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RESUMO

Este caso para ensino apresenta problemas tipicos enfrentados por instituicoes
pertencentes ao terceiro setor. Narra especificamente os avancos e dificuldades de
um sindicato patronal em dar sequéncia aos projetos do planejamento estratégico. O
caso apresenta o trajeto da instituicdo desde sua fundacdo até os dias atuais,
evidenciado o dilema enfrentado por Tayane, a gerente administrativa, e Alice, a
assessora empresarial. A questdo central do caso esta relacionada ao desafio das
duas em dar sequéncia ao planejamento estratégico da instituicdo, tirando o planejado
do papel. Além disso, o caso permite discussdo sobre organiza¢des do terceiro setor
e a aderéncia as praticas de gestdo corporativa, bem como a necessidade de esse
segmento formar um arcabouco de gestdo para o setor, de modo que este seja mais
estratégico e consiga auxiliar essas organizacdes a sobreviverem. E recomendado
para cursos de graduacdo e pdés-graduacdo em administracdo e disciplinas que
discutam sobre gestdo de organizacdes do terceiro setor, bem como em cursos de
Direito, em disciplinas que discutam sobre politicas publicas com foco na preservacéo
do meio ambiente. O caso foi escrito por meio da observacéo participante da autora,
entrevistas com os colaboradores e diretoria do sindicato em questao.
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1. Introducéo

Tayane e Alice estdo preocupadas com o andamento do planejamento estratégico do
Sindicato em que trabalham. Nos anos de 2017 e 2018 a entidade néo realizou o
planejamento estratégico e elas estdo com muito receio de que a situacao se repita

em 2019. O SINDILURB enfrenta alguns problemas com relacdo a captacdo de



recursos e precisa pensar estratégias para lidar com este e outros problemas
organizacionais, bem como desenvolver outros projetos que coloquem a instituicao
em uma situagdo mais confortavel financeiramente, para que possa investir em outros
projetos. Porém, estdo enfrentando dificuldades para seguir com o planejamento,
mesmo que de forma tardia. Na dltima reunido o Sr. Hélio fez algumas criticas que
foram meio que “um banho de agua fria” nas expectativas das duas. O dilema das
duas concentra-se em permanecer firmes na conduc¢do do planejamento estratégico
de 2019, insistindo com os gestores sobre sua importancia, ou deixar a situagdo como

esta e repetir as situacdes dos anos anteriores.
2. Antecedentes e contexto
O sindicato das empresas de limpeza urbana

O Sindicato das Empresas de Coleta e Industrializacdo do Lixo de Minas Gerais
(SINDILURB) nasceu dos interesses de empresarios do segmento de limpeza urbana
em somar forcas frente as dificuldades de articulacdo enfrentadas pelas empresas
desta area de atuacdo. Desde sua fundacéo, idealizou-se como missdo congregar 0s
interesses das empresas de coleta e industrializacdo do lixo do estado de Minas

Gerais, atuando na preservacao do meio ambiente de forma sustentavel.

Os valores da instituicéo séo direcionados para a responsabilidade ambiental e social,
ética nos relacionamentos, unidade, respeito e cooperacdo. Vem desenvolvendo ao
longo dos anos diversas acdes para fortalecer-se como instituicdo que representa nao
s6 interesses empresariais, mas também da sociedade em prol da protecao do meio

ambiente.
A equipe administrativa, corpo de diretores e as assessorias

O sindicato possui em seu quadro de funcionarios 3 pessoas. Sao elas: Tayane, Alana
e Luana. Além disso, conta com o0 apoio de assessores juridicos e empresariais, tanto

para suporte em gestao como para as negociacdes das convengdes coletivas.

Quanto as diretorias, o0 sindicato possui varias. Dentre os diretores mais atuantes
temos o Sr. Maurilio, também chamado de Dr. Maurilio. E senhor de avancada idade
e muita saude, que faz questdo de participar ativamente do sindicato, e comparece na
entidade quase todos os dias. Dr. Maurilio € engenheiro de formagéo, e atualmente

exerce a funcéo de diretor administrativo financeiro. O presidente do sindicato € o Sr.



Mateus, engenheiro de vasta experiéncia, um pouco ansioso e elétrico, mas muito

competente e comprometido com os interesses da causa que representa.

