:

§ 3° - As microempresas e empresas de pequeno porte optantes pelo
Simples Nacional ficam dispensadas do pagamento das demais
contribuicBes instituidas pela Unido, inclusive as contribuicdes para as
entidades privadas de servico social e de formacao profissional vinculadas

ao sistema sindical, de que trata o art. 240 da Constituicdo Federal, e
demais entidades de servico social autbnomo.

A Contribuicdo Sindical devera ser recolhida uma vez por ano, no més de
janeiro, no valor proporcional ao capital social da firma ou empresa, de acordo com
tabela anualmente disponibilizada pelas entidades componentes do sistema
confederativo.

Observa-se que a principal vinculacéo da aplicacdo da Contribuicéo Sindical €
estar em “conformidade dos respectivos estatutos”, s6 apds € que se elencam 0s
objetivos a serem observados quanto a destinacdo da receita da Contribuicdo

Sindical.
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A entidade sindical devera, nos termos da lei, manter-se fiel aos seus
objetivos sociais e nao praticar, em hipétese alguma, desvios de finalidade,

respeitando as vincula¢gdes a que estéo sujeitas as receitas da entidade.

2.3.2 Contribuicdo Social

Esta contribui¢cdo é conhecida como mensalidade associativa e somente pode
ser cobrada em virtude da associacéo das empresas ao Sindicato.
O valor da contribuicdo social a ser utilizada devera ser estabelecido em assembleia,

e pode variar conforme tabela definida pela entidade.

2.3.3 Contribuicédo Assistencial

Como o nome sugere, serve para remunerar funcdo assistencial prestada
pelo Sindicato e, principalmente, os gastos ligados a negociacéo coletiva.

Esta contribuicdo pode ser cobrada pelos Sindicatos Patronais, somente dos
associados (empresas associadas do sindicato), desde que seja aprovada em
assembleia geral, na convencéao coletiva, contida em clausula propria, determinando
o valor de contribuicdo assistencial a todas as empresas da categoria abrangidas
pela referida convencéo coletiva.

2.3.4 Contribuicdo Confederativa

Esta contribuicdo esta prevista no artigo 8°, inciso IV, da Constituicdo Federal
de 1988, podendo ser cobrada somente dos associados (empresas associadas do
sindicato), para manutenc¢ao ou custeio do sistema confederativo.

As Contribuicbes Assistencial e Confederativa tém suscitado muitas
discussbes. Segue Precedente Normativo 119 do Tribunal Superior do Trabalho
(TST) e Sumula n® 666 do Supremo Tribunal Federal (STF).

PN-119 ContribuicGes Sindicais - Inobservancia de Preceitos Constitucionais
— (nova redacgédo dada pela SDC em sessédo de 02.06.1998 — homologacéo Res.
82/1998, DJ 20.08.1998
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"A Constituicdo da Republica, em seus arts. 5°, XX e 8° V, assegura o
direito de livre associacdo e sindicalizacdo. E ofensiva a essa modalidade
de liberdade clausula constante de acordo, convencédo coletiva ou sentenca
normativa estabelecendo contribuicdo em favor de entidade sindical a titulo
de taxa para custeio do sistema confederativo, assistencial, revigoramento
ou fortalecimento sindical e outras da mesma espécie, obrigando
trabalhadores néo sindicalizados. Sendo nulas as estipulacdes que
inobservem tal restricdo, tornam-se passiveis de devolucdo os valores
irregularmente descontados."

A Contribuicdo Confederativa de que trata o art. 8°, IV, da Constituicéo, so é

exigivel dos filiados ao sindicato respectivo (SUMULA-N.° 666)

2.4 Funcdes do Sindicato

A primeira funcao, a negocial, para Silva (2003, p. 1) caracteriza-se

pelo poder conferido aos sindicatos para ajustar convencdes coletivas de
trabalho nas quais serdo fixadas regras a serem aplicaveis nos contratos
individuais de trabalho dos empregados pertencentes a esfera de
representacao do sindicato pactuante.

No Brasil, a Constituicdo Federal (art. 7°, XXVI) reconhece as convencgdes coletivas

de trabalho, e a CLT (art. 611) as define e obriga a negociacéao (art. 616).

A segunda funcéo, a assistencial, para Silva (2003, p. 1) é

a contribuicdo conferida pela lei ou pelos estatutos aos sindicatos para
prestar servicos aos seus representados, contribuindo para o
desenvolvimento integral do ser humano. H& quem sustenta ser
desvirtuamento das funcfes principais do sindicato o alargamento dessas
contribuicdes.

A CLT determina ao sindicato diversas atividades assistenciais, como

educacao (art. 514, paragrafo Unico), saude (art. 592), lazer (art.592), fundacao de

cooperativas (art. 514, paragrafo Unico), etc.

Enoque Ribeiro dos Santos (1999) citado por Silva (2003, p. 1) afirma com

propriedade:

nunca devemos esquecer que cabe aos sindicatos uma funcéo assistencial,
vital a desempenhar na sociedade multifacetaria nos dias de hoje, com
todas as suas contradicdes e antagonismos, ou seja, dar uma contribuicdo
decisiva para a justica social e na medida do possivel, servir como um
instrumento de equalizacdo de oportunidades para os trabalhadores,
através de uma participagdo junto ao Estado na formulagdo de suas
politicas macroeconémicas.

A terceira funcdo segundo a CLT é: de colaboracdo com o Estado. Segundo

esta, o sindicato deve cooperar para a solugcéo de problemas que se relacionem com
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a categoria (CLT, art, 513, d), e no desenvolvimento da solidariedade social (CLT,
art. 514, a). Essa funcéo se mantém e ndo é incompativel com a autonomia sindical
assegurada pela CF de 1988, art. 8°, I.

Segundo Silva (2003, p. 1) a quarta, a funcao de arrecadacao, consiste

na imposicdo de contribuicbes a serem pagas aos sindicatos, que devem
ser aprovadas pela assembleia e fixadas por lei (CF, art. 8°, 1IV). Séo as
mensalidades sindicais e descontos assistenciais, fixados nos estatutos, em
convencdes coletivas ou sentencas normativas. Delas resultam a receita
sindical.

Conforme Silva (2003, p. 1) a ultima funcéo é

de representacdo, perante as autoridades administrativas e judiciais dos
interesses coletivos da categoria ou individuais de seus integrantes, o que
leva a atuacdo do sindicato como parte dos processos judicias e dissidios
coletivos destinados a resolver os conflitos juridicos ou de interesses, e nos
individuais de pessoas que fazem parte da categoria, exercendo
substituicdo processual, caso em que agird em nome proprio em defesa de
direito alheio, ou representante processual, caso em que agirda em nome do
representado e na defesa do interesse deste.

2.5 Referéncias Historicas

A origem dos sindicatos pode ser separada em duas partes, sendo que a
primeira nos remonta a idade média e a segunda apoés a revolucéo industrial.

Nascimento (1986, p. 3) aponta que “o surgimento do sindicalismo decorre da
extin¢cdo das corporacdes de oficio”.

Castan (2008, p. 23) destaca que

o fim das corporacdes de oficio, segue-se um individualismo exacerbado,
fundado livre iniciativa, entregue a lei da oferta e da procura, a qual regulava
todos os precos, inclusive da mao de obra era claramente a liberdade de o
patrao explorar sem limites e de o empregado ser explorado sem defesa.

Ainda conforme Castan (2008, p. 24) “ndo € por menos que se afirma que as
crises que determinam o desaparecimento das corporacdes de oficio acabaram
propiciando o surgimento do sindicato”.

Para Filho (2000, p. 61) a “Revolucao Industrial foi a criadora dos fatos que
permitiram o agrupamento dos trabalhadores distintamente dos observados até o
momento”.

Segundo Castan (2008, p. 25) observa-se que

as mudancas advindas da Revolucdo Industrial, na sociedade, no trabalho,
na economia, na producdo, na fase do Estado Liberal, contribuiram
enormemente para o surgimento do sindicato como se conhece atualmente.
Também, esses processos de mudanca na Europa e depois nos demais
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paises do mundo, se fizeram presentes, cada um a seu tempo, pois, a
organizacdo dos sindicatos se relaciona com o surgimento e crescimento
das proprias indUstrias”

Segundo Bortolotto 2001 citado por Lopez (2012, p 21) afirma que

a partir da Revolucéo de 1930 é que efetivamente se verifica a expanséo do
sindicalismo no Brasil, porém nao espontaneamente, por meio de
reivindicacdes ou de lutas dos trabalhadores, mas sob a iniciativa oficial,

diretamente ligada as diretrizes do Estado.

Segundo Silva (2003, p. 1) “com o advento da Constituicdo social-democratica
de 1934, parecia que o sindicato iria conhecer uma fase aurea de liberdade, porque
0 seu texto incisivamente proclamava”: "A lei assegurara a pluralidade sindical e a
completa autonomia dos sindicatos" (art. 120, par. Unico, de 16.07.1934). Entretanto,
o Governo, por meio de decreto (Dec. 24.694, de 12.07.1934), anterior a
promulgacéo da Constituicdo de 1934, decretou novo estatuto.

Conforme Silva (2003, p. 1) a Constituicdo de 1937, entretanto, submeteu o

sindicato ao dirigismo estatal.

N&o é necessaria analise minuciosa deste estatuto, para se verificar que a
liberdade sindical fora golpeada em sua autonomia, em face do Estado, do
grupo em face de outros e do proprio individuo em face do grupo. O
sindicato viveu nas estufas do Ministério do Trabalho, o qual exercia
controle pleno (desde aprovagdo, destituicdo e intervencdo até o controle
orcamentario).

Com a queda do Estado Novo sobreveio a Constituicdo de 1946 em que se
anunciou: "E livre a associagéo sindical ou profissional, sendo regulados por lei a
forma de sua constituicdo, a sua representagédo legal nas convencdes coletivas de
trabalho e o exercicio de funcbes delegadas pelo Poder Publico” (art. 159, da
Constituicao de 1946).

Para Silva (2003, p. 1) “na Italia, com a supresséo do regime corporativo, um
decreto-lei liquidou os sindicatos fascistas e seu patriménio foi incorporado as novas
organizacbes profissionais democraticas que vieram a ser constituidas”.
Continuaram a existir as antigas associacfes, mas como associacfes de fato,
destituidas de personalidade( SILVA 2003).

No Brasil, com a Constituicdo de 1946, inspirada em ideais democraticos e
intensos a ideologia corporativa ou fascista, considerou-se, entretanto, que o antigo
estatuto se compadecia com 0 novo texto constitucional. Desse modo o antigo
estatuto, hoje incorporado a Consolidacdo das Leis do Trabalho (arts. 511 e segs.),

continua a regular os sindicatos brasileiros (SILVA 2003).
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A Constituicdo de 1967 assegurou a liberdade de associacao profissional e
sindical (art. 159), nos termos da Constituicdo de 1946, também confirmados pelo
art. 166 da Emenda n° 1, de 17.10.19609.

Para Nascimento (1989) citado por Silva (2003, p. 1) a Constituicdo de 1988

assegurou a liberdade da associacéo profissional, ndo podendo, segundo a
Magna Carta, a lei exigir autorizacdo do Estado para a fundacdo do
sindicato. Ressalve-se, apenas, a necessidade do registro do sindicato no
6rgdo competente, como exigéncia constitucional. A organizacao sindical
brasileira é segundo os principios constitucionais de 1988: "um sistema
confederativo, caracterizado pela autonomia relativa perante o Estado, a
representacao por categoria e por profissao, a unicidade e a bilateralidade
do agrupamento”.

