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RESUMO

A partir da globalizacdo dos mercados, da crise econdmica atual, e da forte concorréncia
gerada pela difusdo em massa do comércio eletronico, torna-se necessario que as empresas se
preparem para vencer os imprevistos do ambiente, e acompanhar as novas tendéncias de
mercado, para sobreviver e prosperar. Desta forma, as organizacdes precisam arrumar meios
de se prevenir de problemas futuros efetuando previsdes que proporcionem uma possivel
seguranca na tomada de decisdo. Por este motivo, o presente trabalho se propde a utilizar de
uma excelente ferramenta de gestdo, denominada de planejamento estratégico, para fazer o
diagnéstico da atual situacdo da RB Papelaria e criar objetivos e estratégias que assegurem a
continuidade desta empresa familiar. Como metodologia de pesquisa, foi desenvolvido um
estudo de caso, e através de entrevistas aplicadas ao proprietdrio e aos clientes, € com o
auxilio da observacgdo participante, coletar os dados, percepgdes, € opinides com o interesse
de conhecer o ambiente interno e externo da organizacdo. Com base no modelo proposto por
Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001), e pelos dados coletados, completou-se as etapas do
Planejamento Estratégico. Foram definidos para a RB Papelaria, o negdcio, a missdo, os
principios, e visdo, assim como, o objetivo principal, as estratégias e planos de a¢do de forma
estruturada para alcangar o objetivo determinado. Com a aplicacdo deste Plano, a RB
Papelaria esta orientada a ampliar sua carteira de clientes, tornando-se mais competitiva, € por
consequéncia, estruturada para sobreviver por mais tempo.

Palavras chave: Planejamento Estratégico. Estratégias. Papelaria.



ABSTRACT

With the globalization of markets, the current economic crisis and the strong market
competition generated by the mass diffusion of e-commerce, it became necessary for
companies to prepare themselves to overcome Environmental contingencies and to monitor
the new market trends to survive and thrive. In this way, organizations need to find ways to
prevent future problems making predictions that provide an achievable level of security in
making decisions. For this reason, the present work proposes to use an excellent management
tool, called strategic planning, to diagnose the current situation at RB Stationery Store and
create objectives and strategies that ensure the continuity of this family business. In the
research methodology was developed a case of study, that include interviews applied to the
owner and the clients, and the researcher observation, to be possible to collect data,
perceptions, and opinions, with the interest of the clients to know the internal and external
environment of the organization. Based on the model proposed by Vasconcellos Filho and
Pagnoncelli (2001), and through the collected data, the Strategic Planning stages were created.
Was defined to RB Stationery Store: the business, mission, principles, and vision, as well as
the main objective, strategies and action plans in a structured way to achieve the set goal.
With the application of this Plan, RB Stationery Store is now focused on expanding its client
portfolio, becoming more competitive, and therefore structured to survive longer.

Keywords: Strategic Planning. Strategies. Stationary Store.
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1 INTRODUCAO

Nesta sessdo € apresentado o tema e a delimitacdo do problema de pesquisa, o
objetivo geral e posteriormente os objetivos especificos, e a justificativa do trabalho de

conclusio de curso.

1.1 APRESENTACAO DO TEMA E DELIMITACAO DO PROBLEMA

Mesmo que o debate sobre a aplicagdo e resultados do planejamento estratégico seja
difundido a um bom tempo, surge a necessidade de micro e pequenas empresas se adequarem
as mudangas cada vez mais rdpidas do mercado, a fim de que elas se preparem para novas
tendéncias, pois 0 setor varejista sofre com a vasta alteracdo dos habitos e costumes do
consumidor.

A globalizagdo dos mercados, a crise econdmica atual e a difusdo em massa do
comércio eletronico tém aumentado a concorréncia entre as empresas. Com isso, torna-se
cada dia mais dificil que empresas se mantenham no mercado. Com as pequenas empresas
nao ¢é diferente, as dificuldades sdao ainda maiores. Dados apresentados pelo Instituto
Brasileiro de Planejamento tributdario IBPT (2013) apontam que a grande maioria das
empresas brasileiras sdo caracterizadas como de micro e pequeno porte, representando
84,62% do total de empreendimentos existentes. O indice mais elevado de faléncia de
empresas, corresponde ao problema gerado pela falta de planejamento e informacgdes de
mercado, demonstrando a relevancia do presente trabalho na manutencdo das atividades das
empresas desse porte (SEBRAE, 2016).

O Planejamento Estratégico surgiu como forma de analisar sistemicamente as
organizagdes, a fim de criar agdes estratégicas, com a finalidade de reconhecer as melhores
decisdes que as empresas devem tomar, de forma pensada e ndo por acaso (PEREIRA, 2010).
Essa ferramenta leva em consideracgdo, o diagndstico da conjuntura atual da organizagao, as
alternativas de desenvolvimento, a avaliacdo de cendrios futuros, a economia e os fatores
internos e externos da organizacdo, com o objetivo de conseguir maior éxito nas
oportunidades e se prevenir de dificuldades e imprevistos.

Ao longo da existéncia de uma empresa, surgem vdrias situagdes conflitantes, e sem
ter um caminho definido, muitos fatos devem ser questionados, analisados e planejados até
que se tome uma decisdo certa. E nessa hora, no aparecimento de intmeras e varidveis

solucdes e incertezas para o futuro, que se desenvolve o planejamento estratégico
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(CLEMENTE, 2004).

O subsetor da economia com maior niimero de empresas € representado pelo comércio
varejista. Segundo o Instituto Brasileiro de Planejamento e Tributacao (IBPT, 2012) o setor
varejista representou 32,60 % dos 42,07% do subsetor do comércio que engloba: varejo,
distribuidores e atacadistas, no Brasil em 2012.

O SEBRAE-SC (2014) aponta que as micro € pequenas empresas geraram
aproximadamente 53,4 % do produto interno bruto brasileiro (PIB), no ano de 2014, isso
apenas no setor de comércio, sendo as principais criadoras de riqueza nacional. Na economia
em geral que engloba os setores de servigo, comércio, indudstria, agronegdcio, financeiro e
servigos publico o PIB chegou a 27% em 2011, identificando que um quarto da riqueza
produzida no Brasil, vem das micro e pequenas empresas.

Nas pequenas empresas, so basicamente os gestores que avaliam o cendrio em que a
organizagdo atua. Para Montana e Charnov (2010), o custo do erro resultante do método
improvisado de tomar decisdes, por parte dos empresarios, € muito elevado. A restricdo a
aplicacdo de novas praticas, prejudica as empresas que sofrem pela falta de formalidade com
que sdo tratados os dados obtidos internamente, tornando assim, a visdo centralizadora dos
gestores, um grande empecilho para se administrar de forma estratégica.

As taxas de natalidade e mortalidade das micro e pequenas empresas apresentam
fatores que necessitam cuidado. Perante os ultimos dados expostos pelo SEBRAE (2013),
cerca de 75,8% das micro e pequenas empresas atingiam dois anos de sobrevivéncia em
2007, considerando entdo que apenas 24,2 % das empresas constituidas, iam a faléncia em até
dois anos. No entanto, o ranking das juntas comerciais elaborado pela Secretaria Especial da
Micro e Pequena empresa (SEMPE), um 6rgao do governo, mostra que foram criadas 20.704
micro empresas de janeiro a dezembro de 2015 em Santa Catarina, entretanto, foram extintas
21.954, mais que o total de empresas criadas no periodo acima exposto.

Outro aspecto importante é que as pequenas empresas familiares ndo reservam um
tempo do seu expediente para reunides, debates e pesquisa. Isso porque as pessoas que
trabalham em micro e pequenas empresas familiares desenvolvem as mais diversas tarefas
dentro da organizagdo, tornando o tempo escasso pelo nimero e quantidade de servigos
praticados em relacdo ao quadro de funciondrios envolvidos e a qualificagdo dos mesmos,
fazendo-os agir sobre a perspectiva da intuicao.

Segundo Tavares (2010, p. 54) o plano estratégico ¢ um “documento técnico que
expressa as decisdes, acdes e operacdes definidas no nivel estratégico de um processo de

gestdo”. Com o presente trabalho busca-se apresentar uma proposta que auxilie a empresa RB
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PAPELARIA no desenvolvimento de estratégias respondendo a seguinte pergunta de

pesquisa: Como a RB Papelaria poderia desenvolver o seu Planejamento Estratégico?

1.2  OBIJETIVOS
1.2.1 Objetivo Geral

Elaborar uma proposta de planejamento estratégico para a empresa RB Papelaria.
1.2.2 Objetivos Especificos

® C(Criar a definicdo do negdcio, missao e visao.

e Diagnosticar qual € a realidade atual da empresa em associacdo ao ambiente interno e
externo.

e Formular objetivo, estratégias e acdes que poderdo ser tomadas para aumentar a
competitividade da empresa propondo melhorias aplicdveis 4 organizagao.

1.3 JUSTIFICATIVA

O desenvolvimento do Planejamento Estratégico é uma necessidade das empresas em
geral. O mesmo deixou de ser um mero fator de distin¢cdo, para se tornar uma ferramenta
indispensavel na administracao de empresas de todos os portes. A relevancia do instrumento
se confirma no dinamismo atual do cendrio econdmico, em que se torna necessario aplicar
acoes rapidas para antecipar decisdes de mudanga, que garantam maior assertividade.

A importancia académica do presente estudo se intensifica inicialmente por meio do
objetivo do curso de administragdo da Universidade Federal da Fronteira sul, pois, vai ao
encontro da formacgdo académica, que apresenta com énfase a formacao de profissionais com
capacidade analitica e empreendedora que detenha uma visdo sistémica das organizagdes na
linha de pequenos empreendimentos e cooperativismo.

O estudo € valoroso para a RB Papelaria porque pretende definir em que mercado a
empresa estd inserida e quais as melhores atitudes ha serem tomadas pelo gestor. Deve ser
formalizado de forma que consiga corrigir erros, contribuindo com a longevidade da empresa,
sua lucratividade e seu gerenciamento, atribuindo 4 mesma uma vantagem competitiva em
relacdo 4s outras empresas do ramo.

Ao académico o assunto € de fundamental importancia, uma vez que serd possivel
conciliar boa parte do aprendizado tedrico com as préticas reais da organizacdo em que esta
inserido. Amplia os horizontes do conhecimento para que seja capaz de por em pratica um
plano estratégico com a necessdria adequacdo da estrutura organizacional, organizacdo esta

que passard pelo processo de sucessao familiar.
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Para a sociedade a aplicagdo deste trabalho também demonstra sua contribuicao, visto
que, a empresa ao efetuar o planejamento estratégico pode provavelmente proporcionar
crescimento econdmico, gerar empregos e desenvolvimento regional e social na regido que
atua.

Este estudo de caso oportuniza a melhoria da gestdo de uma micro empresa familiar,
por tornar mais claro, parte dos processos e atividades praticadas até entdo apenas com o
objetivo da manutencdo e continuidade da organizacdo, sem foco estratégico algum.
Conforme o SEBRAE-SC (2014) ¢ importante qualificar e incentivar as empresas menores
porque elas, juntas, sdo consideradas decisivas para o desenvolvimento do pais, ndo sendo
possivel deixar essas empresas de lado perante seu impacto na economia do pais.

O estudo € vidvel, porque os efeitos da utilizacdo de ferramentas que sustentem 0s
objetivos da organizacdo sio grandes. E levado em conta seus principios e metas, com uma
visdo em longo prazo, além da oportunidade de ampliar o nicho de mercado e a atuacdo da
empresa familiar, em ambientes distintos, visto que o crescimento da cidade que € “capital
regional do oeste catarinense” apresenta inimeras possibilidades de expansido dos negdécios

para a empresa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esta sessdo tem como objetivo apresentar teorias, conceitos, técnicas da gestdo
estratégica, e fornecer embasamento sobre algumas particularidades da empresa que € objeto
da pesquisa neste estudo de caso. Tarefa importante para melhor compreensao por parte do
leitor, das caracteristicas gerais da RB Papelaria. Ao longo do desenvolvimento da
fundamentacdo tedrica discorre-se sobre empresa familiar, micro e pequena empresa, € o setor

varejista, por meio de tabelas e quadros que serdo contextualizados pelo autor.

2.1 MICRO E PEQUENA EMPRESA

O Estatuto da Microempresa e Empresa de Pequeno Porte foi instituido pela Lei
Complementar Federal n° 123/2006 e segundo o Sebrae (2016) ela tem papel importante para
o desenvolvimento da economia do Pais. A Lei tem por interesse favorecer o tratamento das
micro e pequenas empresas nos campos trabalhista, previdencidrio, tributdrio e fiscal,
seguindo a constitui¢do, de maneira com que possa assegurar a participacao dessa modalidade
de empresa na economia e na sociedade, por intermédio de um regime de imposto
diferenciado.

De acordo com o Sebrae (2016), além da contribuicdo para a competitividade e
desenvolvimento das microempresas e da criacdo de um regime tributdrio especifico para os
pequenos negdécios, que em tese, reduz a carga de impostos e simplifica os processos de
calculo de recolhimento, a lei também busca facilitar as organizagdes, o acesso ao mercado, a
crédito e a justica, fornecendo estimulos a inovagdo, a redu¢do da informalidade e ao
fortalecimento da economia do pafs.

O enquadramento das empresas em cada regime se baseia no faturamento anual e no
nimero de funciondrios. Abaixo € possivel visualizar a representatividade de cada porte de
empresa elaborado pelo Instituto Brasileiro de Planejamento Tributdrio (IBPT) por meio de

um censo realizado no ano de 2012 com duragao até setembro do mesmo ano.

Quadro 1- Empreendimentos por porte no Brasil

PORTE REPRESENTATIVIDADE FATURAMENTO ANUAL
GRANDE 2,07% ACIMA DE R$ 48 MILHOES
MEDIO 13,30% ACIMA DE R$ 3,6 MILHOES ATE R$ 48
MILHOES
PEQUENO 7.39% ACIMA DE R$ 360 MIL ATE R$ 3,6 MILHOES
MICROEMPRESA 46,82% ATE R$ 360 MIL
MEI 30,41% ATE R$ 60 MIL
TOTAL 100%

Fonte: IBPT, 2013, p. 2.
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Quadro 2 — Enquadramento do porte por ocupagao

PORTE ATIVIDADES ECONOMICAS
SERVICO E COMERCIO INDUSTRIA
MICRO EMPRESA ATE 09 PESSOAS OCUPADAS ATE 19 PESSOAS OCUPADAS
PEQUENO EMPRESA DE 10 A 49 PESSOAS OCUPADAS DE 20 A 99 PESSOAS OCUPADAS
MEDIA EMPRESA DE 50 A 99 PESSOAS OCUPADAS | DE 100 A 499 PESSOAS OCUPADAS
GRANDE EMPRESA ACIMA DE 100 PESSOAS ACIMA DE 500 PESSOAS

Fonte: SEBRAE, 2014, p. 23.

Perante os dados disponibilizados pelo (IBPT, 2013) conforme o censo efetuado até
setembro de 2012, ao analisar somente as micro € pequenas empresas, constatou-se um indice
de desaparecimento de empresas maior do que as de médio e grande porte. No primeiro ano
de vida, 16,32% das empresas encerram as suas atividades. Entre um e cinco anos de vida,
44,95% dos empreendimentos desaparece, e em até 20 anos de existéncia mais de 87% das
empresas encerram suas atividades.

Normalmente a maioria das causas da mortalidade das pequenas empresas é reversivel.
O problema s@o as medidas tomadas pelos proprietarios de empresa, que sdo muitas vezes
sem fundamento, o que torna sua implantacdo ineficaz. As medidas precisam de tempo para
sua resolucdo, sendo assim, no comércio atual, que muda constantemente, este tempo é cada
vez mais curto. Abaixo sdo apresentados os principais problemas presentes em micro e

pequenas empresas que decretam faléncia (IBPT, p.3, 2013).

Quadro 3— Principais causas de desaparecimento de micro e pequenas empresas no Brasil.

CAUSA REPRESENTATIVIDADE
FALTA DE PLANEJAMENTO E INFORMACOES DO MERCADO. 41,64%
COMPLEXIDADE TRIBUTARIA E BUROCRACIAS. 16,51%
DIFICULDADE DE ACESSO A CREDITO E A INVESTIMENTOS. 14,43%
TECNOLOGIAS DE GESTAO COMPLEXAS E DE ALTO CUSTO. 11,76%
BRIGAS FAMILIARES OU DE SOCIOS. 6,65%
FALENCIA. 4,27%
ENCERRAMENTO ESPONTANEO DAS ATIVIDADES (MORTE, 251%
DOENCA, FALTA DE ESTIMULO A MANUTENCAO DO NEGOCIO). ’
DESATUALIZACAO TECNOLOGICA, POLITICA ECONOMICA. 2,23%

TOTAL 100 %

FONTE: Adaptado de IBPT, 2013, p.3.

Conforme exposto no quadro 3, a falta de planejamento e informacdes de mercado
sdo os principais causadores de faléncia de micro e pequenas empresas, seguido da
complexidade tributdria que vem da falta de qualificacdo dos profissionais e da falta de
informacdo sobre as aliquotas aplicadas nesse regime conforme seu faturamento.
Posteriormente, a dificuldade do acesso a crédito reflete os altos juros cobrados a empresas
pequenas, que muitas vezes sdo consideradas para institui¢des financeiras como organizacoes
de risco elevado em seus investimentos. A falta de capital de giro e de dominio do

conhecimento para implantacdo de sites, sistemas de gestdo e marketing virtual sao
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considerados como fatores relevantes na faléncia de micro e pequenas empresas, seguida
pelas brigas familiares, pelo simples decreto de faléncia proveniente do encerramento
espontaneo da empresa ou devido a desatualizagdo tecnoldgica e também pela politica
econOmica vigente.

As micro e pequenas empresa geram renda, emprego, € detém o maior nimero de
estabelecimentos formais por porte no Brasil. A capacidade que as micro e pequenas
empresas t€m, de se moldar a novas situacdes, a torna capaz de absorver da melhor maneira as
ferramentas tecnoldgicas disponiveis, e proporciona, um grande estimulo ao
empreendedorismo, capaz de combater a pobreza, reduzir a informalidade e promover o
desenvolvimento regionalizado dos extremos no pais (SEBRAE, 2014).

Terence (2008), por outro lado, apresenta alguns pontos probleméticos da estrutura da
MPE, entre eles, o autor enfatiza, a falta de uma divisdo do trabalho coerente, a falta de
formalidade entre: normas, comunicacdo escrita, definicdo de cargos e sistemas gerenciais,

que acabam prejudicando e muito os resultados almejados pela organizagao.

2.2  EMPRESA FAMILIAR

Oliveira (1999) descreve de forma mais abrangente o conceito de empresa familiar,
como sendo aquela que transfere o poder de decisd@o, mediante um processo de sucessao de
poder hereditdrio, com base em uma ou mais familias. A maioria dessas empresas surge pela
possibilidade de seus s6cios tomarem decisdes que contemplem seus anseios na vida pessoal e
no trabalho, e em alguns casos, por legitima necessidade, onde pessoas desempregadas ou de
baixa renda, precisam sustentar sua familia por intervencdo de outras fontes.

Lodi (1998) por sua vez, aponta que uma empresa pode ser considera familiar apenas
quando j4 tiver passado para sua segunda geracdo de dirigentes, enquanto ela estiver nas maos
do fundador da organizagdo, ela corresponde a gestdo pessoal. Bernhoeft (1991) de outra
forma, diz que € preciso verificar a histéria e a origem das empresas, e se esta for vinculada a
uma familia, ou for gerenciada por membros de uma familia, com lacos de sangue e de
confianga, ela pode ser considerada familiar. Alguns autores afirmam também, que na década
de noventa, as organizacOes familiares representaram cerca de 90 % dos grandes grupos
empresariais brasileiros, empregando mais de 60% da for¢ca de trabalho (BETHLEN, 2002;
LEITE, 2002).

Na formacdo de uma organizagdo familiar, a colaborac@o entre os membros ocasiona
de forma natural a associacdo de valores familiares com os valores do negdécio. Essa formacao

de empresas, por pessoas com alto grau de parentesco, tende a direcionar a missdo, a visao e
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os valores de uma associacdo, que demonstra sua identidade por meio das atitudes tomadas
pela empresa em relagdo ao mercado (OLIVEIRA, 1999).

Bernhoeft (1991) relaciona a criacdo de empresas familiares com o processo de
transformagao do pais, porque elas ocasionam impactos no ambito: econdmico, politico e
social. Nos aspectos sociais e econOmicos, as empresas familiares se destacam pela geracao
de empregos e pela ampliacio do mercado consumidor resultando em uma melhor
distribuicado de renda. No aspecto politico o autor menciona a participacio dos membros
familiares em institui¢cdes de interesse coletivo dando com exemplo as associagdes de classe.

Cada empresa familiar tem suas particularidades na gestdo de negdcios. A economia
local, os valores compartilhados e a forma de interagdo entre os membros, acarretam muitas
vezes em conflitos de posi¢cdo e poder, exercendo forte impacto no interior destas
organizacdes, apresentando divergéncias entre a politica de gestdo e os objetivos da familia
(OLIVEIRA, 1999).

Como forma de contextualizar essas caracteristicas peculiares da empresa familiar o
SEBRAE (2016) apresenta alguns pontos fortes e alguns pontos fracos desse modelo tao

difundido de empresa.

Quadro 4 — Pontos fortes e fracos das empresas familiares

PONTO FORTE

PONTO FRACO

- Comando tnico e centralizado, permitindo reagdes
répidas em situagdes de emergéncia;

Estrutura administrativa e operacional "enxuta";-
Disponibilidade  de  recursos  financeiros e
administrativos para autofinanciamento obtido de
poupanga compulsdria feita pela familia;

- Importantes relagdes comunitirias e comerciais
decorrentes de um nome respeitado;

- Organizacdo interna leal e dedicada;

- Forte valorizagdo da confianca  mutua,
independentemente de vinculo familiares. A formacdo
de lacos entre empregados antigos e os proprietdrios
exerce papel importante no desempenho da empresa;

- Grupo interessado e unido em torno do fundador;

- Sensibilidade em relacdo ao bem-estar dos
empregados e da comunidade onde atua;

- Continuidade e integridade de diretrizes
administrativas e de focos de atencdo da empresa.

- Falta de comando central capaz de gerar uma reagao
rapida para enfrentar os desafios do mercado;

- Falta de planejamento para médio e longo prazo;

- Falta de preparacdo/formacdo profissional para os
herdeiros;

- Conflitos que surgem entre os interesses da familia e
os da empresa como um todo;

- Falta de compromisso em todos os setores da
empresa, sobretudo com respeito a lucros e
desempenho;

- Descapitalizacio da empresa pelos herdeiros em
desfrute préprio;

- Situagdes em que prevalece o emprego de parentes,
sem ser este orientado ou acompanhado por critérios
objetivos de avaliagdo do desempenho profissional;

- Falta de participacdo efetiva dos sécios que
legalmente constituem a empresa nas suas atividades
do dia-a-dia.

Fonte: SEBRAE, 2016.

2.3 O SETOR VAREIJISTA

O setor varejista € reconhecido por constituir um grupo elevado de pequenas

empresas, que compram produtos e revendem diretamente para o consumidor final (KOTLER
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E KELLER, 2010). A papelaria, conforme descreve o SEBRAE (2016), faz parte do setor
varejista e possui foco principal na comercializagdo dos mais diversos produtos feitos de
papel, materiais escolares, artigos de papelaria e artigos de escritério.

O SEBRAE (2016) discorre que no fim da década de 90, papelarias tradicionais
sofreram pela forte concorréncia dos supermercados, pelas suas ofertas de material escolar
principalmente no periodo de volta as aulas, e também, pela interferéncia dos governos
estaduais e municipais, que passaram a comprar kits escolares para uso em rede publica
diretamente das industrias. Como forma de reverter este quadro, formaram-se associagdes e
redes de negdcio, em sua maioria formada por estabelecimentos familiares de pequeno porte.

