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RESUMO

As mudangas sociais, cientificas e econdmicas experienciadas no cendrio nacional tornaram os
consumidores mais exigentes € 0 mercado mais competitivo. As organizagdes com ou sem fins
lucrativos, devem igualmente se desenvolver para adaptarem-se e equilibrarem-se a este
cenario. O processo de planejamento estratégico surge como uma ferramenta organizacional de
apoio a tomada de decisdo que oportuniza uma gestdo mais eficiente, de modo que a
organizagdo escolha, com maior probabilidade de €xito, a melhor estratégia. O objetivo deste
trabalho ¢ elaborar uma proposta de Planejamento Estratégico para a Camara dos Dirigentes
Lojistas de Xavantina — SC. Em relacdo a sua abordagem, esta ¢ uma pesquisa quali-
quantitativa. Quanto aos seus fins, pode ser classificada como descritiva, em sua subdivisdo ¢
um estudo de caso. No que diz respeito aos meios de investigagdo, classifica-se como uma
pesquisa cientifica de campo, bibliografica e documental. Os instrumentos de coleta de dados
utilizados na pesquisa de campo foram entrevista semiestruturada com a presidente da
organizacgdo, ¢ a aplicagdo de questionario com as empresas associadas a CDL Xavantina. As
informagdes obtidas foram analisadas por meio de graficos e tabelas no que se refere aos itens
quantitativos e andlise de contetido dos elementos qualitativos. A andlise dos resultados
possibilitou formular uma proposta de planejamento estratégico conforme o modelo definido
por Pereira (2010), constando declaragdo de valores, missdo, visao e fatores criticos do sucesso
para a CDL Xavantina. Ademais, a analise ambiental interna e externa, possibilitou a montagem
da Matriz SWOT, verificando-se lacunas a serem aprimoradas, mediante a identificacdo de
pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacas. A partir da constatacao que a organizagdo deve
adotar uma estratégia ofensiva, propoOs-se estratégias, agdes estratégicas e sugestoes de
acompanhamento, para a implantag@o e controle do planejamento estratégico na organizagao.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Estratégias. Analise SWOT. CDL.



ABSTRACT

The social, scientific and economic changes experienced on the national scene have made
consumers more demanding and the market more competitive. For-profit and not-for-profit
organizations must also develop to adapt to and balance this scenario. The strategic planning
process emerges as an organizational tool to support decision making that allows for more
efficient management so that the organization is more likely to choose the best strategy. The
objective of this work is to elaborate a proposal of Strategic Planning for the Shopkeepers
Leaders Chamber in Xavantina - SC. In relation to its approach, this is a qualitative-quantitative
research. As for its purposes, it can be classified as descriptive, in its subdivision is a case study.
With regard to the means of investigation, it is classified as a field scientific, bibliographical
and documentary research. The data collection instruments used in the field research were a
semi-structured interview with the president of the organization, and the application of a
questionnaire with the companies associated with CDL Xavantina. The information obtained
was analyzed through graphs and tables with regard to the quantitative items and content
analysis of the qualitative elements. The analysis of the results made it possible to formulate a
strategic planning proposal according to the model defined by Pereira (2010), with a statement
of values, mission, vision and critical success factors for CDL Xavantina. In addition, the
internal and external environmental analysis allowed the assembly of the SWOT Matrix,
checking for gaps to be improved by identifying strengths and weaknesses, opportunities and
threats. Based on the observation that the organization should adopt an offensive strategy,
strategies, strategic actions and follow-up suggestions were proposed for the implementation
and control of strategic planning in the organization.

Keywords: Estrategic Planning. Strategies. SWOT Analysis. CDL.
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1 INTRODUCAO

As constantes alteracdes nos cendrios da politica, economia, tecnologia, cultura,
ecologia, assim como no cenario social global forcam grandes transformag¢des no modo de
gerenciar as organizagdes de maneira jamais vista anteriormente (KICH; PEREIRA, 2011).

Em razdo disso, conforme De Geus (2000 apud KICH; PEREIRA, 2011), as
organizagoes estdo atuando num ambiente do qual ndo exercem mais controle.

Para enfrentar tal conjuntura, ¢ imprescindivel que as organizagdes desenvolvam uma
sensibilidade agucada em relacdo ao meio ambiente e aprimorem a capacidade de prever o
futuro e a agilidade de tomar decisdes, pois quanto mais demorada a tomada de decisdo, menor
sera o numero de op¢des disponiveis (BOSSIDY, 2005 apud KICH; PEREIRA, 2011).

A diversidade, complexidade e imprevisibilidade estdo diariamente, presentes no
ambiente. Devido a isso, convém ressaltar que “definir um alvo futuro que as organizagdes
possam mirar e buscar formas de atingi-lo ¢ um elemento de elevado desafio” (RODRIGUEZ
Y RODRIGUEZ, 2005, p. 6).

Nesse sentido, o processo de planejamento estratégico passa a se revelar como uma
ferramenta organizacional de apoio a tomada de decisdo e interpretagdo do ambiente em que a
organizacao estd inserida, oportunizando uma gestdao mais eficiente (KICH; PEREIRA, 2011).

O planejamento estratégico faz parte da administragdo estratégica. Esta, por sua vez,
conforme ressaltam Urdan e Urdan (2010), ¢ um processo de analise, formulacao,
implementagdo e controle para criar capacidade competitiva a organizacdo em longo prazo,
auxiliando-a a obter um desempenho destacado.

O processo ¢ desenvolvido em quatro fases. Primeiramente € realizada a fase de analise
da situacdo do contexto atual do ambiente interno e externo a organiza¢do, de modo que a
organiza¢do conheca o mercado no qual atua. Na fase de planejamento sdo descritos os meios
e fins que guiardo a organiza¢do. Na implementacdo, o que foi planejado transformado em
realidade, posto em pratica. Por fim, € necessaria a manutenc¢ao dos esfor¢os e foco na execugao
do que foi planejado. O controle ¢ justamente um mecanismo para tratar desvios e redirecionar
a organizagdo. Nesta etapa, verifica-se se a implementacdo do planejado estd gerando os
resultados pretendidos, caso contrario, ¢ necessaria a corre¢ao dos desvios (URDAN; URDAN,

2010).
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Barney e Hesterly (2011) ressaltam que este processo ¢ a melhor maneira para que a
organizag¢do escolha, com maior probabilidade de éxito, a melhor estratégia.

A definigdo de estratégia ¢ um tema complexo, pois envolve um planejamento global,
um forte processo de lideranga, gestao, tecnologia e pessoas, inseridos num ambiente de elevada
velocidade de mudangas e complexidade (RODRIGUEZ, 2005, p. 6).

Em fungdo da recente fundagdo da CDL Xavantina e sua brevidade de sua trajetdria de
atuacdo no municipio, identifica-se na entidade a necessidade de estruturacdo de um
planejamento estratégico. Assim, ela podera realizar suas a¢des de modo organizado, conquistar
mais empresas associadas e para elas ofertar as melhores solugdes, de modo a fortalecer a
economia municipal e regional.

Desenvolveu-se esta pesquisa com vistas a propor a Camara dos Dirigentes Lojistas de
Xavantina — SC um planejamento estratégico, pois servird como guia para as agdes executadas

na associa¢ao, orientando-a em sua atuacao no municipio.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

A Camara dos Dirigentes Lojistas (CDL) de Xavantina — SC ¢ uma organizagao civil
sem fins lucrativos, formada recentemente, destinada ao fomento do comércio do municipio de
Xavantina. Por sua vez, necessita de uma estruturacao basica para orientar a execucao de suas
atividades no municipio. Nesse sentido pergunta-se: Como elaborar uma proposta de
Planejamento Estratégico adequado para a implementa¢do na CDL do municipio de Xavantina

- SC?

1.2 OBJETIVOS

Os objetivos desta pesquisa estdo dividimos e objetivo geral e especificos.

1.2.1 Objetivo Geral

e Elaborar uma proposta de Planejamento Estratégico para a Camara dos Dirigentes

Lojistas de Xavantina — SC.
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1.2.2 Objetivos Especificos

e Sugerir declaracao de valores, missdo, visdo e os fatores criticos do sucesso para a
institui¢do;

e Realizar uma analise ambiental da instituigao;

e Identificar areas estratégicas para desenvolvimento na instituicao;

e Propor questdes estratégicas, estratégias e acdes estratégicas para a institui¢ao;

e Sugerir orientagdes de acompanhamento para a implantagdo e controle do planejamento

estratégico para a instituigao.

1.3 JUSTIFICATIVA

Constata-se que o movimento associativista estd em constante expansao, especialmente
por trazer inimeros beneficios para a sociedade, ja que impulsiona a economia local.

Situada na regido em destaque, o Nucleo de Dirigentes Lojistas (NDL) de Xavantina
(SC), apos 4 (quatro) anos pertencendo a CDL do municipio de Seara (SC), resolveu tomar uma
decisdo importante para o comércio local. Deste modo, no dia 17 de julho de 2014, o nucleo de
Xavantina desvinculou-se de Seara (SC) e passou a ter a propria Camara de Dirigentes Lojistas
(CDL XAVANTINA, 2016).

Em fungdo da recente fundagdo da CDL de Xavantina e sua brevidade de sua trajetdria
de atuagcdo no municipio, identifica-se na entidade a necessidade de estruturacdo de um
planejamento estratégico. Assim, ela podera realizar suas a¢coes de modo organizado, conquistar
mais empresas associadas e para elas ofertar as melhores solugdes, de modo a fortalecer a
economia municipal e regional.