Para Silva (2003, p. 1) a Constituicdo Federal de 1988 preservou o Sistema
Confederativo, “advindo desde 1930, mantendo sua estrutura béasica, com a
permissao legal da criacdo de entidades, cujas formas sao fixadas em lei, e que sao
trés: sindicatos, federacfes e confederacdes, hierarquicamente dispostas”.

Os sindicatos séo associacfes de base ou de primeiro grau, cabendo a estes,
pela sua proximidade com os trabalhadores, o papel mais atenuante. De acordo com
0 sistema legal vigente, a negociacdo coletiva € atribuicdo do sindicato (SILVA,
2003, p. 1).

2.6 A Fiesc

Segundo Estatuto da Federacdo das Industrias do Estado de Santa Catarina
a FIESC é uma entidade sindical de grau superior, criada em 25 de maio de 1950,
conforme Carta Sindical registrada no Departamento Nacional do Trabalho do
Ministério de Estado dos Negocios do Trabalho, Industria e Comércio.

Conforme o Art. 2° do Estatuto, a FIESC tem como objetivos congregar os
Sindicatos filiados, representar, coordenar e defender os interesses e direitos das
categorias econdmicas da industria catarinense.

Em 25 de maio de 1950, reunidos em Floriandpolis, representantes de sete
sindicatos de setor industrial catarinense decidiram que era 0 momento de constituir
uma entidade capaz de defender os interesses da industria. Naquela época, esses
interesses passavam, principalmente, pela melhoria das condi¢cbes de infraestrutura
necessarias ao desenvolvimento econémico e social de Santa Catarina (FIESC,
2010, p. 8).
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Segundo FIESC (2010, p. 8) a entidade representava

uma indastria que vinha se desenvolvendo de forma mais lenta que a
vivenciada por outros estados brasileiros. Enquanto no Sudeste a
industrializacdo passou a capitanear a economia ainda nos anos 30, em
Santa Catarina a diversificacdo e a ampliacdo do setor industrial tiveram
inicio somente na segunda metade da década seguinte. Até entdo, o setor
industrial catarinense era representado por inddstrias madeireiras,
ervateiras, carboniferas, téxteis e alimenticias.

Conforme FIESC (2010, p. 8) “o potencial de empreendedorismo em solo
catarinense era inegavel e se refletia nos censos industriais”. Em 1907, havia
apenas 173 estabelecimentos industriais no estado, em 1920 esse numero chegava
a 791 e em 1940 a de 2646 industrias.

Segundo FIESC 2010 (2010, p. 8) a partir de 1945,

o estado se diversificou sua base produtiva, com o surgimento de novos
setores inddstrias, como papel, papeldao, metalomecanico, materiais
elétricos e industrias ligadas ao setor de transporte. Voltadas principalmente
para 0 mercado interno, essas empresas se expandiram rapidamente, em
um momento em que industria pesada se consolidava em todo o Brasil. Ao
mesmo tempo, os setores carbonifero, madeireiro e téxtil ampliaram sua
capacidade de produgéo, enquanto a agricultura também se modernizava.

Segundo FIESC (2010, p. 9) “consolidar o setor industrial era a maneira
encontrada pelo governo para modernizar e aumentar as taxas de crescimento da
economia”. Naquela época, os formuladores da politica econdmica convenceram-se
de que o Brasil ndo poderia contar apenas com a exportacdo de produtos primarios
se quisesse alcancar suas ambicdes de desenvolvimento.

Colaborar para que Santa Catarina integrasse esse movimento rumo ao
progresso era o objetivo dos 12 homens que se reuniram em Florianépolis em maio
de 1950 para criar a FIESC. Entre eles estava Celso Ramos, filho cacula de Vidal
Ramos Junior, um dos mais influentes politicos catarinenses. Lider nato, Celso
Ramos foi o responsavel pela fundacdo do primeiro sindicato patronal do setor
madeireiro catarinense, no qual atuava. A criacdo do sindicato precisava ser
aprovada pelo Ministério do Trabalho, o que exigiu viagens frequentes de Ramos a
capital federal. (FIESC, 2010, p. 9)

Em uma das viagens conheceu Euvaldo Lodi, empresario, que ao lado de
Roberto Simonsen, havia fundado a Confederacdo Nacional da Indastria (CNI), em
1938.

Em contato com um dos maiores lideres do setor industrial brasileiro, Celso

Ramos reforgcou a convicgdo quanto a importancia do associativismo, trazendo na
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bagagem o projeto de unir os sindicatos patronais catarinenses em torno de causas
comuns. Para concretiza-lo, percorreu as principais cidades do estado, a fim de
convencer empresarios e lideres sindicais de que o associativismo poderia encurtar
o0 caminho para o desenvolvimento. (FIESC, 2010, p. 9)

A empreitada deu certo. A criagdo da FIESC representava a realizacdo do
projeto idealizado por Celso Ramos, eleito presidente da entidade na mesma noite
em que a Federacdo foi fundada. Além dele, formavam a chamada diretoria
provisoria da FIESC os empresarios Guilherme Renaux (primeiro vice-presidente),
Alberto Gongalves dos Santos (secretario) e José Elias (tesoureiro). O conselho
fiscal foi composto por Otto Schaeffer, Otto Jordam Sobrinho e Edgard Mortiz.
(FIESC, 2010, p. 9)

Para FIESC (2010, p. 9) em 09 de novembro de 1950, Celso Ramos anunciou

gue a FIESC havia sido reconhecida pelo Ministério do Trabalho e estava
habilitada a pleitear sua filiacdo a Confederacdo Nacional da Industria,
pedido aceito em janeiro do ano seguinte. Além de fazer parte da mais
respeitada organizacdo patronal do pais, a filiacdo a CNI significada a
oportunidade de implantar em Santa Catarina unidades do Servigco Social da
IndUstria (SESI) e do Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI),
considerados instrumentos essenciais ao real desenvolvimento do setor no

estado.

2.7 Planejamento

Conforme Gualter (2008), planejamento € um processo que visa o alcance de
objetivos futuros, buscando a maior eficiéncia, eficacia e efetividade a curto, médio
ou longo prazo.

Steiner (1969) citado por Oliveira (2004, p. 34) “estabelece as cinco

dimensdes do planejamento cujos aspectos basicos sdo apresentados a seguir:

A primeira dimensdo do planejamento corresponde ao assunto abordado,
gue pode ser producdo, pesquisa, novos produtos, financas, marketing,
instalacdes, recursos humanos etc. Outra dimensdo corresponde aos
elementos do planejamento, entre os quais podem ser citados propdsitos,
objetivos, estratégias, politicas, programas, or¢camentos, normas e
procedimentos, entre outros. Uma terceira dimensdo corresponde a
dimenséo de tempo do planejamento, que pode ser, por exemplo, de longo,
médio ou curto prazo. Outra dimensdo corresponde as unidades
organizacionais onde o julgamento é elaborado, e, nesse caso, pode-se ter
planejamento corporativo, de subsidiarias, de grupos funcionais, de
divisbes, de departamentos, de produtos etc. Uma quinta dimenséo
corresponde as caracteristicas do planejamento que podem ser
representadas por complexidade ou simplicidade, qualidade ou quantidade;
planejamento estratégico ou tatico, confidencial ou publico, formal ou
informal, econémico ou caro”.
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Ainda de acordo com Oliveira (2004, p. 36), “a atividade de planejamento é
complexa em decorréncia de sua prépria natureza, qual seja, a de um processo
continuo de pensamento sobre o futuro desenvolvido mediante a determinacao de
estados futuros desejados”.

Para Oliveira (2004, p. 45) “na consideracdo dos grandes niveis hierarquicos,
podem-se distinguir trés tipos de planejamento: planejamento estratégico;
planejamento tatico e planejamento operacional”.

O propoésito do planejamento estratégico, segundo Oliveira (2004, p. 36)
“pode ser definido como o desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes
administrativas, as quais proporcionam uma situacdo viavel de avaliar as
implicacdes futuras de decisdes presentes em funcéo dos objetivos empresariais”.

Para Oliveira (2004, p. 46), “planejamento estratégico € 0 processo
administrativo que proporciona sustentacdo metodologica para se estabelecer a
melhor direcédo a ser seguida pela empresa, visando ao otimizado grau de interacao
com o ambiente e atuando de forma inovadora e diferenciada”.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 45), existem centenas de
modelos de planejamento estratégico, porém, todos seguem as “mesmas ideias
basicas: tome o modelo SWOT, divida-o em etapas claramente delineadas, articule
cada uma destas com muitas listas de verificacao e técnicas e dé atencao especial a
fixacdo de objetivos, no inicio, e a elaboracédo de orcamentos e planos operacionais,
no final”.

Conforme Oliveira (2004, p. 45) “o planejamento estratégico relaciona-se com
objetivos de longo prazo e com estratégias e acdes para alcanca-los que afetam a
empresa como um todo, enquanto o planejamento tatico relaciona-se a objetivos de
mais curto prazo e com estratégias e acdes que, geralmente, afetam somente parte
da empresa”. O autor afirma ainda que para a elaboracdo e implementagédo do
planejamento estratégico deve-se seguir quatro etapas, o diagndstico estratégico, a
missdo da empresa, instrumentos prescritivos e quantitativos, e controle e avaliacao.

Entende-se aqui que o planejamento estratégico é utilizado para alcancar
objetivos em longo prazo enquanto que o planejamento tatico aos objetivos de curto

prazo.
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Como metodologia para o desenvolvimento do planejamento estratégico
pode-se considerar duas possibilidades de acordo com Oliveira (2004, p. 67)

primeiramente se define, em termos da empresa como um todo, aonde se
quer chegar e depois se estabelece como a empresa esta para chegar na
situacdo desejada, ou primeiramente se define, em termos da empresa
como um todo, como se esta e depois se estabelece aonde se quer chegar.

Kotler (1980) citado por Oliveira (2004, p. 68), “afirma que ambas as correntes
tém seu merito”. Apos esta definicdo passa-se a fase | - Diagndstico Estratégico,

esta fase pode ser dividida em quatro etapas:

. Identificagédo da visao;

. Analise externa;

. Andlise Interna; e

. Andlise dos concorrentes.

Para Oliveira (2004, p. 69) “a visdo pode ser considerada como os limites que
0S principais responsaveis pela empresa conseguem enxergar dentro de um periodo
de tempo mais longo e uma abordagem mais ampla”. Collins e Porras (1993) citado
por Oliveira (2004, p. 88) afirmam que visdo é a “idealizacdo de um futuro desejado
para a empresa’.

Ja em relacéo a andlise externa, Oliveira (2004, p. 70) afirma que “a empresa
deve olhar para fora de si, para 0 ambiente onde estdo as oportunidades e
ameacas”. Para o autor (2004, p. 89) as “oportunidades séo as variaveis externas e
ndo controlaveis pela empresa, que podem criar condicbes e/ ou interesse de
usufrui-las”. Segundo o mesmo autor (2004, p. 89) as ameacas “sdo as variaveis
externas e ndo controlaveis pela empresa que podem criar condi¢cdes desfavoraveis
para a mesma’.

Na andlise interna verifica-se os pontos fortes e fracos da empresa. Oliveira
(2004, p. 89) define da seguinte forma:

Pontos fortes séo as variaveis internas e controlaveis que propiciam uma
condicdo favoravel para a empresa, em relacdo a seu ambiente. Pontos
fracos sdo as variaveis internas e controlaveis que provocam uma situacéo
desfavoravel para a empresa, em relacdo a seu ambiente.

Segundo Oliveira (2004), a andlise dos concorrentes faz parte da analise

externa, porém, deve ser detalhada para que sejam identificadas as vantagens

competitivas tanto da empresa quanto dos concorrentes.
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Identifica-se a necessidade de sempre estudar o mercado e suas variaveis,
pois 0 conhecimento do seu concorrente pode se tornar uma vantagem competitiva.