As empresas necessitam criar novos meios para vender produtos ou servigos para se
manter no mercado. As formas tradicionais de oferta estdo apresentando menor resultado, o
que indica que a adoc@o de estratégias voltadas a inovacdo e ao atendimento customizado,
tendem a oferecer técnicas atuais mais assertivas como, por exemplo: a ado¢do do comércio
eletronico para comercializacdo de produtos para consumidores de diversas regides. Aaker
(2012, p 132) se pronuncia dizendo que “os varejistas estdo comecando a oferecer servigos
complementares aos seus produtos” em partes, para aumentar as vendas e também para
diferenciar suas ofertas das demais empresas.

Algumas modificacdes presentes no varejo de papelaria, podem ser visualizadas ao
longo do processo evolutivo desse modelo de negdcio, levando destaque para a: ampliacdo do
mix de produtos, a agregacdo de prestacdo de servigos de impressdo de cartdes de visita,
convites comemorativos, fotocdpias e encadernagdo, além da criagdo de alguns espagos que
concentrem um café, sala de leitura, ou ambientes para criancas (SEBRAE, 2016).

Além das mudancas em relacdo as formas de operacdo e apresentacdo das papelarias, e
da diferenciac@o de produtos e mercados consumidores, que ocorre de maneira extremamente
rapida, um ponto econdmico se estabelece, dada a relacdo entre o setor varejista e a
concorréncia entre as papelarias em um momento inoportuno de redugdo do nivel de vendas
brasileiro, pois:

No ano de 2016, o volume de vendas acumulou retracio de 6,7% e a receita
nominal, alta de 4,8% frente ao mesmo periodo de 2015. As maiores quedas, no
acumulado do volume de vendas, foram observadas nos segmentos de livros, jornais,
revistas e papelaria (-17%) e equipamentos e material para escritdrio, informadtica e
comunicagdo (-14,1%). O comércio varejista continua a sofrer os reflexos da crise
econdmica e ndo hd perspectiva de reversdao desse quadro nos préximos meses.
(SEBRAE, 2016, p.2).

Na tentativa de se estabelecer uma gestdo preocupada com essa diversidade de

ameacas e oportunidades presentes no ambiente externo, se torna fundamental desenvolver
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praticas de gestdo especifica conforme cada estilo de empresa, condizentes com a atual
realidade do pais. Abaixo serd contextualizado o que é gestdo estratégica e de que maneira a

gestdo se posiciona no ciclo de vida de cada organizacao.

2.4 GESTAO ESTRATEGICA

Desenvolver e implementar estratégias estd muito diferente do que costumava ser a
décadas atrds. A necessidade de se obter informagdes sobre clientes, concorrentes e
tendéncias de mercado se tornou constante. O sucesso de muitas empresas estd ligado a
identificacdo de ameacas, oportunidades, problemas estratégicos e a pontos fracos que
necessitam de resposta. Sendo assim, € preciso investir em recursos e formacdo a fim de
melhor se posicionar aos impactos das indmeras varidveis presentes na gestdo de empresas
(AAKER, 2012).

A administrag¢do estratégica para Certo e Petter (2010) € um processo continuo que
utiliza um plano formulado e escolhido, a fim de flexibilizar o processo de implementacdo do
plano estratégico na organizacio e gerar um clima de apoio internamente, de maneira com que
se torne claro para os colaboradores o interesse da organizacdo. Ela “visa manter a
organizacdo como um conjunto adequadamente integrado ao seu ambiente” (CERTO;
PETER, 2010, p.4).

A gestdo estratégica tende a organizar as empresas em busca de vantagens
competitivas sustentdveis. A criacdo e manutencdo destas vantagens dependem da efici€ncia
das estratégias desenvolvidas e do desempenho organizacional. “Os ativos e competéncias de
uma organizacdo representam o elemento mais sustentdvel de uma estratégia empresarial
porque esses elementos sdo normalmente dificeis de copiar ou contrapor” (MONTANA,
CHARNOV, 2010, p.145).

O Processo de gestao estratégica € desenvolvido conforme as caracteristicas peculiares
de cada organizacdo. A natureza, o porte, o estilo de gerenciamento e a prépria cultura ou
clima interferem diretamente na forma com que as atividades sdo desenvolvidas. A gestdo
estratégica busca reunir plano e implementacdo em um tnico processo, que segundo Tavares
(2010, p. 24) “visa assegurar as mudancas organizacionais necessdrias para essa
implementacdo, e a participacdo dos vdrios niveis organizacionais envolvidos em seu
processo decisério”. As atividades planejadas, de cardter estratégico, operacional e
organizacional sdo desenvolvidas para adequar a capacidade interna da organizacdo ao
ambiente externo (TAVARES, 2010).

Adizes (1998) afirma que cada organizacdo ¢é diferente, seus processos
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administrativos, seus interesses, seu posicionamento em relacdo ao mercado em que atua,
entre outras peculiaridades. Mediante isso, diz ainda que € possivel prever a qualidade das
decisdes e aceitar a existéncia de alguns problemas caracterizados como normais analisando o
estagio do ciclo de vida em que uma organizacao se localiza.

Maximiano (2011) argumenta que o ciclo de uma organizacdo € uma ferramenta
utilizada para selecionar estratégias. Em esséncia, as empresas nascem, amadurecem e
eventualmente morrem, sendo assim, para cada fase do ciclo de vida se estabelece estratégias
diferentes.

Para a compreensdao do ciclo de vida Adizes (1998) subdivide o mesmo em vdrias
fases. Ele argumenta, que ndo € apenas pelo porte ou tempo de vida da organizagdo que se
determina o crescimento e envelhecimento. Ao passar pelas fases, as empresas sofrem com
problemas especificos, que exigem padrdes notérios de comportamento em cada periodo. A
partir disso, quando uma organizac¢ao consegue balancear controle e flexibilizacdo, € possivel
afirmar que a empresa galgou a plenitude, que ¢ uma das fases do ciclo. O resultado disso
seria dizer que uma empresa nao ¢ jovem nem velha demais, mas que a mesma detém o poder

de mudar sua direcao quando lhe for conveniente.

Figura 1 - Ciclo de vida das organizacdes
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Fonte: ADIZES, 1998, p. 92.

E descriminado na sequéncia o significado de cada etapa conforme Adizes (1998):
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Namoro: O fundador firma compromisso com a empresa € ao assumir 0s riscos
substanciais ele estd deixando para trds a fase do namoro.

Infancia: O foco deixa de ser as ideias passando para a producdo de resultados e a
satisfacdo das necessidades. O mais importante nessa fase é o agir, momento em que a
empresa ja reflete sinais de estabilidade passando para a proxima fase.

Toca-Toca: Quando o fluxo de caixa ndo estiver mais negativo e ocorre a geracao de
sobras para amplia¢do do negdcio, o problema estd resolvido. O objetivo da organizagdo nao é
apenas sobreviver, e sim, crescer.

Adolescéncia: As metas e os conflitos da empresa e do fundador devem ser resolvidos,
do contrério, a empresa serd levada segundo o autor ao divoércio.

Plenitude: Periodo em que a organizacao atinge a estabilidade, em que a empresa tem
o controle e é flexivel em suas acdes. As organiza¢des bem controladas sabem o que fazem e
para onde vao.

Estabilidade: Fase dos primeiros sinais do envelhecimento em que as empresas
perdem um pouco da sua flexibilidade, inovagdo e criatividade. Apesar disso a empresa estéd
firme apenas demonstra sinais de acomodacao.

Aristocracia: Nessa fase os recursos financeiros sdo destinados a sistemas de controle,
instalacdes e beneficios. Enfases em como as coisas sdo feitas, e nio no que é feito. Neste
momento a empresa tem muito capital e a organizacdo compreende que a tradicio da mesma
mantém as receitas, o lucro e os clientes.

Burocracia incipiente: Momento em que as receitas e os lucros diminuem e a demanda
perde sua elasticidade. As empresas tém conhecimento sobre o problema, mas ndo se
preocupam em solucionar.

Burocracia e morte: Neste tltimo estdgio a empresa ja ndo gera mais resultados e nao
executada suas atividades de forma correta. E quando vem a morte, pois ninguém mais tem

compromisso com a empresa.

24.1 Estratégias Empresariais

A palavra estratégia foi muito debatida ao longo do tempo quanto a sua origem e
significado. Segundo Oliveira (1988) estratégia vem do grego estrategos e estd intimamente
ligada a questdo militar. Seu significado se comparava a ciéncia de dirigir for¢as militares
com a finalidade de vencer os inimigos ou amenizar os resultados de uma derrota.

Em 1962, a partir dos estudos de Chandler, ja se haviam esbocos de uma definicao de

estratégia, baseada na racionalidade econdmica que propunha determinar os objetivos da
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organizacdo para adotar acgdes, alocando recursos limitados. No decorrer da histéria a
estratégia acabou recebendo vdrios significados mais abrangentes. Conforme descrito por

Oliveira, Grzybovski e Sette (2011) é possivel organizar uma linha do tempo com os

conceitos de estratégia de varios autores da area.

Quadro 5 - Evolucao historica do conceito de estratégia.

Autores Diferentes pontos de vista

Chandler Determinar objetivos organizacionais de longo prazo e adotar componentes integrados que
(1962) explicam as relacdes entre tipos particulares de organizaco, estrutura e ambiente.
Ansoff Estabelecer conjuntos de regras de decisdo para orientar o comportamento organizacional como
(1965) possibilidade de adaptacio 4s modificacdes do ambiente econdmico.

Andrews Construir um esquema conceitual do qual a elaboracdo e a formalizacdo solapam o modelo
(1971) corporativo em sua esséncia. Até conhecer a estratégia, ndo se desenha a estrutura.

Schendel e | Estabelecer os meios fundamentais para atingir os objetivos organizacionais, sujeitos a um
Hofer conjunto de restricdes do meio envolvente.
(1978)
Miles e Responder as mudangas ambientais, analisando a relacdo produto-mercado. Nesse caso, a

Snow (1978) | postura estratégica ¢ de acompanhamento por mecanismos complementares; estrutura e
processos organizacionais voltados a implementagdo da estratégia.

Porter (1985) | Estabelecer agdes ofensivas ou defensivas para criar posi¢do defensavel numa industria e, assim,
enfrentar as forgas competitivas e obter maior retorno sobre o investimento. Escolha racional e
deliberada de um posicionamento estratégico, por meio de um sistema de atividades
diferenciadas.

Mintzberg | Determinar a for¢ca mediadora entre organizacio e contexto; um padrdo no processo de tomada
(1988) de decisdes organizacionais. Envolve aspectos cognitivos e sociais que condicionam a agdo
estratégica.

Fonte: OLIVEIRA; GRZYBOVSKI; SETTE, 2010, p.50.

Com o passar do tempo esta palavra que se desenvolveu na guerra comegou a tomar
propor¢des na drea de negdcios e passou a significar a maneira como firmas se organizam e
agem frente ao seu ambiente (PEREIRA, 2010). A partir da década de 1980 um autor se
destaca frente aos demais. Michael Porter se consagrou porque obteve €xito na sistematizagao
de estratégias das organizacoes numa industria e ao estudar a esséncia da formulagdo
desenvolveu trés estudos chamados: Estratégia competitiva, Vantagem competitiva e
Vantagem competitiva das nagdes.

Para Porter as organizacdes precisam se defender de cinco forcas competitivas: O
poder de negociacdo dos fornecedores, dos compradores, da ameaca de produtos ou servicos
substitutos, da ameaca de entrantes potenciais e da rivalidade dos préprios concorrentes. Uma
das finalidades disso tudo esti em atribuir vantagem competitiva a uma organizacio. E
preciso que a empresa esteja a frente de seus concorrentes, oferega produtos com qualidades
unicas ou dificeis de imitar e/ou seja, lider em custos, que significa ter o menor custo de
producdo do mercado (PEREIRA, 2010).

Na visdo de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p.25) a estratégia nao pode ser

simplesmente entendida por conceito de plano, como “uma direcdo, um guia, ou curso de




26

acdo para o futuro, um caminho para ir daqui até ali”, mas sim, a partir de cinco defini¢des
chamadas de 5P’s. Essa defini¢cdo foi criada por Mintzberg porque as pessoas, muitas vezes,
entendem estratégia de uma forma, mas frequentemente usam de outra.

Os autores afirmam que existe um padrdo, isto €, “coeréncia em comportamento ao
longo do tempo” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL 2010, p. 25) na execucdo de
estratégias. A juncdo das defini¢des de plano e padrio, sdo mais adequadas a conceituagdo de
estratégia, porque as empresas desenvolvem planos para seu futuro e também extraem padroes
do seu passado, enquanto uma € a pretendida e a outra € realizada. Esta teoria € sintetizada
por Mamédio (2014, p.39) da seguinte forma:

plano € um curso de ac@o que direciona as situacdes dentro da empresa, como
Pretexto a estratégia é definida como uma maneira de manobrar os concorrentes, a
estratégia Padrio representa as agdes com consisténcia que se repete no cotidiano da
empresa, o Posicionamento € localizar a empresa no meio ambiente de forma a obter

uma melhor competitividade, e Perspectiva engloba todos os conceitos, valores e
perspectivas divididas pelos membros da organizagdo.

Ao compreender que as estratégias devem estar ligadas a conveniéncia de cada
modelo de empresa em relagdo aos seus objetivos € metas, na organizacdo como um todo, é

importante verificar a classificacdo de cada tipo de estratégia conforme descrito abaixo.

2.4.1.1 Tipos de Estratégia

Antes mesmo de definir as estratégias para uma empresa, ¢ fundamental pensar que
modelo de estratégia € ideal para 0 momento em que a empresa vive. As estratégias devem
agregar valor, utilizando as oportunidades cabiveis para que seja cumprido os objetivos com
maior eficiéncia e eficicia para as organizagdes (OLIVEIRA, 2010). Sdo quatro os tipos de
estratégia que podem ser utilizados pelas organizacoes.

O delineamento das estratégias mais adequadas para um posicionamento competitivo é
feito por meio do confronto entre a realidade interna e externa das organizacdes. Entre as
estratégias que sdo relacionadas ao seu estigio, encontra-se a de: Sobrevivéncia, manutengao,
crescimento e desenvolvimento, descrito por Tavares (2010) conforme exposto abaixo:

Estratégia de sobrevivéncia: A estratégia de sobrevivéncia é aconselhada quando
uma organizacdo sofre ameaca de extin¢do. Os primeiros fatores que se apresentam sdo de
fatores externos as organizagdes e normalmente sdo fatores ndo observados pelos

administradores dessas empresas como recessdoes econdomicas, mudangas de habitos e estilos

de vida do consumir incluindo a pressdo gerada na mudanca de regras de competitividade.
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Estratégia de crescimento: Utilizado quando o porte da empresa se torna limitador
para atender de forma positiva a demanda do mercado. Além disso, quando tipos de produtos
ou segmentos de mercado se tornam vulnerdveis pela acdo da concorréncia, estimula-se a
criacdo de novos mercados. O crescimento por diversificacdo de produto é aconselhdvel a
empresas de pequeno porte, e a diversificagdo por mercados para empresas dependentes de
poucos segmentos.

Estratégia de manutencao: A recomendacdo da estratégia da manutengdo € feita,
quando uma organiza¢do atinge um patamar em que O investimento para sua expansao
representa custos maiores do que os beneficios criados a partir destas a¢des e quando a agdo
da concorréncia a obrigue a desenvolver acdes para manutencdo da posicdo previamente
conquistada.

Estratégia de desenvolvimento: A estratégia de desenvolvimento se compara a
medidas que apoiem o crescimento de uma empresa. O destaque dessa estratégia encontra-se
em aprimorar o capital intelectual, os recursos tecnoldgicos a fim de inovar processos €
produtos com foco na sustentabilidade da organizagao.

Na figura abaixo Ferreira (2001) expde a interacdo presente entre as varidveis do
ambiente interno e externo. Quando os pontos fracos e ameacas se destacam, se utiliza
estratégias de sobrevivéncia, quando predominar Pontos fracos e oportunidades desenvolve-se
estratégias de crescimento, evidenciando que o mercado faz o papel de atracdo desse ensejo,
quando existem mais pontos fortes e ameacas deve ser adotada a estratégia de manutencao, e
por fim, quando as varidveis: pontos fortes e oportunidades se destacam deve ser escolhida a

formulacao de estratégias para o desenvolvimento da organizacao.

Quadro 6 - Matriz de alternativas estratégicas

MATRIZ DE ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS Ambiente interno
Pontos fracos Pontos fortes
Ambiente externo Ameacas Sobrevivéncia Manutencdo
Oportunidade Crescimento Desenvolvimento

Fonte: Adaptado de Ferreira, V. C. P.; Souza, A. R., 2001, p. 43.

Tavares (2010) sintetiza quais os atributos recebem maior destaque em cada modelo
de estratégia no quadro abaixo. Ele ressalta que a estratégia da sobrevivéncia se detém na
reconstru¢do ou institucionalizagdo de processos organizacionais. As estratégias de
crescimento buscam ampliar os recursos fisicos e materiais, enquanto que a estratégia de

manutencdo se aplica a organizagdes que precisam estabilizar investimentos e defender
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posicdes previamente conquistadas, diferentemente da estratégia de desenvolvimento que

busca aprimorar os recursos humanos e tecnoldgicos disponiveis.

Quadro 7- Enfase das estratégias empresariais

Estratégia Enfase
e Sobrevivéncia e Reconstrucdo ou institucionalizagdo
e  Crescimento e Recursos fisicos e materiais
e Manutencdo e Enfase no mercado atual
e Desenvolvimento e Recursos humanos e tecnolégicos

Fonte: TAVARES, 2010, p. 274.

2.5 PLANEJAMENTO ORGANIZACIONAL

De acordo com Daft (2010) administrar, em sua esséncia, significa conseguir atribuir
tarefas a pessoas, € que estas, com seu trabalho, criem o ambiente e as condi¢des que
envolvam outras pessoas no cumprimento de metas. Planejar € entdo, uma das quatro funcdes
da administracdo, e conforme a figura abaixo € possivel visualizar a interagdo existente entre
as quatro fungdes da administracdo, sendo que, visualizadas de forma sistémica, formam um

ciclo baseado no desempenho e na alocacdo de recursos.

Figura 2 — Funcdes da administracdo
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De Informacao/’
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Fonte: DAFT, 2010, p.7.

Segundo Daft (2010) o planejamento define onde uma empresa deseja estar no futuro

e por quais meios ela conseguird chegar ao resultado almejado. E preciso definir metas para o

desempenho organizacional e desta forma, decidir quais tarefas e recursos sao necessarios
para seu alcance.

Pereira (2010) ao conceituar a palavra planejamento, a associa ao pensar, criar, ou

moldar algo, na tentativa de controlar o futuro de uma organizacdo, dentro do horizonte

estratégico. Ele cita que o planejamento € um processo que deve ser estruturado, a fim de
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gerar resultados no futuro a partir de um instrumento integrado de decisdes do presente.

O planejamento € considerado no contexto da administracio como um dos pilares de
sustentacdo para manutencdo da longevidade e sustentabilidade das organiza¢des. Em
concordancia com as defini¢cdes apresentadas pelos outros autores Oliveira (2010, p.4) define
que o planejamento é “desenvolvido para o alcance de uma situacdo futura desejada, de um
modo mais eficiente, eficaz e efetivo, com a melhor concentracdo de esforcos e recursos pela

empresa”’. As trés medidas de rendimento global descritas por Oliveira (2010) detém o

seguinte significado abaixo:

e [Eficiéncia: Se consolida na maneira certa de fazer as coisas, resolver os
problemas que surgem, proteger os recursos aplicados, cumprir com as
responsabilidades estabelecidas e reduzir os custos.

e [Eficacia: Fazer o que precisa ser feito, produzir alternativas criativas para as
situacdes que surgirem, maximizar a utiliza¢do dos recursos disponiveis, obter
os resultados estabelecidos no planejamento, e além disto, aumentar os lucros e
a participacdo de mercado da empresa.

e [Efetividade: Manter a empresa eficiente e eficaz ao longo do tempo a fim de

apresentar regularmente resultados positivos.

-

E preciso expor “que o exercicio sistemdtico do planejamento tende a reduzir a
incerteza envolvida no processo decisério e, consequentemente, provocar o aumento da
probabilidade do alcance dos objetivos, desafios e metas estabelecidos para a empresa”

(OLIVEIRA, 2010, p.5).

2.5.1 Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico é um processo elaborado pelos niveis mais elevados das
organizacdes. Sua sustentacdo estd baseada em métodos para estabelecer a melhor direcao que
uma empresa deve seguir, ele deve otimizar o grau de interacdo entre o ambiente interno e
externo com o intuito de formular estratégias e acdes, para aumentar a competitividade da
organiza¢do (KICH; PEREIRA, 2011).

Pereira (2010) elucida que o planejamento estratégico passou por quatro fases
evolutivas, sendo que a primeira representa o controle financeiro basico que pretende realizar
um orcamento anual que se detém em cumprir o orcamento. Na segunda fase, a premissa do
planejamento se concentra na previsdo, que através da andlise ambiental busca prever o

futuro. Na terceira fase, o planejamento se voltava para a andlise externa e ja apresenta
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indicios sobre avaliagdo da competi¢cao, mercados crescentes e formas dindmicas de alocagdo
de recursos. Na quarta e ultima fase, se apresenta a forma atual de planejamento. Conceituada
de administracdo estratégica que organiza todos os recursos para criar vantagem competitiva,
por meio de processos criativos e flexiveis de criacao de valor e clima favoravel.

Ansoff (1991 apud Pereira, 2010) argumenta que o planejamento estratégico sé
comegou a ter maior énfase nas duas ultimas décadas porque até entdo as empresas vinham
obtendo um crescimento estavel e continuo, sem muita concorréncia e riscos. Com o
dinamismo do mercado, a instabilidade e a oscilacdo do ambiente, se fez necessdrio uma
ferramenta capaz de auxiliar as organizacdes que sofrem pela turbuléncia do mundo dos
negocios.

Segundo Oliveira (2010) o planejamento estratégico ndo € algo estdtico, pelo
contrario, ele deve pressupor a necessidade de um processo decisério que ocorre desde 0
inicio até o fim das etapas de elaboracdo e implementacdo na empresa. Esse processo
decisoério € permanente porque as empresas sofrem influencia do ambiente interno e de
varidveis externas com maior ou menor intensidade caracterizando a complexidade do
planejamento que considera o ambiente como extremamente mutdvel.

A construcao do planejamento estratégico deve estar intimamente ligada a cultura
organizacional, caso ndo esteja, terd grande possibilidade de fracassar. De acordo com Ackoff
(1975 apud BARBALHO, 1997, p.31) € preciso estabelecer decisdes de longo prazo
envolvendo todos os dirigentes da organizacao, pois a missdo em concordancia com o meio na
qual a empresa estd inserida gera impactos sobre toda a organizacdo. E preciso se preocupar
com a definicdo dos fins organizacionais e também seus meios para atingi-los, além de
verificar a forma como serd executado e controlado, de modo que, se necessdrio, seja possivel
redefinir ou reestruturar a prépria organizagao.

Sertek, Guindani e Martins (2011), por sua vez, realcam que o planejamento
estratégico visa dar sentido as agdes organizacionais, propondo parametros para sua execu¢ao.
No entanto, a execu¢cdo do plano ndo deve ser feita de forma extremamente rigida, pois o

ambiente é muito volatil e exige varias adaptacdes provenientes do ambiente externo.

2.5.2 Planejamento Tatico

O planejamento tdtico por sua vez, tende a aperfeicoar determinadas &4reas de
resultado, diferentemente do planejamento estratégico que analisa a organizacdo como um
todo. Sem essa perspectiva da generaliza¢do, o planejamento titico faz a decomposi¢ao dos

objetivos, estratégias e politicas para cada drea funcional (OLIVEIRA, 2010).
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Na visdo de Montana e Charnov (2010, p.21) O planejamento tatico “estd voltado mais
especificamente a varidveis como condicdes de mercado, metas financeiras e recursos
necessarios para executar a missao”. Desta forma, todo o planejamento tético é realizado com
base na estrutura do planejamento estratégico.