Devido a caracteristica da forma de gestao praticada na entidade, ou seja, diretoria eleita
via assembleia e votacdo, ¢ interessante a existéncia deste documento para guiar as atividades
da organizag@o no periodo de transi¢do de gestao.

Por meio deste estudo tedrico-pratico poder-se-a se obter uma visao aprofundada sobre
planejamento estratégico, sendo uma forma muito oportuna de experiéncia e de aplicacdo dos
conhecimentos tedricos. Desta maneira, o estudo torna-se meio de obtencao de conhecimento

e aplicacdo pratica daqueles ja consolidados.
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Ainda, destaca-se também a utilidade do resultado do estudo a CDL Xavantina,
oportunizando o aprimoramento de sua gestdo. Pode-se citar também a viabilidade de realizag¢ao
do estudo nesta organizagado, devido a acessibilidade de informagdes da CDL Xavantina através
da conexao de parentesco da pesquisadora com um membro diretor da entidade.

Nao se pode deixar de recordar que o Curso de Graduagdo em Administracdo da
Universidade Federal da Fronteira Sul, campus Chapeco (SC), prevé em sua linha de formacao,
a administracao de pequenos empreendimentos € 0 cooperativismo.

Conforme consta no Projeto Pedagogico do Curso (PCC) de Graduagdao em
Administragdo da Universidade Federal da Fronteira Sul, elaborado em 2010, busca-se a
formagao de profissionais administradores dotados de capacidades pluralisticas para liderar
todos os tipos de empreendimentos, inclusive organizagdes sem fins lucrativos, planejando,
controlando, organizando e dirigindo as suas atividades. Em suma: agentes de mudanga e
transformacgao social, com responsabilidade e comprometimento com a ética coletiva, presente
e futura, voltado para os processos de cooperacao, sobretudo no desenvolvimento econdomico
regional integrado e sustentavel.

Por conseguinte, a CDL assemelha-se, justamente, a estas caracteristicas enfatizadas
pelo curso, pois se trata de uma entidade criada para defender e promover servigos aos seus

associados lojistas do municipio no qual se instala.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para os fins a que se destina, este estudo tedrico-pratico, visa reunir em primeira
instancia, elementos bibliograficos existentes, a fim de fundamentar-se e possibilitar a sua

execucao.

2.1 EVOLUCAO CONCEITUAL DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

2.1.1 A origem da palavra estratégia

A palavra estratégia ¢ advinda da lingua grega esta intimamente ligada 4 questao militar.
Um primeiro termo, strategos, na Grécia Antiga, significava um general em comando de um
exército, ou seja, “a arte do general”, ou a “[...] ciéncia dos movimentos guerreiros fora do
campo de visdo do general” (OLIVEIRA, 1988 apud PEREIRA, 2008). Ainda, Russ (1994
apud PEREIRA, 2010, p. 119) discursa sobre a origem da palavra estratégia, pelo termo,
também originario do grego, strategia, ou “[...] a arte do estrategista”, pois destina-se a guerra
e suas manobras e iniciativas militares visando aniquilar o oponente.

Portanto, estratégia significava a arte e a ciéncia de conduzir forcas militares para
derrotar o inimigo ou abrandar os resultados da derrota. Na época Napolednica, a palavra
estendeu-se aos movimentos politicos e econdmicos visando a melhores mudancas para a
vitoria militar (STEINER, 1969; OLIVEIRA, 1988; PEREIRA, 2010).

Em termos militares, segundo Von Bullow citado em Bethlem (1980, p. 3), a estratégia
¢ a ciéncia dos movimentos guerreiros fora do campo de visao do general; e a tatica, a ci€ncia
dos movimentos guerreiros dentro de referido campo. Outros autores mencionam que a
estratégia cuida de como dispor os exércitos; e sobre a tatica de como lutar. Entretanto, deve-
se considerar que, no contexto empresarial, as batalhas e os inimigos nao sdo sempre claramente

identificaveis.
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2.1.2 Evolugao do conceito de planejamento estratégico

Ao longo do tempo, a palavra estratégia passou a ser incorporada no mundo dos
negocios, sendo utilizada pelas organizacdes para exemplificar o modo com que estas se
comportam e agem em frente ao seu ambiente de atuagdo (PEREIRA, 2008).

O processo de planejamento no contexto da administragdo iniciou-se formalmente
quando Taylor e Fayol, precursores da administracdo cientifica e teoria classica,
respectivamente, que realizaram os primeiros estudos sobre administragdo entre 1903 e 1916.
No entanto, Pereira (2008, p. 11) explicita que naquele periodo ndo se considerava o fator
humano como influenciador do resultado da organizag¢do, somente entendia-se a administracao
como uma “simples adogao de métodos racionais e padronizados buscando a maxima divisao
de tarefas”.

Apds a segunda metade do século XXI, a dindmica organizacional praticada até entdo
ndo ¢ mais valida, mediante o reconhecimento de que o ambiente externo se tornava cada vez
mais mutavel e incerto. Desta forma, o estabelecimento de objetivos da organizagdo ndo era o
suficiente, a estratégia aparece como uma ferramenta ideal para reorientar a organizacao,
guiando-a a adaptar-se ao ambiente organizacional turbulento que contém iniimeros desafios,
ameacas, mas também oportunidades a serem aproveitadas (ANSOFF, 2010).

Igualmente, na sociedade brasileira outros mecanismos de controle utilizados em
organizagdes como or¢amentos € gestao por objetivos revelaram-se insuficientes para lidar com
as constantes oscilagdes no ambiente. A conjuntura politico-econdOmica, comercial
internacional e desafios tecnologicos demonstraram a necessidade por parte das organizacdes
de buscar flexibilidade e oportunidades estratégias, orientando-se com uma nova forma de
gestao (GAJ, 1990 apud KICH; PEREIRA, 2011).

A inclusdo da estratégia no mundo corporativo iniciou-se em meados dos anos 1960,
chamado como “planejamento corporativo”, “planejamento organizacional”, “planejamento
estratégico” ou “planejamento de negdcios” (ANDRADE, 1988 apud PEREIRA, 2008, p.112).

A década seguinte marcou o inicio das discussdes sobre conceitos do que seria
planejamento estratégico, resultando numa producao literaria consideravel. Nos anos de 1980
adiante houve a inser¢ao de novas consideragdes no que concerne ao bindmio organizagao-

ambiente, novas técnicas de perscrutagdo do futuro, matrizes estratégicas, a abordagem
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sistémica do problema estratégico, contingéncia e abordagens alternativas (ANDRADE, 1988
apud PEREIRA, 2008).

Neste periodo o autor que se destacou dentre os demais ao sistematizar estratégias
organizacionais no setor industrial foi Michael Porter, com o langamento de trés livros sobre a
esséncia da formulacdo estratégica. A meta estratégica seria defender de cinco forgas
competitivas que determinam o resultado da organizacdo: poder de negociagdo dos clientes;
poder de negociacao dos fornecedores; ameaga de produtos ou servigos substitutos; ameaga de
entrada de novos concorrentes e; rivalidade entre os concorrentes (PEREIRA, 2008).

Outro autor consagrado ¢ Igor Ansoff, considerado pai da gestdo estratégica, o qual
formulou a Matriz de Produtos versus Mercados, considerando alternativas entre o mercado
existente ou um novo e objetiva avaliar as alternativas de crescimento dos negodcios da
organiza¢do (PEREIRA, 2008).

Pereira (2010) separa a evolug@o do planejamento estratégico, vista anteriormente, em
duas correntes: em termos de eventos acontecidos ao passar das décadas ou quanto as escolas
do pensamento estratégico, que se desenvolveram ao longo do tempo.

Bethlem (2003 apud PEREIRA, 2010, p. 24) toma como base os estudos de Gluck,
Kaufman e Wallech, publicados em 1980 no The Journal of Business Strategy, como marco na
defini¢do da evolug¢ao do pensamento estratégico em fases distintas.

Na primeira fase, denominada, Planejamento Financeiro Basico, mantinha-se o foco em
cumprir o or¢amento por meio do controle operacional, realizacdo do orgamento anual, focando
na execugdo das fungdes. O planejamento com base em previsdo predominou na segunda fase,
a qual objetivava prever o futuro, planejar para o crescimento da organizacao, realizar analises
ambientais, visualizar as previsdes plurianuais e a alocacao de recursos estaticos (BETHLEM,
2003 apud PEREIRA, 2010).

A partir da terceira fase o planejamento voltou sua orientagdo para o exterior
organizacional. As premissas desta fase, conforme Bethlem (2003 apud PEREIRA, 2010)
discorre, recaem na reposta da organizagdo perante aos mercados € a competicao, na analise da
situacdo e na avaliagdo de competicao externa cuidadosa e completa, assim como na avaliagdo
de alternativas estratégicas e alocacao de recursos dinamica. J4 na quarta fase configurou-se o
que chamamos de administragdo estratégica, enfatizando-se o futuro em desenvolvimento da

organizag¢do. O planejamento € escolhido estrategicamente, todos os recursos sdo alocados para
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criar vantagem competitiva. Utiliza-se de processos de planejamento flexiveis e criativos,
sistemas de valores e clima favoraveis.