A segunda fase da elaboracao e implementacédo do planejamento estratégico
e definir a missao e propositos da empresa. Numa definicdo basica, Oliveira (2004,
p. 126) diz que “a missdo é a razdo de ser da empresa. Nesse ponto procura-se
determinar qual o negd6cio da empresa, por que ela existe, ou, ainda, em que tipos
de atividades a empresa devera concentrar-se no futuro”.

Enquanto que para Oliveira (2004, p. 128) “propdsitos sd0 compromissos que
a empresa se impde no sentido de cumprir sua missao”.

A terceira fase refere-se aos instrumentos prescritivos e quantitativos que
segundo Oliveira (2004), podem ser relacionados a partir do estabelecimento de
objetivos, desafios, metas, estratégias, politicas funcionais, projetos e planos de

acao. Conforme o autor (2004, p. 80), os instrumentos quantitativos

consistem nas proje¢cBes econbmico-financeiras do planejamento
orcamentdrio, devidamente associadas a estrutura organizacional da
empresa, necessarias ao desenvolvimento dos planos de acgéo, projetos e
atividades previstas”.

Oliveira (2004, p.159) afirma que “objetivo é o alvo ou ponto quantificado, com
prazo de realizacdo e responsavel estabelecidos, que se pretende atingir através de
esforco extra”. O autor (2004, p.161) salienta sua importancia quando diz que “deve-
se pensar no desperdicio das inUmeras decisbes tomadas a cada dia, que teriam
sido analisadas de forma melhor se 0s objetivos desejados fossem claros para o
tomador de decisdes”.

Ja4 o desafio, para Oliveira (2004, p.158) “é a quantificagcdo, com prazos
definidos, do objetivo estabelecido”. Por fim, a quarta fase € o controle e avaliacédo
gue segundo Oliveira (2004, p. 80), é quando:

verifica-se como a empresa esta indo para situacdo desejada. O controle
pode ser definido, em termos simples, como a acdo necessaria para

assegurar a realizagao dos objetivos, desafios, metas, estratégias e projetos
estabelecidos.

JA o objetivo do planejamento tatico segundo Oliveira (2004, p. 48), é
“otimizar determinada area de resultado e ndo a empresa como um todo. Portanto,
trabalha com decomposi¢cées dos objetivos, estratégias e politicas estabelecidos no

planejamento estratégico”.
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De com acordo Ackoff (1975), citado por Oliveira (2004, p. 51),

estratégia e tatica sdo dois aspectos de comportamento. A estratégia
relaciona-se com objetivos de longo prazo e com modos de persegui-los
gue afetam a empresa como um todo; a tatica relaciona-se com metas de
curto prazo e com meios de atingi-las que, geralmente, afetam somente
uma parte da empresa.

Para Oliveira (2004, p. 49), o planejamento operacional

pode ser considerado como a formalizagdo, principalmente através de
documentos escritos, das metodologias de desenvolvimento e implantacdo
estabelecidas. Portanto, nesta situacdo tem-se, basicamente, os planos de
acédo ou planos operacionais.

Por fim, para que uma empresa tenha éxito na atual conjuntura econémica, o
planejamento estratégico se mostra como uma ferramenta importante para auxiliar a

organizacdo no alcance dos obijetivos.

2.8 Estratégia

Conforme Montgomery e Porter (1998, p. 12), “Andrews e Christensen viram a
estratégia como a ideia unificadora que ligava as areas funcionais de uma empresa
e relacionava suas atividades com o ambiente externo”. Para oS mesmos autores
(1998, p. 12), “o desafio enfrentado pela geréncia consistia em escolher ou criar um
contexto ambiental no qual as competéncias e recursos caracteristicos da empresa
poderiam produzir uma relativa vantagem competitiva”.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.18) a estratégia pode ser vista
como um plano ou como um padrdo, ou seja, pode ser tracado conforme seus
objetivos futuros ou seguindo um padrdo, baseado em experiéncias passadas,
definindo da seguinte forma: “O mundo real exige pensar a frente e também alguma
adaptacao durante o percurso”. Percebe-se com isso que a estratégia € um esforgo
em prever o maior numero de fatores relacionados a vantagem competitiva, porém,
havera sempre um ponto deturpado que exigira a experiéncia e inteligéncia para
solucionar o problema com rapidez e eficécia.

Nesta mesma linha de pensamento temos Oliveira (2004, p. 191) que afirma

que “numa empresa, a estratégia estd relacionada a arte de utilizar,
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adequadamente, os recursos fisicos, financeiros e humanos, tendo em vista a
minimizacéo dos problemas e a maximizagao das oportunidades”.
De acordo com Henderson (1989) citado por Montgomery e Porter (1998, p.
7) os elementos basicos da competicédo estratégica sdo os seguintes:
(1) capacidade de compreender o comportamento competitivo como um
sistema no qual competidores, clientes, dinheiro, pessoas e recursos
interagem continuamente; (2) capacidade de usar essa compreensdo para
predizer como um dado movimento estratégico vai alterar o equilibrio
competitivo; (3) recursos que possam ser permanentemente investidos em
Nnovos usos mesmo se o0s beneficios consequentes sé aparecerem a longo
prazo; (4) capacidade de prever riscos e lucros com exatiddo e certeza

suficientes para justificar o investimento correspondente; (5) disposicao de
agir.

Montgomery e Porter (1998) defendem que ha cinco forcas bésicas que
governam a competicdo em um setor industrial, sendo elas, a ameaca de novos
entrantes, a ameaca de produtos ou servi¢cos substitutos, o poder de barganha dos
fornecedores, 0 setor competindo por uma posi¢cao entre 0s concorrentes existentes
e o0 poder de barganha dos clientes.

Oliveira (2004, p. 194), define a estratégia “como um caminho, o maneira, ou
acao formulada e adequada para alcancar, preferencialmente, de maneira
diferenciada, os desafios e objetivos estabelecidos, no melhor posicionamento da
empresa perante seu ambiente”.

Pode-se concluir que a estratégia organizacional diz respeito a capacidade da
empresa posicionar-se frente as constantes mudancas ambientais, além de permitir

que a empresa tome decisfes mais assertivas a fim de atingir seus objetivos.
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3. OBJETO DE ESTUDO

A seguir é apresentada a empresa em estudo, bem como sua localizacao,

identidade organizacional e principais produtos.

3.1 Apresentacdo da Empresa

A Federacdo das Industrias do Estado de Santa Catarina — FIESC, é uma
entidade sindical de 2° grau, pessoa juridica de direito privado, sem fins lucrativos,
integrante do Sistema FIESC, com sede a Rodovia Admar Gonzaga, 2765, Itacorubi,
Florianopolis — Santa Catarina, fundada em 25 de maio de 1950 por sete

representantes de sindicatos do setor industrial catarinense.
Figura 2: Fachada do Sistema FIESC

S A R T
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Fonte: Sistema FIESC, (2012)
A FIESC é uma entidade que compde o Sistema FIESC e representa mais de

45 mil indastrias nas quais trabalham 760 mil pessoas e é responsavel por um terco
da riqueza gerada no estado. A FIESC congrega 139 sindicatos de industria, tendo
como principal missdo representar, politica e institucionalmente, o setor industrial
catarinense e promover a sinergia do Sistema, além de oferecer servicos nas areas
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de comércio exterior, politica econémica industrial, infraestrutura e meio ambiente,

legislativa e tributéria e relagdes do trabalho.
Figura 3 — Mapa Estratégico do Sistema FIESC

Mapa Estratégico Sistema FIESC

Visdo: Consolidar-se como a organizagdo empresarial lider na promocéo da competitividade da indistria catarinense.

Missao: Promover a competitividade da indistria catarinense de forma sustentavel e inovadora, influenciando a criagdo de um ambiente
favoravel aos negécios e ao desenvolvimento humano e tecnolégico.
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Fonte: Federacao das Indastrias do Estado de Santa Catarina

(2012)

NOVEMBRO/2012

Atualmente a FIESC é presidida pelo senhor Glauco José Corte e Mario

Cezar de Aguiar como 1° Vice-presidente.

z

A estrutura organizacional

é

descentralizada e a diretoria é composta por vice-presidente para assuntos

estratégicos, diretores, conselho fiscal, delegados junto a Confederacdo Nacional da

Indastria — CNI, diretoria executiva, diretoria juridica e vice-presidentes regionais

conforme figura 3.

Figura 4 — Vice Presidéncias Regionais
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3.2 Caracterizacao das areas

Os servicos da FIESC sado oferecidos pelas diversas areas que compdem a

entidade.

3.2.1 Assuntos Legislativos e Tributarios — ALT

Na defesa de interesses da industria catarinense, a FIESC acompanha os
acontecimentos nos Poderes Legislativo Estadual e Federal. A unidade de Assuntos
Legislativos e Tributarios monitoria as proposicdes legislativas em tramitacdo, dando
suporte para que a FIESC, quando necessario, sugira alteracbes para 0
aprimoramento das propostas de interesse da industria. A unidade também subsidia
a Federacdo na defesa da reducéo e simplificacdo da carga tributaria, que penaliza

a producéo e tira competitividade do setor industrial.

3.2.2 Camaras Especializadas - CES

As Camaras Especializadas da FIESC atuam na discusséo, encaminhamento
e acompanhamento de assuntos relacionados ao desenvolvimento e a
competitividade das industrias. Combinando a participacdo de empresarios com o
apoio do corpo técnico da FIESC, as Camaras oferecem subsidios para o
posicionamento da Federacdo nos assuntos relacionados ao segmento industrial

catarinense.
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3.2.3 Centro Internacional de Negdcios - CIN

Um dos pilares de atuacdo da FIESC € a promocdo do comércio
internacional. A busca pela abertura de novos mercados tem dado resultados
significativos, e os produtos catarinenses ja chegam a mais de 200 paises. Com o
objetivos de aproveitar o potencial da induUstria catarinense e gerar novas
oportunidades de negocios, o Centro Internacional de Negdcios da FIESC oferece
um portfdlio completo de recursos e ferramentas essenciais para facilitar o acesso
ao mercado externo e consolidar a presenga das empresas catarinenses no cenario

internacional.

3.2.4 Relagbes do Trabalho — RTR

Visando o amadurecimento das relacdes trabalhistas, a FIESC promove
discussbes sobre temas como seguranca, saude e participacdo dos trabalhadores
nos resultados das empresas. Nos Ultimos anos tem realizado, em média, 60
negociagcdes coletivas entre sindicatos de industrias e de trabalhadores por ano,

chegando ao acordo na grande maioria delas.

3.2.5 Desenvolvimento Associativo - DEA

Constituida por 139 sindicatos, a FIESC é a federacdo que mais possui
entidades filiadas em todo o pais, abrangendo aproximadamente 6,5 mil industrias
associadas. Fortalecé-los e torna-los mais representativos € a melhor maneira de
promover o associativismo e, por consequéncia, consolidar o papel da FIESC nas
instancias de deciséo da sociedade catarinense.

A FIESC também trabalha pela profissionalizacdo da gestdo sindical,
promovendo palestras, encontros e cursos de capacitacdo para os sindicatos de
industrias. No Conselho de Representantes da FIESC, a mais importante instancia
decisiva da federacdo, cada sindicato é representado por dois delegados efetivos e
outros dois suplentes.

3.2.6 Unidade de Competitividade Industrial — COI
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A infraestrutura é fator fundamental para o desenvolvimento econémico.
Conciliar o desenvolvimento econdmico com o equilibrio ambiental € o principal
desafio do setor produtivo.