Oliveira (2010) complementa que por auxilio da interacdo dos niveis organizacionais
intermedidrios o planejamento tatico tem como principal finalidade utilizar de forma eficiente
os recursos disponiveis para conquistar os objetivos previamente fixados, utilizando a
estratégia pretendida juntamente com as politicas da empresa que sdo orientadas para o

processo decisorio.

2.5.3 Planejamento Operacional

O planejamento operacional se refere a formalizacdo dos dois modelos citados
anteriormente. Este tipo de planejamento representa a ado¢cao de medidas por partes menores
da empresa utilizando como instrumento documentos escritos referentes a metodologia de
desenvolvimento e implantacdo das estratégias. Esses instrumentos podem ser considerados
ferramentas bdésicas para o fluxo didrio, uma vez que, focaliza o curto prazo, abordando
tarefas ou operagdes especificas (OLIVEIRA, 2010).

Visualizar de forma holistica a unido desses trés modelos de planejamento ¢
inevitdvel. As empresas segundo Kich e Pereira (2011) devem ter um novo comportamento
organizacional baseado na criatividade, inovacdo e flexibilidade para que as estratégias
desenvolvidas em conjunto possam proporcionar maior objetividade, estabilidade e, quem
sabe, maior certeza nas decisoes.

Partindo da definicdo de planejamento, e da importancia do planejamento estratégico
para as organizacoes, € apresentada na sequéncia a metodologia utilizada para a elaboragdo do

trabalho.

2.6 MODELOS DE ELABORACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Como existem vdrios autores da administracdo que desenvolveram metodologias
para a formulacdo de um planejamento estratégico, é do interesse do académico apresentar
principalmente os modelos mais exaltados e conceituados baseados na sua aplicabilidade, e
transparéncia nos processos de implementacao.

Serd contextualizado a seguir quatro abordagens, de quatro autores diferentes, que

carregam algumas similaridades e diferencas em seus processos.
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2.6.1 Modelo proposto por Tavares (2010)

Tavares (2010) afirma que o processo de gestdo estratégica deve ser guiado pelas
caracteristicas proprias de cada organizacdo, que varia em relagdo ao porte, estilo de gestio e

clima. conforme explicitado na figura abaixo.

Figura 3 — Etapas do processo da gestao estratégica proposta por Tavares
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Avaliacao e controle
Gerenciamento e

responsabilidades

Fonte: TAVARES, 2010, p. 62.

O modelo apresentado acima compreende onze etapas que sao:

1* Etapa — Delimitacao do negdcio, formulacao de visdo, da missdo e do inventario das
competéncias: Momento de definir o espago do negécio no qual a empresa pretende ocupar,
incluindo uma reflexao sobre sua existéncia, o que deve ser modificado e o que deve ser

mantido para se diferenciar das outras empresas e conquistar os objetivos almejados.

2* Etapa — Analise macro ambiental: Etapa de identificagdo, classificacdo e analise das
varidveis ou forcas ambientais que possam interferir, positiva e negativamente no

desempenho da empresa.

3* Etapa — Analise dos publicos relevantes do ambiente competitivo e dos tipos de
relacionamento da organizacao: Fazer uma avaliacao das for¢as competitivas que afetam a

atuacdo com a inten¢cdo de manter a competitividade organizacional no mercado.

4* Etapa — Analise do ambiente interno: Responsavel pelo sistema diretivo, técnico e social
da organizacgdo, que estabelece niveis de adequagdo em virtude das oportunidades e ameacas
ambientais, da qualidade e do relacionamento com os publicos. Analisar recursos tangiveis e

intangiveis levando em consideragdo: parcerias, redes e terceirizagao.
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5% Etapa — Valores e politicas: Tornar visivel as crengas nas quais a organizagdo ira se apoiar

tornando explicito as regras e diretrizes.

6° Etapa — Formulacdo e implementacdo de estratégias: Definir cursos de acdo

selecionando os mais apropriados para o cumprimento da visao.

7* Etapa - Definicao de objetivos: Transpor as estratégias em objetivos de acordo com cada

area da organizagdo no cumprimento de sua missao

8" Etapa - Elaboracio do orcamento: Atribuir e alocar os valores financeiros

correspondentes e necessarios 4 consecuc¢do das metas e ao desempenho das ag¢des por setor.

9% Etapa — Definicao de parametros de avaliacao e controle: Utilizar indicadores de
desempenho para avaliar a eficdcia da estratégia das acdes diante dos objetivos, e metas

estipulados.

10° Etapa — Formulacao de um sistema de gerenciamento de responsabilidades: Atribuir

responsabilidades a todos os niveis envolvidos na implementacao do processo.

11* Etapa — Implementacao: Colocar em prética as acdes que foram planejadas em

determinado periodo para possibilitar o cumprimento dos objetivos organizacionais.

2.6.2 Modelo proposto por Oliveira (2010)

Segundo Oliveira (2010) € preciso obter muito conhecimento antes da formulag¢do do
planejamento estratégico. Ele defende que na primeira etapa do plano deve ser feito um
diagndstico estratégico, pois conhecendo a situacdo da organizacdo, se torna mais fécil se
estabelecer os objetivos, que significa responder aonde a empresa quer chegar.

Para melhor contextualizar, o planejamento estratégico é considerado pelo autor como
um sistema, pois seus conjuntos de partes interagem com o ambiente e devem considerar um
todo sobre os fatores controldveis e ndo controldveis da empresa. A figura 4 da pagina 34
exemplifica a intera¢do do sistema proposto por Oliveira (2010) de acordo com cada etapa da

formulacao do planejamento e sua ordem.

Fase 1 - Diagnéstico Estratégico: Esta fase pode ser dividida em cinco etapas, que
sdo: a identificacdo da visdo, dos valores, e da andlise externa, interna, e dos concorrentes.

Realizada com a intencdo de responder a seguinte pergunta: “como a empresa estia?”



34

comparando seus resultados internos e externos, € em quais pontos a empresa apresenta

aspectos positivos, negativos ou regulares em sua gestao.

Figura 4 — Fases do planejamento estratégico Oliveira
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Fonte: OLIVEIRA, 2010, p.42.

Fase 2 - Missao da empresa: Representa o estabelecimento da razdo de ser da
empresa, assim como, seu posicionamento estratégico. A principio, busca vislumbrar que
satisfacdo a empresa cria perante as necessidades do ambiente externo. Dividida também em
cinco partes estd fase estabelece: A missdo, os propdsitos, cendrios, postura estratégica, macro

estratégias e macro politicas.

Fase 3 - Instrumentos prescritivos e quantitativos: Fase que utiliza de
instrumentos prescritivos e quantitativos para se estabelecer “de onde se quer chegar” e
“como chegar na situacdo desejada”. Esta fase deve compreender: objetivos, desafios, metas,

estratégias, politicas, diretrizes, projetos, programas e planos de acao.

Fase 4 — Controle e Avaliacdo: A quarta e ultima fase da énfase a manutencio e
controle das agdes para cumprir os objetivos, desafios, metas, estratégias, projetos e planos de
acdo estabelecidos. Eles sdo contemplados por meio de processos como: Indicadores de
desempenho, andlise de desvios, acdes corretivas, avaliacdo de eficiéncia e eficicia além da

adicao de informagdes ao planejamento estratégico para etapas futuras.

2.6.3 Modelo de planejamento estratégico segundo Pereira (2010)

Pereira (2010), por sua vez, organiza o planejamento estratégico utilizando de um
Quadro que determina a criacdo em trés momentos distintos, que serdo contextualizados a

seguir.



35

Figura 5 — Momentos do planejamento estratégico segundo Pereira
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Fonte: PEREIRA, 2010, p 57.

Momento 1 — Diagnéstico Estratégico: No primeiro momento deve ser feito uma
andlise para observar se estd no momento ideal da organizacdo fazer o planejamento
estratégico. Perguntas como: A organizacdo passa por dificuldades financeiras? Segundo o
autor se a empresa estiver passando por periodos de turbuléncia, esta nao deve fazer o
planejamento estratégico, uma vez que, a implementacdo demanda o esfor¢co de todos os

membros da organizagdo e pode acarretar na inviabilidade do processo.

Momento 2 — Formulacao das etapas do processo de planejamento estratégico:
Nesta fase o plano € colocado no papel, para que em reunides sejam definidos a razao e os
rumos da organizagdo. Sdo alinhadas as etapas do planejamento estratégico pela ordem:
Valores da empresa; missao; visdo; fatores criticos de sucesso; E desenvolvida a andlise
ambiental com os fatores internos e externos mais conhecidos por matriz FOFA (forgas,
oportunidades, fraquezas e ameacas), com a inten¢do de se deter nas oportunidades e controlar

as ameacas; ocorre a elaboracao de questdes estratégicas; estratégias e agdes estratégicas.

Momento 3 — Implantacio e controle do processo de planejamento estratégico:
Neste momento, a empresa passa a receber os resultados do seu plano, e deve fazer o
acompanhamento e controle dos processos utilizados na implementacdo. O autor destaca
ainda, que ao comparar as metodologias de outros estudiosos, € notério que elas seguem uma
mesma logica de construgdo, e que deve ser efetuado com interacdo entre o pessoal de todos
os niveis, de diferentes areas de forma constante e intensa.

z.

E importante salientar que a elaboragdo do planejamento estratégico € feita por uma
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equipe selecionada pela empresa e pode ser formada de trés maneiras: Somente por membros
da alta administragdo, todos os membros da empresa, ou o modelo misto que participam
pessoas de diversas dreas. Além disso, as empresas contam com apoio de consultores, que
podem ser tanto internos quanto externos a organizacdo, e o resultado da escolha do modelo

de consultoria depende muito do estilo e do porte da empresa (OLIVEIRA, 2010).

2.6.4 Modelo conforme Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001)

Para Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001) o planejamento estratégico deve ser
desenvolvido de maneiro com que analise aspectos unicos de cada organizacdo. Essas
caracteristicas particulares podem ser destacadas como: histérico, ciclo de vida, experiéncia,
expectativa, personalidade e estilo dos dirigentes. O modelo desenvolvido pelos referidos

autores € dividido em oito etapas expostas abaixo:

Figura 6 — Etapas do planejamento estratégico de Vasconcellos Filho e Pagnoncelli

Negacio

Principios

Anadlise do Ambiente

<

Visdo

<

Objetivos

Estratégias Competitivas

...-..-.:L ;é-'lfll . 'f-‘.‘ i :...... 1!:.5'@1.';9 -“
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Fonte: VASCONCELLOS FILHO, PAGNONCELL, 2001, p. 312.

Etapa 1 — Negécio: Etapa em que se estabelece o principal beneficio esperado pelo
cliente.
Etapa 2 — Missao: Etapa em que se define por que razdo a empresa existe no seu

negocio.
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Etapa 3 — Principios: E a fase em que se orienta o processo decisério e o
comportamento da empresa para que seja alinhado conforme sua missdo.

Etapa 4 — Andlise do ambiente: Aborda um conjunto de técnicas que permitem
identificar e monitorar permanentemente as varidveis competitivas que afetam a performance
da empresa entre eles: Os pontos fortes, as ameacgas, os pontos fracos e as oportunidades.

Etapa 5 — Visdo: E o periodo em que se vislumbra e registra o que a empresa espera
do futuro.

Etapa 6 — Objetivos: Consiste na formalizagdo dos resultados que a empresa precisa
conquistar em prazo pré-determinado para concretiza sua visdo tornando a empresa
competitiva na atualidade e no futuro.

Etapa 7 — Estratégias Competitivas: Sao as atitudes da empresa em relagcdo ao
ambiente e como ela age para concretizar a visdo e atingir os objetivos respeitando os
principios com a finalidade de cumprir a missdao do negdcio.

Etapa 8 — Planos de acao, Divulgacao, Implantacao e Acompanhamento: Definido
pelo ponto de execugdo, em que se pde em pratica agdes e ferramentas para controle e

implanta¢do e acompanhamento do planejamento estratégico.

2.7 ESCOLHA DO MODELO

Para Tavares (2010) cada autor desenvolve o planejamento estratégico com suas
especificidades, porém a maioria segue certa 16gica que € similar entre os modelos propostos
pelos autores. Analisando os modelos contemplados na metodologia, compreende-se que a
grande maioria abrange os processos necessdrios para a efetividade da implantagdo do
planejamento estratégico, mesmo que desenvolvido em etapas distintas e ordens alternadas.

Com a intencdo de desenvolver um modelo de planejamento que seja o mais eficiente
e eficaz possivel, justifica-se como mais adequado a escolha do modelo apresentado por
Vasconcellos Filho e Pagnocelli (2001) que apresenta etapas bem delineadas, com objetivos
de fécil identificacdo e compreensdo por parte dos gestores da empresa e do académico.

Este modelo acaba facilitando a implementacao, devido sua divisdo de etapas ser mais
esclarecedora e contar ainda com o auxilio de exemplos préticos, uma vez que, ao ser a
primeira oportunidade que a empresa tem de desenvolver seu planejamento estratégico, e que
ainda ndo conta com ferramentas formais de gestdo, este modelo trard resultados e serd
utilizado para configurar o planejamento estratégico da empresa RB Papelaria.

A partir da pagina 38, deve ser detalhado cada uma das oito etapas do modelo

escolhido, mediante a conceituagao de cada definic¢ao.
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1- Definicao do negécio

Pereira (2010) esclarece que na tentativa de conceituar o que € negdcio, muitas
pessoas cometem o equivoco de pensar que negdcio sao os produtos ou servicos oferecidos
pela empresa. Na verdade o produto ou servico significam a forma como ¢é feita a
materializacdo dele na organizacdo, por sua vez, Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001)
descrevem simplesmente que o negdcio se resume no principal beneficio esperado pelo
cliente e que na verdade quem responde qual € o negécio da empresa sdo os proprios clientes.

Fernandes e Berton (2005, p.7) “afirmam que o negdcio pode ser definido como a
arena onde uma organizagdo compete ou, de forma mais ampla como ela atua” e que ao
definir o negdcio, de antemao seja debatido ndo apenas aspectos do produto ofertado, e sim,
nos servigos agregados, na visdo da concorréncia ampliada e que meios a empresa usard para
satisfazer o cliente. Ao término da defini¢do do negécio € definida a missdo da empresa, que

serd descrita no item a seguir.
2- Definicao da Missao

A missdo, conforme explicitado por Tavares (2010, p.88), diz respeito “ao papel que
a organizacdo pretende desempenhar, em relacio as oportunidade e ameacas apresentadas por
seu ambiente de negdcios”, agindo como horizonte. Ela € concretizada nas a¢des didrias dos
membros da organizacdo e delimitada no seu espaco de atuacao.

Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001, p. 85) descrevem o conceito de missdo como
a “razdo de existir da empresa no seu negdécio”. Sertek, Guindani e Martins (2011)
complementam que a missao deve ser expressa de forma curta, clara e de facil compreensao,
pois ela orienta o propdsito da empresa, € em geral, declara o que a organizacdo faz, para
quem e como ela faz, quais s@o seus diferencias e porque faz.

A missdo é parte fundamental da administragdo, porque ela expressa formalmente os
rumos de uma organizacdo. Estabelecer e documentar esta missao € importante pois ela:
Ajuda a concentrar esforcos em uma dire¢do comum; Ajuda a evitar que a organizagao
persiga propositos conflitantes; Serve de base para alocacdo de recursos organizacionais;
Estabelece areas amplas em que as responsabilidades sdo divididas por tarefas na organizagao
e atua como base para o cumprimento dos objetivos organizacionais (CERTO E PETER,
2010).

Ao concluir a etapa de formulagdo da missdo se estabelece os principios da

organizacao.
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3- Definicao dos Principios

Diferentemente da missdo, que serve para orientar uma perspectiva futura,
assegurando um propoésito dentro da organizagdo, os principios sdao segundo Vasconcellos
Filho e Pagnoncelli (2001, p.139) “balizamentos para o processo decisdério e comportamento
da empresa no cumprimento da sua missao”. Além disso, explica que os principios sao
formados pelos valores, credo, politicas e filosofias disseminadas pela organizagao.

Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001) afirmam que para uma boa formulagdo dos

principios de uma empresa, deve ser executada trés etapas que serdo detalhadas a seguir:

. 1* Etapa - Identificacido e Explicitacao dos Principios: Etapa em que se faz um resgate
da cultura da organizagdo e ocorre a identificacio dos tracos marcantes de
comportamento, ao longo do tempo de atividade, suas crengas e seus valores. Devem ser
elencados poucos principios, e devem ser expressos de forma clara e concisa para que
sejam praticados. Os temas também variam conforme sua aplicabilidade, em fun¢do do
setor em que a empresa atua.

. 2* Etapa — Checagem da Consisténcia dos Principios: Consiste na avaliagdo do que
foi elencado como principio, para identificar sua relevancia e consisténcia para que
traga melhorias para a organizagdo e para que os principios formulados niao passem de
mero discurso.

. 3* Etapa — Adequacao dos Principios ao Século XXI: Esta etapa estd ligada a
adequacdo dos principios anteriormente criados para abordar temas atuais e mais
relevantes como: Virtualizacdo do mundo; Diferenciacdo pela inovacao; Crescente

consciéncia ambiental; Valoriza¢dao do individuo e Qualidade de vida.

Posteriormente a definicio do negécio, a formulacdo da visdo e dos principios
norteadores da organizagdo, € desenvolvida a andlise ambiental. Abaixo serd descrito em que
contexto se utiliza a analise do ambiente, bem como sua importancia em relagdo a formulacao

do planejamento estratégico.
4- Definicao da analise do ambiente

Antigamente, as organizagdes eram vistas como sistemas fechados, e por isso, nao
sofriam influéncia do ambiente externo. Na visdao dos gestores, informac¢des detalhadas das
atividades da propria organizacdo e de seus recursos, eram suficientes para exercer controle

sobre seu desempenho. No atual contexto das organizagdes, este paradigma foi quebrado, pois
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toda e qualquer empresa que ndo esteja em harmonia com o ambiente interno e também
externo estd sujeita ao fracasso (PEREIRA, 2010; OLIVEIRA, 2010).

Para compreender a importancia da anédlise do ambiente, primeiro € preciso saber o
que € o ambiente organizacional. O ambiente organizacional € o conjunto de todos os fatores
que em limites especificos, tem alguma influéncia sobre o sistema em que uma organizagdo
opera, que por sua vez, € o conjunto de partes que interagem e sdo interdependentes. Através
do estabelecimento de objetivos, cada fator, seja ele, interno ou externo, efetua uma fungio na
organizacdo (OLIVEIRA, 2010).

Oliveira (2010) aponta que o conhecimento efetivo do ambiente € fundamental para o
planejamento estratégico, uma vez que, afeta direta e indiretamente seus objetivos, desafios,
metas, estratégias, politicas, estruturas, recursos, planos, programas e procedimentos. O
ambiente externo € dividido em fatores do macro ambiente, que analisa aspectos mais gerais,
e atua por meio de forcas dindmicas e constantes, de cardter complexo e de dificil percepg¢ao.
Ja os fatores micro ambientais, considerados diretos ou setoriais, interferem de forma direta
na organizagcdo e sdo mais facilmente controlaveis (WRIGHT, KROLL E PARNELL, 2011).

Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001) por sua vez, argumentam que a andlise do
ambiente “é um conjunto de técnicas que permite identificar € monitorar permanentemente as
varidveis competitivas que afetam a performance da empresa”. Essas varidveis sdo analisadas
por quatro fatores pertinentes, dois internos: pontos fortes e pontos fracos, e dois externos:
oportunidades e ameagas. Abaixo sdo descritos os quatro fatores da analise do ambiente que

geram informacdes para empresas.

Quadro 8 — Fatores ambientais internos e externos

Pontos fortes Sao as varidveis internas e controldveis que propiciam uma condi¢@o favoravel
para a empresa, em relagdo a seu ambiente.

Pontos fracos Sdo as varidveis internas e controldveis que propiciam uma condigdo
desfavordvel para a empresa, em relacio a seu ambiente.
Oportunidades Sdo as varidveis externas e ndo controldveis pela empresa, que podem criar

condig¢des favordveis para a empresa, desde que a mesma tenha condigdes e/ou
interesse de usufrui-las.

Ameacas Sdo as varidveis externas e ndo controldveis pela empresa, que podem criar
condi¢des desfavordveis para a mesma.

Fonte: OLIVEIRA, p. 68, 2010.

Com a inten¢do de familiarizar o leitor com os tépicos da andlise ambiental serd
descrito abaixo os fatores interno e externos que afetam uma organizacdo, bem como, a
andlise SWOT, uma das ferramentas mais utilizadas atualmente para analisar o ambiente.

Na pégina 41 sera exposto a andlise interna que afeta diretamente uma organizagao.
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a) Analise do ambiente Interno

Montana e Charnov (2010) afirmam que o ambiente interno consiste em fatores que,
dentro de uma organizacao representem os recursos organizacionais. Eles sdo divididos em
recursos: financeiros, fisicos, humanos e tecnoldgicos. Aaker (2012) acrescenta, que da
mesma forma como a estratégia pode ser desenvolvida por drea de negdcio ou desenvolvida
em grupo, a andlise interna também pode ser estruturada em cada um desses niveis.

Usualmente a meta da andlise interna concentra-se em identificar pontos fortes e
pontos fracos da organizagdo, por fim, criar estratégias para explorar os pontos fortes e
corrigir ou neutralizar os pontos fracos ou limitacdes. Para que uma andlise interna seja
eficaz, ela deve compara a atuacdo de concorrentes diretos e indiretos da organizacdo
(OLIVEIRA, 2010).

Wright, Kroll e Parnell (2011) argumentam que a avaliacio dos recursos
organizacionais, serve para as empresas reconhecerem se os recursos estdo alinhados com as
estratégias, e se sdo suficientes para a implementacao dessas estratégias. Montana e Charnov

(2010) apresentam o seu conceito sobre os recursos conforme descrito abaixo:

e Recursos Financeiros: Os recursos financeiros servem para garantir que as operagoes
do dia a dia sejam desenvolvidas. As empresas, se lucrativas, podem aplicar o proprio
ganho em novos investimentos e recursos necessdrios para o desenvolvimento e
crescimento da organizacdo, ou entdo, dividir os lucros em forma de dividendos entre
acionistas ou socios.

Os recursos financeiros também podem ser retidos por meio de empréstimos
bancdrios ou de terceiros. Eles estdo sujeitos a juros que sdo pagos conforme o tempo
e a taxa fixada ao empréstimo. As principais tarefas do administrador em relacdo aos
recursos financeiros se resume na combinagdo de lucros retidos, capital de empréstimo
e capital social capaz de disponibilizar dinheiro suficiente para o uso organizacional.

e Recursos Fisicos: Sao equipamentos, fabricas, instalagcdes de distribui¢do e estoques
de matérias prima que precisam ser gerenciados para melhorar a produtividade e
lucratividade de uma empresa.

e Recursos Humanos: Sdo todas as pessoas que trabalham em uma organizagdo. Essas
pessoas necessitam adquirir habilidades conforme o cargo, ou setor em que trabalha

para desempenhar de maneira eficiente e eficaz suas tarefas.
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e Recursos Tecnoldgicos: Se refere ao nivel tecnoldgico aplicado em uma organizacao.
Cada empresa depende de investimento diferenciado em: sistemas de informacgao,
sistemas gerenciais € de inovagdo em processos € produtos conforme a drea em que

atua.

b) Analise do ambiente Externo

As atividades de uma organizacdo estdo constantemente sujeitas a influéncias
externas, muitas vezes imprevistas e incontroldveis. A andlise externa deve ser orientada pela
definicdo do negdcio e pelo estabelecimento da missdo e da visdo. Ao analisar o ambiente,
tendo estes trés componentes como base, € possivel identificar que ameacas e oportunidades o
ambiente apresenta em relacdo a atuacdo e ao posicionamento de uma empresa. O que se
espera, é que se coloque em acgdo estratégias que auxiliem o processo decisério e eleve a
capacidade de intera¢do das empresas com o ambiente (TAVARES, 2010).