Desde modo, ¢ possivel visualizar que a evolugdo parte de questdes mais objetivas e
ligadas a finanga da organizacdo, e passou para questdes subjetivas e conectadas a
complexidade macro ambiental dos negdcios. Atualmente, ndo se trabalha com a previsdo, mas
sim com a prospec¢do, ou seja, formulagdes de estratégias que levardo a organizagdo para o
futuro desejado (PEREIRA, 2010).

O pensamento desenvolvido por Serra, Torres e Torres (2014 apud PEREIRA, 2010, p.
25) detalha, em periodos histéricos, eventos e acontecimentos que influenciaram na alteragao
da concepciao do planejamento estratégico, tais como a influéncia da Primeira e Segunda
Revolugdo Industrial e da Segunda Guerra Mundial.

Em seu livro denominado O Safari da Estratégia, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010)
apresentam a evolugdo do campo estratégico, ordenando-a através de 10 (dez) escolas. Estas
perspectivas representam processos fundamentalmente diferentes de criagdo da estratégia ou
diferentes partes do mesmo processo. E as separam em trés grupos:

e Grupo 1 — Escolas Prescritivas: Estdo preocupadas em discernir como as estratégias
devem ser formuladas.

0 Escola do design: A formulacdo da estratégia € vista como um processo de concepgao.
Busca atingir um melhor alinhamento entre as capacidades internas e as possibilidades
externas a organizacao. Consiste em realizar a analise SWOT, ou seja, avaliar os pontos
fortes (strengths), pontos fracos (weaknesses) da organizagdo, assim como as
oportunidades (opportunities) e ameagas (threaths) do ambiente.

0 Escola de planejamento: A formulag¢do da estratégia deve resultar de um processo
sequencial, consciente controlado e formal de etapas, apoiado em técnicas. As
estratégias devem ser explicitadas com objetivos, or¢amentos, programas e planos
operacionais

o Escola de posicionamento: E voltada para o conteudo, para ela as estratégias sdo
posicdes genéricas comuns, passiveis de serem identificadas e selecionadas com um
processo analitico baseado em calculos.

e Grupo 2 — Escolas Descritivas: Estuda como as estratégias sdo de fato formuladas.
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0 Escola empreendedora: A formulagdo da estratégia ¢ vista como um processo
visionario advindo de um lider nico, por meio de um rol de intuicao, julgamento,
sabedoria e experiéncia e senso direcao deste.

0 Escola cognitiva: A formulagdo da estratégia ¢ vista como um processo mental, se
embasa nas ferramentas de psicologia cognitiva de modo a desvendar a mente dos
estrategistas.

0 Escola de aprendizado: Discorre que as estratégias emergentes surgem quando as
pessoas na organizagdo, individualmente ou coletivamente, aprendem sobre
determinada situagdo ao lidar com ela, convergindo em padrdes de comportamento
viaveis. Uma ideia, para esta escola, ndo ¢ constituida repentinamente, mas sim um
processo complexo e continuo de adaptacao.

0 Escola de poder: Esta escola enfatiza o uso do poder e da politica como meio para a
negociacdo de estratégias favordveis a determinados interesses especificos. A
formulagao da estratégia € vista como um processo aberto, sendo moldada, tanto com
base no processo ou comportamento da organizagdo, como de seu ambiente externo.

0 Escola cultural: Considera-se a influéncia da cultura para implicagdes na formulagao
de estratégia, como um processo coletivo de interacao social

0 Escola ambiental: A formulagdo da estratégia ¢ vista como um processo reativo ao
contexto e pressdo do ambiente externo, sendo o ambiente um agente central que forca
a organizacao a adaptar-se para assegurar a continuidade de suas atividades.

e Grupo 3 — Escola da transformacio e configuracdo: Composto por uma Uinica escola,
a qual os autores Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) podem ser considerados
defensores. Buscam integrar os termos de prescri¢ao e descrigdo, ou seja, agrupar varios
elementos que compdem o processo de formulagdo estratégica.

0 Escola de configuracdo: Tem um lado mais académico e descritivo, integrando as
alegacdes de outras escolas. V& as organizagcdes como agrupamentos coerentes de
caracteristicas € comportamentos, no qual os diferentes estagios de vida de uma
organizacao, se assemelha a um processo de transformagao.

Destarte, ¢ interessante ressaltar que “ndo hd Escola melhor ou pior, mas resolutiva e
menos resolutiva”, pois seus principios surgiram de acordo com as necessidades do seu proprio
contexto e, posteriormente, deixaram de influenciar, por determinado periodo, mas depois

voltaram e assim sucessivamente (PEREIRA, 2010, p. 31).
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A palavra estratégia possui diversos conceitos, Whittington (2002 apud PEREIRA,

2010) retrata quatro abordagens da palavra:

Classica: O objetivo estratégico de uma organizagdao ¢ o retorno do capital ou
maximizacao do lucro. Um representante dela é Porter, o qual argumenta que esta forma
de fixar um limite acelera o crescimento das organizagdes.

Evolucionaria: Espera que os processos competitivos dos mercados garantam a
maximizacao dos lucros. Sendo que, as mais fortes e adaptaveis sdo as que sobrevivem.
Processual: Pratica um conservadorismo estratégico, ou seja, consideram que a
estratégica resulta de fenomenos desordenados, devido a complexidade interna das
organizagdes e do proprio mercado. Tem como principios os limites cognitivos do
homem e a a¢ao racional limitada.

Sistémica: Recai sobre a crenca da capacidade de planejamento e acdo das
organizagoes, sobretudo com desafios do contexto no qual ela esta inserida, tais como
0s aspectos socioculturais.

Mintzberg et al. (2007) discursa que a natureza humana insiste em uma defini¢ao para

cada conceito. Entretanto, a palavra estratégia ha tempos vem sendo usada implicitamente de

diferentes modos, embora tradicionalmente tenha sido definida de uma tUnica forma. O

reconhecimento explicito das definicdes multiplas pode ajudar as pessoas a moverem-se neste

campo dificil. Assim, ele apresenta 5 (cinco) defini¢cdes de estratégia, os quais chama de os 5

P’s de Estratégia: plano, pretexto, padrdo, posi¢ao e perspectiva e inter-relaciona-os:

Estratégia como Plano: ¢ tipo de curso de agdo conscientemente pretendido, um
conjunto de diretrizes para lidar com uma situagdo. Tem duas caracteristicas essenciais:
sdo criadas antes das agdes as quais vao se aplicar e sdo desenvolvidas consciente e
propositalmente.

Estratégia como Pretexto: pode significar apenas uma “manobra” especifica para
superar um oponente ou concorrente. Ha uma literatura crescente no campo da gestao
estratégica, e também sobre o processo geral de barganha, que vé a estratégia dessa
forma e por isso concentra atengdo em seus aspectos mais dindmicos e competitivos.
Estratégia como Padrdo: A estratégica ¢ como um padrio em uma corrente de
acoes. Por essa definicdo, estratégia € consisténcia no comportamento, pretendida ou

nao.
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o Estratégia como Posicdo: E um meio de localizar uma organizagdo naquilo que os
tedricos organizacionais gostam de chamar de “ambiente”. Por essa definicdo, estratégia
torna-se a for¢a mediadora — ou a “combinag¢@o” entre organizagdo € ambiente, ou seja,
entre o contexto interno e o externo. Em termos ecoldgicos, estratégia torna-se um
“nicho”; em termos econdmicos, um local que gera renda ou retorno, em termos
administrativos, um dominio de produto-mercado, o local no ambiente onde os recursos
estao concentrados. O nicho seria a posi¢do ocupada para evitar competicao.

e Estratégia como Perspectiva: Consiste em uma maneira fixa de olhar o mundo, por
meio de uma posic¢ao escolhida. Nesse aspecto, estratégia ¢ para a organizagdo aquilo
que a personalidade € para o individuo: o carater de uma organizacdo. Neste contexto a
estratégia ¢ uma perspectiva compartilhada pelos membros de uma organizagdo, por
suas intencdes e agdes, entra-se na esfera da mente coletiva — pessoas unidas por um
pensamento ou comportamento comum.

Assim, as defini¢des de estratégia como plano e padrao podem revelar-se independentes
uma da outra: planos podem nao se realizar, enquanto que padrdes podem aparecer sem ser
preconcebidos.

E valido recordar que ha possibilidades objetivas de mudar determinada agio estratégica
no momento em que ela for colocada em prética, isso denomina-se segundo Mintzberg et al.

(2007) como estratégia emergente.
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Para Barney e Hesterly (2011) estratégias emergentes sdo teorias, relativas a obtengdo

de vantagem competitiva em um setor, que surgem com o passar do tempo, ou foram

radicalmente modificadas depois de implementadas. A estratégia deliberada € a planejada, ou

seja, a pretendida no documento. As diversas setas pequenas sdo estratégias emergentes, as

quais surgem no decorrer da implementagdo através da criatividade ou de mudancas no

ambiente externo ou interno.

Se propormos rotular uma primeira defini¢ao como estratégia pretendida e uma segunda

como estratégia realizada, pode-se distinguir estratégias deliberadas, nas quais as intengdes

que existiam previamente foram realizadas, das estratégias emergentes, nas quais os modelos

se desenvolveram sem intencdes, ou apesar delas, se tornaram ndo-realizadas. O quadro abaixo

lista varios tipos de estratégias ao longo dessa linha.