A unidade de Competitividade Industrial, vinculada a Diretoria de Relagbes
Industrias da FIESC, tem a funcdo de coordenar as acdes e projetos, visando a
representacdo institucional e a prestacdo de servicos nos temas relacionados a

infraestrutura, logistica, meio ambiente, qualidade e produtividade.

3.2.7 Unidade de Politica Econbmica e Industrial — PEI

A unidade de politica Econbmica e Industrial da FIESC, monitora o
comportamento industrial catarinense e produz uma séria de publicacbes com
indicadores e analises econdmicas. A FIESC consolidou-se como a principal fonte
de informacdes econbmicas e estatisticas de Santa Catarina, gerando dados que
sao referéncia para tomadas de decisdes e para as acdes institucionais em prol do

desenvolvimento econdémico e industrial de Santa Catarina.

3.2.8 Nucleo de Gestao de Pessoas — NGP

O nucleo de Gestdo de Pessoas da FIESC tem como missao administrar e
suprir as necessidades de pessoal de todas as unidades, considerando o0s
colaboradores como valioso recurso estratégico e manté-los motivados para o
desempenho das funcdes requeridas. Entre suas principais atribuicdes pode-se

destacar:

a) Formular as politicas de recursos humanos e estabelecer normas para

administracao de pessoal,

b) Dotar as entidades de instrumentos que as possibilite contarem com um quadro
de colaboradores motivados, produtivos e nos niveis de qualificacdo requeridos

pelas fungbes desempenhadas;
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c) Efetuar recrutamento, selecdo, contratacdo e desligamento de empregados,
conforme requerido pelas entidades;

d) Estabelecer procedimentos para o registro de frequéncia e controlar sua

execugao;
e) Manter atualizados os registros legais relativos aos empregados;

f) Fazer as é&reas das entidades exercerem os direitos e cumprirem com as
obrigacdes decorrentes da legislacdo trabalhista e previdenciaria e manter controles

atualizados sobre esses direitos e obrigacoes;

g) Calcular a folha de pagamento dos empregados e 0s encargos previdenciarios e
trabalhistas vinculados (INSS, FGTS, Imposto de Renda na fonte) e instruir os

processos para seu pagamento;

h) Manter atualizado o Plano de Cargos e Salarios comum e adequado ao padréao de
servigos prestados pelas entidades.

3.2.9 Tecnologia da Informacéo — TIC

A unidade de Tecnologia da Informacao da FIESC tem como objetivo administrar os
servigcos de processamento de dados e informagdes e dos recursos de comunicagéo
a eles associados, além de oferecer solugbes de tecnologia de informagé&o robustas,
confiaveis e eficazes, que atendam as necessidades operacionais e gerenciais da

FIESC. Sao suas principais atribuicdes:

a) Formular o Plano Diretor de Tecnologia de Informagcdo — PDTI e promover sua

implementagéo;

b) Desenvolver e manter sistemas operacionais integrados, seguros e confiaveis,
para controle e acompanhamento das operacgfes das entidades, em termos fisicos e

financeiros;

c) Desenvolver sistemas especificos para atender necessidades das entidades,

guando inexistirem solucdes em aplicativos de mercado;
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d) Atender as areas em suas necessidades de suporte em hardware e software;

e) Promover a integracéo racional dos investimentos e utilizacdo dos equipamentos
de comunicacao, informatica e arquivos de informagfes (telefone, e-mail, xerox,

transito fisico de documentos, arquivos, digitalizacdo de documentos, etc.);

f) Manter redes fisicas - interna e externa - de comunicac¢ao de alto desempenho e

monitorar sua confiabilidade;

g) Recomendar alternativas de comunicacéo e transmissao de dados e informacdes,

a vista dos custos incorridos e desempenho desejado.

3.2.10 Servicos Financeiros — FIN

A unidade de Servicos Financeiros administra 0os recursos que compdem o capital
de giro das entidades (disponivel, valores e contas a receber e contas a pagar),
zelando pela correicdo das operagfes. Sao atribuicbes da unidade de servigos

financeiros:

a) Estabelecer normas para salvaguarda e para controle da administracdo e
operacao financeira em todos os niveis das entidades (Contas a Pagar, Contas e

Recursos a Receber e Tesouraria);

b) Assegurar-se da correicao dos valores a receber, quer de contribuigdes, quer de

faturamento emitido, e providenciar o recebimento;

c) Exercer os direitos e cumprir com as obrigacGes financeiras decorrentes de

contratos e convénios;

d) Assegurar a correicdo dos valores monetarios disponiveis em espécie e em

depositados em banco;

e) Prover as areas das entidades dos recursos financeiros necessarios as suas

atividades operacionais;

f) Habilitar créditos de terceiros — conferindo-os quanto a forma e quanto ao mérito —
com base nas contratacdes efetuadas;
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g) Instruir os processos de pagamento e emitir os respectivos instrumentos para tal

(cheques, borderds de pagamento, doc, ted, etc.);

h) Atestar a exatiddo dos valores a receber, dos valores a pagar e dos valores

disponiveis nas demonstracdes gerenciais e contabeis;

i) Formular a politica de desconcentracdo de disponibilizagdo de recursos

monetarios e de execucao

de operacgdes financeiras a fim de atender as areas das entidades localizadas fora

da sede;

j) Responder pelo planejamento financeiro de curto e médio prazo e fornecer
informacdes, em nivel gerencial, sobre a situacdo de liquidez das entidades, nesses

horizontes;

k) Negociar e aplicar recursos financeiros eventualmente ociosos, assegurando-se

da melhor taxa de remuneracao, sem risco de desvalorizagdo nominal;

[) Controlar as aplicagbes financeiras decorrentes de convénios; elaborar as
prestacdes de contas em termos financeiros e cobrar as demonstracdes fisicas das

entidades usuarias dos recursos;
m) Negociar empréstimos e financiamentos;

n) Elaborar o planejamento financeiro de modo a propiciar a adequacdo dos
dispéndios aos recursos disponiveis e a receber, em horizontes que assegurem a
liquidez das entidades vis-a-vis o cumprimento de suas obrigagBes contratuais

conhecidas.
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4 DIAGNOSTICO

A partir das informagfes disponibilizadas no questionario, conforme modelo
qgue consta no apéndice A, este tdpico apresenta as percepcdes dos respondentes
guanto aos seguintes aspectos: Informacdes basicas, Gestédo, Lideranca, Atuacéo
estratégica, Negociacdo Coletiva, Associativismo, Sustentabilidade, Comunicacdo
com o setor, Servigos e Oportunidades Mercadoldgicas.

4.1 Informacdes Béasicas

Figura 5: Sindicatos pesquisados

H Respondentes H Ndo respondentes

Fonte: Dados primarios (2012)

A FIESC possui 15 Vices Presidéncias Regionais em todo o Estado e
cada uma delas atende os sindicatos filiados dentro da sua abrangéncia territorial.
J& o item Nacional ndo é considerado uma Vice Presidéncia, mas aparece para
identificar os sindicatos de abrangéncia territorial nacional e que estédo localizados
em outra unidade federativa. O grafico mostra que de um universo de 136
sindicatos, apenas dois ndao responderam o questionario da pesquisa. Na regido
sudeste o Sindicato da Industria de Torrefacdo e Moagem do Café no Estado de
Santa Catarina e na regido da Foz do Rio Itajai o Sindicato das Industrias da
Construcdo Naval de Itajai e Navegantes. Assim percebe-se que a participacdo dos

sindicatos foi consideravel, pois se atingiu 98,53% da amostra pesquisada.
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Figura 6: Perfil dos respondentes

Diretores
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Presidente 1%
110
82%
Executivo
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Fonte: Dados primarios (2012)

Partindo do perfil da amostra dos respondentes da pesquisa, € possivel
verificar que 82% das entrevistas foram respondidas pelos Presidentes de
sindicatos, seguidos por 14% de executivos e 4% de diretores. Cabe destacar que
em funcao das especificidades das perguntas, os Presidentes em diversas situacdes
responderam com o auxilio do Executivo.

Figura 7: Ano de fundacéo

31%

28%
19%
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- ¥
-
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Fonte: Dados primarios (2012)

Quanto ao ano de fundacdo do Sindicato, percebe-se que houve um aumento na

guantidade de sindicatos nas décadas de 70, 80 e 90. Esse aumento na quantidade
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de sindicatos patronais é um forte indicio da crescente pluralidade na representacao
de interesses, assim como do aumento das ac¢bes impulsionadas pelas mudancas

econdmicas do pais na época.

Figura 8: Sindicatos por Abrangéncia Territorial

Estadual 17

Nacional . 4

Interestadual J 1

Fonte: Dados priméarios (2012)

No que diz respeito a abrangéncia territorial dos sindicatos patronais da
industria, o grafico acima demonstra que 95 deles tem sua abrangéncia
intermunicipal o que se justifica pelas particularidades das regibes e a
especializacdo regional que é caracterizada pela forte presenca de um mesmo setor

industrial numa base territorial microregional.

Figura 9: Sede Fisica dos Sindicatos

Tem sede fisica propria 45
Tem sede fisica alugada 45
Tem sede fisica cedida por outra instituicdo ou 25
empresa
Tem sede fisica cedida pela Federagdo 12
Ndo tem sede fisica 7

Fonte: Dados priméarios (2012)

No que se refere a sede fisica do sindicato, observa-se que 127 entidades

possuem infraestrutura para atender e representar seus associados. Conforme o
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grafico cabe destacar que a sede fisica dos 127 sindicatos pode ser alugada, cedida
por outra instituicAo ou cedida pela propria Federacdo. Entre os 134 sindicatos
pesquisados, apenas sete nao tem sede fisica. S&ao eles:
« Sindicato das Industrias de Molduras da Regido da Amurel e Amrec;
* Sindicato das Industrias de Olaria, de Ceramica para Construcdo, de
Marmores e Granitos de Chapeco;
« Sindicato da Industria da Construcéo Civil da Amai;
* Sindicato das Industrias de Pré-Moldados e Artefatos de Cimento da Grande
Floriandpolis;
* Sindicato das Industrias Metallrgicas, Mecanicas e do Material Elétrico de
Florianopolis;
» Sindicato da Industria de Panificacdo e Confeitaria de Joinville;

* Sindicato da Industria do Arroz no Estado de Santa Catarina.

Figura 10: Utilizacao do Espaco Fisico

Existe espaco fisico para receber associados (salas de

i 76,87%
reunido,etc.)

Existe espaco fisico para treinamentos e palestras

Existe espaco fisico para emprestar/alugar para os
associados
O espaco fisico € compartilhado com outros
sindicatos

O espacgo fisico é para uso exclusivo do sindicato

Fonte: Dados priméarios (2012)

Da anélise dos graficos 2.6 e 2.5, percebe-se que os 127 sindicatos que
informaram que tem sede fisica, 76,87% utilizam a infraestrutura para realizar
reunides e receber seus associados. Ainda neste grafico cabe observar que 52.24%
dos sindicatos compartilham espaco fisico com outros sindicatos o que demonstra a
unido e o bom relacionamento entre as entidades. Por esta ser uma questdo com

multiplas escolhas, a porcentagem total dos resultados pode ser superior a 100%.
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Figura 11: Distribuicdo dos sindicatos pelo numero de funcionarios

78,4%
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Fonte: Dados primarios (2012)

Quanto a distribuicdo dos sindicatos pelo numero de funcionarios o
grafico evidencia que a maioria, ou seja, 78,4% dos sindicatos tem até 2
funcionarios. Cabe destacar que do total de 211 funcionérios para 134 sindicatos, 12
atendem 56 sindicatos e 199 trabalham para os outros 59 sindicatos e 19 sindicatos

informaram que ndo tem funcionarios.