Abaixo € possivel visualizar a disposicdo do ambiente de forma geral em relagdo a
organizacao:

Figura 7 - Os trés niveis do ambiente
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Fonte: CHIAVENATO; SAPIRO, 2004, p. 95.

A andlise do ambiente externo tem por finalidade estudar a relagdo entre a empresa e
as oportunidades e ameagas externas em conjunto com a posi¢do produto versus mercado e

qual sua prospeccdo em relacdo ao futuro da organizagdo. Oliveira (2010) descreve que o
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ambiente empresarial ¢ um ambiente dinamico e sofre impactos de diversas forcas, de
diferentes dimensdes e naturezas. O ambiente € considerado um sistema que, muda a cada
momento, devido ao fato de que cada for¢a influencia, interfere e interage com as demais
forcas do ambiente.

Oliveira (2010) afirma que o ambiente externo se subdivide em dois grupos. O micro
ambiente que representam varidveis mais proximas a organizacdo, que afetam de forma mais
direta a empresa, € o macro ambiente, que também gera impactos na empresa, mas tem uma
visao mais globalistica, no qual, Certo e Peter (2010) complementam afirmando que a
organizacdo ndo tem controle sobre estes componentes, que normalmente tem amplo escopo e
efeitos mais dificeis de serem percebidos.

Na sequéncia é a apresentado a definicdo individual dos componentes do macro
ambiente e do micro ambiente.
. Ambiente Demografico: Se refere ao estudo da populagdo, dos movimentos
migratérios, da oscilacdo da taxa de natalidade, da expectativa de vida, dos indices de
mortalidade e do crescimento populacional, além do: género, idade, nivel de escolaridade e
distribuicdo geografica populacional. Estas varidveis tém a possibilidade de gerar mudancas
expressivas no ambiente social e de negécios. (TAVARES, 2010; CHIAVENATO; SAPIRO,
2004).
. Ambiente Sociocultural: O ambiente sociocultural diz respeito “as caracteristicas da
sociedade na qual se situa a organizagdo” (CERTO; PETER, 2010, p. 30). Este ambiente
compreende valores, crengas, percep¢oes € o comportamento da sociedade que sao medidos
pelas atitudes, suposi¢des, aspiracdes pessoais, relacionamento interpessoal, pela situacdo
econdmica de cada classe social, pela composicao da estrutura de trabalho, pela formacao
educacional, pelos veiculos de comunicacdo e também pela preocupagcao com a satide e com o
preparo fisico (CHIAVENATO; SAPIRO, 2004).
. Ambiente Tecnoldgico: Representa o ambiente de maior relevancia, pois as empresas
sofrem impactos intensos pelas mudancas tecnoldgicas, essas mudancgas afetam as operagdes,
bem como os produtos e servicos ofertados pelas organizagdes (WRIGHT, KROLL E
PARNELL, 2011).

As inovacdes tecnoldgicas geram mudangas sociais viabilizadas pela rapidez e
facilidade em efetuar determinadas fun¢des e € aplicada nos processos produtivos, tanto na
manufatura quanto em servigos, pois, normalmente traz precisdo e confiabilidade em diversos
processos automatizados ou informatizados, resultando em menores quantidades de operacdes

(TAVARES, 2010).
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Chiavenato e Sapiro (2004) reconhecem que o ambiente tecnoldgico oportuniza o

processo de destruicdo criativa, da aplicacdo de tecnologia em novos campos da ciéncia e é
integrado nos programas de pesquisa e desenvolvimento praticados tanto nas firmas, quanto
no meio académico e por iniciativa governamental.
. Ambiente Politico/Legal: O ambiente politico legal delimita o poder das empresas, e
os indicadores presentes neste ambiente envolvem: Politica tributdria, fiscal e previdencidria,
legislacdo tributdria, comercial, trabalhista, politicas de regulamentacdo, privatizagdo,
legislacdo federal, estadual e municipal (CHIAVENATO; SAPIRO, 2004).

Este componente engloba também um conjunto de leis, normas, decretos, e varios
instrumentos legais, que um pais utiliza com a finalidade de padronizar a relacdes entre
individuos ou empresas. Entre as tendéncias do ambiente legal, merece destaque o aumento de
legislacdes voltadas em defesa do meio ambiente, da conservagdo dos recursos naturais e da
conscientizacdo do consumo (TAVARES, 2010).

Certo e Peter (2010) também citam como exemplo algumas legislagdes voltadas para

o funcionamento regular de uma organizacao entre elas a Lei de Protecdo do Consumidor n°
8.078/90, a Lei de defesa da Concorréncia n° 8.158/91 e a Lei Do Meio Ambiente n°
6.938/81.
o Ambiente dos Recursos Globais: De forma geral, o ambiente dos recursos globais
para Tavares (2010) diz respeito 4 lei da existéncia dos seres vivos e das coisas. E envolve os
elementos de sobrevivéncia fundamentais: dgua, alimento e energia. Se refere a vida e aos
acontecimentos a nossa volta. Exerce influéncia nas pessoas e nas empresas.

Este ambiente busca compreender os impactos que as empresas geram na escassez

das matérias-primas, no aquecimento global, no indice de polui¢do ambiental, nas doengas,
catastrofes naturais e sustentabilidade (CHIAVENATO; SAPIRO, 2004)
. Ambiente economico: O ambiente econdmico diz respeito a atividade produtiva, que
consiste na jungdo de fatores de producdo com o interesse de satisfazer necessidades da
populacdo. O foco desta ciéncia destaca aspectos sobre produtividade e relatividade, o uso e
alocacdo de recursos, faz relacdo entre oferta e procura, e verifica a disponibilidade de
alocacao de renda (TAVARES, 2010).

Certo e Peter (2010, p.30) afirmam que fazem parte do componente econdmico “o
produto interno bruto (PIB), os lucros do setor econdmico, taxa de inflagdo, produtividade
setorial, taxas de emprego, balanco de pagamentos, taxa de juros, tributos e receitas de
consumidores, despesas e débitos publicos”. Além destes Chiavenato e Sapiro (2004)

complementam que fazem parte do ambiente econdmico: padrdo de consumo e poupanca,
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distribuicao de renda, cambio, mercado de capitais e configuracdo geografica.

Além das varidveis macro ambientais citadas anteriormente, existem também varidveis
micro ambientais. Este por sua vez, compreende aspectos mais especificos e que refletem
diretamente nos processos e resultados da organizacdo. Abaixo serd apresentado o conceito
das quatro varidveis desse ambiente especifico, sendo: concorrentes, clientes e fornecedores
expressados por Razzolini Filho (2012) e Agéncias Reguladoras apresentada pelo Portal

Brasil (2009) :

e Concorrentes: Os concorrentes sdo empresas que competem normalmente dentro de
um mesmo setor. As empresas competem pelos mesmos consumidores e buscam
aumentar a participacdo de mercado, ou seja, aumentar sua carteira de clientes.

¢ (lientes: Sao pessoas fisicas ou juridicas, que buscam satisfazer suas necessidades por
meio de produtos e servicos. Existem dois tipos de consumidores. Os ditos
consumidores finais, como o préprio nome ja diz, efetuam compras para o proprio
consumo e consumidores intermedidrios, que compram matérias primas ou produtos
de atacados e revendem para o consumidor final.

e Fornecedores: As empresas precisam adquirir materiais, insumos ou servicos de seus
ambientes, para que possam operar ou processar esses insumos e revender. As
organizagdes que fornecem esses recursos sao denominadas: fornecedores.

e Agéncias Reguladoras: As agéncias reguladoras foram criadas com o intuito de
fiscalizar a prestacao de servigos que deveriam ser aplicados pelo poder publico, mas
que sdo praticados pela iniciativa privada pela falta de recursos de controle do
governo. Sua funcdo € de controlar a qualidade e estabelecer regras, normas e a
fiscalizacdo de segmentos que garantam a qualidade dos servigos e assegurem o

interesse publico.

¢) Analise SWOT

Ao término da coleta de dados internos e externos € possivel analisar o ambiente pela
aplicacdo da ferramenta SWOT, que através de quatro quadrantes, avalia principalmente o
posicionamento e a capacidade de competicao de uma organizagdo. A sigla SWOT, representa
palavras da lingua inglesa que correspondem a: strengs (forgas), weakness (fraquezas),
opportunities (oportunidades) e threats (ameagas), Estes aspectos resumem os fatores

estratégicos de uma organizacdo (SERTEK; GUINDANI, MARTINS, 2011).



46

As forcas e as fraquezas se referem ao ambiente interno da empresa, e as
oportunidades e ameagas dizem respeito ao ambiente externo. Como consequéncia, a andlise
dos pontos atribuidos a cada fator colabora com a estruturagdo do planejamento estratégico.
Mintzber, Ahlstrand e Lampel (2010, p.36) acrescentam que a utilizacdo desta ferramenta
“propde um modelo de formulagdo de estratégias, que busca atingir uma adequagdo entre as
capacidades internas e as possibilidades externas”. Estes fatores sdo elencados em forma de
matriz e cruzados conforme exposto abaixo, sendo que a predominancia de determinado
quadrante, requer a aplicacdo de um tipo de estratégia especifico, conforme exposto por
Ferreira, V. C. P.; Souza, A. R., 2001, p. 43 no quadro 6 que diz respeito ao topico tipos de

estratégia.

Figura 8 - Matriz SWOT

ANALISE INTERNA
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Pontos Fracos Pontos Fortes
|
| «
1.1 & . .
F ,.g'l S Sobrevivéncia Manutencio
ﬁ - I E
A A
215
7 I
=l kA I
2|£, =
. | E Crescimento Desenvolvimento
T | g
|

Fonte: Adaptado de Sertek; Guindani; Martins, 2011, p. 153.

Sertek, Guindani e Martins (2011) dizem que para implantar de forma eficaz a
andlise SWOT, de maneira com que se forme a missdo e a visdo, é preciso estabelecer trés

etapas :

1* Etapa — Esta etapa € utilizada para se fazer uma lista com os pontos fortes, pontos fracos,
oportunidades e ameacgas por meio de técnicas que extraiam os pontos essenciais. Dentre eles
o brainstorming € muito utilizado, pois representa discussdes em grupo, para que todos os

membros da empresa ou apenas os representantes da alta administracdo apresentem suas
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contribuicdes de forma espontinea para a formagdo da matriz, ou por meio de entrevistas e

questiondrios.

2* Etapa — Etapa em que se ordena cada fator apontado do mais importante para 0 menos

importante.

3* Etapa — Fase que se constrdi e valida a matriz SWOT relacionando os diversos fatores
relevantes. E utilizada para identificacio de aspectos criticos e de situagdes que exijam

atencdo especial.
Definicao da Visao

Oliveira (2010) conceitua a visdo, como os limites que os proprietarios da empresa
conseguem visualizar, dentro de um espaco de tempo mais longo, e uma abordagem mais
extensa. Neste sentido a visdo propicia o grande delineamento do planejamento estratégico,
que deve ser desenvolvido e executado pela empresa. Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001,
p.31) exprimem sucintamente o conceito de visdo como “a explicitacdo do que se visualiza
para a empresa”. De forma sintética a visao responde a pergunta: O que a empresa quer ser no
futuro?

Tavares (2010) afirma que a visdo tem um cardter de orientacdo. A visdo deve servir
para a empresa saber o que fazer na atualidade para chegar ao resultado almejado. Pereira
(2010, p.38) complementa que “a visdo mostra a direcdo na qual a organizacdo estd
caminhando e aponta o caminho para o futuro, representa as maiores esperancas € 0s maiores
sonhos da organizagdo”.

Depois de entender o que foi exposto pelos autores acima, de a que visdo significa
saber como a empresa quer ser reconhecida a partir de uma visao vidvel do futuro, e de que
essa definicdo deve servir de bussola, orientando os esfor¢os dos colaboradores da empresa,

deve ser estabelecido os objetivos da organizacao.
Definicao dos objetivos

Ao passo que se concretiza a visdo, e se cumpre a missdo do negdcio, a empresa
precisa estabelecer objetivos que considerem tendéncias relevantes. Se o planejamento
estratégico busca construir o futuro de uma empresa, por outro lado, deve ser escolhido que
futuro deve ser construido através da criacdo de objetivos. As empresas s6 conquistam 0s
objetivos se toda a equipe tiver comprometimento, € 0s objetivos claramente definidos

(VASCONCELLOS FILHO; PAGNONCELLI, 2001).
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Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001, p.268) definem que os objetivos sdo
“resultados que a empresa deve alcancar em prazo determinado” para ser competitiva no
ambiente atual e no futuro. Tavares (2010, p.300), na mesma linha de pensamento, diz que
“os objetivos vao encabecar os planos de acdo, permitindo o desenvolvimento de atividades,
prazos, estabelecimento de responsdveis e a defini¢do de recursos orcamentarios necessarios a
4 implementac¢do do processo de gestdao”.

Depois da criacdo dos objetivos o proximo passo € a definicdo das estratégias

competitivas.
Definicao das estratégias Competitivas

Para Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001) a estratégia competitiva orienta as
decisdes da empresa. Ela deve considerar o ambiente para efetivar a visdo e atingir os
objetivos, seguindo os principios, tendo em vista 0 cumprimento da missdo no seu negdcio.
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) colaboram afirmando que o papel da estratégia estd em
mapear o curso de uma organizacdo, promovendo a coordenagdo de esforcos em atividades
especificas, para que os membros da empresa a compreendam, reduzindo assim ambiguidades
para que ela trabalhe de forma coerente em seu ambiente.

Oliveira (2010) aponta que estratégias bem definidas podem trazer 6timos resultados,
e ademais, € um instrumento da administracdo que facilita e otimiza a interacdo da empresa
com fatores internos e externos. Aaker (2012, p.127), por sua vez, diz que “a meta &
desenvolver estratégias que explorem os pontos fortes da empresa e pontos fracos do
concorrente, € neutralize pontos fracos da empresa e pontos fortes do concorrente”.

Para se desenvolver boas estratégias, que sejam capazes de alcancar os objetivos

Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001) orientam a efetivacio de trés etapas:

1* Etapa - Formular uma quantidade ndo tao extensa de estratégias para que se possa ter
resultado. As estratégias devem levar em consideragdo o ambiente e devem criar vantagens
competitivas duradouras para a organizacdo. As estratégias devem ser compativeis com o0s
recursos disponiveis, devem ter coeréncia entre si, serem criativas e inovadoras, respeitar um

limite de risco aceito pela empresa e ser fundamentadas nos seus principios.

2% Etapa — Depois de formuladas as estratégias, devem ser testadas sua consisténcia, saber se
as estratégias sdo prudentes ajudam a organizacdo a ter melhores resultados e elimina
estratégias que desviam o foco principal da organizacdo, ou estratégias conflitantes com os

objetivos da mesma.
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3* Etapa — Algumas estratégias sdo mais relevantes que outras, algumas exigem
implementacdo imediata, e outras ndo. Neste sentido € importante estabelecer quais
estratégias priorizar dentre todas.

Posteriormente ao estabelecimento das estratégias conforme as etapas descritas acima,
€ exposta a ultima etapa do planejamento estratégico que se resume na definicao do plano de

acdo, implementacdo e acompanhamento.

Definicao do plano de Acao, Divulgacao, Implementacao e Acompanhamento

z

Esta etapa € responsdvel por fazer a ponte entre a intencdo das estratégias e a
realizacdo das agOes propriamente ditas. Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001, p. 313)
explicam que “estratégia nada significa até que se transforme em acao, e esta em resultados”.
Neste momento, se detalha as estratégias através de planos de acdo, que indica que resultados
sdo esperados, quem serd responsdvel pelas acdes, que recursos devem ser empregados e em
que prazo seré feito sua implementacao.

Tavares (2010, p.339) argumenta que “ndo existe um formato Unico para o
desenvolvimento de um plano de a¢ao”. Diz ainda que o formato mais usado se configura em
uma planilha que é denominada de SW e 2H que sdo iniciais de palavras expressas em inglés,
planilha esta, que serd utilizada posteriormente para a formulacdo do plano de agdo, e seu

significado serd expresso abaixo:

Quadro 9 - Planilha SW2H

5We2H Significado
What? O qué?
Why? Por qué?
Who? Quem?
Where? Onde?
When? Quando?
How? Como?
How much? Quanto?

Fonte: TAVARES, 2010, p. 339.

Tavares (2010) depois de definir o significado de cada expressdo apresenta ainda o

conceito de cada tépico conforme exposto a seguir.

O QUE? — Aquilo que se quer atingir, consiste na transcricao do que foi desenvolvido quando
elaborado os objetivos.

POR QUE? - E a justificativa, o relato da importincia do que se pretende desenvolver.
QUEM? - 1Indica o nome do responsdvel pela conducio do que € feito.

ONDE? — Onde esta sendo desenvolvido o objetivo para analisar seu andamento.
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QUANDO? — Indica os prazos estipulados para poder cumprir o objetivo e € através dele que
se avalia o seu desempenho.

COMO? - Sao as ferramentas utilizadas para que se consiga atingir os objetivos também sao
indicados os métodos, procedimentos e a¢des a serem adotados.

QUANTO? — Se refere a quanto cada etapa representa, em termos or¢amentérios, quanto
custa para implementar cada plano de agdo.

Ao término da formacdo do plano de acdo, € feita a divulgacdo do planejamento
estratégico, e convém ressaltar o que diz Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001) sobre a
importancia da divulgacdo do plano estratégico. Eles afirmam que se a empresa deseja ter
sucesso, os funciondrios devem ser informados sobre como pretendem que se chegue a esse
sucesso.

Depois de divulgado o planejamento estratégico, € hora de por em pratica o plano, ou
seja, € necessdrio implementar, “fazer acontecer o que foi planejado” (VASCONCELLOS
FILHO; PAGNONCELLI, 2001, p. 343). Wright, Kroll e Parnell (2011) afirmam que para
uma implementacdo eficaz das estratégias, a organizacdo deve ter muita atengdo com
varidveis como: lideranca, poder e cultura organizacional, pois essas varidveis devem ser
estruturadas e previamente planejadas. Isso € necessario para que os membros da organizacdo
trabalhem engajados em realizar os planos estratégicos da empresa.

Tavares (2010) utiliza o termo avaliacdo e controle para o ultimo estagio da aplicacio
do planejamento estratégico, denominado por Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001) por
acompanhamento. Ele enaltece que neste dltimo momento se estabelece indicadores de
desempenho, que devem ser realimentados periodicamente. Este procedimento evita desvios
entre o que foi planejado e o que foi executado. Sua funcdo € indicar se os planos de agdo
estdo sendo cumpridos, e se estes garantem a concretizacdo das metas e dos objetivos.
Oliveira (2010) descreve que a avaliacdo e controle sdo responsdveis por retroalimentar o
planejamento estratégico, além disso, o autor informa que sua finalidade estd em corrigir ou
refor¢ar o desempenho, proteger os ativos da empresa e garantir a qualidade dos processos e o
melhor uso dos recursos.

Ao proceder a formulacao do referencial teérico, e expor o modelo que serd utilizado
como base para a proposta de planejamento estratégico, serd dissertado a seguir, sobre a

metodologia utilizada no trabalho.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos utilizados, que sao
necessdrios para o desenvolvimento da pesquisa, a fim de evidenciar fatos, comprovar a
veracidade do estudo, e solucionar o problema proposto, para o alcance dos objetivos
definidos. Desta forma, o método € o conjunto das atividades sistemdticas e racionais que
permite alcangar os objetivos de maneira mais segura, no qual, o pesquisador, traca o caminho
a ser seguido, detectando erros para que os conhecimentos obtidos sejam vélidos e
verdadeiros (MARCONI; LAKATOS, 2010).

E apresentada a seguir a classificacdo da pesquisa; a unidade de andlise; o sujeito da
pesquisa; as técnicas de coleta de dados e por fim, a forma como foi executada a anélise e

interpretacdo dos dados.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Quanto a sua abordagem se classifica como pesquisa qualitativa, uma vez que, ao
analisar as caracteristicas peculiares da empresa foi possivel compreender e interpretar o real
contexto da organizacdo destacado na elaboracdo do planejamento estratégico, com o
interesse de resolver problemas presentes na gestdo e atingir os objetivos da pesquisa. Para
Minayo (2001) o grau de realidade da pesquisa qualitativa ndo pode ser quantificado ou
compactado na instrumentalizacdo de varidveis, pois esta abordagem analisa profundamente
grupos sociais e organizagoes, atribuindo um significado tnico a questdes particulares, devido
ao aprofundamento nos processos e fendmenos, em que o ambiente se torna fonte direta de
coleta de dados e o pesquisador seu instrumento.

Quanto aos fins esta pesquisa se classificou como aplicada e descritiva. Considerada
quanto a sua natureza como pesquisa aplicada, porque pretende gerar conhecimentos que
sejam investidos na pratica, com o propdsito de solucionar problemas especificos envolvendo
a definicdo e aplicacdo de estratégias na organizagdo, capaz de gerar possiveis melhorias
conforme seu interesse (GIL, 2010).

Se caracteriza como descritiva, pois se buscou estabelecer relacdes entre as varidveis
que contemplam o estudo, formulando um diagnéstico para avaliar de forma clara e delineada,
como a organizagdo se relaciona com o mercado, descrevendo suas peculiaridades por
intermédio de técnicas estruturadas (VERGARA, 2009).

Quanto aos meios para a investigacdo foram utilizados procedimentos técnicos
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baseados em: pesquisa de campo, pesquisa bibliografica, pesquisa documental, observacao
participante, e também a técnica de estudo de caso.

E definida como pesquisa de campo porque tem por objetivo “conseguir informagdes
e/ou conhecimentos acerca de um problema, para o qual procura uma resposta, ou de uma
hipétese, que se queira comprovar ou ainda de descobrir novos fendmenos” (MARKONI E
LAKATOS, 2010, p. 169).

Pode ser considerada como uma pesquisa bibliografica, pois a pesquisa foi
desenvolvida com base em material ja elaborado principalmente de livros e artigos cientificos.
E possivel utilizar ainda, mediante exposto por Marconi e Lakatos (2010) teses, artigos
revistas e noticias de jornais e instituicbes que foram disponibilizados na internet. Os
materiais, utilizados sdo fundamentais para a compreensao dos conceitos diretamente ligados
ao estudo de caso e a0 ambiente em que a organizagdo estd inserida e contemplam de forma
geral os assuntos: pequenas empresas, empresas familiares, setor varejista, evolugdo e
conceito da estratégia, e planejamento estratégico.

Se justifica como pesquisa documental, devido a utilizacdo de dados produzidos em
orgdos publicos ou privados, ou obtidos com pessoas que detenham a guarda deste
documento, por exemplo, documentos contdbeis e cadastro em geral (VERGARA, 2013).

Esta pesquisa se caracteriza como um estudo de caso, porque a mesma se concentra
em um caso particular e especial, que busca por intermédio de um estudo mais aprofundado
melhorar as préaticas administrativas e de mercado pela constru¢do de um planejamento
estratégico (GIL, 2010).

Severino (2007, p.121) discorre que o estudo de caso serve para “fundamentar uma
generalizacdo para situagcdes andlogas, autorizando inferéncias”. Os dados coletados e
registrados precisam ser rigorosamente expostos conforme as técnicas de pesquisa de campo
para que sejam considerados os dados evidenciados conforme suas caracteristicas para a
formulacdo de hipoteses.

A pesquisa em questdo, utiliza como instrumento de coleta de dados a observacdo
participante, que segundo Markoni e Lakatos (2010, p. 177) é uma técnica utilizada na
obtencdo de determinados aspectos da realidade, que ndo consiste apenas em ver e ouvir, mas
também, em examinar os fatos e fendmenos que se deseja estudar. Este modelo de pesquisa de
campo auxilia o pesquisador a identificar e obter provas sobre os objetivos que talvez o
individuo que a pratica ndo tenha consciéncia, mas que orienta seu comportamento. Gil (2010,
p. 121) também acrescenta, que na observagao participante “o observador assume, pelo menos

até certo ponto, o papel de membro do grupo”.
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Severino (2007) descreve que para se realizar a observacdo de fendmenos, se
compartilha da vivéncia dos sujeitos pesquisados, participando de forma sistémica das
atividades, acompanhando todas as suas a¢des, no caso da pesquisa em questdo, de forma

natural, pois o observador pertence a0 mesmo grupo ao qual investiga.