Quadro 1 - Tipos de Estratégias Deliberadas e Emergentes

Estratégia
planejada

Intengdes precisas sdo formuladas e articuladas por uma lideranca central
e apoiadas por controles formais para assegurar a implementagao sem
surpresas, em um ambiente controlavel ou previsivel, para assegurar que
ndo haja distor¢do de intencdes. Essas estratégias sdo altamente
deliberadas.
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Estratégia
empreendedora

Existem intengdes como uma visdo pessoal, e ndo articulada, de um tinico
lider, adaptéaveis a novas oportunidades. A organizagao esta sob o controle
pessoal do lider e localizada em um nicho protegido em seu ambiente.
Essas estratégias sdo relativamente deliberadas, mas podem emergir
também.

Estratégia
ideologica

Existem inten¢des como uma visdo coletiva de todos os membros da
organizacdo, controladas por normas fortemente compartilhadas. A
organizagdo ¢ sempre proativa frente a seu ambiente. Essas estratégias sao
bastante deliberadas.

Estratégia
guarda-chuva

Uma lideranga em controle parcial das a¢des organizacionais define alvos
estratégicos ou fronteiras dentro das quais os outros devem agir. Essas
estratégias sdo parcialmente deliberadas (as fronteiras) e parcialmente
emergentes (os padrdes dentro delas). Essa estratégia também pode ser
chamada deliberadamente emergente, considerando que a lideranca
propositalmente permite que se tenha flexibilidade para manobrar e
formar padrdes dentro das fronteiras.

Estratégia de
processo

A lideranca controla os aspectos de processo da estratégia (quem ¢€
contratado e assim tem uma chance de influenciar a estratégia, dentro de
que estruturas eles vao trabalhar, etc.), deixando o contetido real da
estratégia para os outros; as estratégias sdo de novo parcialmente
deliberadas (processo de envolvimento) e parcialmente emergente
(conteudo de envolvimento), e deliberadamente emergentes.

Estratégia
desconectada

Membros ou subunidades indefinidamente conectados ao resto da
organizagdo produzem padrdes na corrente de suas proprias agdes na
auséncia disso, ou em contradicdo direta com as intengdes centrais ou
comuns da organizagdo como um todo. As estratégias podem ser
deliberadas para aqueles que as criam.

Estratégia de
consenso

Por meio de ajuste mttuo, varios membros convergem para padroes que
permeiam a organizagdo na falta de intengdes centrais ou comuns. Essas
estratégias sao bastante emergentes em sua natureza.

Estratégia
imposta

O ambiente externo dita padrdes de acdes, seja por imposicao direta
(digamos, por um proprietario externo ou por um cliente forte) ou por
meio de apropriagdo implicita ou limitacdo de escolha organizacional
(como em uma grande empresa aérea que deve voar com jatos jumbo para
continuar viavel). Essas estratégias sdo organizacionalmente emergentes,
embora possam ser internalizadas, tornando-se deliberadas.

Fonte: Mintzberg et al. 2007.

Querer que uma estratégia seja verdadeiramente deliberada — ou seja, para que um
padrio seja pretendido exatamente como realizado pareceria ser uma exigéncia
exagerada. Intengdes precisas teriam que ser declaradas antecipadamente pelos lideres
da organizagdo; isso teria que ser aceito por todos os demais e entdo realizado sem
qualquer interferéncia de for¢as de mercado, tecnoldgicas, politicas, etc. [...] Da
mesma forma, uma estratégia verdadeiramente emergente € novamente uma exigéncia
exagerada, requerendo consisténcia de agdo sem qualquer dica de intengdo.
(MINTZBERG et al., 2007, grifo do autor).
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E preciso exercitar a flexibilizagdo do processo de planejamento estratégico nas

organizagdes, tendo em mente que ele jamais deve engessa-la (PEREIRA, 2010).

2.1.3 O conceito de planejamento estratégico

Virios estudos comprovam que o planejamento estratégico ¢ a ferramenta gerencial
mais utilizada pelas organizagoes (PEREIRA, 2008).

Oliveira (2007) define planejamento estratégico como um processo administrativo que
proporciona sustentacdo metodologica para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela
empresa, visando ao otimizado grau de interacdo com os fatores externos - ndo controlaveis - e
atuando de forma inovadora e diferenciada.

Ressalta-se que a sua definicdo ¢ usualmente de responsabilidade dos niveis mais altos
da empresa, tanto a respeito da formulagdo de objetivos quanto a selegcdo dos cursos de agdo a
serem seguidos para sua consecucdo, levando em conta as condi¢des externas e internas a
organizagdo e sua evolucdo esperada. Também considera as premissas bdasicas que a
organiza¢do, como um todo, deve respeitar para que o processo estratégico tenha coeréncia e
sustentagdo decisoria (OLIVEIRA, 2007).

Para Pereira (2008, p. 28) o planejamento estratégico pode ser compreendido a partir
pontos de vista distintos, mas que se complementam: (I) a globalistica ou
sistétmica, (II) participativa, (III[) empreendedora ou inovadora e (IV) a visdo
humanistica.

Na visdo globalistica ou sistémica o planejamento estratégico ¢ formulado pelas
percepcdes de que as variaveis do contexto mundial, como um todo complexo, acabam afetando
o processo de formulagdo. Deste modo, a questdo global ou sistémica ¢ levada em consideragao
em sua formulacdo, pois a organizagdo sofre impactos, positivos ou negativos advindos dela
(PEREIRA, 2008).

A visdo participativa advém da ideia que a organizacdo deve buscar obter um
envolvimento mais intenso das pessoas no processo de formulagdo do planejamento estratégico,
numa participagdo mais efetiva na discussdo. Porém, o autor coloca que a equipe, na totalidade
da organizacdo, diante do grande ntmero de pessoas, tornar-se-ia invidvel, devido a

dificuldades relacionada a qualidade da discussao e a agilidade (PEREIRA, 2008).
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Para Pereira (2008), a criacdo do planejamento estratégico surge como uma visao mais
ousada, criativa e desafiadora da propria organizagdo, traduzindo-se em uma visdo
empreendedora ou inovadora. Nela desenvolve-se projetos futuristicos, pensando no que seria
oferecido em produtos ou servicos em 20 (vinte) ou 30 (trinta) anos a frente.

A visdo humanistica compreende a totalidade interna da organiza¢iao, numa visao ampla
sobre o processo de gestdo, demonstrando atengdo para o conjunto de clientes, investidores e
colaboradores. Desta forma, a organizacao tera um resultado mais consistente e sustentavel

pensando no longo prazo, € nao somente no curto prazo, objetivando o lucro (PEREIRA, 2008).

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS

Nas ultimas décadas houve aumento da velocidade das mudancas sociais, cientificas e
econdmicas no cenario nacional e internacional. Em consequéncia desse aceleramento das
mudangas, os mercados consumidores tornaram-se mais exigentes e os mercados fornecedores
mais competitivos. Deste modo, as organizagdes com ou sem fins lucrativos, que almejam
crescer ou, a0 menos, se estabilizar neste ambiente, devem trabalhar arduamente para
adaptarem-se a esta nova situacao (ESTRADA; ALMEIDA, 2007).

O crescimento de organizagdes privadas sem fins lucrativos ¢ marcado por necessidades
da sociedade ndo atendidas pelo setor publico. H4 uma certa complexidade que envolve a gestao
de organizacdo de terceiro setor. Em razdo disso, busca-se na administragdo instrumentos que
possibilitem uma melhor conducdo de suas atividades. Deste modo, cada instituicdo busca
utilizar-se de estratégias apropriadas para o seu foco de atuagdo, baseada nas necessidades de
seus publico-alvo especifico (CARVALHO, 2004).

A gestdo estratégica ¢ uma variavel fundamental para a conducdo e administracdo das
organizagoes, seja as quais visam ndo ao lucro (ANSOFF; MCDONNELL, 1993 apud NEIS;
PEREIRA; COSTA 2013).

Moore (2000 apud NEIS; PEREIRA; COSTA 2013) corrobora essa afirmacao, quando
concebe que a estratégia ¢ crucial para todas as organizagdes, independente do seu setor de
atuacdo, sejam elas do primeiro, segundo ou terceiro setor, tenham elas fins lucrativos ou nao.

Entretanto, Wright, Kroll e Parnell (2011) ressaltam que as principais maneiras pelas
quais as organizagdes sem e com fins lucrativos se diferem sao as fontes de obtenc¢ado de receita

e a constituicdo e o interesse de seus grupos de stakeholders, diferengas que t€ém implicagdes
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estratégicas. As organizagdes sem fins lucrativos podem ser categorizadas de diversos modos,
no entanto, hd uma classificagdo basica que consiste em dois grupos: organizagdes privadas que
nao visam lucro, aqui chamadas de organizagdes sem fins lucrativos, e organizagdes publicas

que nao visam lucro. As diferencas sdo apresentadas a seguir:

Quadro 2 - Diferenca entre organiza¢des que visam ao lucro e organizagdes sem fins
lucrativos

;. Organizagao Organizagao sem fins Organizagao Publica
Caracteristicas : . .
Empresarial lucrativos sem fins lucrativos
Propriedade | Privada Privada Publica
Custeio Vendqs de produtos Contribuigc?es de sécips, de Impostos e taxas de
€ Servigos fontes publicas e/ou privadas | usudrio
Unico dono, | Educacionais, filantropicas, | Governo federal,
Tipos sociedade, empresa se1:vig:0 socia~l, Servigo .de estadual e municipal
saude, fundagoes, culturais e
religiosas.