Figura 12: Quantidade de recursos e tecnologia

Computador de mesa (desktop) 246
Impressora 140
Internet 100
Fax/copiadora 95
Computador portatil (notebook) 85

Projetor de midia 50

Fonte: Dados priméarios (2012)

Este grafico mostra que os sindicatos estao equipados com tecnologias e
recursos que os possibilita ofertar servicos de qualidade e manter a comunicacao

com seus associados.
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Figura 13: Logomarca dos sindicatos

N&o respondeu

N&o possui 1
logomarca 1%
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Fonte: Dados primérios (2012)

De acordo com o grafico, percebe-se que 108 sindicatos possuem
logomarca definida, contra 25 que ainda nao tem. Vale destacar que a logomarca de
uma entidade, serve como uma identidade de seu negdcio e como esta quer ser
reconhecida no mercado. Neste caso, existe um campo a ser trabalho para

aumentar o nivel de profissionalizacao do sindicato.
4.2 Gestéao

Figura 14: Planejamento Estratégico nos Sindicatos

Sim, com
acompanhament
o periddico
38
28%

Sim, mas ndo
esta sendo
acompanhado
16

12%

60%

Fonte: Dados primarios (2012)
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No que se refere ao Planejamento Estratégico, observa-se que 72% dos
sindicatos nao utilizam uma metodologia gerencial adequada para estabelecer a
direcdo a ser seguida pela entidade. Ja 28% dos sindicatos utilizam o instrumento de
gestdo e o acompanham periodicamente. Este cenario indica a necessidade de
dotar os sindicatos com ferramentas adequadas para fazer frente as mdultiplas

variaveis do ambiente interno e externo que afetam os resultados dos sindicatos.

Figura 15: Planejamento financeiro dos sindicatos

Sim, com previsocs
de receitas e
despesas e
acompanhamento
de desempenho
64
48%
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de receitas ¢
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19
36%

Fonte: Dados primarios (2012)

Em relacdo ao planejamento financeiro dos sindicatos, o cenario €&
positivo, ja que 84% dos sindicatos pesquisados realiza o planejamento com
previsdes de receitas, despesas e analise de desempenho. No entanto, observa-se
gque 16% ainda tem o planejamento financeiro como ferramenta de gestdo. No
referido caso existe uma demanda a ser atendida pelo Programa de
Desenvolvimento Associativo — PDA.

4.3 Lideranca
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Figura 16: Disposicédo das chapas na ultima elei¢cdo
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Fonte: Dados primérios (2012)

O grafico expde que existe um consenso na formacdo da Diretoria dos
Sindicatos tendo em vista que 99% foi chapa Unica, e em alguns casos com pouca
diferenca da composicéo anterior. Além do consenso, a baixa alternancia no poder
um fator de equilibrio para a entidade j& que os objetivos e 0s propdésitos dos

dirigentes tendem a serem 0s mesmos.

Figura 17: Duragdo do mandato

4 anos 6 anos
— i
1 1
1% 1%

TT—__2anos
28
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77%

/

Fonte: Dados primarios (2012)

Este grafico demonstra que 98% dos sindicatos tém mandatos de 2 a 3 anos
0 que pode ser justificado pelo fato de receberem orientagcdes da FIESC sobre o
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processo eleitoral do sindicato. Cabe destacar que a média de mandatos dos atuais
Presidentes € de 2,8, o que resulta em aproximadamente oito anos na lideranca do

sindicato.

Figura 18: Agbes de desenvolvimento de competéncias das liderangas sindicais

Palestras 50,7%
Cursos de curta duracdo
Visitas técnicas

Féruns/ Grupos Setoriais

Cursos de especializacdo

N&o ha agbes

Fonte: Dados primérios (2012)

Em se tratando de acgbBes de desenvolvimento de competéncias das
liderancas sindicais, nota-se que a 58% dos sindicatos tém alguma acdo para
desenvolver as pessoas. Existe um alto indice em acdes como palestras e cursos de
curta duracdo o que pode ser justificado pelo fato da Federacdo oferecer essas

acoes por meio do Programa de Desenvolvimento Associativo — PDA.

Figura 19: Formacao de novas liderancas para o sindicato
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Fonte: Dados primérios (2012)

No que diz respeito a formacéo de novas liderancgas, cabe destacar que
44% dos sindicatos ndo preparam seus lideres. Este fato € um cenario negativo e
esta relacionado a diversas questdes como a falta de planejamento estratégico, o
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baixo desenvolvimento de competéncias e a baixa alternédncia na gestdo dos
sindicatos. A questdo estratégica esta diretamente vinculada ao diagndstico das
competéncias da entidade, tendo desdobramentos na gestado de processos internos,
na sustentabilidade da entidade e na identificacdo de oportunidades estratégicas

futuras.

4.4 Atuacéo Estratégica

Figura 20: Principais focos de atuacéo dos sindicatos

Negociagdes coletivas

Capacitagdo

Acgdes comerciais (missdes e feiras)
Representac8o politica perante o...

Servicos de assessoria técnica...

Parcerias estratégicas 1432 prioridade

Representac8o politica perante o...

P cao P P 22 prioridade
Servicos de inteligéncia setorial...
" M 12 prioridade
Convenios

Qutros

Fonte: Dados priméarios (2012)
Referente aos principais focos de atuacdo destaca-se a negociacao

coletiva que para 81 sindicatos é a 12 prioridade, enquanto para 25 é a 22 prioridade,
0 que demostra que a negociacao coletiva € o principal objetivo do sindicato. Ja as
outras acbes como as capacitacdes, acdes comerciais, representacdes politicas sao
menos desenvolvidas em funcdo da provavel falta de planejamento. Este cenario
chama a atencéo devido a baixa atuagdo dos sindicatos o que pdem em risco a
manutencdo dos ganhos, atracdo de novos associados, retengdo dos associados
existentes, ampliacdo do relacionamento com a sociedade gerando assim pouca

representatividade para a industria.



53

Figura 21: Temas prioritarios para o setor e estratégias de atuacao
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Fonte: Dados primarios (2012)

Este grafico mostra um baixo indice de defesa setorial uma vez que 73%
dos sindicatos ndo tem uma lista de temas prioritdrios e quando tem n&o os
acompanha. Conforme citado nos graficos anteriores, a falta de capacitacdo e

planejamento influencia diretamente no desempenho do sindicato perante sua base
de representagao.

Figura 22: Atuacédo em féruns de representacéo

Foruns da Federacdo, SESI, SENAI ou IEL (ex:

0,
Conselhos Tematicos) 76,9%

Associagdes setoriais 68,7%

Comités municipais, estaduais ou federais
Camaras setoriais

Comités técnicos

Centros tecnoldgicos

N3o respodeu

Fonte: Dados primarios (2012)
Verifica-se que a maioria dos sindicatos atua em foruns do Sistema
FIESC e em Associacfes setoriais, com 76,9% e 68,7% respectivamente. Cabe
destacar que os sindicatos tém uma atuacdo menor em comités municipais,

estaduais ou federais e camaras setoriais o que abre uma oportunidade para o
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sindicato alavancar o relacionamento com a esfera publica para solu¢des para seus

contribuintes.

4.5 Negociacao Coletiva

Figura 23: Negociacdes de convences coletivas
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Fonte: Dados primarios (2012)

Conforme evidenciado no grafico, a maioria, ou seja, 85 sindicatos
realizam uma negociacao coletiva e 23 fazem duas negocia¢des por ano. Como ja
demonstrado em grafico anterior, estes dados estdo diretamente ligados a
abrangéncia territorial, uma vez que a maioria dos sindicatos tem atuacéo
intermunicipal e pela especializacéo regional que é caracterizada pela forte presenca
de um mesmo setor industrial numa base territorial microregional. As entidades que
realizam mais de 10 negocia¢bes coletivas é o Sindicato nacional da inddstria de
alimentacdo animal com 70 negociacfes e o Sindicato das industrias de celulose e
papel de Santa Catarina com 13 negociacfes. O Unico sindicato entre o0s
respondentes que ndo realiza nenhuma negociagdo coletiva € o Sindicato das
industrias da mandioca e do acucar de Rio do Sul, llhota e Sdo Jodo Batista.



Figura 24: Envolvimento das indUstrias na negociagdo coletiva
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Fonte: Dados primarios (2012)

Quanto ao envolvimento das industrias na negociacdo coletiva percebe-se

gue na maioria dos casos 0 sindicato € gquem comunica permanentemente o

andamento da negociacdo da convencao e normalmente as mesmas industrias se

envolvem em funcdo de serem dos dirigentes dos sindicatos. Uma pequena parcela

de sindicatos 18%, informa que a maioria das industrias se envolve efetivamente nas

negociacdes. Este dado deve ser observado com atencéo ja que existem sindicatos

com uma base de representacdo pequena o0 que gera margem para dupla

interpretacdo. Estas informacdes seréo elucidadas em outro gréfico que apresenta a

base de representacdo do sindicato.

Figura 25: Relacdo com os sindicatos dos trabalhadores
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Fonte: Dados primarios (2012)
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Na percepc¢éo dos respondentes o relacionamento entre sindicatos patronais
e laborais € bom e com de clima de parceria. Este cenario € favoravel ja que pode
ser definido como uma oportunidade que resultara na elaboracdo de diversos
acordos possiveis visando o convencimento de que a outra parte esta sendo tratada

com justica para que os dois lados atinjam um senso comum satisfatorio.

4.6 Associativismo

Figura 26: Distribuicdo pelo nUmero de indUstrias na base de representacdo
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Fonte: Dados priméarios (2012)

No que tange a distribuicdo dos sindicatos pelo numero de inddstrias na
base de representacdo percebe-se que 35 sindicatos tem até 50 empresas na base
0 que é justificado pela predominancia de base territorial intermunicipal. J4 os
sindicatos com mais 1000 inddstrias na base estdo localizados nos principais
centros econdmicos de Santa Catarina e sdo do setor Metal Mecéanico, Téxtil,

Construcao Civil e Moveleiro.
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Figura 27: Distribuigdo pelo nimero de indlstrias associadas
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Fonte: Dados primérios (2012)

Com relacdo a distribuicdo dos sindicatos pelo nimero de induastrias
associadas nota-se que a maioria dos sindicatos tem menos de 20 associados que
pode ser explicado pelo baixo niumero de industrias na base de representacao.
Mesmo assim, cabem acfes que visam aumentar a base de associados e tornar 0s
sindicatos mais representativos e com maior capacidade de atuacdo além de
avigorar sua sustentabilidade. Neste caso o sindicato precisa identificar as empresas
da sua base de representacdao e ofertar um portfolio de servicos e produtos que

atendam as necessidades gerando oportunidades de negécios.

Figura 28: Agbes para atragdo de novos associados
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informais Realiza agdes
75 estruturadas
56% 39

29%

Fonte: Dados primarios (2012)
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Verifica-se que apenas 29% dos sindicatos realizam acdes estruturadas para
atrair novos associados. J& 56% percebem a importancia e realizam acdes
informais. A decisdo da industria por associar-se ou nao ao sindicato esta
diretamente ligada aos beneficios diretos ou indiretos que este possa oferecer. Ja
estes beneficios estdo associados aos servicos e ou na defesa dos interesses do
setor. Entre as acOes para fomentar o associativismo podemos citar a representacéo
setorial, parcerias com entidades para o desenvolvimento de acoes, realizacdo de
eventos, desenvolvimento de recursos humanos, acdes de responsabilidade social,
promocdo do lazer e cultura, publicagdo e divulgacdo relatérios técnicos e

econdmicos, assessoria técnica entre outros.

Figura 29: Participacdo no Programa de Desenvolvimento Associativo

Planejamento e Gest3o (planejamento estratégico,
Sindicato Legal, SIGA etc.)