Tayane, uma moca de origem simples, formada em administragdo de empresas,
trabalha no sindicato ha cerca de oito anos. Apresenta um dinamismo para com 0s
problemas da instituicdo e é muito responsavel. Atualmente exerce a funcdo de

gerente administrativa.

Alana é assistente administrativa, esta se formando em direito e possui muita dogura

em seu jeito de ser e atender as demandas da organizacdo. E uma menina muito

competente.

Luana é engenheira ambiental recém-formada. E uma moca ligada no duzentos e
vinte, muito competente como as outras, porém, mais agitada no que diz respeito ao

seu perfil profissional. Exerce a funcéo de assistente administrativa, como Alana.

Quanto as assessorias, 0 sindicato tem como prestadores de servicos o Sr. Hélio, a
Srta. Alice, o Sr. Manoel e o Sr. Bueno. Cada um representa um importante papel na

entidade.

O sr. Hélio é denominado superintendente da instituicdo e presta servicos diarios a
esta. Cumpre horéario de 8 as 18hs como os demais colaboradores. E um senhor

calmo, ponderando e sempre muito assertivo em suas opinides.

A srta. Alice esta no sindicato ha cerca de trés anos, é formada em administracéo,
possui duas especializagdes em gestdo, e € professora de pos-graduacéo. E uma

mulher dindmica e muito comprometida com a institui¢ao.

O sr. Manoel é o responsavel pela assessoria juridica as empresas associadas ao
sindicato, busca auxiliar a instituicdo em solugdes juridicas que envolvem os

interesses coletivos das associadas.

O sr. Bueno é também advogado e assessor das convencgdes coletivas, da suporte a
formacdo dos acordos relacionados ao assunto. E senhor calmo, muito tranquilo e

possui muito conhecimento.
Estrutura, localizacéo e associadas

O Sindicato de Limpeza Urbana tem uma excelente localizagdo. Sua sede

administrativa fica muito proxima a Federacdo das Industrias do Estado de Minas



Gerais. Possui uma infraestrutura fisica que da suporte a sua atividade, as reunides
da diretoria, treinamentos que acontecem pelo programa PADES (Programa de
Auxilio ao Desenvolvimento Empresarial do Sindicato), entre outras diversas

finalidades.

Atualmente, o sindicato possui cerca de 26 empresas associadas, sendo 14 delas
presentes na regido metropolitana de Belo Horizonte e as demais no interior do estado
de Minas Gerais.

Uma instituicdo em busca de solucdes

O SINDILURB, representado por seus diretores e equipe administrativa, sempre
apresentou uma caracteristica empreendedora, buscando sempre solucfes para lidar
com as dificuldades enfrentadas pela entidade. Sempre que possivel, se apropriava
de oportunidades externas para viabilizar algumas demandas internas a baixo custo,

ou a custo zero, sendo a questao financeira um dos problemas da organizacao.

No final de 2015 solicitou uma consultoria gratuita em planejamento estratégico no
programa da Federagédo das Industrias do Estado. Ao final, tinham em méos uma lista
de acOes estratégicas que auxiliariam a entidade a formar uma melhor atuacéo frente

as suas empresas associadas, bem como a sociedade em geral.

Umas das acdes estratégicas propostas no plano estratégico era a realizacdo de uma
pesquisa de satisfacdo junto aos representantes das empresas associadas. O objetivo
era apurar falhas, verificar acertos e demandas das organizacdes no que diz respeito

a atuacao sindical.

Para realizacdo da pesquisa foi contratada uma empresa terceirizada, especialista na
area. O periodo da pesquisa durou cerca de 4 meses. Todas as empresas da regido
metropolitana de Belo Horizonte receberam a visita da empresa contratada. Nas
empresas associadas fora do entorno metropolitano a pesquisa foi aplicada por

guestionario eletrénico.

O resultado foi satisfatorio e consistiu em uma das primeiras acdes voltadas a
conhecer melhor a realidade das empresas associadas, suas percepc¢des sobre a

atuacao do sindicato e as dificuldades que elas enfrentam.