3.2 UNIDADE DE ANALISE

A unidade de andlise escolhida para este pesquisa foi a RB Papelaria, que é de
natureza familiar e de sociedade limitada. A empresa atua no setor varejista e foi fundada em
21 de julho de 1992. Com aproximadamente 25 anos de existéncia, a empresa, localizada na
cidade de Chapecd, Santa Catarina, comercializa materiais para escritério, material escolar e
suprimentos de informdtica. A organizacao conta atualmente com trés colaboradores sendo o
casal de proprietarios e um de seus dois filhos.

A escolha da unidade de andlise se baseou no acesso a informagdo que o pesquisador
tem em relagdo ao estabelecimento e a possibilidade de criar melhorias para a organizacio ao
elaborar um planejamento estratégico. Tem o intuito de corrigir falhas e propor melhorias
cabiveis, sendo que possivelmente o académico, como filho do proprietdrio da empresa, e
como individuo presente na gestdo da mesma, provavelmente tomara as decisdes estratégicas
num futuro préximo, por meio do processo de sucessao familiar.

Em concordancia com os proprietdrios sobre a necessidade de analisar o ambiente
interno e externo, e reconhecendo a falta de um planejamento estratégico que analise de forma
global o meio em que a empresa atua, foi proposto um estudo de caso que viesse a melhorar a
organizacdo e que pudesse criar metas e objetivos para o futuro da papelaria.

A partir desta oportunidade de analise do ambiente interno e externo, foi possivel
formular o plano utilizando ferramentas da gestdo estratégica articulado com as informacoes,

percepgdes e conhecimentos dos sujeitos da pesquisa.

3.3 SUJEITOS DA PESQUISA

O sécio gerente da empresa, bem como os outros dois funciondrios e uma amostra
ndo estatistica de dez clientes da RB Papelaria s@o considerados os sujeitos da pesquisa. Para
fornecer as informagdes relevantes do estudo foi imprescindivel o auxilio destes,
principalmente do gestor da papelaria.

A entrevista com 10 clientes foi baseada na curva ABC que mostra os principais

clientes da papelaria responsaveis pela maior parte do faturamento que a empresa tem.
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Para fazer relagdes significativas com concorrentes da RB Papelaria, o estudo busca
manter o foco em duas grandes papelarias do centro da cidade. Estas duas papelarias foram
visitadas na tultima semana de abril, com a intensao de coletar dados a respeito dos precos
praticados, servigos auxiliares, hordrios de funcionamento e modelo de gestdao. Como forma
de preservar os nomes destes estabelecimentos, foi designado o nome de Papelaria X e
Papelaria Y quando feitas men¢des a concorréncia.

Os dez clientes entrevistados na pesquisa, forneceram informacdes considerando o que
eles realmente almejam e descrevem sobre a RB Papelaria. O nudmero de clientes
entrevistados se baseou em uma quantidade que pudesse extrair visdes diferentes dos clientes
que frequentam o estabelecimento, para obter informacdes, percepgdes, e sugestdes de

melhorias para a RB Papelaria de acordo com o que pensa os sujeitos da pesquisa.

3.4 COLETA DE DADOS

Para coletar dados da RB Papelaria, aplicou-se ao proprietdario da empresa uma
entrevista com um roteiro de perguntas do tipo semi-aberta, que conforme exposto por
Vergara (2009) se baseia em perguntas que permitem inclusdes, exclusdes e explicagdes ao
entrevistado dando a ele flexibilidade na hora de responder. O roteiro foi adaptado de Senger
(2016) conforme pode ser observado no Apéndice A deste trabalho.

A entrevista foi realizada na sala do proprietdrio, em hordrio de expediente, de forma
com que fosse extraido o maior numero de informacdes relevantes possiveis. Ela ocorreu na
terceira semana do més de margo, e juntamente com a produgdo do trabalho se desenvolveu a
observacao participante que teve duracdo de margo até o final do més de junho de 2017.

Como forma de conhecer as percepcdes dos clientes da RB Papelaria na cidade de
Chapec6-SC, foram realizadas entrevistas com 10 clientes, durante a terceira semana do més
de margo. As entrevistas serviram para identificar qual a visdo dos clientes em relacdo a
preco, atendimento e qualidade dos produtos. Buscou-se entrevistar apenas clientes
fidelizados, e que compram com certa frequéncia para obter maior credibilidade nas respostas.

Apesar de contar cum uma carteira de 449 clientes, aproximadamente metade sdo
inativos e somente 49 sdo responsdveis pela maior parte do faturamento. Cerca de 20 destes
49 sdo de classe “A”, verificado na curva ABC de clientes, sendo entrevistado entdo 50% dos
clientes de maior representatividade da papelaria.

Ao visitar as duas maiores papelarias do centro da cidade, foi possivel observar, como
estdo dispostos os materiais comercializados, de que forma é feita a abordagem ao cliente, e

também foi possivel coletar o preco de varios itens de alto giro. Esta coleta aconteceu na
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quarta semana do més de abril como forma de contextualizar e fazer um comparativo com a
posicdo de mercado da RB Papelaria.

Para contextualizar os acontecimentos didrios e verificar aspectos especificos de
gestdo da RB Papelaria, foi efetuada a observacao participante do més de marco até o final do
més de junho de 2017, que possibilita ao académico coletar dados no momento em que 0s

eventos acontecem, para fortificar a anélise do ambiente.

3.5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

A andlise e interpretacio dos dados se fazem necessaria para uma organizacio
inteligente de ideias, conforme as exigé€ncias racionais da sistematiza¢do do préprio trabalho,
que em termos de estrutura formal divide-se em trés partes fundamentais com uma ordem
l6gica: introdugdo, desenvolvimento e conclusao (SEVERINO, 2007).

Os dados obtidos através das entrevistas semiabertas, aplicadas ao gestor e aos
clientes, foram tabulados e comparados com o material construido no referencial tedrico. A
partir disto, baseado na pesquisa bibliografica, foram feitas interpretacdes que deram ruma a
criacdo de estratégias, desenvolvidas juntamente com a aplicacdo da ferramenta SWOT de
andlise de ambientes, para responder o problema de pesquisa.

Por intermédio da ferramenta SWOT buscou-se primeiramente elencar os pontos
fortes e fracos, as oportunidades e as ameacas que tem forte influéncia no ambiente em que a
RB Papelaria opera. Depois da ordenagdo, com a participacdo presente do gestor, nas fases de
elaboracdo do planejamento estratégico, é definido qual seria o peso das varidveis da andlise
ambiental, conforme os impactos causados na organizagdo, divididos por sua
representatividade em: 1 — pouco importante, 2 — importante, € 4 — muito importante. No
ultimo estdgio ocorre o cruzamento das varidveis, a fim de embasado nos aspectos mais

marcantes da andlise SWOT e da observacao participante, proceder a formacao dos objetivos.

3.6 LIMITACOES DA PESQUISA

A limitacdo da pesquisa se evidencia na afirmacgdo feita por Markoni e Lakatos
(2010) apontando que o observador participante passa por dificuldades na manutencdo do
objetivo da coleta de dados, pelo fato de exercer influencia no grupo pesquisado, assim como,
pelo choque entre os preceitos do observador e do observado. Além disso, os acontecimentos
ndo podem ser previstos, impedindo as vezes, que o observador tome conhecimento sobre

determinado fato devido a imprevistos ou a ocorréncia de situagdes simultaneas.
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4 ELABORACAO DA PROPOSTA DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O plano estratégico desenvolvido para a RB Papelaria busca formalizar e desenvolver
pontos estratégicos, a fim de, aprimorar as capacidades de gestdo e maximizar o desempenho
e a participa¢do de mercado desta empresa. A seguir, serd contextualizado como foi formada a
organizacdo, e ao longo do desenvolvimento do trabalho como foi formalizado cada etapa do

planejamento estratégico.

4.1 COMPOSICAO E CONJUNTURA DO AMBIENTE DA RB PAPELARIA

A empresa RB Papelaria foi fundada em 21 de julho de 1992, pelo casal de
proprietarios Romildo Bigolin e Izabete Maria Favaretto Bigolin. O proprietario afirma que
trabalhou como empregado no ramo de venda de materiais de escritorio de 1989 até 1991, e
por oferecer solucdes que proporcionassem flexibilidade e agilidade aos processos
organizacionais em forma de materiais de expediente, acabou gostando tanto do ramo que
juntamente com sua esposa fundaram sua propria papelaria.

Inicialmente denominada por sua razdo social RB Comércio de Materiais para
Escritério LTDA-ME, esteve localizada na Rua Gaspar de Lemos n° 450 E, bairro Passo dos
Fortes, em Chapec6-SC. A empresa fornecia um limitado mix de produtos, todos na linha de
material de expediente, destinados exclusivamente para empresas por meio de telefonemas e
visitas feitas pelos proprietarios.

Com o surgimento da oportunidade de assumir uma empresa no ramo de equipamentos
industriais para hotéis, bares e restaurantes, o casal, dono da papelaria, resolveu apostar em
um novo negocio e fecharam a empresa em Chapec6-SC no inicio do més de maio do ano de
2003. A empresa adquirida em Balnedrio Camborid, foi assumida pelos gestores em 30 de
maio de 2003.

Devido a sinais de uma crise econOmica local, estabelecida no setor de turismo e
hotelaria na época, pelo fato de ter reduzido drasticamente o nimero de turistas Argentinos
que eram os principais impulsionadores do ramo principalmente no verao, os proprietarios
dos hotéis, bares e restaurantes destinaram pouco ou nenhum recursos para investir na
manuten¢do ou na compra de novos equipamentos para seus estabelecimentos. Pela descrenca
de uma répida melhora no ramo e por perceber que o gosto dos proprietarios era realmente de
trabalhar com artigos de papelaria, os sécios resolveram liquidar os equipamentos da loja e

voltar para Chapeco-SC.
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Em 2005, Romildo e Izabete retomaram as atividades da papelaria. Desta vez, se
estabeleceram em uma sala comercial alugada de aproximadamente 120 m? na rua Martinho
Lutero n° 288 E, bairro Sao Cristévao. Representada pela razao social: RB Papelaria e Bazar
LTDA-ME, a empresa buscou assumir seu papel no setor varejista local e em seu mix de
produtos, foram incorporadas sessdes de suprimentos de informadtica, Material escolar,
utensilios domésticos e pecas decorativas em geral que somadas atualmente representam
aproximadamente 3.555 itens em estoque.

Atualmente, a empresa conta em sua estrutura funcional com trés funciondrios. Sendo
dois gestores, que sdo responsdveis pela parte financeira, relagcdes publicas e vendas, € um
membro, filho do casal, que efetua funcdes auxiliares administrativas e de servigos gerais.
Entre elas: compra, faturamento, reposi¢do, venda, entrega de mercadorias e a parte
or¢amentaria.

Classificada como uma microempresa de natureza familiar, a organizacdo preserva de
maneira mais branda o poder de decisdo no proprietdrio, pois, vem flexibilizando a tomada de
decisao de forma natural e gradativa em algumas tarefas habituais para seu filho. De acordo
com o empresdrio: “Como a empresa € familiar, as decisdes de maior impacto sdo tomadas
em concordancia com os membros para gerar o melhor resultado possivel, sempre avaliando
nas nossas conversas os riscos e as oportunidades”.

A comunicacdo interna é acessivel, porém existe uma dificuldade na divisdo das
tarefas internas, uma vez que apenas o filho do casal tem amplo conhecimento sobre o sistema
de gerenciamento de estoque e de faturamento e também pela diferenca de pensamento
(posicionamento) dos membros da empresa em relacdo a sua idade e experiéncias
profissionais.

Uma das preocupacgdes do gestor estd em formalizar seus anseios por meio de um
planejamento. Ele afirma que “ndo é efetuado nenhum planejamento no papel, na verdade
analisamos as mudancas do dia a dia, principalmente coisas mais visiveis do tipo, novos
produtos, concorrentes, economia, € executamos as mudancas”.

Entre alguns dos diferenciais da RB Papelaria estd a entrega gratis de pedidos feitos
via telefone, Skype, e-mail, e a disponibilizacdo de ficha mensal para clientes que comprar
diariamente para facilitar o processo de compra com a emissdo de nota eletrOnica ou cupom
fiscal para o pagamento de seus débitos até o dia 05 do més subsequente. A empresa conta
ainda com servigo auxiliar de cOpias para que o cliente ndo precise se locomover até o centro
da cidade para fazer este servicos, gerando praticidade.

Ao confrontarmos o ciclo de vida organizacional de Adizes (1998) exposto na Figura
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1, localizada no tépico 2.4.1 deste trabalho, com a fase pela qual a RB Papelaria esta
passando, é possivel caracterizar que a organizagdo estd atravessando o estdgio 3 denominado
como toca-toca, porque é possivel verificar que a empresa estd em fase de expansdo, com
€nfase no curto prazo, e concentra seus esforcos no fazer. A organizacao estd orientada para o
curto prazo, e ndo para agoes planejadas de execucao.

Depois de exposto o histérico da RB Papelaria parte-se para a definicdo do negdcio.

4.2 DEFINICAO DO NEGOCIO

Para efetuar a defini¢do do negécio de uma empresa, é preciso identificar quais sdo os
principais beneficios esperados pelos clientes, e a partir disto, construir o espaco que envolve
seu ambiente de atuacdo. De acordo com o que foi descrito anteriormente, os produtos
ofertados sdo a forma como € feita a materializacdo do negécio (PEREIRA, 2010).

A maioria dos clientes da RB Papelaria vai até a empresa buscando encontrar solugdes

de uso pessoal e corporativo, definido pelo proprietario como:

[...] empresdrios ou funciondrios de classe média a baixa, que vem até nosso
estabelecimento em busca de produtos necessarios para o desenvolvimento de suas
atividades didrias, pessoais ou decorrentes de seu trabalho.

O gestor ainda menciona que as linhas de produtos ofertas pela papelaria se dividem
em “materiais de expediente, suprimentos de informética, e material escolar’. Ao descrever
um pouco o perfil, ele acrescenta que os “clientes buscam qualidade nas mercadorias a um
preco acessivel”.

Ao mencionar sobre os beneficios que sua empresa oferece aos clientes o empresario

relata:

[...] Como beneficio para nosso cliente posso citar, a agilidade na entrega, o auxilio
na hora da compra, para que o cliente indeciso escolha a melhor solu¢@o na relacdo
custo x beneficio em materiais de expediente, o servi¢o de fotocdpias, e as diversas
formas de pagamento, entre elas: boleto, ficha mensal ou cartio de crédito e débito.

Virios clientes da RB papelaria se identificam com o sistema de atendimento por ser
uma empresa familiar, e o cliente se sentir confortdvel para fazer questionamentos quanto a
especificagdes dos produtos, modelos disponiveis, tirar ddvidas sobre o que se encaixa melhor
para suas necessidades, e as vezes, passar no estabelecimento para bater um papo com o
pessoal da loja, porque muitos, além de clientes sao amigos da familia a anos.

O principal beneficio citado pelos clientes da papelaria € o atendimento, beneficio este

evidenciado em trechos de pelo menos nove dos dez entrevistados, um exemplo disso € a fala
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do CLIENTE - 7, em que declara: “[...] estou satisfeita porque os funciondrios sdo muito
atencioso, sempre dispostos a ajudar, e sempre que tenho alguma divida estdo dispostos a
sana-las”.

Relacionadas ao bom atendimento, surgiram expressoes extraidas dos clientes 3, 4, 6,
7 e 10, que acentuam o valor apresentado por eles neste beneficio como; amizade,
competéncia, ageis, honestos, profissionalismo, simpatia, atenciosos. O CLIENTE - 4
também fez o seguinte relato “compro aqui pela amizade e proximidade, e por poder olhar os
materiais sem ser incomodado, pois em muitos lugares vocé tem a impressao de estar sendo
supervisionado”.

Por fim, depois de averiguado quais os beneficios relatados pelos clientes e quais os
tipos de produtos e servicos ofertados pela papelaria definiu-se que o negécio da RB
Papelaria é: “ oferecer solucoes em materiais de expediente e escolar para uso

corporativo e pessoal .

43 DEFINICAO DA MISSAO

z

Como anunciado anteriormente, a definicdo da missdo € algo crucial para uma
organizacdo. E por meio dela que as empresas conseguem obter maior éxito em sua gestdo.
Ela ajuda a concentrar os esforcos dos membros da equipe para uma direcdo comum, auxilia
na alocag@o de recursos organizacionais e atua como base para que se cumpram o0s objetivos
de uma empresa (CERTO E PETER, 2010).

Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001, p.85) conceituam a missao como a “razdo de
existir da empresa no seu negdcio”, ou seja, as pessoas que compreendem claramente a
missdo da empresa em que trabalham, conseguem dar significado ao seu trabalho e assim se
sentem mais motivados e atraidas, de forma a direcionar suas atividades para o cumprimento

da missdo.

Quadro 10 — Questdes pertinentes para formulagdo da Missao

Questdes Pertinentes Respostas do proprietdrio da RB Papelaria

O que a empresa deve fazer? Oferecer uma grande variedade de itens, com énfase em
materiais de expediente, suprimentos de informatica e artigos
escolares.

Como deve fazer? Com um atendimento excelente e 4gil, oferecendo produtos de
qualidade para nossos clientes de diversas idades e rendas.

Onde deve fazer? No municipio de Chapecé e em cidades vizinhas localizadas
no extremo oeste de Santa Catarina.

Com qual responsabilidade Social? Contribuir para o crescimento e desenvolvimento dos clientes
da regido, oferecendo produtos que tragam satisfa¢do e ao
mesmo tempo respeitem o meio ambiente.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.
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No Quadro 10 € possivel ver as questdes expressas por Vasconcellos Filho e
Pagnoncelli (2001) para auxiliar as organiza¢Oes a formularem sua missao.

Dessa maneira a missd@o da empresa RB Papelaria é: ¢ satisfazer com agilidade, as
necessidades dos consumidores, oferecendo solu¢oes em produtos de 6tima qualidade a
um preco justo, mediante um 6timo atendimento”.

O tdpico a seguir faz mengdo aos principios norteadores da empresa.

4.4 DEFINICAO DOS PRINCIPIOS

A RB Papelaria teve seu inicio devido a experiéncia que o empresario adquiriu,
vendendo materiais para um atacado distribuidor de artigos de escritério. Sua vontade de ter
seu préoprio negdcio, associado a possibilidade de reter os clientes que ja compravam com ele
na empresa a qual representava, foram alguns dos fatores que levaram o gestor a empreender.
Com aproximadamente 25 anos de historia, a empresa carrega desde sua fundac¢do, uma

conduta baseada nos principios abaixo descritos:

Quadro 11 - Principios da RB Papelaria

Principios Definicao

Bom atendimento Atender bem todos os clientes, independente da classe social, religido, ou etnia a
qual pertence. O bom atendimento, segundo o empresdrio , trds satisfacdo e faz
com que muitas pessoas voltem a comprar no seu estabelecimento.

Qualidade A empresa busca manter um padrdo de qualidade em toda a linha de produtos
ofertada, para que o cliente compre sem receio, confiando na procedéncia do
material adquirido.

Agilidade Este € um dos principios seguidos fielmente por todos os membros da empresa. O
gestor considera a agilidade um item crucial para o bom andamento das atividades
organizacionais.

Honestidade Faz parte de todas as acdes da empresa, representa transparéncia e respeito com os
clientes, fornecedores e colaboradores em geral.
Comprometimento A empresa busca cumprir todas suas obrigacdes, sejam elas: financeiras,
operacionais e comerciais.
Lucro A empresa sempre busca resultado. O lucro é necessdrio e fundamental para o
desenvolvimento e crescimento da RB Papelaria.
Parceria Sempre que se torna necessario adquirir algum produto para consumo interno,

primeiramente a empresa verifica se seus clientes ndao tem o material requerido.
Isto representa valorizacdo.

Confianca Estabelecer relacdes de confianca reforca a parceria firmada com clientes e
fornecedores. Segundo o gerente “[...] boa parte de nossos clientes nio pedem
preco, porque a empresa respeita as especificagdes dos produtos solicitados, e nao
pratica precos abusivos”.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.

4.5 DEFINICAO DO AMBIENTE EXTERNO

O ambiente externo compreende, como o proprio nome j4 diz, varidveis externas a
organizac¢do, que interferem direta ou indiretamente no andamento das empresas. As variaveis

micro ambientais representam: clientes, fornecedores, concorrentes e grupos reguladores e
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impactam diretamente no andamento da organizacdo. J4 as varidveis macro ambientais
compreendem os aspectos: demografico, econdmico, sociocultural, politico/legal, tecnolégico
e dos recursos globais. Estes dltimos interferem de forma indireta no andamento das firmas.

Cada defini¢do do ambiente externo da RB Papelaria serd contextualizada abaixo:

4.5.1 Demografico

Baseado na fonte de dados do IBGE 2016, o estado de Santa Catarina foi
considerado como a decima primeira unidade mais populosa da federagdo, com
aproximadamente 6.910.553 habitantes. Este estado representa 3,4 % da populagdo total do
pais, que chegou a marca de 206.081.432 habitantes na estimativa apresentada no mesmo ano
(IBGE, 2016).

De acordo com a tltima publicacdo feita no Didrio Oficial da Unido, em uma das
inferéncias feitas pelo IBGE, a populacdio do municipio de Chapecé alcancou a marca de
209.553 habitantes em 2016, quantidade esta, que superou em 1,83 % a soma total da
populacdo do municipio no ano anterior, que era de 205.795 habitantes, sendo possivel
considerar Chapecé como a quinta cidade mais populosa do estado, e das cinco maiores
cidades a que mais cresceu em populacdo no ano acima mencionado (IBGE 2016; G1, 2016).

O aumento gradativo no nimero de habitantes de Chapeco, diz respeito ao que a
cidade representa para a regidao em qualidade de vida e emprego. Além de apresentar um
perfil diversificado, com a agricultura forte, e um parque industrial atuante, juntamente com
varias cidades do estado de Santa Catarina. Por ser uma cidade que concentra as principais
universidades da regido, por estarem estabelecidas varias empresas de grande porte como as
principais agroindustrias e frigorificos do Pais, Chapecé € sinonimo de oportunidade,
crescimento e desenvolvimento empresarial e pessoal. Além de fornecer insumos, a cidade ja
vem se desenvolvendo no ramo da tecnologia, contando ainda com um forte potencial
turistico (SEBRAE, 2013).

Para melhor contextualizacdo, segue abaixo alguns aspectos especificos da regido:

Quadro 12- Caracteristicas gerais do municipio de Chapec6-SC

CARACTERISTICAS DO MUNICIPIO DE CHAPECO - SC

Populagdo estimada 2016 209.553

Populagdo 2010 183.530

Area da unidade territorial 2015 626,060 (km?)
Densidade demografica 2010 293,15 (hab/km?)
Gentilico Chapecoense
Colonizacio Italiana

Data de fundacdo 25 de agosto de 1917.

Fonte: Adaptado de SEBRAE, 2013; IBGE, 2016.
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A distribui¢do populacional por género de Chapeco realizada pelo IBGE em 2010
indica que mais da metade da populacdo € do género feminino conforme descrito no quadro

abaixo:

Quadro 13- Populacdo residente em Chapec6 de acordo com o género.

POPULACAO RESIDENTE EM CHAPECO - SC EM 2010

Populacdo Residente — Homens 90.626 pessoas

Populacdo Residente — Mulheres 92.904 pessoas

Fonte: IBGE, 2016.

Santa Catarina apresentou ainda a maior expectativa de vida do pais em 2015,
ficando a idade média para mulheres em 82,1 anos e para homens 75,4 anos, fixando a média
entre os dois sexos em 78,7 anos. A expectativa média de vida do povo brasileiro ao nascer
ficou registrada em 2015 como 79,1 anos para mulheres e 71,9 anos para os homens,

repercutindo na média geral em 75,5 anos mediante dados do (IBGE, 2017).