N3o participou de nenhuma das agdes _ 33

Marketing (Site do Sindicato, portfélio, DVD de
Sensibilizacdo para o Associativismo etc.)

N3o conhego o Programa _ 23

Fonte: Dados primarios (2012)

Com relacdo ao Programa de Desenvolvimento Associativo — PDA
obteve-se um resultado satisfatorio j& que 58% dos sindicatos participam de acdes
do programa. Apenas 17% dos entrevistados ndo conhecem e 25% n&o participam

de nenhuma acédo do PDA.



59

Figura 30: Satisfacdo dos sindicatos em relacdo as atividades do PDA

Muito satisfeito _ 18
satiseito | 5
Nem satisfeito, nem insatisfeito — 34

Insatisfeito . 2

Muito insatisfeito F 2

Fonte: Dados primérios (2012)

Verifica-se que a 18 sindicatos estdo muito satisfeitos e 52 estdo
satisfeitos com o PDA. Ao cumprir oS objetivos do programa espera-se como
resultado sindicatos mais capacitados e estruturados para desenvolver suas
atividades. Neste contexto observa-se que o programa € valido tendo em vista que
59% dos sindicatos participam das acfes 3% estao insatisfeitos.

4.7 Sustentabilidade

Figura 31: Composicao média das receitas dos sindicatos

Outras fontes de
renda (prestagdo de

servigos, aluguel de N3o Responderam /

imoveis, aplicacdes Respostas
et;:.) Inconsistentes
54\ 11%

Contribuicdo
Confederativa
7%

Contribuigdo
Sindical
Contribuigdo 41%
Assistencial
6% Contribuicdo

Associativa
(mensalidade
sindical)
30%

Fonte: Dados primarios (2012)
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Em relacdo a composicdo meédia das receitas dos sindicatos percebe-se que
a contribuicdo sindical € a principal receita de 41% dos sindicatos pesquisados e a
contribuicdo associativa para 30% dos sindicatos. Fazendo uma analise com o
grafico 7.1 onde é apresentado o numero total de industrias que compdem a base de
representacédo os dados indicam que quanto maior o sindicato menor a importancia
da contribuicdo sindical em relagéo ao total da receita. Outro dado importante de ser
observado € o de que existem 10 sindicatos que dependem totalmente da receita da
contribuicdo sindical e esta dependéncia pode ser explicada pelo numero reduzido

de associados.

Figura 32: Inadimpléncia média das contribui¢cdes recebidas pelos sindicatos

Contribuicdo
Confederativa
8,3%

Contribuicdo
Assistencial
13,4%

Contribuicdo
Sindical
58,2%

Contribuicdo
Associativa
(mensalidade
sindical)
20,1%

Fonte: Dados primarios (2012)

No que se refere a inadimpléncia das contribuicbes recebidas pelos
sindicatos, cabe destacar 58,2% das industrias ndo honram o pagamento da
Contribuicdo Sindical seguido pela Contribuicdo Associativa com 20,1%. A alta
inadimpléncia da Contribuicdo Sindical talvez possa ser explicada pelo fato que
muitas industrias se enquadram na categoria do Simples Nacional estando isentas

do pagamento da contribuicéo.
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Figura 33: Distribuicdo pelo valor médio mensal da contribuicdo associativa

21 21
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Até R$25,00 De RS26,00 a De RS51,00 a De R$101,00 a Acima de Respostas
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Fonte: Dados priméarios (2012)

A contribui¢cdo associativa ou mensalidade sindical é devida pelos associados
nos valores estabelecidos pela Assembleia Geral e é destinada a manutencédo dos
servicos prestados exclusivamente aos associados. No grafico observa-se que mais
da metade dos sindicatos respondentes tem contribuicdo sindical até R$ 100,00, o
que pode ser explicado pelo fato dos sindicatos terem poucos beneficios a ser
ofertados. Cabe informar que a média da contribuicdo associativa dos sindicatos &
de R$ 233,00 mensais. Foram consideradas respostas inconsistentes as cobrancas

de sindicatos que apresentaram valores superiores a R$ 1000,00.

Figura 34: Sistemas utilizados para emissao de guias de contribuicao sindical

SIGA 34%
Sistema proprio
Site da Federacdo
Caixa (site)

Emiss3o pela Federagdo

Caixa - CAPCAIXA (sollware)

Fonte: Dados primarios (2012)
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Conforme o grafico “Sistemas utilizados para emissdo de guias de
contribuicdo sindical”’, observa-se que 34% do total de guias sao emitidas pelo SIGA
— Sistema Integrado de Gestéo da Arrecadacédo, 28% por sistema proprio, 20% pelo
site da Federacao das Industrias e 10% pelo site da Caixa Econ6mica Federal e 9%
por outros sistemas. Esta diferenca pode ser explicada pelo fato do SIGA ser um
sistema de gestdo online que visa aprimorar e tornar mais eficiente o processo de
arrecadacdo das contribuicdes sindicais, além de permitir a geracdo de relatorios
financeiros de acompanhamento dos contribuintes, classificados por empresa, data

de pagamento e acompanhamento de inadimpléncia.

Figura 35: Posi¢cdo do sindicato quanto ao fim da contribuicdo compulséria

Somos a favor da
extingdo imediata
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Fonte: Dados primarios (2012)

Com relagdo a posigcdo do sindicato quanto ao fim da contribuicdo
compulséria verifica-se que a maioria dos sindicatos pesquisados se mostra contra,
sendo 33% totalmente contra e 52% contra mas aceitam se for substituida por uma
contribuicdo negocial obrigatéria. Em funcdo de a contribuigdo sindical constituir-se
na principal fonte de receita dos sindicatos analisa-se que aproximadamente 85%
dos mesmos tem parecer desfavoravel ao fim da contribuicdo. Isto denota que este
processo de repasse de recursos esta incrustado na cultura e no dia a dia dos
sindicatos onde os mesmos sdo balizados e desenvolvem seu planejamento na
alocagcdo e recebimento destes recursos. J& 7% sdo a favor da extingdo da
contribuicdo desde que seja de forma gradual e 3% sédo a favor da extincédo

imediata.
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Figura 36: Efeito do fim da contribuicdo compulséria nos sindicatos
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Fonte: Dados primérios (2012)
A extincdo da contribuicdo sindical compulséria teria efeito expressivo em
73% dos sindicatos enquanto em 22% o efeito seria pequeno porque compensariam
com outras receitas e em 5% dos sindicatos nédo haveria efeito. Cabe destacar que
os sindicatos onde o efeito seria menor sdo sindicatos com uma maturidade
administrativa melhor e um leque de oportunidades no fomento de parcerias e

desenvolvimento de outras receitas.

4.8 Comunicagao com o setor

Figura 37: Elaboracéo de boletim ou informativo com noticias do setor

Mensaimente | 14.9%
Ocasionalmente | 13.4%

Bimestralmente, trimestralmente ou

7,5%
semestralmente
Quinzenalmente 5,2%
N3o Responderam 1,5%

Fonte: Dados primérios (2012)
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Os dados do grafico permitem observar que 57,5% dos sindicatos nédo
elaboram nenhum tipo de material com noticias e informagfes do setor. Tal fato
indica que existe uma oportunidade para os sindicatos melhorarem o relacionamento
com sua base de representacdo e agregarem mais valor ao sindicato ja que
possuem recursos humanos, tecnoldgicos e estrutura fisica. Ja os outros 41% de
sindicatos elaboram material informativo e encaminham com frequéncia alternada

(semanal, mensal, semestral...).

Figura 38: Para quem o boletim é remetido

Empresas associadas 35%
Empresas ndo associadas
Qutras instituigdes parceiras
Imprensa

Governo

OrganizagOes ndo governamentais

Fonte: Dados primarios (2012)
Este gréafico, por se tratar de uma pesquisa com multiplas escolhas permite

observar que 35% da amostra remete o0 boletim as empresas associadas aos
sindicatos e 19% a empresas nao associadas. Quanto aos demais indicadores
(outras instituicdes parceiras, imprensa, governo e Ong’s) o nivel das respostas é

equanime entre 9 e 13%.

Figura 39: Informacdes por e-mail

Ocasionalmente 38%

Semanalmente 22%

vensaimente | <

N3o F 3%

Fonte: Dados primarios (2012)
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Conforme explicitado no grafico, 98% dos sindicatos utilizam a ferramenta de
e-mail para enviar informagfes aos seus associados. O e-mail € uma ferramenta
eficaz de comunicacéo, além de ter baixo custo e alto potencial de retorno € um
canal eficaz de divulgacéo de produtos e servicos. E oportuno ressaltar que 38% dos
sindicatos utiliza a ferramenta ocasionalmente o que pode ser tratado como uma

oportunidade de melhoria.

Figura 40: Publico alvo dos e-mails

cmpresasassociadss | -

Empresas ndo associadas __ 17%
Outras instituicBes parceiras __ 14%
Imprensa __ 10%
Governo _- 7%

Organizagdes ndo governamentais F 4%

Fonte: Dados primarios (2012)
Como se trata de uma pesquisa com multiplas escolhas constatou-se, que
48% da amostra remete o boletim as empresas associadas aos sindicatos e 17% a
empresas nao associadas. Quanto aos demais indicadores (outras instituicdes
parceiras, imprensa, governo e Ong’s) o nivel das respostas fica em 14%, 10%, 7%

e 4% respectivamente.
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Figura 41: Sites dos sindicatos

Tem site com S
Tem site tipo portal,

informacgdes do

. .C — intcrativo c com
sindicato, — oporlunidades de

informacdes do _— P

-3 movimentacao e
setor e oferta de ¢
T

lem site com Servigos negguos
informacdes do 17 o
sindicatoe 13%
informagd&es do
setor i
18 Ndo

13%
Tem site basico,
com informacges _
gerais do sindicato
23
1/%

Fonte: Dados primarios (2012)
Os dados do gréafico permitem observar que mais da metade dos sindicatos

fillados (52%) néo tem site com informacfes da entidade e do setor. Embora ja
estejam iniciando este caminho, com diferentes intensidades, 48% estdo com uma
pagina na internet. Este cenario é negativo ja que um website € uma ferramenta de
baixo custo com grande abrangéncia, além de deixar o sindicato disponivel 24 horas
por dia.

Figura 42: Eventos de aproximacao com a base de associados
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Fonte: Dados primarios (2012)
Quanto a este indicador, observa-se que 90% dos sindicatos realizam eventos

de aproximacdo com seus associados, 0 que por sua vez € muito positivo. Os

eventos, quando bem planejados podem se tornar uma ferramenta de comunicagéo
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aproximativa, pois propicia participacdo direta do publico, além de despertar o
interesse de potenciais socios nos beneficios oferecidos pelos sindicatos.

Figura 43: Materiais impressos do sindicato
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Folder

Boletim/ Informativo
Relatério anual
Cartilhas/guias tematicos
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Fonte: Dados primarios (2012)
Apesar de 44% da a amostra informar que ndo existe material impresso no

sindicato, entende-se que o material exista ja que a FIESC produziu e entregou para
todos os sindicatos um folder contendo informacdes sobre o papel e 0s servigos
oferecidos pelo sindicato e pelas demais entidades do Sistema Industria. Cabe uma
analise mais criteriosa para avaliar se o material estq atualizado. Os materiais
impressos dos Sindicatos visam ser uma ferramenta de comunicacdo da entidade

com as empresas de seu setor de representacao.
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4.9 Servicos

Figura 44: Principais servicos oferecidos pelos sindicatos
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Fonte: Dados primarios (2012)
Quanto aos servicos 87% dos sindicatos oferece algum tipo de servico. O

grafico permite chamar a atencdo para a proporcdo de sindicatos que prestam
assessoria técnica contbil e juridica (60%), realizacdo de feiras e rodadas de
negécios (49%) e capacitagbes (39%). Mesmo com um portfolio com iniGmeros
servicos e produtos, a base dos sindicatos permanece baixa, 0 que mostra a

necessidade de um estudo mais detalhado.
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Figura 45: Cobranca dos servigos oferecidos
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Fonte: Dados primérios (2012)
Este grafico demonstra que 48,4% dos sindicatos ndo cobram pelos servigcos
oferecidos e os passam como beneficios aos associados. Além disso, este gréafico

justifica o baixo indice de receita dos sindicatos em servigos.