Outra acao estratégica prevista no plano de 2016 era tornar o sindicado mais atuante

e proximo das associadas. Nessa acao, o foco era disponibilizar algum tipo de servigco



voltado ao auxilio na gestdo das organizacdes. Nasce entdo o programa PADES
(Programa de Auxilio ao Desenvolvimento Empresarial do SINDILURB). Sua misséao,
como programa de desenvolvimento empresarial, era prover junto as empresas o

estimulo as boas préticas de gestédo, por meio de treinamentos e capacitacoes.

O programa possui varias frentes de atuacdo. Seu objetivo € disponibilizar
informagdes, conhecimentos, oportunidades de capacitagdo e desenvolvimento

empresarial.

Vérias acdes propostas no planejamento estratégico foram realizadas em prol da
melhoria da atividade sindical. No periodo de 2016/2017 diversos projetos foram
desenvolvidos para fortalecer a imagem sindical, ndo somente como uma instituicao
gue congrega interesses de empresas associadas, mas também que busca difundir

acOes em favor da sociedade, com foco na preservacdo do meio ambiente.
O PADES como estratégia de aproximacado das empresas associadas

O PADES foi uma estratégia para aproximar mais o sindicato das empresas
associadas. Essa era uma “dor” sentida pela instituicdo. Existia pouco uso do sindicato
no que tange a utlizacdo da infraestrutura, e/ou acBes de desenvolvimento
empresarial. Nas palavras do Dr. Maurilio, “nés queremos ser um sindicato mais
atuante, que auxilie as empresas associadas. Além disso, queremos que elas
usufruam deste espaco, que elas estejam mais préximas, queremos ser uma

referéncia, um ponto de apoio”.

Os objetivos estratégicos do programa PADES desde o inicio eram diminuir ou mesmo
anular essa auséncia de proximidade entre as empresas e 0 sindicato. Quando

idealizado, nasceu com 0s seguintes objetivos:

» Fortalecimento do associativismo entre as empresas pertencentes ao sindicato.

* Incentivo as boas préaticas de gestdo entre as empresas, na busca por maior
eficacia organizacional.

» Conscientizacdo dos gestores das empresas associadas quanto a importancia
do conhecimento como fator propulsor de melhores resultados.

* Promogéo de acdes voltadas ao desenvolvimento de colaboradores das

empresas associadas (formacao, capacitacdo em praticas empresariais).



» Criacdo de uma rede de compartilhamento de conhecimentos e oportunidades

de desenvolvimento.

Para desenvolver os objetivos propostos, 0 programa criou uma agenda mensal e

anual com acdes, que contemplam:

= Boletim Gestor — um Boletim mensal que sempre traz algum conteddo sobre
praticas empresariais.

» Boletim Aprendizagem Organizacional — um boletim mensal que compartilha
oportunidades de desenvolvimento como cursos gratuitos, palestras e/ou
eventos que irdo acontecer na regido, ou estao disponiveis na Internet.

» Boletim RH que aprende — um boletim mensal, voltado para os profissionais da
area de recursos humanos, sempre com o foco de provocar reflexdes sobre
assuntos pertinentes a gestdo de pessoas nas organizacoes.

= Cursos e capacitacdes nas dependéncias do SINDILURB - desenvolvimento
de cursos voltados para as principais “dores” levantadas na pesquisa de
satisfacdo (gestao de pessoas, gestéo de projetos, gestao de residuos, Politica
Nacional de Residuos Sdlidos, entre outros).

= Workshop anual — acdo que propde um encontro entre as empresas e a
sociedade, sempre com o objetivo de promover discussoes relevantes sobre o

segmento.

Ao final de 2017 fez-se uma avaliacdo dos resultados do programa e identificou-se
uma baixa adeséo das empresas nos cursos e/ou capacitacdes que eram realizadas
na instituicdo. Na tentativa de resolver esse problema e alcancar o objetivo de manter
as empresas sempre proximas ao Sindicato, desenharam o PADES na Empresa. Esse
novo formato do programa proporcionava iniciativas de treinamento dentro das
organizacfes. Com esse redesenho o programa deu um salto no que diz respeito a
guantidade de pessoas capacitadas em a¢des como palestras e/ou treinamentos. Em
2017, o PADES capacitou cerca de 50 pessoas, ja em 2018 esse numero foi para

cerca de 250 pessoas que participaram de alguma iniciativa de treinamento.