Fonte: Wright; Kroll; Parnell, 2011.
Nota: Adaptado

Em suma, organizacdes sem fins lucrativos sdo entidades que visam contribuir para o
bem da sociedade, custeadas por fundos privados. E organizagdes publicas sem fins lucrativos
sdo orgaos em todos os niveis do governo, criadas, custeadas e regulamentadas pelo setor
publico. Elas sdo indispensaveis a manutencdo de uma sociedade civilizada, na qual produtos e
servicos estao disponiveis para todos os membros da desta, suprindo algumas necessidades que
muitos dos individuos ndo poderiam pagar para usufruir. Porém, algumas organizagdes sem
fins lucrativos restringem seus produtos e servigos apenas aqueles que podem contribuir com
os custos do fornecimento de resultados (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2011).

De modo geral, organiza¢cdes bem-sucedidas conhecem bem os seus clientes e suas
necessidades, pois saber satisfazé-las € crucial para sua sobrevivéncia. No entanto, para Wright,
Kroll e Parnell (2011), as organizag¢des sem fins lucrativos tem uma relacdo menos direta com
seus “clientes”, os que sao atendidos por elas ndo sao necessariamente aqueles que contribuem
para as sus operacdes. O seu planejamento estratégico deve ser realizado em duas vieses:
determinando como atender a seus clientes, que precisa ser muitas vezes feita com pouco ou
nenhum insumo da parte deles e, outra, visando garantir o apoio financeiro necessario ao
oferecimento de seus produtos e servigos, a qual pode vir tornar-se uma questdo

predominantemente politica.
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As organizagdes privadas sem fins lucrativos implementam suas estratégias de modo
mais centralizado, os administradores delas sao obrigados a supervisionar uma forca de trabalho
predominantemente composta por voluntarios, o que impdes restricoes, pois abrigam
profissionais que estdo mais comprometidos com suas proprias profissdes do que com a
organizacdo sem fins lucrativos, a qual estdo trabalhando por um determinado momento
(WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2011).

Os conceitos de uma administragdo estratégica eficaz podem beneficiar as organizagdes

sem fins lucrativos tanto quanto as empresas, elas:

[...] devem analisar suas oportunidades e restrigdes ambientais, de modo a formular
missoes e objetivos que lhes permitam satisfazer as necessidades de algum segmento
da sociedade, desenvolver uma estratégia que relacione adequadamente seus pontos
fortes e fracos com seu ambiente, permitindo-lhes criar uma competéncia distintiva
em seu campo de atuagdo. Para implementar sua estratégica, devem criar uma
estrutura organizacional que permita a institui¢do trate com eficdcia suas exigéncias
ambientais e estabelecer uma cultura que aumente a eficacia operacional, em vez de
interferir nela (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2011).

Salienta-se que ¢ essencial que as organizagdes sem fins lucrativos tenham missdes e
objetivos bem definidos. Wright, Kroll e Parnell (2011) ressaltam que devido a falta de clareza
nesses itens, elas podem ser acometidas de insucesso. Ha inimeros motivos para que essa falha
ocorra. Os objetivos gerais implicam em julgamentos de valor, envolvem compensagdes,
podem ser vagos, amplos ou genéricos que ndo auxiliam a administragdo a mensurar o
progresso ou eficicia da organizagdo; a lideranga estd sujeita a rotatividade frequente; e os
objetivos gerais podem ndo corresponder a necessidades dos clientes que poderiam ocasionar
um afastamento de pessoas que apoiariam a organizagao

Wright, Kroll e Parnell (2011) destacam que culturas e sistemas de remunera¢do com
muitas restrigdes devem ser alterados de modo a melhorar a eficiéncia da organizacdo, bem
como a eficacia a longo prazo. Principios basicos de administragdo estratégica podem ser muito
uteis para mitigar falhas, tal como, o compromisso com a alta administracdo da organizagao
com o conceito de mudanga, comecando gradualmente a eliminar aspectos culturais nao
desejados, implementar principios de administragdo estratégica em areas restritas bem como

em areas definidas e realizar constante treinamento com os administradores.
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2.3 MODELO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Hé varios modelos de planejamento estratégico, com denominagdes e tragos comuns,
mas algumas caracteristicas particulares, variando de etapas e meios de elaboragdo mais simples
aos mais sofisticados.

Além disso, Lorange e Vancil (1976, p. 75 apud OLIVEIRA, 2007) enfatizam que nao
existe uma metodologia universal de planejamento estratégico, porque as organizagdes diferem
em tamanho, em tipos de operagdes, em forma de organizagdo, em filosofia e estilo
administrativo.

Porém, em esséncia, representam um processo de elaboracdo de planejamento
estratégico semelhante, considerando trés premissas bdsicas para seu desenvolvimento,
seguindo uma sequéncia logica: estabelecimento da visdo e missdo; andlise interna e externa e;
elaboracdo das estratégias e planos e sua implementacdo (ESTRADA; ALMEIDA 2007). A

seguir apresenta-se algumas metodologias propostas por diferentes autores.

2.3.1 Metodologia proposta por Oliveira (2007)

A metodologia de planejamento estratégico desenvolvida por Oliveira (2007) consiste
em definir “aonde se quer chegar” juntamente com “como se esta para chegar 14”. O motivo
dessa metodologia est4 correlacionado ao fato de o autor nunca ter encontrado, em seus servigos
de consultoria, uma organizagdo que realmente se conhecesse na plenitude. Esta, foi
desenvolvida através de trabalhos e contatos junto a empresas e consultores empresariais,
durante semindrios, cursos e trabalhos de consultoria, realizados em grandes, médias e pequenas
empresas no Brasil e no exterior.

Portanto, a metodologia apresentada a seguir devera considerar as condi¢cdes e
realidades internas e externas da organizacdo, realizando-se as adaptagcdes necessarias no
desenvolvimento do processo (OLIVEIRA, 2007).

As fases basicas para elaboracdo e implementa¢do do planejamento estratégico no
modelo proposto por Oliveira (2007) sdo as seguintes:

e Fase I - Diagnostico estratégico: Analisa-se e verifica-se o: como se estd. Isto ¢ feito

em relacdo a todos os aspectos inerentes a realidade externa e interna da organizacao.
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Subdivide-se em cinco etapas: identificagdo da visdo, identificacdo dos valores, analise
externa, analise interna e a analise dos concorrentes

e Fase II - Missao da organizacdo: Nesta fase ¢ estabelecida a razdo de ser da
organizagdo, bem como seu posicionamento estratégico, por meio do: estabelecimento
da missdo da organizagdo, estabelecimento dos propositos atuais e potenciais,
estruturagdo e debate de cendrios, estabelecimento da postura estratégica e o
estabelecimento das macroestratégias e macropoliticas

e Fase III - Instrumentos prescritivos e quantitativos: Esta fase propde o
estabelecimento de questdes basicas como: de onde se quer chegar; e de: com o chegar
na situagdo que se deseja. Por meio dos instrumentos prescritivos € explicitado o que
deve ser feito pela organizacao, direcionando-a ao alcance de seus propdsitos. Ocorre o
estabelecimento de objetivos, desafios e metas, estratégias, politicas funcionais, projetos
e planos de ac¢do. Os instrumentos quantitativos consistem nas projecdes econdmico-
financeiras do planejamento orcamentario, explicitam os recursos e expectativas de
retorno, necessarias ao desenvolvimento dos planos de acdo, projetos e atividades
previstas, bem como as expectativas de retorno.

e Fase IV - Controle e avaliagdo: Verifica-se se a organizag¢do esta encaminhando-se
para a situagao desejada. O controle pode ser definido, em termos simples, como a agao
necessaria para assegurar a realizacdo dos objetivos, desafios, metas, estratégias e
projetos estabelecidos. Envolve o estabelecimento e andlise de indicadores de
desempenho, avaliacdo de desempenho, andlise dos possiveis desvios, tomada de ag¢do
corretiva, acompanhamento para avaliar a eficiéncia e eficicia da acdo corretiva e adigao
de informagdes ao processo de planejamento, para desenvolver os ciclos futuros da

atividade administrativa.

2.3.2 Metodologia proposta por Pereira (2010)

O processo de planejamento estratégico definido por Pereira (2010), constitui-se de trés
momentos bem definidos, sdo eles:

e Momento 1 — Diagnéstico Estratégico: Em primeira instancia a coalizdo dominante

da organizacao, ou seja, o responsavel por este diagndstico. Por exemplo: o presidente

de uma organizagao, dentre outras pessoas integrantes da organizacao selecionadas para
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este fim comum, deve responder a duas questdes essenciais: E o momento ideal para
realizar um planejamento estratégico? A maior coalizagdo dominante da organizagdo
esta consciente de que terd que se envolver 100% (cem por cento) no processo? Se as
respostas foram positivas, entdo, devera haver o aceite de compromisso das pessoas que
fazem parte da equipe de coalizdo dominante da organizag¢do. Caso contrario, deve-se
haver cautela e ndo implantar o planejamento estratégico no momento, pois podera
falhar, optando por sanar, primeiramente, eventuais turbuléncias que possam estar
ocorrendo.

e Momento 2 — Planejamento: Monta-se uma equipe para elaborar o processo de
planejamento estratégico, ou seja, formula-se o documento com as seguintes etapas:
declaragao de valores, missao, visao, fatores criticos do sucesso, analise externa, analise
interna, questdes estratégicas, estratégias e agdes estratégicas.

e Momento 3 — Implantacido: Neste momento a organizagdo passa a praticar 0 processo
de planejamento estratégico, assim como obter os resultados. Ressalta-se a necessidade

de acompanhamento e controle deste processo de implantagao.