Figura 46: Nivel de utilizagdo dos servicos dos sindicatos

Alto
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Fonte: Dados primérios (2012)

Percebe-se que os sindicatos oferecem inlmeros servicos gratuitamente aos
associados e mesmo assim o nivel de utilizacdo é relativamente baixo. Este
indicador talvez possa ser explicado pelo fato de ndo haver uma comunicacao
apropriada, baixo indice de eventos de aproximacdo e o elevado numero de

sindicatos sem pagina na internet.
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4.10 Oportunidades mercadoldgicas do setor

Figura 47: Atividades estruturadas do sindicato
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Fonte: Dados primarios (2012)

Este gréfico justifica o anterior em funcédo do alto indice de sindicatos que
ndo realiza acBes mercadoldgicas estruturadas para divulgar produtos, promover
missdes, feiras e encontros de negdcios (45,5%). A falta de planejamento
estratégico interfere diretamente na elaboracdo de acfes estruturadas deixando o

sindicato pouco competitivo.




5 RESULTADOS

O objetivo principal deste trabalho foi propor diretrizes que possam delinear
aplicar e sistematizar acdes visando conferir maior legitimidade a atuacdo dos
sindicatos patronais da industria filiados a FIESC. Com base na aplicacdo de 134
questionarios para sindicatos filiados a FIESC no periodo de janeiro a abril de 2012,
identificou-se que a falta de planejamento estratégico é o principal aspecto para
trazer maior legitimidade aos sindicatos patronais da indastria.

Os sindicatos sdo a base da representacdo da Industria. Para que se tornem
mais fortes e representativos, faz-se necessario que reflitam sobre seu papel e
definam objetivos e caminhos para aumentar a efetividade de sua atuacao.

A atividade de defesa de interesses, hoje decisiva para a competitividade
empresarial, € exercida pelo sindicato no plano local, devendo este ter clareza
guanto a sua missao, objetivos e estratégias.

Sugere-se que os sindicatos busquem o apoio da Federacao para realizar o
Planejamento Estratégico, envolvendo tanto seus dirigentes sindicais como as
empresas associadas.

O Planejamento Estratégico do Sindicato Empresarial aqui sugerido €
diferente do planejamento estratégico do setor que o sindicato representa. Se o
sindicato tiver acesso ao planejamento estratégico do setor, este deve ser uma base
para o desenvolvimento e reflexdo sobre os principais desafios da categoria.

A sugestao de Planejamento Estratégico para sindicatos tem como objetivos:

a) Possibilitar a discusséo, em nivel estratégico, do papel e das atribuicbes

dos sindicatos, apontando caminhos para aprimorar sua atuagéao;

b) Contribuir para o aperfeicoamento da atuacao sindical;

c) Conferir maior legitimidade a atuacéao do sindicato;

d) Proporcionar as empresas do setor maior transparéncia sobre o

dimensionamento da atuacdo do sindicato.
O publico alvo desta reunido sdo os dirigentes sindicais e empresas associadas aos
sindicatos e pode ser desenvolvido com a parceria da Federacéo.

Sugere-se que o sindicato elabore seu planejamento estratégico utilizando a
metodologia baseada no BSC Balance Scorecard e aplicacdo do ciclo do PDCA,
conforme modelo da figura 48.
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Figura 48: Modelo Conceitual — Gestéo Estratégica com BSC

Fonte: CNI (2010)

O planejamento estratégico dos sindicatos compreende toda a metodologia
representada pelo ciclo acima, inclusive a criacdo do Plano de Acdo. Sua execucao
é dividida em duas reunides.

Na reunido 1 sugere-se que o sindicato em parceria com a federacdo contrate
consultor especializado para realizar uma reunido de aproximadamente 08 horas de
duracdo, com a presenca do presidente e da diretoria do sindicato, assim como de
empresas associadas. Nesta etapa deverao ser realizadas as seguintes atividades:

» Definicdo da identidade organizacional (negoécio, missdo, visdo, crengcas e
valores);

* Andlise de cenérios e andlise FOFA (forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas)

* Definicdo dos objetivos estratégicos;

« Definicao dos indicadores e das metas.

Ja na reunido 2 compreende a elaboracdo e gerenciamento dos Planos de

Acao que envolve as etapas D, C e A da metodologia PDCA e reflete os passos que
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o sindicato devera realizar ao longo de 12 meses, para posterior complementagéo e
correcdo de desvios.
O método PDCA contempla quatro etapas.

Etapa P (plan) deve ser o momento em que s&o cumpridas as atividades de
planejamento.

a) Definicdo da identidade organizacional do sindicato;

b) Analise de cenarios. Preveem-se cenarios com eventos, ocorréncias e
acontecimentos que podem ser positivos ou negativos. Nessa etapa, cumprem-se
ainda as atividades de analise do ambiente externo (identificacdo das oportunidades
e ameacas do ambiente) e analise do ambiente interno (identificagdo das forcas e
das fraquezas da organizagdo). A partir dessas analises verifica-se 0 que pode ser
aproveitado (oportunidades e forcas) e o que deve ser neutralizado (ameacas e
fraquezas) na definicdo dos objetivos estratégicos.

c) Definicdo dos objetivos estratégicos: os objetivos estratégicos representam as
propostas da organizacao para o alcance da sua visdo. Uma vez estabelecidos, faz-
se necessario medi-los.

d) Definicho de metas e indicadores: sao instrumentos utilizados para
monitoramento dos resultados a serem alcancados para cada objetivo definido.

e) Criacdo dos Planos de Ac¢édo: € no plano de agéo que o sindicato organizara
de forma estruturada as atividades que devera executar para alcancar os resultados
esperados.

Etapa D (do) € a etapa em que ocorre a execucdo dos Planos de Acéo e
projetos estabelecidos para que as metas sejam alcancadas. Esta etapa é
implementada pelas pessoas responsaveis pelas acdes dos planos e dos projetos,
dentro dos prazos estabelecidos.

Etapa C (check) é o momento em que ha o cruzamento dos resultados
obtidos por meio da implementacdo dos Planos de Agao e das metas estabelecidas
na etapa P.

Etapa A (act) € o momento em que, diante do cruzamento realizado na etapa
C, identificam-se as acdes corretivas necessarias para recuperacdo daqueles
resultados identificados como “piores que a meta” e padronizam-se as agles

adotadas que provocaram resultados iguais ou melhores que as metas pretendidas.
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O método e as acgdes descritas anteriormente quando implementadas,
certamente proporcionardo melhores condicbes para os sindicatos e com isso €
evidente que poderdo oferecer mais servicos e assim ampliar o namero de
associados, defender a sua categoria com maior legitimidade, melhorar a
autossustentabilidade da entidade, melhorar o relacionamento com as partes
interessadas e até ampliar e melhorar suas instalacdes fisicas, dentre outras

inUmeras possibilidades.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo tem como assunto central a melhoria e profissionalizacao
da gestdo dos sindicatos patronais da industria filiados a Federacdo das Industrias
do Estado de Santa Catarina utilizando o Planejamento Estratégico. O entendimento
do quadro preciso da situagcédo dos sindicatos filiados a FIESC deu-se por meio da
aplicacdo de 134 questionérios que trouxe dados quanto a aspectos como: estrutura,
gestdo, lideranca, atuacdo estratégica, associativismo, sustentabilidade,
comunicacao com o setor, servigos e oportunidades mercadolégicas.

Para elucidar o assunto houve a necessidade de um vasto levantamento
bibliografico em planejamento estratégico, gestdo sindical, conceituagdo do termo
sindicato, a sua forma de organizacdo, sua natureza juridica, fontes de receita das
entidades patronais e suas func¢des para fundamentar o tema da pesquisa.

A Gestéo Sindical Patronal € um assunto ndo muito abordado no contexto das

organizagOes e da sociedade brasileira e desta maneira, sendo carente de autores
gue possuem conhecimentos sobre o tema.
Para mensurar a opinido dos dirigentes sindicais sobre a percepcdo e as
dificuldades e desafios na insercdo das praticas de gestdo estratégica foi adotada a
utilizacdo de um questionario, sendo aplicado em 96% dos sindicatos filiados a
FIESC.

Para fundamentar os objetivos especificos delineados na pesquisa serao
utilizados os resultados obtidos na analise e interpretacdo dos dados aliado a
percepc¢ao do pesquisador. Em relacdo ao primeiro, conhecer, por meio da aplicacao
de questiondrio, a percepcdo dos dirigentes sindicais em relacdo as acdes
desenvolvidas pelas entidades de representacéo. Percebe-se a baixa atuacdo dos
sindicatos o que pdéem em risco a manutencdo dos ganhos, atracdo de novos
associados, retencao dos associados existentes, ampliacdo do relacionamento com
a sociedade gerando assim pouca representatividade para a inddstria.

No que diz respeito ao segundo objetivo, que se refere a constatar as
dificuldades, os desafios e as restricdes da introducdo de praticas de gestédo
estratégica nas entidades sindicais, percebe-se que a falta de capacitagéo e a falta
de definicdo sobre as estratégias e bandeiras que o sindicato deve seguir sdo 0s

maiores desafios.
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Para elucidar o terceiro objetivo especifico no sentido de obter um quadro
preciso da situacdo dos sindicatos filiados a FIESC, destaca-se a analise abrangente
em que foram abordados 42 aspectos divididos em informacdes basicas, gestao,
lideranca, atuacao estratégica, negociacao coletiva, associativismo,
sustentabilidade, comunicacdo com o0 setor, servicos e oportunidades
mercadoldgicas para o setor.

Baseado nas informacdes constatadas na explanacdo dos objetivos
especificos fundamenta-se o objetivo geral do estudo, que é a andlise das
informagdes coletadas no sentido de propor diretrizes que possam delinear, aplicar e
sistematizar agdes visando conferir maior legitimidade a atuacdo dos sindicatos
patronais da industria filiados a FIESC. Para alcancar este propésito sugere-se a
implantacdo de um Planejamento Estratégico para sistematizar as acfes dos
sindicatos e com isso conferir maior legitimidade a entidade e contribuir para o
aperfeicoamento de sua gestao.

Para finalizar, o pesquisador ressalta que o tema Gestado Sindical possibilitou
conhecimentos profundos e significativos para seu desenvolvimento profissional e
académico.

O estudo possibilitou uma visdo mais ampla das entidades, assim como
proporcionou uma experiéncia incentivadora para que o académico desenvolvesse

habilidades e competéncias como gestor.
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APENDICE A — Questionério aplicado com os sindicato s filiados a
Federacdo das Industrias do Estado de Santa Catarin  a

QUESTIONARIO DA PESQUISA

Caro (a) Presidente (a): O presente questionario constitui um instrumento de coleta
de dados referente ao Projeto Integrador, desenvolvido pelo académico Frank
Nicodem , Curso de Pos-Graduacédo Lato Sensu em Gestdo Empresarial Estratégica
na Faculdade de Tecnologia SENAC Floriandpolis.