A consultora que coordena o programa desde sua origem, a Alice, foi conquistando
espaco com 0 sucesso que o programa estava apresentando. Com isso, foi ganhando
cada vez mais a confianca da diretoria para o desenvolvimento de novos projetos.

Alice € uma mulher empreendedora, com formacdo académica em excelentes



instituicbes de ensino e vasta experiéncia no segmento da industria automotiva.
Chegou ao sindicato através da empresa contratada para a realizacdo da pesquisa de

satisfacéo e, desde entédo, permaneceu.

Como Alice estava ganhando cada vez mais espaco e respeito de seus superiores
diretos (o presidente, Sr. Mateus, o diretor administrativo financeiro, Dr. Maurilio e 0

superintendente, Sr. Hélio), outras atribui¢cdes Ihe foram dadas.
Responsabilidade Socioambiental do Sindicato

De forma incipiente, no ano de 2018 o sindicato comegou a desenvolver algumas
acOes voltadas para a responsabilidade socioambiental da instituicdo, que possui em
uma das premissas de seu estatuto social, prover acées em prol de um meio ambiente
sustentdvel. Como seu segmento de atuacdo € a limpeza urbana, buscou
aproximagdo com agfes nesse sentido. O foco escolhido foram os residuos e a
importancia da boa gestao destes para um meio ambiente mais saudavel. Além disso,
essa decisdo ndo se deu ao acaso, 0s residuos e a gestdo deles sédo a atividade

priméria da prestacéo de servicos das empresas associadas ao SINDILURB.

Identificando os residuos como foco da atuacdo das acdes de responsabilidade
socioambiental do sindicato, buscou-se acdes na sociedade civil que contemplassem
essa area. Em agosto de 2018 o SINDILURB participou como parceiro do 1° Férum
Municipal Lixo Zero Belo Horizonte. A segunda acdo, com uma frente mais forte de
atuacao, ocorreu na semana do meio ambiente, em outubro de 2018. O SINDILURB
protagonizou o 1° Férum Lixo Zero do municipio de Betim, ao lado da PUC Minas
Betim, Instituto Lixo Zero Belo Horizonte, e as empresas associadas ao Sindicato
Essencis e Viasolo, ambas com instalacdes na cidade de Betim. O evento foi
considerado um sucesso pela direcdo do sindicato e contou com a participacao de
198 pessoas, dentre elas alunos das escolas publicas de Betim, universitarios e

interessados pelo tema.

Além da intencdo ambiental, o evento também focou seus esforcos na questdo da
incluséo social por meio dos residuos. O evento contou, com papel de destaque, com
a presenca dos catadores associados a ASCAPEL (Associacdo dos Catadores de
Papel de Betim), um ativista africano, e catadores autdbnomos que possuem
representatividade na cidade. Além de professores de grande know-how da PUC

Minas e outras instituicdes.



Politica Nacional de Residuos Sélidos e os interesses do sindicato

A Politica Nacional de Residuos Sélidos (Lei n® 12.305 de 2010), é normativa que
muito tem a ver com a area de atuacdo das empresas do segmento. O sindicato é
composto por empresas que prestam servicos de gestdo dos residuos urbanos,
destinacao final (aterros sanitarios), varricao, capina, residuos perigosos, entre outros.
Essa politica em muito influenciou o negécio das empresas do segmento, e € sabido
gue esta é uma area em gue as organiza¢cfes associadas precisam desenvolver mais
conhecimentos. Na pesquisa de satisfacdo desenvolvida em 2016 conhecimentos
sobre gestdo de residuos e leis referentes ao tema foram demandas evidenciadas

pelas empresas associadas.
Situacao problema: os problemas da institui¢céo

Um dos grandes problemas vivenciados pelo sindicato atualmente é a captacdo dos
recursos financeiros. A reforma trabalhista, votada em 2017, tornou optativa a
contribuicdo sindical das empresas aos sindicatos patronais. No primeiro momento
essa foi uma preocupacao do sindicato, caso as empresas decidissem por ndo pagar
a contribuicdo. Porém, em sua maioria as empresas ndo optaram por este caminho
de ndo contribuicdo, cientes da importancia da manutencdo da entidade, que

representa interesses coletivos do empresariado.