2.3.3 Metodologia proposta por Certo e Peter (2010)

O processo de administracdo estratégica costuma ser dominado pela alta administragao,
especialmente em organizagdes maiores. Considera-se que o presidente € o principal
responsavel pelo €xito do processo, entretanto, isso nao significa que ele efetue o processo
sozinho. Pelo contrario, envolve todos os membros da organizagdo, reunindo os membros da
diretoria para tomar as decisdes, assim, as metas, objetivos e estratégias se tornam mais realistas
e constroi-se um compromisso maior na sua implementacao a longo prazo (CERTO; PETER,
2010). Conforme os autores, o processo de administragao estratégica comeca com a analise do
meio ambiente.

e Etapa 1 - Anilise do Ambiente: E o processo de monitorar o ambiente organizacional

para identificar as oportunidades e riscos, atuais e futuros. O ambiente organizacional é

o conjunto de todos os fatores, tanto internos como externos, que podem influenciar o

desenvolvimento obtido por meio da realizagdo dos objetivos. Apos realizar esta analise

para descobrir oportunidades e riscos, pontos fortes e fracos, os executivos tém

condig¢oes de estabelecer, reafirmar ou modificar as metas organizacionais.
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e Etapa 2 - Estabelecimento de Diretrizes Organizacionais: Intencdes sobre o que a
organizacao “quer ser” e “onde quer chegar”. Os indicadores principais da dire¢ao sao
a missao, que ¢ a finalidade ou razdo pela qual a organizagao existe, € os objetivos,
intengdes concretas que a organizagdo possui, que englobam as metas operacionais
serem atingidas.

e Etapa 3 - Formulacio de Estratégias: E realizada um projecio e selegio de estratégias
que levem a realizacdo dos objetivos organizacionais. Com o ambiente analisado e as
diretrizes estipuladas, a estratégia ¢ definida, tal como um curso de a¢des que asseguram
o0 sucesso da organizagao.

e Etapa 4 - Implementacdo das Estratégias: Deve-se por em acdo as estratégias
definidas anteriormente, para implementa-las deve-se ter uma ideia clara de alguns
pontos no processo de implementagdo, tal como: quantas mudancas sdo necessarias
dentro da organizacdo; qual a melhor forma de lidar com a cultura organizacional; a
forma estrutura organizacional; as diferentes abordagens possiveis de serem seguidas e;
quais conhecimentos o administrador devem ter os administradores.

e Etapa 5 - Controle Estratégico: Este ¢ um tipo especial de controle organizacional,
centrado no monitoramento e avaliagdo do processo de administracdo estratégica,
visando aprimora-lo e assegurar seu funcionamento, eficiente e eficaz. Para ser realizado
com éxito, os administradores devem compreender o processo de controle estratégico,
os papeis das auditorias estratégicas e, adicionalmente, sistemas de informagdo que
podem vir a complementa-lo.

Ressalta-se que o autor relata o processo de administragdo estratégica em etapas
distintas e sequenciais, mostrando como cada uma se relaciona com as demais. Porém, frisa que
a pratica efetiva na organizacdo pode ocorrer de forma diferente, seja com a realizagdo de
diversas etapas simultaneamente ou em sequéncias diferentes.

Destarte, os administradores devem ser criativos para projetar e operar sistemas de
administracao estratégica e flexiveis o bastante para adaptar o uso destas as mais diversas

situacdes as quais se defrontam na organizagao (CERTO; PETER, 2010).

2.3.4 Metodologia proposta por Tavares (2010)
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Para Tavares (2010) o processo de gestdo estratégica deve seguir as caracteristicas

proprias de cada organizagdo, tal como a natureza, o porte, o clima, a cultura e o estilo de gestao.

Apesar das etapas do processo apresentar pequenas variagdes de uma organizagao para a outra,

elas tratadas na mesma sequéncia. O modelo proposto por ele compreende 11 (onze) etapas,

sdo elas:

Etapa 1 — Delimitacio do negocio, formulagio da visdo, da missdo e do inventario
das competéncias distintivas: a empresa deve definir o espaco do negocio que quer
ocupar, onde estd no momento e aonde pretende chegar. Precisa dar um significado a
sua existéncia e determinar o que devera ser buscado e mantido para atingir os objetivos
desejados e para se diferenciar das demais organizagdes;

Etapa 2 — Analise Macroambiental: momento de identificar, classificar e analisar as
variaveis ou forgas ambientais que interferem, ou possam a vir interferir positivamente
ou negativamente na atuagao da empresa;

Etapa 3 — Analise dos publicos relevantes, do ambiente competitivo e dos tipos de
relacionamento da organizacao: avaliar as forgas competitivas que podem afetar o
desempenho da empresa, a fim de manter-se competitiva no mercado.

Etapa 4 — Analise do Ambiente Interno: abrange os subsistemas diretivo, técnico e
social da empresa. A partir de uma anélise destes fatores, a empresa procura adequar-se
com as oportunidades e ameacas ambientais.

Etapa 5 — Valores e Politicas: consiste em tornar explicitas as crengas que permeiam
a empresa, bem como sistematizar e explicitar suas regras e diretrizes.

Etapa 6 — Formulaciao e Implementacio de Estratégias: estabelecimento de cursos
de acdo, escolhendo os mais apropriados ao cumprimento da visao.

Etapa 7 — Definicao de Objetivos: ocorre o convertimento das estratégias em objetivos
com o intuito de estabelecer alvos de acordo com cada area organizacional.

Etapa 8 — Elaboracao do Or¢camento: atribuicdo e alocagdo de valores financeiros
correspondentes e necessarios a consecucao das metas e ao desempenho das acgdes
setoriais.

Etapa 9 — Definicio de Parimetros de Avaliacio e Controle: escolhem-se
indicadores de desempenho para avaliar a eficacia da estratégia e a eficiéncia das acdes

diante dos objetivos e metas previamente definidos.
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e FEtapa 10 - Formulacido de um Sistema de Gerenciamento de Responsabilidades:
atribui-se responsabilidades a todos os niveis envolvidos para a implantagdo do
processo.

e Etapa 11 — Implantacido: colocam-se em pratica as acdes planejadas ao longo de

determinado tempo para cumprimento dos objetivos organizacionais.

2.3.5 Metodologia proposta por Barney e Hesterly (2011)

O processo da administracdo estratégica, no discurso de Barney e Hesterly (2011), é um
conjunto sequencial de andlises cuidadosas e sistematicas que visam aumentar a probabilidade
de organizacional de escolha de uma boa estratégia, a qual venha gerar vantagens competitivas.
Este processo inicia-se a partir da defini¢do da missao de uma organizagao; posteriormente €
realizada a defini¢do de objetivos; a andlise interna e andlise externa; a escolha estratégica e
finalmente, ocorre a implementagao estratégica.

A missdo da organizagdo deve ser de longo prazo e ¢ escrita em forma de ampla
declaragao dos seus propdsitos e valores. Pode ndo impactar no desempenho da organizacgao,
ou seja, ser neutra; impactar positivamente o desempenho, ou seja, melhora-lo e; impactar
negativamente ou prejudicar o desempenho da organizagdo (BARNEY; HESTERLY 2011).

Barney e Hesterly (2011) explicam que os objetivos sao alvos especificos e mensuraveis
que a organizacao pode utilizar para avaliar até que ponto esta concretizando sua missao.
Objetivos de alta qualidade estdo extremamente conectados aos elementos constantes na sua
missao.

A andlise externa e a andlise interna ocorrem quase que simultaneamente. A andlise
externa identifica as principais ameagas e oportunidade no ambiente competitivo no qual a
organizacgdo se insere. Além disso, examina como a competi¢do do ambiente provavelmente
evoluird e quais sdo as implicagdes que isso pode ir a gerar. A ameaca interna identifica forcas
e fraquezas organizacionais e auxilia na compreensdo de quais recursos e capacidades sdo
fontes mais provaveis de vantagem competitiva a organizacao (BARNEY; HESTERLY 2011).

O proximo passo € fazer a escolha estratégica que seja consistente com 0s passos
anteriores. Barney e Hesterly (2011, p. 10) a categorizam em 2 (dois) niveis. Estratégias no
nivel de negdcios sdo agdes que as organizacdes efetuam em um tnico mercado ou setor, sdo,

por exemplo, as estratégias de lideranca em custos e de diferenciacdo de produtos. As
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estratégias de nivel corporativo sdo praticadas por organizagdes atuando em multiplos mercados
ou setores simultaneamente. Pode-se citar as estratégias de integragdo vertical, diversificagdo,
aliangas estratégicas, fusao e aquisicao.

A implementagao estratégica ¢ fundamental para a concretizar-se em vantagem
competitiva, gerando maior valor econdmico a organizagdo. Ela acontece por meio da adocao
de politicas e praticas organizacionais consistentes com a sua escolha estratégica. Pode-se citar
trés mais relevantes: a estrutura organizacional, os processos de controle e a politica de
remuneragdo. Destaca-se que deve-se priorizar a geracdo de uma vantagem competitiva

sustentavel, pois perdura por um periodo de tempo mais longo (BARNEY; HESTERLY 2011).