Este questionario tem o intuito de identificar o grau de conhecimento dos dirigentes
do sindicato em relagdo aos aspectos: estrutura, gestdo, lideranca, atuacéo
estratégica, associativismo, sustentabilidade, comunicagcdo com o setor, servi¢cos e
oportunidades mercadolodgicas.

Compete ressaltar que ndo é necessario se identificar, pois as informacdes serdo
mantidas em sigilo e terdo andlise sob o formato geral.

Duvidas, contato: (48) 8418 2002 ou franknicodem@yahoo.com.br

SUA OPINIAQ E MUITO VALIOSA! POR ISSO, PECO QUE RES PONDA TODAS
AS QUESTOES APRESENTADAS NESTE FORMULARIO, EM FRENTE E
VERSO!

MUITO OBRIGADO!

InformagGes basicas

1 | Em que ano o sindicato foi fundado?

2 | Qual é a abrangéncia territorial do sindicato?

Municipal

Intermunicipal

Estadual

Interestadual

Nacional

3 | O sindicato tem sede fisica?

Nao




Tem sede fisica alugada

Tem sede fisica cedida pela Federagao

Tem sede fisica cedida por outra instituicdo ou empresa

Tem sede fisica prépria

4 | Como é a utilizagdo do espaco fisico do sindicato? (Respostas multiplas)
O espaco fisico é para uso exclusivo do sindicato
O espaco fisico é compartilhado com outros sindicatos
Existe espaco fisico para receber associados (salas de reunido,etc.)
Existe espaco fisico para emprestar/alugar para os associados
Existe espaco fisico para treinamentos e palestras
5 | Quantos funcionarios trabalham no sindicato?
Funciondrios
6 | Que quantidade de cada um desses recursos de tecnologia o Sindicato possui?
Computador de mesa (desktop)
Computador portatil (notebook)
Projetor de midia
Impressora
Fax/copiadora
Internet
7 | O sindicato possui logomarca?
Sim
Nao
Gestao
8 | O sindicato tem planejamento estratégico, com objetivos e metas formalizados?
Nao
Sim, mas ndo esta sendo acompanhado
Sim, com acompanhamento periddico
9 | O sindicato tem planejamento financeiro?
Nao
Sim, com previsdes de receitas e despesas
Sim, com previsdes de receitas e despesas e acompanhamento de desempenho
Lideranga
10 | Qual o histoérico das chapas na ultima elei¢do?
Foi chapa Unica, com composicao diferente da elei¢do anterior
Foi chapa Unica, idéntica a elei¢do anterior
Foram duas ou mais chapas
11 | Quantas vezes o atual presidente foi eleito?
Vezes
12 | Quantos anos dura cada mandato da diretoria?
anos
13 | Ha agoes de desenvolvimento de competéncias das atuais liderangas? (Respostas multiplas)
Nao
Cursos de curta duragao
Cursos de especializagdo
Féruns/ Grupos Setoriais
Palestras
Visitas técnicas
Outras. Especifique:
14 | Ha atividades para formagao de novas liderangas para o sindicato?

Nao
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Ha preparacgdo informal de novas liderangas

Ha preparacgdo formal de novas liderangas por meio de capacitagdes

Atuagao Estratégica

15

Quais sao os trés principais focos de atuagdo do sindicato, em ordem de importancia (12, 22
e 39)?

Agdes comerciais (missGes e feiras)

Capacitagao

Convénios

Negociagdes coletivas

Parcerias estratégicas

Representacdo politica perante o Executivo (esferas municipal, estadual ou federal)

Representacdo politica perante o Legislativo (esferas municipal, estadual ou federal)

Servicos de assessoria técnica (juridica, trabalhista, etc.)

Servicos de inteligéncia setorial (indicadores, acompanhamento do setor, estudos...)

Outros. Especifique:

16

O Sindicato possui uma lista de temas prioritarios para o setor, com a respectiva estratégia
de atuagao?
(Ex: Reforma tributaria, reducdo da jornada de trabalho, etc.)

Nao

Sim, mas as estratégias ndo sdo acompanhadas com frequéncia

Sim e as estratégias sdo acompanhadas com frequéncia

17

Em que foruns de representagdo o sindicato atua? (Respostas multiplas)

Associagdes setoriais

Camaras setoriais

Centros tecnoldgicos

Comités municipais, estaduais ou federais

Comités técnicos

Foruns da Federacdo, SESI, SENAI ou IEL (ex: Conselhos Tematicos)

Outros. Especifique:

Negociagao Coletiva

18

Qual é a quantidade de convencgodes coletivas que o sindicato negocia ao ano?

Negociagdes coletivas realizadas por ano

19

Como é o envolvimento das industrias na convengao coletiva? (Respostas multiplas)

Poucas industrias se envolvem

O sindicato é quem comunica permanentemente o andamento da negocia¢ao da convencao

Algumas industrias se envolvem expressivamente

As maiores industrias se envolvem

As industrias dos dirigentes do sindicato é que mais se envolvem

A maioria das industrias se envolve

Normalmente as mesmas industrias é que se envolvem

20

Como é a relag¢do do sindicato com os sindicatos dos trabalhadores?

Dificil, exigindo muito esforgo para entendimento

Neutra, sem maiores dificuldades

Boa, com bom entendimento

Otima, com clima de parceria

Dificil com alguns sindicatos e étima com outros

Associativismo

21

Qual o numero total de industrias que comp6em a base de representagao do sindicato?

Numero aproximado de industrias

22

Qual o numero total de industrias associadas ao sindicato (pagam mensalidade sindical)?

Numero aproximado de industrias
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23

O sindicato realiza a¢des para atrair novos associados?

Nao

Realiza a¢des informais

Realiza a¢Oes estruturadas

24

De que atividades do Programa de Desenvolvimento Associativo (PDA) o Sindicato
participou?
(Respostas multiplas)

N&o conhego o Programa

Capacitacdo (cursos, palestras etc.)

Marketing (Site do Sindicato, portfélio, DVD de Sensibilizagcdo para o Associativismo etc.)

Planejamento e Gestdo (planejamento estratégico, Sindicato Legal, SIGA etc.)

N3o participou de nenhuma das agGes

25

Qual é o nivel de satisfagdao do Sindicato em relagao as atividades do PDA?

Muito insatisfeito

Insatisfeito

Nem satisfeito, nem insatisfeito

Satisfeito

Muito satisfeito

Sustentabilidade

26

Que percentual aproximado da receita do sindicato representa cada uma dessas rubricas?
(consolidado anual)
(A soma dos percentuais deve ser igual a 100%)

%

Contribuigdo Sindical

%

Contribuicdo Associativa (mensalidade sindical)

%

Contribuicdo Assistencial

%

Contribuicdo Confederativa

%

Outras fontes de renda (presta¢do de servicos, aluguel de imdveis, aplicagGes etc.)

27

Qual é o percentual aproximado de inadimpléncia em cada uma das contribui¢des?

%

Contribuicdo Sindical

%

Contribuicdo Associativa (mensalidade sindical)

%

Contribuicdo Assistencial

%

Contribuicdo Confederativa

28

Qual é o valor médio mensal da contribuigio associativa paga pelos associados? (em RS)

reais por més

29

Qual o sistema para emissao de guias da contribuicao sindical que o Sindicato utiliza?
(Resposta multiplas)

a) SIGA

b) Sistema préprio

c) Caixa (site)

d) Caixa - CAPCAIXA (software)

e) Site da Federagao

f) Emissdo pela Federagdo

g) Outros. Especifique:

30

Qual a posicdo de seu sindicato quanto ao fim da contribui¢do compulséria?

a) Somos a favor da extingdo imediata de contribui¢cGes compulsdrias

b) Somos a favor, se ocorrer de forma gradual

c) Somos contra mas aceitamos se for substituida por uma contribuicdo negocial obrigatoéria

d) Somos contra

31

Qual o efeito negativo sobre seu sindicato do fim de qualquer contribuicdo compulséria?

a) Ndo haveria efeito

b) O efeito seria pequeno e tentariamos compensar com outras receitas
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c) O efeito seria expressivo e teria reflexos na atuag¢do do sindicato

d) O efeito seria desastroso e o sindicato teria que se fundir com outros

Comunicagdo com o setor

32

O sindicato elabora boletim ou informativo com noticias gerais do setor e qual sua
freqiiéncia?

Nao

Quinzenalmente

Mensalmente

Bimestralmente, trimestralmente ou semestralmente

Ocasionalmente

33

Se existe boletim ou informativo, para quem é remetido? (Respostas multiplas)

Empresas associadas

Empresas ndo associadas

Governo

Imprensa

Organizagdes ndao governamentais

Outras instituigdes parceiras

Outros. Especifique:

34

O sindicato envia informag6es por e-mail as empresas?

Nao

Diariamente

Semanalmente

Mensalmente

Ocasionalmente

35

Qual o publico-alvo dos e-mails? (Respostas multiplas)

Empresas associadas

Empresas ndo associadas

Governo

Imprensa

Organizagdes ndo governamentais

Outras instituicOes parceiras

Outros. Especifique:

36

O sindicato possui site na internet?

Nao

Tem site bdsico, com informacdes gerais do sindicato

Tem site com informagdes do sindicato e informagées do setor

Tem site com informagdes do sindicato, informagdes do setor e oferta de servigos

Tem site tipo portal, interativo e com oportunidades de movimentacdo e negécios

37

Com que frequéncia o sindicato faz eventos de aproximag¢do com as empresas de sua base?
(Considerar eventos que ndo sdo as reunides de diretoria ou as assembleias)

Nunca

Semanalmente

Mensalmente

Semestralmente

Anualmente

Ocasionalmente

38

Existem materiais impressos do sindicato? (Respostas multiplas)

Nao

Boletim/ Informativo

Cartilhas/guias tematicos
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Folder

Jornal

Relatorio Anual

Revista

Outros. Especifique:

Servigos

39 | Quais os cinco principais servigos que o sindicato oferece as empresas e, se for o caso, com
que parceiros? (Respostas multiplas)
(Os parceiros podem ser, inclusive, SESI, SENAI e IEL)

( ) Ndo oferece servigos

( ) Acesso a linhas de crédito

( ) Agdes sociais

( ) Arranjos produtivos

( ) Assessoria Técnica (contabil, juridica, SST, marketing, fiscal-tributaria, trabalhista, etc)

( ) Banco de curriculos

( ) Banco de dados do setor

( ) Capacitacdo (gestdo, gestdo ambiental, SST, qualidade,etc.)

( ) Central de compras

() CertificacGes

( ) Convénio com plano de satde e/ou odontoldgico para funciondrios das industrias

( ) Convénio com servigos de informacgdo de crédito

( ) Eventos setoriais (feiras, rodadas de negdcios)

( ) Locagdo ou empréstimo de salas para reunides e treinamentos

( ) Parcerias com desconto para associados em produtos e/ou servigcos

( ) Subsidio para participagdo em feiras e missdes

() Outros. Especifique:

Como o sindicato cobra pelos servigos oferecidos?
40 | (somente se respondeu a questdo anterior)

N&o cobra

Oferece subsidios somente para associados

Oferece subsidios para todas as empresas associadas

Cobra integralmente

O modelo de cobrancga varia de acordo com o servigo/parceiro

41 | Qual é o nivel de utilizagdo dos servicos do sindicato pelas empresas associadas?

Baixo

Médio

Alto

Oportunidades mercadoldgicas para o setor

42 | Quais as atividades estruturadas do sindicato para criar oportunidades de mercado para o
setor? (Respostas multiplas)

Nao realiza agbes mercadoldgicas

Promove feiras comerciais

Promove encontros de negdcios para o setor

Promove missdes comerciais nacionais e/ou internacionais

Mantém guia de produtos e servigos do setor

Divulga as empresas e os produtos do setor

Outros. Especifique:
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