Apesar de as empresas associadas ainda contribuirem de forma optativa com a
contribuicdo sindical, as receitas oriundas dessa fonte ainda séo insuficientes para
financiar a estrutura e seus projetos. O sindicato possui outras fontes de receita que
0 ajuda na manutencdo do seu equilibrio financeiro. Porém, as contas sdo bem
enxutas e o sindicato se priva de muitas a¢coes devido a essa limitacao financeira, que

0 impede de prover ainda mais servicos as empresas associadas.
O planejamento estratégico de 2018

Ao final do ano de 2018, o sindicato recebeu duas consultorias gratuitas em
planejamento financeiro e da comunicacdo, ambas iniciativas do programa da
Federacdo das Industrias do Estado de Minas Gerais. No planejamento da

comunicacao, a assessora Alice foi convidada a participar. Com essa oportunidade,



Alice sentiu que o proprio sindicato precisava de ajuda, a mesma que tenta prover

para as empresas, ou seja, o melhor desempenho no processo de gestao.

Apéds o planejamento estratégico, Tayane, a gerente da instituicdo, pediu sua ajuda
para auxiliar em algumas dificuldades que estavam enfrentando na distribuicdo das
atividades. Nas reunides, as duas decidiram que iriam buscar algumas formas de dar
sequéncia ao planejamento estratégico para o ano de 2019. Mesmo que de forma
tardia, e atropeladas por alguns eventos de final de ano, as duas conseguiram
envolver a diretoria administrativa e financeira, bem como o Sr. Hélio e as duas

colaboradoras, Alana e Luana.

Para estimular a reflexdo dos problemas enfrentados pela instituicdo, marcaram varias
reunides para desenvolverem a analise SWOT, ou seja, um estudo das forcas,
fraquezas, oportunidades e ameacas da entidade, para posteriormente
desenvolverem estratégias de fortalecimento da instituicdo frente ao diagndstico

realizado.

O trabalho comecgou bem, as discussdes caminhavam de forma empreendedora, mas
Alice e Tayane comegaram a perceber certo desinteresse na continuidade da acéo
por parte dos demais. As duas enfrentam, hoje, o dilema de dar continuidade as a¢cdes
gue estdo nascendo dessas discussdes, sabendo da importancia que elas

representam para a sobrevivéncia da instituicao.

O cenario para 2019 se apresenta critico, o estado de Minas Gerais enfrenta uma crise
financeira que tem afetado os municipios mineiros. Indiretamente esta questao estatal
acaba influenciando na realidade do sindicato, visto que as empresas associadas, em
sua maioria, prestam servi¢cos de limpeza urbana para os municipios. Os municipios,
devido ao atraso nos repasses e outras circunstancias, por muitas vezes atrasam o
pagamento do servico prestado. A titulo de exemplo, uma empresa associada que
presta servico de limpeza urbana na regido metropolitana esta sem receber o
pagamento pelos servicos prestados desde outubro de 2018, e a previsdo para

recebimento é marco de 2019.

Essa realidade é bem comum, e isso pode afetar o sindicato com a perda de

associados, por meio da faléncia de algumas empresas.
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Umas das razdes de o sindicato existir esta na busca por formas de articular melhor
os interesses da categoria, acessando o poder publico, de modo a levantar as
dificuldades enfrentadas pelas empresas. Um exemplo séo as regras estabelecidas
em quase todos os processos licitatorios, que, por vezes, priorizam pre¢os menores

sem levar em consideracdo aspectos ligados a técnica e qualidade.

Essa situagdo apontada acima é, sem duvida, um dos pontos identificados no
planejamento estratégico que precisa ser atacada, e o SINDILURB possui
representatividade para tal. Alice e Tayane, porém, estdo com receio de o
planejamento “morrer na praia”, expressdo usada por uma delas. Elas agora tém em
maos o desafio de fazer acontecer a finalizacdo do planejamento estratégico, e,
depois disso, 0 obstaculo maior sera tentar tira-lo do papel, visto que nos anos
anteriores a instituicAo conseguiu desenvolver apenas parte do proposto nos

planejamentos estratégicos.