Quadro 14 - Faixa etdria da populagdo de Chapec6 - SC

FAIXA DE IDADE NUMERO TOTAL DE INDIVIDUOS NUMERO TOTAL DE
POR FAIXA ETARIA INDIVIDUOS EM
PORCENTAGEM (APROX.)
De 0 a 19 anos (Jovem) 57.902 31,55%
De 20 a 59 anos (Adulto) 110.330 60,12%
De 60 anos ou mais 15.298 8.,33%
(Idoso)
TOTAL DE HAB. 183.530 100 %

Fonte: Adaptado pelo autor, IBGE, 2010.

Para ter uma nocao da propor¢do de pessoas residentes no municipio de Chapecd pode
ser observado o quadro 14 que diz respeito a populacdo total dividida de acordo com a
respectiva faixa etdria, baseado no censo de 2010, realizado pelo IBGE.

Diante deste cendrio de crescimento populacional que persiste ano a ano, e do elevado
indice da expectativa de vida do catarinense, € possivel que a papelaria aumente seu

faturamento, mediante a oportunidade de vender mais e ampliar sua participa¢do de mercado.

4.5.2 Econdomico

Um fator que diz respeito ao ambiente econdomico € o rendimento médio mensal de
cada pessoa. Este fator tem relacdo direta com o poder de compra de cada cidaddo, que
impacta na economia. A populagdo catarinense ganha em média, segundo relatério do IBGE
(2016) R$ 1.458,00 reais mensais, sendo que no ano de 2015, a populagao de Santa Catarina
ganhava em média R$ 1.368,00 reais. Este dado representa que de 2015 para 2016, houve um
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aumento no poder aquisitivo de cada individuo de 6,57%.

Ao comparar o rendimento médio mensal de Santa Catarina com os outros estados do
pais, Santa Catarina deteve o terceiro maior rendimento mensal em 2016. Os dois estados com
os maiores indices de rendimento sdo representados pelos estados do Distrito federal e Sao
Paulo, com respectivamente R$ 2.351,00 e R$ 1.723,00 reais por pessoa, sendo que a menor
renda média é representada pelo estado do Maranhdo com apenas R$ 575,00 reais por pessoa
(IBGE, 2016).

Apesar do aumento no rendimento médio mensal ocorrido ao longo de cada ano e da
boa colocacdo do estado de Santa Catarina, em relacao aos outros, existe um aspecto marcante
da economia que € a inflagdo. Se de um lado o aumento do saldrio impacta de forma positiva,
o aumento da inflacdo impacta de forma negativa no poder de compra dos individuos. Os
economistas do mercado financeiro estimam um comportamento melhor da inflacio em 2017,
Segundo a andlise feita por intermédio do relatério de mercado (Focus) do Banco Central, ao
analisar mais de 100 instituicdes financeiras, o mercado registrou baixa no Indice Nacional
de Precos ao Consumidor Amplo (IPCA), em que a previsdao passou de 4,06% para 4,04%,
sendo a sétima vez no ano de 2017 que o indice sofre reducio (BANCO CENTRAL DO
BRASIL, 2017).

Se a inflacdo ficar abaixo da meta central fixada em 4,5 % pelo Conselho Monetario,
deve ocorrer a reducdo da taxa de juros (SELIC), devido a esta, ser a principal forma utilizada
pelo Banco Central para conter pressoes inflaciondrias. Esta meta ndo € atingida no pais desde
2009, devido aos efeitos da crise internacional que impactou diversos paises pelo mundo,
sendo que em 2015 a inflag@o ficou acima da meta central superando a barreira em 10,67% e
em 2016 chegou a 6,27 % diante do teto maximo previsto em 6,5 % (BANCO CENTRAL DO
BRASIL, 2017).

Em conjunto com a retomada da estabilidade da inflacdo, o ano de 2017 apresenta um
possivel crescimento no produto interno bruto (PIB). O PIB brasileiro pode ser incrementado
segundo as hipdteses de 0,40 para 0,43% no ano de 2017. Esta estimativa representa a soma
total entre bens e servigos produzidos no Brasil e serve para medir o comportamento da
economia nacional (G1, 2017).

Mesmo representando um aumento pequeno ou insignificante na economia, a
estimativa do PIB de 2017 € sinbnimo de um pequeno avanco, uma vez que, os dois ultimos
anos foram marcados por um periodo de retracdio econdmica. Em 2015 o PIB apresentou
retracdo de -3,8% em comparagdo com 2014, e em 2016 teve seu segundo ano de retragdo

que chegou a -3,6% em relacdo a 2015, estes dados revelam os piores resultados econdmicos
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da histéria do pais, desde 1990 (IBGE, 2016).

O desemprego também afeta negativamente a economia pois reduz drasticamente o
poder de compra da populagdo, e o Brasil vem apresentando sinais alarmantes em relagdo a
isto. No ano de 2016 o Pais encerou o ano com 12,3 milhdes de pessoas desempregadas,
nimero muito maior do que o registrado em 2015, periodo em que se atingiu a marca de 8,6
milhdes de desocupados. Os trés primeiros meses de 2017 contabilizam taxas ainda mais
severas, apontando um aumento no nimero de desempregados, que passa de 14,2 milhdes de
pessoas, representando 13,7% da populacdo ativa do pafs. (IBGE, 2017; EBC AGENCIA
BRASILEIRA, 2017).

Portanto, devido a estagnacdo economia do Pais e as altas taxas de desemprego
registradas, isto se torna uma ameaca para a RB Papelaria, pois reduz drasticamente o

consumo da populacdo e provoca uma reducao significativa nas vendas.

4.5.3 Sociocultural

O ambiente sociocultural diz respeito as caracteristicas da sociedade em que a
organizacdo estd inserida. Este ambiente diz respeito a compreensdao de valores, crengas,
percepgdes e comportamento dos individuos. Este ambiente é medido pelas atitudes,
suposicdes, aspiracdes pessoais, relacionamento interpessoal, pela composi¢ao da estrutura de
trabalho, classe social, forma¢do educacional, veiculos de comunicacdo e pela preocupagio
com a saude e com o preparo fisico (CERTO; PETER, 2010; CHIAVENATO; SAPIRO,
2004).

A busca por qualificacdo profissional e satisfacdo pessoal, aliado ao crescimento
populacional da cidade de Chapecé representa uma oportunidade para a RB Papelaria. Isto é
evidenciado na crescente elevacdo no nimero de universidades, escolas, creches e centros de
treinamento instalados na cidade de Chapecé. Devido a esta demanda, sdo comercializados
em maiores quantidades uma infinidade na linha de materiais de escritdrio e escolar, que sao
necessdarios para o processo de aprendizagem das pessoas.

Outro fator que impacta diretamente na economia de Chapecd e regido, é a mudanga
no estilo de vida da populacdo. As pessoas estdo sempre cheias de tarefas, e a cada dia surgem
novos desafios, entre a conciliacdo das horas de trabalho e de lazer. Essa exposicdo a altas
horas de trabalho e a flexibilizagdo no numero de atividades desempenhadas pela populacao,
fez com que surgisse a necessidade dos clientes se submeterem a organizar e planejar as suas
atividades do dia a dia. Um exemplo disso é a busca por arquivos, pastas, caixas

organizadoras e outros objetos que maximizam o tempo disponivel dos clientes.
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Mudangas no sistema educacional fazem com que atividades ludicas sejam
incorporadas aos trabalhos realizados nas escolas, para incorporar novas técnicas de ensino no
desenvolvimento de criangas e jovens. Tudo isso gera demandas que antigamente nao faziam
parte da lista de materiais utilizados pela populagdo. O incremento na busca por novos itens
trds para as papelarias, a possibilidade de ampliar seu mix de produtos, € de maximizar suas
forcas de venda.

O acesso a tecnologia também tem se apresentado como oportunidade para a
papelaria. As criancas e jovens estdo lidando com notebooks, tablets, smartphones,
impressoras € outros equipamentos tecnoldgicos de maneira muito precoce. Esta oferta de

equipamentos agrega valor e direciona a organizagdo para novos nichos de mercado.

4.5.4 Tecnolégico

Conforme exposto pelo proprietrio, em relagdo a tecnologia empregada na empresa,
ndo ¢é utilizada nenhuma ferramenta de marketing pela internet na organizacao. Ele reconhece
a existéncia de algumas vantagens geradas pela utilizacdo de midias digitais, porém, devido a
falta de tempo disponivel para o gerenciamento, e pela falta de conhecimento nesta 4rea,
acaba perdendo algumas oportunidades deste ambiente.

A papelaria ndo sofre tanto impacto pela falta da utilizacdo de técnicas de marketing
digital, porque segundo o gestor, a empresa tem foco principal nas empresas da cidade e em
orgdos publicos, e estes, a principio, utilizam ferramentas mais simples e tradicionais de
comunicacdo pela internet, como e-mail e Skype, suprindo assim as necessidades bésicas de
comunicagdo, entre a empresa e seus clientes.

Quando relacionado a oferta de itens que empregam tecnologia, a empresa busca
sempre conhecer os produtos que sdo lancamento ou que apresentam algum diferencial, e de
alguma maneira disponibiliza-los com certa agilidade aos clientes. O gestor afirma que
novidades sempre sdo bem recebidas pelos clientes. Eles normalmente buscam por produtos
que tragam praticidade e economia, a fim de melhorar operagdes do dia a dia, de maneira agil
e eficiente.

E desenvolvida pela empresa como forma de aplicacio de técnicas de mercado, uma
espécie de benchmarking, que € um processo utilizado pelos empreséarios, para comparar
produtos, préticas empresariais, € as formas ou servigos usados pelos concorrentes, para obter
conhecimentos e conquistar vantagens competitivas de cardter gerencial ou operacional. Ele é

utilizado pela papelaria para verificar como é exposto os produtos, quais deles ficam em
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evidencia nos estabelecimentos e que técnicas os concorrentes utilizam para ofertar seus

produtos aos clientes (ENDEAVOR BRASIL, 2015).

4.5.5 Politico legal

A RB Papelaria € classificada como uma micro empresa, que € regida pelo estatuto
nacional da micro empresa e empresa de pequeno porte. A organizagdo segue as exigéncias da
Lei Complementar n° 123 de 14 de dezembro de 2016 que institui a lei geral. De acordo com
a Lei anteposta mencionada, o regime de tributacdo pela qual a RB Papelaria se encaixa € o
simples nacional. O simples € um regime compartilhado responsdvel pela arrecadacao,
cobranca e fiscalizagdo dos tributos de empresas enquadradas neste modelo (PORTAL
SIMPLES NACIONAL, 2017).

Abrangendo os aspectos trabalhistas, a organizacido opera de acordo com a legislacio
predominante, denominada de CLT (Consolidac¢do das Leis do Trabalho), regulamentada pelo
Decreto de Lei n® 5.452, de 1 de maio de 1943, que estabelece as normas de regulamentagdo
individual ou coletiva de trabalho, considerado pelo art. 2°, “empregador”, a empresa
individual ou coletiva que assume os riscos de uma atividade econOmica, que realiza a
admissdo, assalaria e coordena a prestagao pessoal de servico (BRASIL, 2017).

Para que a empresa permaneca dentro dos padrdes de funcionamento, ela precisa estar
de acordo com as normas e padrdes estabelecidos pelo Instituto de Metrologia de Santa
Catarina (IMETRO). Este instituto € uma autarquia estadual vinculada a Secretaria de Estado
do Desenvolvimento Econdmico Sustentavel (SDS), e € responsédvel por verificar e fiscalizar
os instrumentos e processos de medicdo, além de atestar a qualidade dos produtos
comercializados no estabelecimento. Desta maneira, as réguas, trenas, e os produtos

comercializados na papelaria, devem estar de acordo com as normas exigidas pela entidade.

4.5.6 Recursos Globais

Os recursos globais dizem respeito aos impactos que as empresas geram no meio
ambiente, principalmente no que diz respeito a polui¢cdo e a sustentabilidade. Neste quesito a
RB Papelaria busca sempre adquirir produtos de origem reconhecida por respeitar o meio
ambiente e as formas de extracdo da matéria-prima. Um exemplo disso € a comercializa¢do de
papéis provenientes de florestas renovaveis, que representam menor impacto ao ecossistema
apesar de terem um custo maior do que os papéis produzidos com celulose virgem.

O lixo produzido pela organizagdo é separado conforme suas caracteristicas, entre

elas: plastico, papeldo, madeira e papéis e posteriormente descartado de maneira correta. O
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material é recolhido pela coleta seletiva realizada por uma empresa responsavel elencada pela

prefeitura do municipio.

4.5.7 Clientes

Os clientes da RB Papelaria residem em sua maioria na cidade de Chapecd, sdo de
ambos os géneros e apresentam idade entre 15 a 94 anos. A empresa possui
aproximadamente 449 clientes provenientes da zona rural e urbana, porém a grande maioria
da clientela € proveniente da zona urbana. Seus clientes pertencem a diversas classes sociais,
e sdo em geral, funciondrios ou proprietarios de empresas com poder aquisitivo mediano, que
gira em torno de trés a sete saldrios minimos e mediante as entrevistas realizadas com uma
amostra ndo estatistica de dez clientes, pdde ser constatado que a maioria deles € fiel ao
estabelecimento.

A empresa utiliza para seu controle, um sistema que apresenta o cadastro dos clientes,
que possibilita aos membros da empresa verificar as compras dos clientes via cupom fiscal e
nota eletronica. Ele apresenta os ultimos itens e valores vendidos, além de apresentar a data de
emissao de titulos e dias de cobrancga. Sdo realizadas ainda, fichas cadastrais, para clientes que
comprar a prazo e que precisam de produtos com mais frequéncia. Os clientes que compram
em menor volume normalmente compra 4 vista, e os clientes de maior representatividade, que
compram uma grande quantidade de produtos, obtém prazos que variam de 21 a 28 dias.

Através do relatério disponibilizado pelo proprietario do estabelecimento, foi possivel
verificar as vendas da empresa desde o ano de 2008 até os dias atuais. A empresa estd
aumentando seu volume de venda a cada ano, onde foi possivel verificar que no ano de 2014 a
organizagdo obteve seu maior volume de vendas da histéria. Foi possivel notar também, que o
ano de 2015 foi responsdvel por uma queda muito significativa nas vendas totais, devido a
crise economia e politica, que proporcionou impactos a nivel nacional. O volume de vendas
registrado em 2015 ficou préximo ao volume de vendas realizado no ano de 2013.

Na verificacdo do volume de venda de cada ano, representado em reais, € nitido que
através dos registros feites de 2008 a 2016 os meses com maiores volumes de venda no ano
sao representados pelos meses de fevereiro e marco. Essa representatividade advém das
vendas de materiais escolares, idealizada nas campanhas de volta as aulas, periodo em que
cada crianca ou jovem, renova seus materiais para ingressar em um novo periodo ou uma
nova série.

Os primeiros dez dias de cada més sdo responsaveis pelos maiores fluxos de venda de

cada periodo, uma vez que, ao efetuar a compra de materiais os clientes buscam estocar
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mercadoria para uso mensal. A cada novo més, os clientes solicitam pedidos e orcamentos e
se dirigem até a loja para realizar a manutencao dos seus estoques a fim de garantir que os

materiais necessarios para a execu¢ao de seus servicos estejam sempre disponiveis.

4.5.8 Concorrentes

Apesar do ramo de papelaria apresentar um elevado nimero de concorrentes na
cidade de Chapecd, existe dois deles que s@o os principais e que confrontam diretamente com
o modelo de atuagdo da RB Papelaria. Estes dois concorrentes estdo localizados no centro da
cidade, e expostos ao maior fluxo de pessoas e automéveis da cidade em relagdo a RB
Papelaria.

Com base nos concorrentes diretos, foram realizadas visitas nos estabelecimentos
comerciais com a intensdo de reconhecer as diferencas entre eles. Os aspectos foram

selecionados antes mesmo da visita aos estabelecimentos, para posteriormente serem

analisados e comparados conforme apresentado no quadro abaixo:

Quadro 15 — Comparativo entre os aspectos gerais da RB Papelaria frente a concorréncia

Aspectos

RB Papelaria

Papelaria X

Papelaria Y

Horario de atendimento:

Segunda a sexta:
8:30 4s 12:00
13:00 4s 18:00 Sabados
até as 12:00 Hrs.

Segunda a sexta:
8:30 4s 12:00
13:00 4s 18:00 Sabados
até as 17:00 Hrs.

Segunda a sexta:
8:00 as 12:00
13:30 4s 18:00 Sabados
até as 17:00 Hrs.

Principais produtos
ofertados

Materiais de expediente,
suprimentos de
informatica e material

Materiais de expediente,
suprimentos de
informatica, material

Materiais de expediente,
suprimentos de
informatica, material

escolar. escolar, presentes e escolar, presentes e
brinquedos. brinquedos.
Oferece desconto para Sim, sempre. Sim, se o cliente solicitar. Naio.

compras em lotes

Utiliza ferramentas de Nao Nao Sim, tem uma pagina no
marketing na internet? Facebook.
Tem Site Nio Nio Nio
Fornece materiais por Sim, busca satisfazer as Sim, busca satisfazer as Comercializa apenas os
encomenda? necessidades do cliente. necessidades do cliente. | materiais que constam em

seu mix de produtos.

Disponibiliza ficha
cadastral e parcela as

Disponibiliza ficha
cadastral e parcela as

Disponibiliza ficha
cadastral e parcela as

Disponibiliza ficha
cadastral e parcela as

compras? compras no cartio de compras no cartio de compras no cartio de
crédito. crédito. crédito.
Realiza servigos Sim, cépias e entrega de Sim, cépias e recarga de Sim, cépias e recarga de
auxiliares? Quais? mercadorias. celular. celular.
Possui vitrine na Nao Sim Sim
empresa?
Estacionamento: Fixo - Gritis Rotativo Rotativo

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.
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Tanto a Papelaria X, quanto a Papelaria Y sdo caracterizadas como microempresas. Na
visita realizada nas papelarias verificou-se que a Papelaria X conta com aproximadamente
doze funciondrios, e a Papelaria Y com aproximadamente oito funciondrios.

Ao comparar os diferenciais e beneficios oferecidos pela RB Papelaria e pelas outras
duas papelarias foi possivel verificar, que as concorrentes apostam mais em diversificagdo,
contendo em seu mix de produtos além dos materiais ja disponibilizados na papelaria, linhas
de brinquedo e presentes. Alguns pontos favorecem a RB Papelaria, entre eles, o
estacionamento fixo, sem cobranga por tempo de utiliza¢do das vagas, a entrega dos materiais
adquiridos pelos clientes de forma gratuita, e o desconto progressivo em compras de grandes
lotes.

E apresentado abaixo também, um comparativo de precos entre as empresa:

Quadro 16 - Comparativo de precgo entre trés papelarias da cidade de Chapec6-SC
PRODUTO MARCA PRECO PRECO PRECO
PREFERENCIA RB PAPELARIA PAPELARIA PAPELARIA
X Y
CANETA AZUL BIC R$ 1,50 R$ 1,00 R$ 1,25
PAPEL A4 C/500 FLS. CHAMEX R$ 23,00 R$ 22,90 R$ 22,00
PAPEL A4 C/500 FLS. SIMILAR R$ 21,00 R$ 18,90 R$ 18,00
BORRACHA PLASTICA FC MAX R$ 2,80 R$ 2,90 R$ 2,90
FABER CASTEL
COLA BASTAO PRITT 10 GR R$ 4,80 R$ 4,90 R$ 4,90
COLA 110 GR. LIQ. TENAZ R$ 4,40 RS 4,25 R$ 5,90
GRAMPO 26/6 ACC R$ 7,50 R$7,50 R$ 7,90
COBREADO
GRAMPO 26/6 FRAMA R$ 4,80 R$ 4,90 R$ 3,90
GALVANIZADO
CLIPS 2/0 500GR. ACC R$ 15,90 R$ 13,50 R$ 18,90
FITA ADESIVA 48 X 45 ADELBRAS R$ 3,00 R$ 3,90 R$ 3,25
TECLADO USB MAXPRINT R$ 27,90 R$ 29,90 R$ 39,90
PASTA C/ ELASTICO ACP R$ 2,00 R$ 1,90 R$ 2,25
FINA PLASTICA
GRAMPEADOR CIS C10 R$ 32,90 R$ 36,50 R$ 39,90
MOUSE USB MULTILASER R$ 23,00 R$ 17,50 R$ 54,90
CORRETIVO LIQ. BIC R$ 3,70 R$ 2,90 R$ 3,90
CX. ARQUIVO MORTO ZAFIZA R$ 2,50 R$ 2,90 R$ 5,90
BRANCA
TONER UNIVERSAL MASTERPRINT R$ 50,00 R$ 75,00 R$ 55,90
435/436/285/278
BOBINA 80 X 40 REGISPEL R$ 5,00 R$ 4,50 R$ 4,90
TERMICA
MARCA TEXTO PILOT R$ 2,90 R$ 2,80 R$ 2,90
PINCE ATOMICO 1100 PILOT R$ 3,75 R$ 3,80 R$ 4,25
MARCADOR QUADRO PILOT R$ 7,75 R$ 7,80 R$ 7,90
BRANCO
SOMA TOTAL DA LISTA EM REAIS: R$ 250,10 R$ 270,15 R$ 311,50
DIFERENCA EM RELACAO RB PAPELARIA + 8,016 % +24,55%
X CONCORRENCIA:

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.
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Além da comparacdo entre alguns diferenciais encontrados nas papelarias
selecionadas, foi realizado também uma pesquisa de precos em que buscou-se elencar itens de
alto giro de marcas idénticas ou similares para confrontar os precos praticados pela RB
Papelaria e pela concorréncia, conforme pode ser visto no Quadro 16.

Verificando os precos praticados pelas trés papelarias pesquisadas, foi possivel
verificar que a Papelaria X nd@o apresenta uma variacdo tdo significativa de preco entre os
itens pesquisados. J4 em relagdo a Papelaria Y os precos variam significativamente ficando
aproximadamente 24,55% mais altos que os precos da RB Papelaria.

E fundamental realgar que os precos extraidos foram unitérios, e como a RB Papelaria
desenvolve descontos progressivos, em futuras cotagdes em lotes, a variagdo de preco entre as
empresas poderia ser ainda maior. O quesito papel A4 designado como similar, se refere a
marcas inferiores ou de baixo custo. Em cada uma das papelarias foram coletados precos e
marcas diferentes deste item devido 4 variacdes constantes entre fabricantes, produto

importados, ou pela compra de papel de empresas que executam apenas O corte

(beneficiamento) da celulose.

4.5.9 Fornecedores

A empresa RB Papelaria conta com aproximadamente 212 fornecedores. Nao utiliza
nenhuma espécie de ciclo para que seja efetuado o pedido. Normalmente sdo feitos pedidos
quando se constata a falta ou um estoque muito baixo de itens. Também sdo efetuados
pedidos, quando surgem promog¢des cumulativas, ou ofertas tempordrias que reduzem

drasticamente os custos de alguns produtos.

Quadro 17 - Principais Fornecedores da RB Papelaria e sua localizacao

Empresa Principais itens fornecidos Localizacao

Reval Atacado de Papelaria Itens de papelaria em geral Itapui — SP

Regispel Bobinas Bobinas para cartdao ponto, bobinas para Itaquaquecetuba — SP
impressoras fiscais e calculadoras.

Faber-Castell Toda a linha relacionada a escrita e desenho. | Sdo Carlos — SP

ACC Artigos Grampos, clips e Colchetes. Santo André — SP

Pilot Marca texto, Marcador permanente e de Sao Paulo — SP
quadro branco.

Master Comércio Imp. E Exp. Fitas matriciais, cartuchos, toners, estiletes, Maringd — PR
grampeadores e corretivos.