2.3.6 Escolha Metodolégica

O processo de planejamento estratégico definido por Pereira (2010), constitui-se de trés
momentos bem delimitados, proporcionando uma compreensao facilitada. Deste modo, este foi
o modelo escolhido para auxiliar no processo de desenvolvimento do documento de proposta
de planejamento estratégico para a CDL de Xavantina. A seguir serdo descritas as etapas que
este modelo propde.

Num primeiro momento ocorre o Diagnéstico Estratégico, no qual a coalizagdao
dominante da empresa responde duas questdes bdsicas e decide fazer o planejamento
estratégico. Assim, prossegue-se com a montagem da equipe de planejamento estratégico, a
escrita do documento. Ha trés formatos de equipes: a Top-Down, no qual a cipula decide como
serd o processo € submete aos niveis inferiores; a Bottom-Up, executada com a participagdo de
todos no processo, o que por sua vez, facilita a posterior implementagdo; e a Mista, ou seja, a
mescla dos dois formatos de equipes anteriores (PEREIRA, 2010).

O Momento 2 consiste na elaboragdo propriamente dita do planejamento estratégico,
formulando-se o documento com as diversas etapas.

A Declaracdo de Valores ¢ o primeiro passo, onde sdo expostas crengas, valores,
politicas e principios da organizagdo (PEREIRA, 2008).

A Missdo ¢ a razao de ser do negodcio, comunica interna e externamente o proposito da
organizagdo. Questdes a serem consideradas no momento de sua formulagdo sdo: O que a
organizagdo faz? Pra que faz? Pra quem faz? Como faz? Onde faz? Qual a responsabilidade

social e ambiental? Ja a Visdo é como uma bussola, mostra para onde a organizacdo esta
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caminhando, o que se propde a realizar. Toda visdo deve ter um horizonte estratégico
(PEREIRA, 2008).

Os Fatores Criticos do Sucesso, como a acepg¢do firma, corresponde a fatores que a
organizagao precisa considerar como essenciais ao seu sucesso estratégico. O que o consumidor
considera como valor e, na perspectiva da organizagdo, o que se necessita para cria-lo. E, ainda,
o que ¢ indispensavel para torna-la bem-sucedida no mercado (TAVARES, 2010).

Pereira (2008) ressalta que ¢ o mercado quem define os Fatores Criticos do Sucesso
(FCS), ou seja, as condi¢des fundamentais as serem satisfeitas para que a organizagdo tenha
sucesso em seu setor de atuagao.

Para Sertek, Guindani e Martins (2011) os FCS sdo caracteristicas ou atributos dos
produtos ou dos servigos valorizados pelos consumidores. Assim, para garantir bom
desempenho e sucesso de mercado, a organizagdo deve conhecé-los. Geralmente, em cada
segmento de mercado, encontramos de 3 (trés) a 5 (cinco) FCS: preco, rapidez, confiabilidade,
tradicdo, simpatia, atendimento e exclusividade.

Uma boa andlise do ambiente externo auxilia na identificacdo dos FCS. Deve-se
observar as preferéncias de mercado, os desejos ndo satisfeitos dos consumidores, as
deficiéncias dos produtos, as mudancas e as tendéncias do mercado e da sociedade e, por fim,
também ajudam na realizagdo desse procedimento ter a intui¢do e o feeling (SERTEK;
GUINDANI; MARTINS, 2011).

Assim, a postura estratégica da empresa ¢ estabelecida por uma escolha consciente de
uma das alternativas de caminho e de a¢do para cumprir sua missdo. Ela objetiva orientar o
estabelecimento de todas as estratégias e politicas, principalmente as de médio e longo prazo,
necessarias para a empresa, a partir do momento em que se decidiu por determinada missao
(OLIVEIRA, 2007).

Pereira (2008) considera crucial o cruzamento da analise externa e interna da
organizag¢do, pois permite uma visao situacional geral e profunda.

Esta andlise pode ser feita por meio da Matriz FOFA, ou Matriz SWOT que um
acronimo das palavras inglesas: strenghts (pontos fortes), weaknesses (pontos fracos),
opportunities (oportunidades) e threats (ameagas). Esta metodologia de andlise foi
desenvolvida visando abordar tanto as informagdes a respeito do ambiente externo, como

informacdes do ambiente interno da organizacao. Ela ¢ comumente empregada para avaliagao
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do posicionamento da organizacdo e de sua capacidade de competicdo (CHIAVENATO;
SAPIRO, 2010; SERTEK; GUINDANI; MARTINS, 2011).

As informagdes internas conforme Sertek, Guindani e Martins (2011) referem-se aos
pontos fortes, que sdo vantagens internas da organizagdo em relagdo as concorrentes, € aos
pontos fracos, desvantagens internas da organizacao em relagdo as concorrentes. Por sua vez,
as informacdes externas sdo relativas as oportunidades, ou seja, aspectos positivos do ambiente
que envolvem a organizacao com potencial de lhe trazer vantagem competitiva e as ameagas,
aspectos negativos do ambiente que envolvem a organiza¢ao com potencial para comprometer
a vantagem competitiva que ela possui.

A analise externa compreende a observancia das forgcas que se encontram fora da
organizacdo, que, no entanto, podem afeta-la, diretamente ou indiretamente. O nao
reconhecimento destes fatores podera ocasionar a perda de oportunidades ou a fragilizagdo da
organizagdo perante as ameacas (PEREIRA, 2008).

Chiavenato e Sapiro (2017) demonstram o ambiente das organizagdes composto em trés
niveis. O ambiente contextual ou macroambiente, o ambiente relacional ou microambiente ¢ a

inteng¢do estratégica da organizagdo, caracterizando o ambiente interno.

[lustragao 2 - O ambiente das organizacdes

Ambiente contextual
(Macroambiente)

Ambiente Demografico

Ambiente relacional
Ambiente
Sociocultural

Ambiente
Econdmico

Concorrentes

Organizagéo °

Fornecedores

(Intencéo Clientes

Estratégica)

Ambiente
Politico/Legal

Ambiente
Tecnologico

Agéncias Reguladoras

Ambiente dos
Recursos Naturais




39

Fonte: Chiavenato ¢ Sapiro, 2017.

A organizagdo ¢ um sistema aberto, ela mantém transagdes e intercAmbios com o
ambiente que a rodeia. Tudo o que ocorre no ambiente contextual ou macroambiente, influéncia
a todas as organizagdes, algumas mais, outras menos.

Para Chiavenato e Sapiro (2017), ¢ preciso reconhecer o impacto das mudangas
fundamentais e estar alerta ao fato de que a natureza das mudangas que desafiam as
organizagdes em si estd mudando, além de definir procedimentos para lidar com esse ambiente
e com os eventos futuros trazidos pelas mudangas. A massa de informagdes sobre o ambiente
contextual ¢ enorme, mas incompleta e muitas vezes ambigua, o que revela a importancia de se
criar um sistema de informagao para coletar informagdes disponiveis.

Os fatores externos contidos nelas influenciam a atua¢do da organizagdo, assim ela
necessita monitorar as for¢as que afetam a sua habilidade de obter sucesso (CLEMENTE,
2004).

No mesmo sentido, Certo e Peter (2010) orientam os administradores a estarem cientes
de como os fatores ambientais relacionam-se com o desempenho organizacional, para, ento,
possibilitar a efetuagdo de acdes organizacionais com base nesse entendimento.

Nenhuma organizagao, isoladamente, pode controlar as tendéncias do macroambiente,
também chamado de ambiente contextual. Por isso, as varidveis que as determinam sdo
chamadas de fatores incontrolaveis do ambiente. O propdsito desse processo € assegurar a
evolugdo da organizacdo por meio da identificacdo das oportunidades e ameagas que surgem
do ambiente analisado (CHIAVENATO; SAPIRO, 2010).

Para cada aspecto do ambiente contextual devem ser escolhidos os indicadores sensiveis
que possam detectar as mudangas e tendéncias que devem chegar. Chiavenato e Sapiro (2010)
explicam que toda organizacdo acompanha certos indicadores deixando de lado outros de
acordo com a experiéncia ou prioridade. Esta ¢ uma escolha critica pois, as vezes, deixa de se
acompanhar um indicador importante, porque a organizagao e seus executivos nao o avaliaram
como tal. Porém, ¢ possivel destacar de modo genérico alguns indicadores que impactam em
maior grau todas as organizacoes.

O ambiente contextual pode ser analisado considerando seus diferentes aspectos, sdo
eles os ambientes: demografico, econdmico, politico-legal, sociocultural, tecnologico e dos

recursos naturais.
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J4

O Ambiente Demografico ¢ o estudo estatistico da populagdo humana e de sua
distribuicdo ¢ chamado de demografia. Chiavenato e Sapiro (2010) apontam como principais
indicadores utilizados no processo informacional do ambiente demografico o tamanho,
densidade e distribuigdo geografica populacional, a taxa de crescimento e envelhecimento da
populagdo, a estrutura etaria, o nivel de escolaridade e a composicao étnica e religiosa.