Adelbras Fitas Adesivas Fitas adesiva, dupla face, crepe e kraft. Vinhedo — SP

Dicapel Papéis Papel Sulfite, Cartolina, Papel Kraft. Campos Novos — SC

Sao Domingos Impressos e livros fiscais. Catanduva — SP

Delo Plasticos Caixas acrilicas, Pastas, caixas de arquivo Extrema - MG
polionda, réguas e grampo trilho pldstico.

Waleu Industria de Artefatos de Réguas, caixas de correspondéncia, Diadema — SP

Plastico pranchetas, chaveiros e escalimetro.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.
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Normalmente o funciondrio ou o gerente, enviam e-mails de pedidos e cotagdes para
os fornecedores. Eles formalizam a proposta em um arquivo especifico que segue em copia
para conferencia e confirmacdo do mesmo. As compras normalmente sdo realizadas via e-
mail, mas nos ultimos meses os membros da empresa estio utilizando o Whatsapp para entrar
em contato com alguns fornecedores, como canal de compra, onde é possivel questionar em
relac@o aos itens e aos precos em tempo real.

O prazo de pagamento das compras depende dos valores e tipos de materiais
adquiridos. A maioria dos produtos de alto giro tem prazo de pagamento muito pequenos por
conta dos descontos praticados, em média 15 dias, ou as vezes & vista. Quando os precos nao
sdo tdo favoraveis, o gestor tenta comprar com 28 e 45 dias para favorecer o fluxo de caixa.
No periodo de volta as aulas, muitos fornecedores tem apresentado prazos de pagamento
muito mais extensos, em que a empresa compra e paga em 30, 60 e 90 dias porque sdo

realizadas compras maiores que o de costume.

4.5.10 Grupos Reguladores

A RB Papelaria opera dentro das normas estabelecidas pelos orgaos fiscalizadores

entre eles - O Imetro, j4 mencionado no tépico 4.5.5 deste trabalho.

4.6 DEFINICAO DO AMBIENTE INTERNO

O ambiente interno € responsdvel por representar os pontos fortes e fracos da
organizagdo. Desta maneira, devido ao fato da RB Papelaria ndo ser gerenciada de forma
subdivida em setores, serdo analisados os aspectos setoriais em conjunto.

A empresa RB Papelaria estd estabelecida em um imével alugado, em um bairro de
acesso a outros bairros e ao centro da cidade. No aspecto fisico a empresa estd subdivida em
um setor de vendas que conta com prateleiras e expositores € em um escritério administrativo
em que fica o gerente da empresa. Nem sempre as mercadorias estio bem organizadas e
variam de local conforme as quantidades adquiridas em lotes.

Quanto ao horario de funcionamento descrito no Quadro 15 deste trabalho, é notavel
que a RB Papelaria busca atender durante o sidbado apenas até o meio dia. Segundo o gerente
esta decisdo foi tomada devido ao baixo volume de vendas durante os trés ultimos anos. Para
o gestor, esta queda nas vendas do final de semana tem relacdo com o direcionamento dos
clientes para o centro da cidade, onde encontram maior diversidade de produtos e lojas. Outro
ponto relevante para a queda das vendas no final de semana, esta relacionado com a instalacdo

de um grande shopping na cidade, que atrai muito de seus clientes que estdo em busca de
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diversidade de produtos, lazer, entretenimentos, alimentacdo e como fator agravante a
proximidade que este estabelecimento tem da papelaria.

Abaixo pode ser visualizado duas fotos com o Layout da organizagdo, para ser melhor
contextualizado a forma de exposi¢do dos itens da papelaria, sendo utilizado prateleiras de

diversos tamanhos e modelos.

Figura 9 - Layout interno da RB Papelaria
=4 " =

Fon: Elabord pelo autor, 2017.

As atividades administrativas sdo executadas pelo proprietario e pelo auxiliar
administrativo. O gerente controla as contas 4 pagar, a receber e o fluxo de caixa. Efetua
ligacdes para oferecer produtos, faz o controle de estoque em relatérios, organiza os
documentos contdbeis e controla os custos e despesas da organiza¢do juntamente com sua
esposa que o auxilia em suas tarefas.

O auxiliar administrativo, além de efetuar a funcdo de auxiliar administrativo, pratica
funcdes de servicos gerais, porque a empresa € de pequeno porte € possui poucos membros.
Este profissional efetua as compras, faz pagamento de boletos pelo sistema do banco, envia
orcamentos aos clientes, emite notas e cupons fiscais, separa mercadorias, expde as
mercadorias, monta licitagdes, fatura os produtos, enviar os arquivos XML das notas a
Contabilidade e aos clientes, presta o servico de cdpias, envia promogdes via Skype e E-mail
para alguns clientes como ofertas semanais ou mensais e atende no balcao.

A esposa do gerente também efetua servigos gerais, entre eles o atendimento de
clientes internos, o atendimento do telefone, a reposicio e a colocacdo de preco nas
mercadorias, a separacdo de pedidos e a execucdo do servigco de cdpia, e toda a parte
referente a limpeza do estabelecimento, das gondolas e da fachada da loja.

Uma das necessidades da organizacdo estd em contratar um funciondrio que auxilie

nas atividades da loja, de preferencia que seja especializado em vendas, pois a empresa nao
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tem um funciondrio que faca fazer visitas nos clientes. Devido a sobrecarga de tarefas do
auxiliar administrativo, algumas tarefas ficam comprometidas, entre eles a exposicdo de
forma organizada das mercadorias, a colocacdo de preco nas mercadorias, que se encontram
as vezes sem preco € a procura de novos itens e marcas para comercializar na loja.

Sdo utilizadas poucas ferramentas de marketing na organizacdo, entre elas
panfletagem, e-mails promocionais e ofertas via Skype. Nao é feito nenhum trabalho por meio
de televisao, sendo que existem plataformas on-line gratuitas, e redes sociais, que poderiam
servir de auxilio em divulgacdo de campanhas e promocdes. Desta forma, a falta de
divulgacdo da empresa e de seus produtos, pode ser considerada como um ponto fraco da
organizacao.

Quanto as ferramentas de cariter gerencial, a RB Papelaria utiliza um sistema de
controle de vendas e estoque, que informa quando e quanto os clientes estdo devendo,
armazena em sua memoria os valores e os ultimos itens que foram adquiridos por cada um.
Apresenta também, em lista, os clientes que proporcionam maior lucratividade, de acordo
com o periodo identificado pelo gestor, podendo ser verificado qual € o giro dos produtos,
seus ultimos custos e os prazos de pagamento fornecidos a cada cliente.

Depois de caracterizar o ambiente interno serd desenvolvida na sequéncia a Matriz

SWOT, identificando pontos fracos, fortes, oportunidades e ameacgas da empresa.

47 ANALISE SWOT

A Andlise ambiental foi desenvolvida juntamente com os proprietarios da
organizacdo, utilizando técnicas de brainstorming, que tem como carateristica principal,
desenvolver ideais, a fim de, solucionar problemas pertinentes a organizacdo, ¢ segundo
MATTOS e GUIMARAES (2012, p. 348) “é uma das técnicas de solucdo de problemas
baseada no processo de criatividade, sendo uma das mais conhecidas e usadas no mundo dos
negocios coorporativos”. A primeira etapa da andlise consiste em levantar os pontos fracos,
fortes, oportunidade e ameagas do ambiente, e classifica-los de acordo com o quadrante

correspondente, conforme enunciado no quadro abaixo.

Quadro 18- Categorizacio das varidveis ambientais internas e externas

FATORES AMBIENTAIS INTERNOS

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

Bom atendimento Necessidade de vendedor externo

Baixo custo fixo Baixa utilizag@o de ferramentas de marketing digital
Conhecimento em materiais de expediente Itens desordenados/dificuldade na exposi¢do

Preco competitivo Falta de vitrine

Sistema de gerenciamento de clientes e estoque Dificuldade na distribui¢@o das tarefas internas
Servico de entrega de mercadorias sem custos
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Clientela fidelizada

Poder de negociacdo com os fornecedores

Variedade de itens de materiais de escritério

Ampliacdo do mix de produtos (Higiene/limpeza)

Tradi¢do no mercado

FATORES AMBIENTAIS EXTERNOS

OPORTUNIDADES AMEACAS

Crescimento continuo populacional chapecoense

Novos entrantes — Venda pela internet

Estratégia de comunicacdo — Criagdo de marca em

Estagnagdo econdmica e financeira do pais .

estabelecimento (Mix de produtos - Higiene/limpeza)

produtos.
Novos canais de comunicacdo e marketing Preocupacio com o meio ambiente, uso consciente.
Demanda por variedade de segmentos em um mesmo Concorrentes

Convénios com empresas e escolas (Clube de
vantagens)

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.

Posteriormente a categorizacdo de varidveis € elencada uma pontuacdo para cada

variavel, que representa o impacto e a importancia de cada uma para a empresa. Desta forma,

os itens de muita importancia receberam 4 pontos, os importantes receberam 2 pontos, € 0s

pouco importantes receberam 1 ponto de acordo com o que foi definido no Quadro 19.

Quadro 19 - Ponderagdo dos fatores ambientais

Item Pontos Fortes Categoria

01 Bom atendimento 4

02 Baixo custo fixo 4

03 Conhecimento em materiais de expediente 1

04 Preco competitivo 4

05 Sistema de gerenciamento de clientes e estoque 2

06 Servico de entrega de mercadorias sem custos 1

07 Clientela fidelizada 4

08 Poder de negocia¢do com os fornecedores 2

09 Variedade de itens de materiais de escritério 2

10 Amplia¢do do mix de produtos (Higiene/limpeza) 2

11 Tradi¢do no mercado 4
Item Pontos fracos Categoria

12 Necessidade de vendedor externo 4

13 Baixa utilizag@o de ferramentas de marketing digital 4

14 Itens desordenados/dificuldade na exposicio 1

15 Falta de vitrine 2

16 Dificuldade na distribui¢do das tarefas internas 2
Item Oportunidades Categoria

17 Crescimento continuo populacional chapecoense 4

18 Novos canais de comunicag@o e marketing digital 4

19 Demanda por variedade de segmentos em um mesmo estabelecimento (Mix de 2

produtos - Higiene/limpeza)

20 Convénios com empresas e escolas (Clube de vantagens) 2
Item Ameacas Categoria

21 Novos entrantes — Venda pela internet 2

22 Estagnac@o econdmica e financeira do Pais 4

23 Preocupagio com o meio ambiente, uso consciente. 1

24 Concorrentes 4

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.
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A proxima etapa da analise consiste na ponderacdo dos dados que é feita por
intermédio do cruzamento das varidveis de acordo com sua pontuacdo, da maneira
apresentada no Quadro 20 da péagina 75.

Depois do cruzamento das varidveis, o quadrante que apresentou maior pontuagao esta
relacionado com os pontos fortes e as oportunidades. A somatdria total registrou 252 pontos,
comprovando que devem ser adotadas estratégias de desenvolvimento neste planejamento
estratégico.

Ap6s realizar a ponderacdo das varidveis descritas na SWOT, serd apresentado uma
sintese dos principais fatores examinados na matriz para posteriormente criar os objetivos e
definir a postura estratégica da organizacao.

Abaixo pode ser visualizado a ponderagao das varidveis descritas na SWOT:

Quadro 20 - Ponderagdo de fatores ambientais

OPORTUNIDADES > AMEACAS >

ITEM 17 118 | 19 | 20 E,j 21 ] 22 [ 23] 24 E,j

ITEM | IMPORTENCIA N R - 2 4 1| 4 =

7 7

" 1 4 8§ | 816 | 6| 28 6 8 | 5 | 8 27
= 2 4 8 | 8 16 6] 28 | 6 | 8 |5 | 8 27
g 3 1 5 15 3 |3 16 3 5 2 [ 5 15
= 4 4 8 | 8 | 6 | 6] 28 6 8 | 5 | 3 27
2 5 2 6 | 6 | 4|4 20 | 4 6 | 3| 6 19
~ 6 1 5151313 16 3 5 [ 2] 5 15
3 7 4 8 8 6 | 6 28 6 8 5 8 27
4 8 2 6 | 6 | 4| 4] 2 | 4 6 | 3 | 6 19
9 2 6 | 6 | 4| 4] 2 | 4 6 | 3 | 6 19

10 2 6 | 6| 4| 4] 2 | 4 6 | 3| 6 19

11 4 8 | 8 | 6 | 6] 28 6 8 | 5 | 8 27
SUBTOTAL 74 | 74 | 52 | 52| 252 | 52 | 74 | 41 | 74 | 241

g 12 4 8 8 6 | 6 28 6 8 5 8 27
é 13 4 8 | 8| 6 | 6| 28 6 8 | 5| 8 27
" 14 1 515|313/ 16 3 5 |21 s 15

o

= 15 2 6 | 6 | 4 |4]| 20| 4 6 | 3| 6 19
1 16 2 6 | 6| 44|l 20| a]| 6 |3]2] 15
SUBTOTAL 33 | 33 | 23 | 23| 112 | 23 | 33 | 18| 29 | 103

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.

Inicialmente, o quadrante de desenvolvimento referente o cruzamento de pontos
fortes e oportunidades apresentam os seguintes aspectos em destaque no Quadro 21.
O bom atendimento é muito valorizado pelo gestor sendo possivel notar por meio da

andlise de conteido das entrevistas, que os clientes consideram este item como muito
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importante também. Além do bom atendimento, foi observado que a papelaria apresenta um
custo fixo menor que os concorrentes, por estar estabelecida mais distante do centro da
cidade, pagando um valor de aluguel mais baixo e por ser uma empresa familiar que emprega

poucas pessoas, juntamente com o preco competitivo verificado nos itens pesquisados.

Quadro 21 - Pontos fortes e oportunidades com maior pontuacao

PONTOS FORTES X OPORTUNIDADES

1 - Bom atendimento; 17 - Crescimento continuo populacional chapecoense;
2 - Baixo custo fixo; 18 - Novos canais de comunicagdo e marketing digital.
4 - Preco competitivo;

7 - Clientela fidelizada;

11 - Tradicdo no mercado.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.

As oportunidades de maior importancia deram destaque para o crescimento continuo
populacional chapecoense e a utilizacdo por parte das pessoas de diversos canais de
comunicacdo, entre eles o desenvolvido de forma digital. Para aproveitar estas oportunidades
do ambiente externo a RB Papelaria pode usar de seus pontos fortes para atrair e conquistar
mais clientes, com o auxilio do seu bom atendimento, baixo custo fixo, preco competitivo e
pela sua tradi¢do no mercado chapecoense.

Quanto aos elementos do quadrante crescimento, que sdao desenvolvidos com base nas
oportunidades e pontos fracos, este recebeu 112 pontos e no Quadro a seguir, pode ser

visualizado os itens que obtiveram maior pontuagao.

Quadro 22 - Pontos fracos e oportunidades com maior pontuacao

PONTOS FRACOS X OPORTUNIDADES

12 - Necessidade de vendedor externo; 17 - Crescimento continuo populacional
chapecoense;

13 - Baixa utilizacio de ferramentas de 18 - Novos canais de comunicacdo e marketing

marketing digital; digital;

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.

Dentre os pontos fracos que foram considerados na matriz SWOT, dois deles tiveram
maior pontuacdo: necessidade de vendedor externo e baixa utilizacdo de ferramentas de
marketing digital. A necessidade de contratar um vendedor externo se fez presente nas
palavras do gerente da empresa em que mencionou que € preciso estar ativamente presente na
vida dos clientes, para que se aproxime dos mesmos e seja lembrado na hora da compra. A
falta de utilizacdo de marketing, principalmente de forma digital, também vai ao encontro da
fala do proprietdrio da empresa quando se faz men¢do a estarem mais presente e visivel no

cotidiano do cliente.
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Diante da situacdo citada anteriormente, a RB Papelaria deve contratar um
profissional que auxilie nas tarefas internas, e faca de outra forma, atendimentos como
vendedor externo. A organizacdo pode comegcar a utilizar ferramentas de marketing digital de
varias formas, entre elas: criar uma pagina gratuita no Facebook, e ou, desenvolver um site da
loja. Estas sugestdes, tem por finalidade, aproveitar as oportunidades do mercado, e por
consequéncia, atingir por meio do marketing, uma parcela maior de clientes, fator decisivo na
ampliacdo das vendas.

No quadro abaixo € apresentado o cruzamento entre ameacas e pontos fortes.

Quadro 23- Ameacas e pontos fortes com maior pontuacao

AMEACAS X PONTOS FORTES
22 - Estagnac¢do econdmica e financeira do Pais; | 1 - Bom atendimento;
24 — Concorrentes; 2 - Baixo custo fixo;

4 - Preco competitivo;
7 - Clientela fidelizada;
11 - Tradi¢do no mercado;

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.

O Quadro 23 representa o quadrante de manutencdo, que obteve na andlise 241
pontos, e apresentou como principal ameaga a estagnagao econdmica e financeira do Pais e a
concorréncia. Estes itens tiveram maior pontua¢do porque o desemprego, aliado ao baixo
rendimento das industrias e empresas do Pais, reduz o poder aquisitivo da populacdo e afeta
drasticamente os resultados das empresas. A concorréncia dificulta a expansdao da RB
Papelaria, uma vez que, disputa pelos mesmos clientes com os mesmos tipos de produto.
Sendo assim, uma das formas de driblar esta ameaca, esta na oferta de produtos com preco
competitivo e na diversificacdo do mix de produtos com a insercdo de itens de higiene e
limpeza, que fard com que mais clientes sejam atraidos pelas mercadorias ofertadas na
papelaria, dando condicdes para que os clientes continuem comprando e a empresa mantenha

suas venda.

O quadrante com menor pontuagdo foi representado pelo cruzamento de pontos

fracos e ameagas que € apresentado no Quadro abaixo.

Quadro 24 - Pontos fracos e ameagas com maior pontuagdo

PONTOS FRACOS X AMEACAS

12 - Necessidade de vendedor externo; 22 - Estagnacdo econdmica e financeira do
pais.

13 - Baixa utilizagdo de ferramentas de marketing | 24 — Concorrentes;

digital.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.
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Como principais fatores do quadrante de sobrevivéncia, foram qualificados a
estagnacdo econOmica e financeira do pais, e a forte concorréncia. Perante os pontos fracos a
necessidade de vendedor externo e a baixa utilizacdo de ferramentas de marketing. Como
forte ameaca, as papelarias do centro sdo mais procuradas, pois estdo em um local de maior
fluxo de pessoas, e também pelas empresas que vendem pela internet. Para solucionar o
problema da ameaca, em conformidade com o que foi dito anteriormente, € possivel sugerir a
oferta de itens diferenciados, de baixo custo, juntamente com a manutencdo dos prazos de
pagamento ja fornecidos de forma mensal. Para solucionar os pontos fracos seria possivel
contratar pelo menos mais um funciondrio e elencar alguém da empresa para operar
ferramentas de marketing digital reduzindo assim, as vulnerabilidades relacionadas aos

aspectos internos.

4.8 DEFINICAO DA VISAO

Conforme Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001), planejar tem se tornado cada vez
mais complexo, portanto, para que seja possivel criar um ambiente favordvel nos préximos
cinco anos, que resulte na conquista dos objetivos previamente formulados para a
organizacdo, se utiliza frequentemente a formulagao da visdo, nos processos de planejamento
estratégico.

A definicdo da visdo deste planejamento estratégico foi definida por meio das
aspiracdes e interesses do soécio proprietario. Desta forma, o gestor da RB Papelaria,
descreveu na entrevista, que deseja aumentar a carteira de clientes, com o auxilio da
diversificacdo de produtos ofertados na papelaria. Reconhecendo a tradicdo no mercado
regional e a busca continua pela qualidade no atendimento a visdo para a RB Papelaria pode
ser definida como: “ser referéncia no setor varejista de papelaria no municipio de
Chapec6-SC, no periodo de 2017 & 2022, por intermédio de um excelente atendimento e

da oferta de uma diversidade de produtos a precos competitivos”.

4.9 DEFINICAO DOS OBJETIVOS

Ao concluir a analise SWOT e criar a visao da RB Papelaria, foi possivel formular os
objetivos de longo prazo para a organizagdo. Percebendo que as pessoas estdo criando o
habito de se organizarem tanto no trabalho, quanto na vida pessoa, e também estdo buscando,
em maior nimero, uma formacdo educacional, € possivel ampliar a cartela de clientes
lembrando que a populacdo de Chapecé vem crescendo a cada ano e estd, tem buscado uma

diversidade cada vez maior de itens na papelaria.
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Partindo do principio de que a empresa busca ser referéncia local no setor papeleiro e
quer aumentar sua participacdo de mercado, foi definido o seguinte objetivo para a RB
Papelaria: “utilizar do crescimento populacional chapecoense e da ampliacao do numero
de itens consumidos pelos clientes, para ser referéncia no setor varejista de papelaria e
no prazo de cinco anos, alavancar seus resultados, aumentando a rentabilidade do

negocio em 30%”.

4.10 DEFINICAO DAS ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Com o propésito de alcancar o objetivo definido para a RB Papelaria, é apresentado
no quadro 25 as estratégias de acdo que podem ser implementadas na organizacdo. As
definicdes foram dimensionadas com base na andlise ambiental que sugere para a
organizacdo, a criacdo de estratégias de desenvolvimento, bem como no que o gestor espera

para a empresa e também no que foi visualizado por meio da observacgao participante.

As defini¢des das cinco estratégias criadas servem de base para a implementagao dos

16 planos de ac@o que devem ser explicitados a partir do quadro 26.

Quadro 25 - Defini¢do de estratégias para a RB Papelaria

Estratégia Descricao
1- Intensificar o investimento em campanhas de marketing, promogdes e técnicas de venda para
aumentar o consumo de materiais de expediente e escolar.
2- Atrair e fidelizar novos clientes.
3- Organizar da melhor forma possivel os itens, de forma que fiquem todos precificados e ordenados.
4 - Contratar um novo funciondrio para auxiliar nas atividades internas e nas vendas externas.
5- Diversificar o mix de produtos e comercializar itens de alto giro com marca prépria da Papelaria.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.
4.11 DEFINICAO DOS PLANOS DE ACAO
Para que as estratégias definidas possam atender aos objetivos da organizagao, foram

definidos planos de a¢des que podem auxiliar o gestor da RB Papelaria a aplicar com mais

assertividade o que foi proposto no plano estratégico.




Quadro 26 - Planos de acao para a estratégia |
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ESTRATEGIA 1 - Intensificar o investimento em campanhas de marketing, promocdes e técnicas de venda para ampliar as vendas de materiais de expediente e

itens em oferta
por més;

ferramenta. Ex:
Empresas;

escolar.
O que serd Porque ser4 feito? Quem ira fazer? Onde sera Quando sera Como sera feito? Quanto custara?
feito? feito? feito?
Plano de acdo 1
Criar uma Para difundir O auxiliar No setor No segundo O auxiliar administrativo ird primeiramente criar 2 horas do tempo do
pagina no campanhas de administrativo administrativo | semestre de uma pagina gratuita no facebook e organizar de auxiliar
Facebook marketing e criard a pagina e a da empresa; 2017; forma clara a logomarca da papelaria, explicitar sua | administrativo para
para a promocgdes; esposa do gerente localizacdo e contatos. Na sequencia, a esposa do criar e organizar a
papelaria; ird gerenciar a gerente, disponibilizara um tempo na semana para pégina, e 2 horas
mesma e postar publicar noticias, curiosidades, ofertas, semanais para a socia
conteido lancamentos de produtos e dicas; formular uma
semanalmente; publicacio;
Plano de acao 2
Enviar e-mails Para aumentar as O proprietério; No setor Todos os O sdécio proprietdrio, ird escolher dentre os 2 horas do tempo de
com um vendas com clientes administrativo meses do produtos ofertados alguns dos itens que julga servi¢o do
pacote de 10 que utilizam esta da empresa; ano;

necessario apresentar conforme giro, quantidade
em estoque ou margem e ird enviar e-mails para a
lista de contatos do sistema gerencial;

proprietario por més;

Criar um site;

Plano de acio 3

Para ampliar o
alcance dos clientes
através da internet;

Um profissional
externo
especializado na
criacdo de sites;

Na agéncia de
desenvolvimen
to de
marketing
digital;

De janeiro a
margo de
2018;

O profissional ird utilizar uma pagina
semiestruturada e deverd montar a logomarca da
empresa no topo do site, bem como acrescentar o
endereco de localizacdo, o histérico, os produtos

vendidos, algumas imagens e ofertas como: Folder
de volta as aulas, combos de produtos, etc;

R$ 990,00 mais uma
mensalidade de R$
69,00 mensais para

hospedagem e
manutengao do site;

Plano de acio 5
Patrocinar Para atrair e reter O proprietério; Na sala do Quando Patrocinar por intermédio de brindes, papéis para | Ird depender dos itens
festas e clientes e dar mais proprietario; procurado mesas, ou valores em dinheiro as festas da cidade, ou valores
eventos visibilidade para a para principalmente festas de comunidade e eventos disponibilizados pela
regionais; RB Papelaria; patrocinar; empresariais do bairro ao qual a empresa esti papelaria;

inserida;

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.
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ESTRATEGIA 2 - Atrair e fidelizar novos clientes

O que serd Porque serd Quem ira fazer? Onde sera Quando sera Como sera feito? Quanto custara?
feito? feito? feito? feito?
Plano de acdo 1
Atragdo de | Para aumentar as | O proprietdrio e Na Todos os Da mesma forma que as ofertas feitas via e-mail, estes | R$ 70,00 para adesivar os
novos vendas da todos os Papelaria; meses do 10 itens ja elencados no quadro acima também serdo quatro vidros da fachada
clientes; papelaria; funciondrios; segundo utilizadas para atrair novos clientes. Para isso serdo da loja por més.
semestre de | colocados adesivos nos vidros da loja com as ofertas do
2017; meés;
Plano de acio 2
Fidelizagdo | Para vender com | O proprietario e Na No ano de Comecar a cadastrar os clientes de balcao que ndo Tempo do gestor e dos
de novos mais frequéncia todos 0s Papelaria; 2018; estdo no sistema, para enviar as promogdes e novidades | outros colaboradores. Para
clientes; para os clientes funcionérios; que surgirem; Enviar felicitacdes nas datas de fazer a campanha de volta
da papelaria; aniversério do comprador e brindes ou descontos as aulas Existe o gasto
conforme o volume de compra anual. Nas campanhas com a formaliza¢do dos
de volta as aulas fazer sorteios de brindes do tipo: A cupons para o sorteio e
cada R$ 100,00 reais em compras o cliente concorre a até R$ 150,00 para a
um produto, de preferencia comercializado na loja. Ex: | compra do brinde entregue
Mochila Company, Pen drive, Estojo, Cadernos ao ganhador;
personalizados;
Plano de acio 3
Parcerias Para aumentar a | O proprietario; Nas Nas escolas O proprietario da RB papelaria fard visitas informando Cerca de R$ 80,00 em
com clubes clientela de organizagdes | em janeiro de das possiveis vantagens que os parceiros poderdo ter combustivel e tempo do
e forma , clubes e 2018, e nas caso formalizem a parceria com a papelaria. Entre as proprietdrio. R$ 150,00
instituigdes exponencial instituigdes instituigdes e vantagens: Descontos progressivos conforme valor de para a formulagdo de
de pessoas fornecendo visitadas; clubes, a partir compra, bonifica¢des ou prazo de pagamento impressos para que as
que vantagens aos do més de estendido. Exemplos de parceiros: Sécio torcedor pessoas conhecam as
partilham parceiros; setembro de chapecoense, gremista, colorado, membros da CDL e vantagens de adquirir
de mesmo 2017; associagdes de classe em geral, escolas particulares e produtos da RB Papelaria;
interesse;

universidades;

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.



Quadro 28 - Planos de acao para a estratégia 3

ESTRATEGIA 3 - Reorganizar o local e a posiciio dos itens da loja, de forma que fiquem todos precificados e ordenados.

O que serd Porque serd feito? Quem ira fazer? Onde sera feito? Quando sera Como sera feito? Quanto custara?
feito? feito?
Plano de acdo 1
Ordenacdo Para tornar a Todos os membros da No setor de Durante a Os itens serdo ordenados de Uma hora por
dos itens exposi¢do de organizagao; vendas da primeira maneira que fiquem melhor dia do
nas mercadorias mais papelaria; semana do més | expostos para a visdo do cliente, funciondrio de
prateleiras; apresentavel e de de setembro de seja nas prateleiras de vidro, servicos gerais.
forma com que seja 2017, e sempre Gondolas ou pallets. Os itens
possivel vender mais que chegarem devem ser ordenados por modelos
por meio de itens mais e marcas além de serem
agregados; mercadorias categorizados pela associagdo de
itens agregados por exemplo:
Grampo e grampeador, Papel A4
cartucho, etc.
Plano de acdo 2
Criacdo de Para chamar a A esposa e sdcia do Na papelaria; Todo sébado a Deve ser comprada uma bancada A Vitrine e as

uma vitrine; atencdo de novos proprietario; partir de Janeiro | de mdf branca e adaptado luzes em lampadas
clientes que de 2018; direcdo aos produtos. Serdo custam R$
estiverem passando colocados novos itens na vitrine a 600,00,
pelo estabelecimento cada semana. Os itens jd expostos
e que precisam do ndo serdo repetidos na semana
produto exposto; seguinte a nfio ser que o produto
tenha muita procura;
Plano de acio 3
Precificacio Para que o cliente Pelo auxiliar administrativo; No setor de Sempre que O funciondrio deve vistoriar as Tempo varidvel
dos itens; veja com vendas da chegarem mais prateleiras e sessoes, e colocar as devido a
transparéncia, os papelaria; mercadorias ou etiquetas em cada item, ou em alternancia de
precos praticados quando o etiquetas na prateleira caso seja entrada de
pela papelaria e para colaborador ofertado muitas unidades do novos itens e R$
ndo fazer o cliente estiver 0cioso; mesmo item. 15,00 para
esperar a consulta de confecgdo e
preco; compra de
etiquetas;

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.
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Quadro 29 - Planos de acdo para a estratégia 4
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ESTRATEGIA 4 - Contratar um novo funciondrio para auxiliar nas atividades internas e nas vendas externas.

O que serd feito?

Porque serd feito?

Quem ira fazer?

Onde sera feito?

Quando sera

Como sera feito?

Quanto custara?

feito?
Plano de acdo 1
Definir os requisitos | Para que as pessoas O proprietario e o No setor Segundo Serd divulgado pelos funciondrios e | Uma hora por dia
minimos para candidatas da vaga | auxiliar administrativo; | administrativo da semestre de proprietarios de forma verbal e no do proprietério e
contratacdo de um | tenham os requisitos empresa; 2017; registro do balcdo de empregos da R$ 1.500,00 de
funcionario; necessarios, evitando cidade a disponibilidade e interesse salério;
desperdicio de em contratar alguém que tenha
tempo; conhecimento em vendas.
Plano de acao 2
Contratar pelo Para reduzir a O proprietério; No setor Segundo Serd feita a selecdo, e 15 minutos do
menos um sobrecarga de administrativo da semestre de posteriormente, a entrevista tempo do
funciondrio para o servico do auxiliar empresa; 2017; realizada pelo proprietdrio, com os | proprietdrio para a
setor de vendas que administrativo e possiveis candidatos 4 vaga. Depois | entrevista mais 30
ocupe o cargo de vender mais; de analisar os aspectos de cada minutos no dia da
Servigos gerais; individuo o proprietério ird escolher contratacao;
quem contratar e passar ;
Plano de acio 3
Oferecer beneficios Para Atrair as O proprietério; No setor Segundo Oferecer vale alimentacio e R$ 250,00
aos funciondrios; pessoas mais administrativo da semestre de transporte, além de seguro de vida; mensais por
qualificadas e reter empresa; 2017; funcionario;

funcionadrios;

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.




Quadro 30 - Planos de acdo para a estratégia 5
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ESTRATEGIA 5 - Diversificar o mix de produtos e comercializar itens de alto giro com marca prépria da Papelaria

O que sera feito?

Porque sera feito?

Quem ira fazer?

Onde sera feito?

Quando sera

Como sera feito?

Quanto custara?

feito?
Plano de acio 1
Formulacdo de Para difundir a A empresa que fornece Na empresa de No segundo O Fornecedor ird disponibilizar o A caixa para
embalagem da RB empresa por meio o produto para a manufatura de semestre de mesmo produto ja comercializado acondicionar as 5
Papelaria para papel | de embalagens para papelaria; celulose; 2017; pela papelaria através da criacdo de resmas custa
A4; que seja possivel embalagens com a marca do R$1,25 cada, e a
comercializar papel estabelecimento A papelaria nao capa para as
A4 com a marca necessitard fazer nenhum processo resmas de papel
propria da papelaria; de transformacdo do material R$ 0,35, ndo
internamente, somente recebera o alterando o custo
material com sua prépria marca; final do produto
para a RB
Papelaria;
Plano de acao 2
Formulacao de Para difundir a A gréfica contratada. Ser4 feito na No segundo O proprietério da empresa levard o R$ 0,15 cada
embalagem da RB | empresa por meio da gréfica; semestre de material até a gréafica onde serd pacote de 50
Papelaria para papel criacdo de marca; 2017; embalado pelo pacote de marca folhas;
60 K; prépria e entregue novamente na
papelaria;
Plano de acio 3
Ampliar o mix de Para alavancar as O proprietério e o No setor No segundo Deve ser pesquisado quais as 30 minutos por
produtos com a vendas por meio de | auxiliar administrativo; administrativo; semestre de marcas e produtos que sao mais dia, do
2017; procurados pelos consumidores. A proprietario e do

linha de higiene e
limpeza;

uma oportunidade de
mercado;

partir da oferta de uma variedade de
itens a empresa podera sentir se esta
linha agrega em volume/valor as
vendas ou nao;

auxiliar, durante a
primeira semana
de setembro de
2017.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.
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Como este trabalho busca formular um plano estratégico inicial para a RB Papelaria,
dando énfase a construcdo de estratégias e planos qualitativos, que possam ser colocados em
pratica, ele ndo faz menc¢ao as etapas de divulgacdo, implementacdo e controle. Fica a cargo
da empresa e dos membros que a compdem, definirem a forma de execugao do plano e se
considerarem benéfico o que foi planejado, seguir as datas previamente fixadas, agregando as
ferramentas de controle interno da empresa, com o auxilio de indices, a fim de medir os
resultados obtidos para cada acdo proposta.

Ao aplicar as agcdes desenvolvidas no plano estratégico, a empresa precisa verificar se
a estratégia apresentou resultados condizentes e efetivos apds a implantacdo. Caso a estratégia
ja tenha atingido seu resultado, ou ela se mostre ineficaz, devem ser elaboradas novas
estratégias, conforme as expectativas do proprietdrio, e o cendrio ao qual, a organizacdo esta
inserida. Elas devem ser desenvolvidas durante os préximos cinco anos, ou entdo, enquanto
forem convenientes.

Os resultados da implantacdo das estratégias poderdo ser visualizados, por intermédio
das ferramentas que a empresa ja dispde, e de novas ferramentas de controle. Os cadastros do
sistema gerencial podem apresentar o nimero de clientes previamente conquistados, e
posteriormente, os atraidos pela execu¢do dos planos. Ao verificar o volume de vendas por
cliente, € possivel quantificar se as estratégias de ampliacdo do mix de produtos e a aplicacdo
de ferramentas de marketing digital surtiram efeito na ampliacdo do volume de venda.

Além da andlise do volume de vendas, é sugerido para a empresa RB Papelaria, que o
proprietario continue acompanhando os totais de venda mensal, bimestral ou semestral, e se
possivel, faca cdlculos de rentabilidade e lucratividade para acompanhar se o aumento no
valor e volume de vendas vai ao encontro do aumento dos respectivos indices para comprovar

se a empresa melhorou seu rendimento.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho se apresenta como uma proposta de melhoria para a empresa RB
Papelaria, que foi realizado por intermédio do desenvolvimento de um planejamento
estratégico. Esta ferramenta de gestdo possibilita dar mais agilidade ao processo de decisao,
amplia a capacidade de gerenciamento do negdcio e permite criar uma visao mais ampla dos
aspectos que compde a organiza¢do como um todo.

Com relagdo ao problema de pesquisa que busca responder a pergunta: Como a RB
Papelaria poderia desenvolver o seu Planejamento Estratégico? E possivel reconhecer que este
foi respondido, pelo alcance dos objetivos especificos, mediante a escolha do modelo
proposto por Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001), dentre as diferentes abordagens e
modelos de Planejamento Estratégicos oferecidos pela literatura.

Inicialmente foram criadas as definicdes do negdcio, a missdo da empresa, € os
principios que norteiam a organizagdo. O negécio da RB Papelaria foi definido como:
“oferecer solucdes em materiais de expediente e escolar para uso corporativo e pessoal”. A
missdo da empresa se concretizou em: “satisfazer com agilidade, as necessidades dos
consumidores, oferecendo solucdes em produtos de 6tima qualidade, a um preco justo,
mediante um G&timo atendimento”. Os principios norteadores da organizagdo foram
explicitados na seguinte ordem: bom atendimento, qualidade, agilidade, honestidade,
comprometimento, lucro parceria e confianga, que vai de encontro ds qualidades apontadas
pelos clientes e os aspectos apontados pelo gestor e pelo académico.

Na sequencia foi realizado a andlise ambiental, seguido pela formulacdo da visdo, do
objetivo, das estratégias e planos de acdo. A visdo da empresa ficou definida em: “ser
referéncia no setor varejista de papelaria no municipio de Chapec6-SC, no periodo de 2017 &
2022, por intermédio de um excelente atendimento e da oferta de uma diversidade de produtos
a precos competitivos”.

O diagnostico do ambiente foi realizado para identificar os pontos fracos e os pontos
fortes, verificando a posicdo de mercado da RB Papelaria. Foi identificado também, no
ambiente externo, as oportunidades que a papelaria pode aproveitar e as ameacgas que podem
impactar na continuidade da organizagdo, com a finalidade de eliminar ou pelo menos
neutralizar estes fatores negativos.

Dentre os pontos fortes da organizacdo, os que tiveram maiores pontuacido foram; O
bom atendimento, mencionado pela maioria dos clientes; O baixo custo fixo, devido a

empresa ter poucos funciondrios e estar localizada em um local mais afastado do centro; O
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preco competitivo, realcando que a RB Papelaria apresentou os menores valores globais na
comparacdo com as duas principais papelarias da cidade, e a tradicdo no mercado, proveniente
dos aproximados 25 anos de atuacdo da organizagdo na cidade de Chapec6-SC. Entre os
pontos fracos, os itens que mais se destacaram deram lugar a necessidade que a organizagao
tem, de contratar um novo funciondrio capaz atrair novos clientes e visitar os que ja sdo
fidelizados para ser mais lembrado por eles na hora da compra ou das cotagdes.

Quanto as oportunidades que se apresentam para a papelaria obteve maiores pontos o
crescimento populacional chapecoense que pode aumentar as vendas devido a atragdo de
pessoas provenientes de outras cidades e estados, que vem para Chapecd em busca de trabalho
e formacdo, e além disso, a utilizacdo por parte da populagcdo, de novos canais de marketing
digital. J4 as ameagas que tiveram maior pontuagdo foram a estagnacdo econdOmica e
financeira do Pais, proveniente de crises politicas, desaceleracdo da economia, baixo
investimento em relacdo as empresas, o desemprego e por consequéncia, o baixo poder
aquisitivo da populacdo e também pela concorréncia, em as empresas do centro e as que
vendem pela internet.

Ao formular a Matriz SWOT de acordo com a categorizacao dos fatores, o quadrante
referente os pontos forte e oportunidades recebeu a maior pontuagdo entre 0s quatro
quadrantes, configurando a RB Papelaria como uma empresa em estratégia de
desenvolvimento, uma vez que, estd direcionada a investir em diversificacao e buscar ampliar
sua participacdo de mercado, utilizando do crescimento populacional chapecoense e da
ampliacdo do numero de itens consumidos pelos clientes para aumentar sua rentabilidade.

Ao definir o objetivo organizacional para o periodo de 2017 a 2022, foram criadas
estratégias e planos de acdo pela utilizacdo de planilhas SW2H, em que foi descrita, de forma
detalhada, toda as tarefas que a empresa precisa executar para melhorar sua forma de gestdo e
ampliar e fidelizar clientes, de acordo com o que € passivel de ser feito e implementado pela
empresa nestes proximos anos.

De acordo com o que foi exposto acima, o Planejamento Estratégico elaborado para a
RB Papelaria, foi estabelecido por um objetivo principal que se fundiu em cinco estratégias.
Sao elas: intensificar o investimento em campanhas de marketing, promocdes e técnicas de
venda, para aumentar o consumo de materiais de expediente e escolar; Atrair e fidelizar novos
clientes; Organizar da melhor forma possivel os itens, de maneira que fiquem todos
precificados e ordenados; Contratar um novo funciondrio para auxiliar nas atividades internas
e nas vendas externas; Diversificar o mix de produtos e comercializar itens de alto giro com

marca propria da Papelaria.
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As estratégias formuladas, foram divididas em 16 planos de acdo, que podem ser
idealizadas pela RB Papelaria durante o periodo que a organizagdo julgar necessario, sendo
sugerido a utilizacdo de planilhas de controle e monitoramento das atividades definidas pelo
gestor.

A partir da implantacdo deste Planejamento Estratégico a empresa tem como
alternativa divulgar a comunidade externa e a todos seus clientes e fornecedores, seu negdcio,
missdo, visdo, e seus principios para que eles detenham maior conhecimento sobre quem ¢ a
RB Papelaria e quais sdo seus projetos futuros.

Todas as estratégias, bem como os planos de acdo propostos, foram construidos a
partir das oportunidades que se visualizou para a RB Papelaria, e também, pelas necessidades
verificadas na organizagdo, tanto mencionadas pelo proprietario quanto visualizadas por meio
da observagao participante, feita pelo académico que participa ativamente da empresa, sendo
consideradas as respostas das 10 entrevistas concedidas pelos clientes que foram tabuladas,
tornando possivel a criagdo dos planos de a¢do propondo melhorias de alta relevancia para a
organizacao.

Este trabalho produziu seus efeitos académicos, porém, existe a pretensao por parte do
aluno e do proprietdrio da empresa, em colocar em pratica estes planos propostos, para o que
foi produzido academicamente possa trazer resultados reais, que orientem a direcdo da
empresa e gerem como resultado a ampliacdo do poder de mercado, a maior difusdo da
imagem institucional da empresa e um aumento considerdvel na rentabilidade da papelaria.

Como recomendacao, seria relevante verificar por meio de pesquisa, a efetividade da
aplicacdo deste plano. Também poderia ser reavaliado as estratégias, afim de aperfeicoar os
resultados obtidos em um intervalo de dois anos.

Uma sugestdo académica vélida seria a aplicacdo futura de um planejamento
financeiro, quantitativo, voltado para a aplicacdo de indicadores, fluxo de caixa, balancos,
entre outros demonstrativos de resultado, uma vez que, formalizado o Planejamento
Estratégico € preciso verificar quais foram seus impactos na organizacao e também ser criado

técnicas de controle, entre elas, metas de faturamento e redugao de custo de operacao.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista aplicado ao proprietdrio da RB Papelaria

1. Qual sua Idade?

2. Quais sdo suas experiéncias profissionais?

3. Qual seu nivel de escolaridade?

4. Voce busca aprimorar seus conhecimentos por meio de capacitagdes, palestras e eventos do
setor de papelaria?

5. De que forma a empresa foi fundada.

6. Qual € a Razao Social, em que data a empresa foi fundada e onde estd localizada?

7. Porque motivo voce resolveu abrir seu proprio negocio?

8. Porque escolheu o ramo de papelaria?

9. A empresa € dividida em setores? Se sim, quais?

10. Quantos funciondrios existem na empresa e qual a funcao de cada um?

11. Existe a necessidade de contratar mais pessoas?

12. Como sd@o tomadas as decisdes na papelaria?

13. Como a empresa planeja suas atividades atualmente?

14. Existem objetivos pré-estabelecidos na sua empresa? Se sim, como a empresa se posiciona
para atender estes objetivos, € se ndo, por que nao?

15. Vocé utiliza ferramentas de controle e avalia¢ao das atividades realizadas na empresa?
16. Quais produtos sdo ofertados na papelaria? E qual o principal produto vendido?

17. Sao oferecidos servigos agregados aos produtos ofertados? Quais?

18. Qual o perfil da carteira de clientes da empresa? E existe algum beneficio para os clientes
que compram na sua empresa?

19. A empresa apresenta algum diferencial em relag@o a concorréncia? Qual?

20. Quem sdo seus concorrentes diretos?

21. Como voceé interage com sua concorréncia?

22. Por que, em sua opinido, os clientes escolhem comprar na sua empresa, € nao da
concorréncia?

23. Vocé acredita que seus clientes estdo satisfeitos com o atendimento da empresa? Por qué?
24. Quais os produtos mais vendidos na empresa?

25. A cada quanto tempo seus clientes compram na empresa?

26. Quanto gasta em média mensalmente um cliente?

27. Qual € o faturamento médio anual da papelaria?

28. Voce utiliza alguma ferramenta de propaganda?

29. Quais sdo as principais empresas que fornecem materiais para a empresa e onde elas se
localizam?

30. Voce utiliza algum sistema de controle de estoque na sua empresa?

31. Quais sao os principios norteadores da sua empresa?

32. Que aspectos vocé considera como pontos fortes da empresa?

33. Em quais aspectos sua empresa deve melhorar?

34. Voce observa oportunidades de mercado para sua empresa?

35. Voce identifica ameacas de mercado para sua empresa?

36. Como voce espera que esteja sua empresa daqui a 5 anos?

37. Como € avaliado o mercado em que a organizagao estd inserida?
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APENDICE B - Roteiro de Entrevista aplicado aos clientes da RB Papelaria

1. Idade:

2. Escolaridade:

3. Renda aproximada:

4.Vocé é cliente da RB Papelaria a quanto tempo?

5. Com que frequéncia vocé compra na RB Papelaria?

6. Vocé compra em alguma outra papelaria da cidade? Onde?

7. Porque vocé compra na RB Papelaria, e ndo em outro estabelecimento?

8. Que motivos levam vocé a comprar na RB Papelaria?

9. Esta satisfeito com o atendimento dos funciondrios da RB Papelaria? Por qué?

10. Os produtos estao bem localizados e de fécil acesso na hora da compra?

11. Vocé sente falta de itens ou marcas na papelaria que em sua opinido deveriam ter?
Quais?

12. Os hordrios de funcionamento satisfazem suas necessidades?

13. As formas de pagamento atendem suas necessidades?

14. Vocé tem alguma sugestao de melhoria para a papelaria? O que poderia ser feito?
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APENDICE C - Resumo da Proposta de Planejamento Estratégico elaborado para a RB
Papelaria

Proposta de Planejamento Estratégico para a RB Papelaria

(2017 - 2022)

Negécio
“ Oferecer solucoes em materiais de expediente e escolar,

para uso corporativo e pessoal”.

Missao
“Satisfazer com agilidade, as necessidades dos consumidores, oferecendo

solucdes em produtos de 6tima qualidade a um preco justo, mediante um 6timo

atendimento”.
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Principios

Bom atendimento
Qualidade
Agilidade
Honestidade
Comprometimento
Lucro

Parceria
Confianca

Y VVVVVYYVYY

Visao
“Ser referéncia no setor varejista de papelaria no municipio de Chapecé-SC, no periodo

de 2017 a 2022, por intermédio de um excelente atendimento e da oferta de uma

diversidade de produtos a precos competitivos”.

Objetivo

“Utilizar do crescimento populacional chapecoense e da ampliacio do numero de itens
consumidos pelos clientes, para ser referéncia no setor varejista de papelaria, e no prazo
de cinco anos, alavancar seus resultados, aumentando a rentabilidade do negocio em

30%”.