No Ambiente Econdmico ocorre a analise de tendéncias das varidveis econdmicas que
afetam a demanda e a oferta de produtos e servigos. Neste ambiente, utiliza-se de indicadores
como: distribuicao de renda da populagao, nivel de emprego, taxa de criacao de empresas, taxa
de juros, inflagdo e cambio, nivel do produto interno bruto (PIB), lucros do setor econdmico,
produtividade setorial, tributos, receitas de consumidores, despesas e débitos publicos
(CERTO; PETER, 2010; CHIAVENATO; SAPIRO, 2010).

Clemente (2004) ressalta que fatores econdmicos atingem diferentemente os agentes
econdmicos. Os ciclos de recessdo e de crescimento sdo fatores de carater mais amplo, eles
promovem variacao, seja essa positiva ou negativa de renda e consumo, agem propiciando ou
inibindo atividades organizacionais, ressaltando como exemplos, as politicas fiscais,
monetarias e cambiais.

Chiavenato e Sapiro (2017) citam o Ambiente Politico e Legal como andlise das
tendéncias, das leis, codigos e instituicdes publicas e privadas e correntes ideologicas. A
conduta das organizagdes ¢ influenciada cada vez mais pelo processo politico legal das
sociedades e envolve indicadores como: politica monetaria, tributaria, fiscal e previdenciaria;
legislacdo tributaria, comercial, trabalhista e criminalista; legislagcdo sobre Protecio Ambiental;
legislacdo federal, estadual e municipal; relacionamento do governo com os setores.

Clemente (2004) ressalta que politicas governamentais e mudancas legislativas sao parte
do conjunto que influencia a organizacao em seu desenvolvimento. A organizagdo deve atentar-
se as exigéncias relativas ao seu setor o cenario politico as leis e regulamentagdes. Sobretudo,
organizagdes que tém um unico o principal cliente estdo mais suscetiveis ou vulneraveis a
mudancas.

A diferenciagdo entre o componente politico e legal ¢ destacada por Certo e Peter
(2010). O primeiro componente compreende elementos relacionados a decisdes
governamentais, como o estilo de governo e atitude perante a determinado setor, esfor¢os para
tentar obter a aprovagao de projetos por grupos interessados e progressos na aprovagao de leis.

No segundo, a legislacdo aprovada, ou seja, as regras. Destaca-se que ha legislagdes voltadas
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especificamente para a operagcdo de organizagdes, como exemplo temos a lei de protecdo do
consumidor, lei de defesa da concorréncia, lei do meio ambiente, consolidacdo das leis do
trabalho.

O Ambiente Sociocultural descreve as caracteristicas da sociedade na qual a
organizagdo situa-se. Os principais indicadores utilizados no processo informacional do
ambiente sociocultural sdo: cultura, costumes, crengas, valores, estilo de vida e aspiragdes
pessoais, normas. Assim como niveis educacionais, idade, distribui¢ao geografica e mobilidade
da populacao (CHIAVENATO; SAPIRO, 2010; CERTO; PETER, 2010).

No Ambiente Tecnoldgico sdo analisadas as tendéncias sobre o conhecimento humano
que possam influenciar o uso das matérias-primas ¢ insumos ou aplicacdo de processos
operacionais ou gerenciais. Correspondem a esse ambiente a velocidade das mudancas
tecnologicas e atualizagdo, protecdo de marcas e patentes, incentivos governamentais ao
desenvolvimento tecnologico e programas em pesquisa, desenvolvimento e transferéncia de
tecnologia (CHIAVENATO; SAPIRO, 2010).

As organizacdes devem levar em consideragdo o avango tecnoldgico que cercam o seu
ambiente, tal como novas solu¢des ou inovagdes que possam estar disponiveis, o que pode
ocasionar uma alteracdo na gestdo do negdcio, de seus custos e a qualidade dos produtos e
servicos (CLEMENTE, 2004).

Para Certo e Peter (2010) o componente tecnoldgico diz respeito a novas abordagens
para elaboracdo de produtos e servigos, tal como procedimentos ou equipamentos novos.

Os principais indicadores utilizados no processo informacional do Ambiente dos
Recursos Naturais sdo a escassez de matérias-primas, o custo da energia, o aquecimento global,
a poluicdo ambiental, as novas ameacas de doencgas, catdstrofes naturais e sustentabilidade
(CHIAVENATO; SAPIRO, 2010).

O segundo nivel de ambiente, corresponde ao Ambiente Relacional ou Microambiente,
o qual compreende os clientes, concorrentes, fornecedores e agéncias reguladoras da
organizagao.

Certo e Peter (2010) reconhecem o conhecimento das caracteristicas € comportamento
dos que consomem os produtos e servicos fornecidos pela organizagdo, ou seja, do perfil dos
clientes como auxiliar a administragdo para gerar ideias de como melhorar a aceitacao de seus

produtos e servigos.
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Analisar o ambiente competitivo ¢ outro fator chave no desenvolvimento estratégico. A
concorréncia consiste no que a organizagdo tem que “combater”. Os fornecedores sdo todos os
agentes relacionados a organizacao que fornecem recursos que possibilitam ela desempenhar
suas atividades (CERTO; PETER, 2010).

O diagnéstico estratégico externo necessita mapear informagdes do ambiente relacional,
com o qual mantém uma interacdo mais intensa. Este ¢ o segmento ambiental no qual a
organizagao retira seus insumos ¢ coloca produtos e servigos enfrentando outras organizagdes
e agéncias reguladoras (CHIAVENATO; SAPIRO, 2010).

O ambiente interno estd dentro da organizagdo e normalmente tem implicagdes
imediatas e especificas na administracdo, sendo que seus elementos estdo mais facilmente
perceptiveis e controlaveis (CERTO; PETER, 2010).

A analise interna consiste na verificagdo da existéncia de pontos fortes ou fracos, ou
seja, que facilitam ou dificultam o alcance de resultados (PEREIRA, 2008).

Wright; Kroll e Parnell (2011) indicam o reconhecimento desses pontos, efetuado ao
analisar os recursos de uma organizagdo. Sao eles:

e Recursos Humanos — Composicao da forga de trabalho, do conselho e alta administracao
at¢é a média administracdo, supervisores e funcionarios, inclusive em termos de
experiéncia, capacidades, conhecimentos e habilidades.

e Recursos Organizacionais — Compreendem os sistemas e processos da organizacao,
inclusive suas estratégias, estrutura, cultura, administracdo de compras, materiais, sua
base de recursos financeiros, marketing, sistemas de informacao e sistemas de controle.

e Recursos Fisicos — Sao as instalagdes e equipamentos, localizagdo geografica, acesso a
matérias-primas, redes de distribuicdo e tecnologia.

Um cenario de exceléncia organizacional todos os recursos orquestram juntos para
oferecer a organizagdo uma vantagem competitiva sustentada, ou seja, ndo podem ser
plenamente copiadas, resultando retornos durante um longo periodo de tempo, porém ressalta-
se que até os recursos organizacionais e fisicos mais excelentes sdo intiteis sem uma talentosa
forga de trabalho (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2011).

Wright, Kroll e Parnell (2011), enfatizam, de acordo com a teoria resourced-based, que
a combinacio de recursos humanos, organizacionais e fisicos de uma empresa é tinico. A
medida que se adquire recursos adicionais, sinergias singulares ocorrem entre os novos € o0s ja

existentes recursos da empresa.
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Os pontos de partida e a base da aplicagdo da técnica SWOT de maneira eficaz leva em

conta ter claramente definidos e estabelecidos o conceito de missdo da organizagdo. Apds isso

pode-se seguir as etapas descritas por Sertek, Guindani e Martins (2007, p. 73-74):

1° passo — Listagem de pontos fortes, fracos, de oportunidade e ameagas, através de

varias técnicas: brainstorming (tempestade de ideias), questionarios e entrevistas.

2° passo — Ordenar os itens apontados para cada fator analisado, do mais importante

para o menos importante.

3° passo — Construir ¢ validar uma matriz [...], relacionando os diversos fatores
levantados para identificagao de aspectos criticos e de situagdes que exijam atengdo

especial.

Ao construir-se uma matriz SWOT, deve-se analisar os 4 (quatro) quadrantes basicos.

Chiavenato e Sapiro (2010) explica que o cruzamento dos quadrantes da matriz SWOT forma

quatros areas, para as quais havera uma indicagdo do rumo a tomar.

O quadro abaixo representa um modelo de alternativas estratégicas a partir da analise

SWOT, que indicard que tipo de estratégia a organizacdo devera adotar, uma estratégia

ofensiva, defensiva, de reorientacdo ou de sobrevivéncia (PEREIRA, 2008).

Quadro 3 - Matriz de alternativas estratégicas

ANALISE INTERNA COM PREDOMINANCIA DE:

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

Estratégia Ofensiva
Manter + Explorar

Estratégia de Reorientaciio
Controlar + Explorar

MATRIZ SWOT
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Estratégia Defensiva
Manter + Afrontar

Estratégia de Sobrevivéncia
Controlar + Afrontar

Fonte: Pereira, 2008.
Nota: Adaptado



44

O estrategista pode identificar o posicionamento dos produtos e servigos e da
organiza¢do da seguinte maneira conforme explica Sertek, Guindani e Martins (2007, p. 74-
75):

1. Pontos fortes + oportunidades: A organizacdo provavelmente obtém sucesso com
seus  produtos, pois  aproveita as  oportunidades a  partir de  seus
pontos fortes.

2. Pontos fracos + oportunidades: Nesse quadrante, as oportunidades dificilmente sao
aproveitadas a curto prazo. Para obter sucesso, ¢ preciso realizar conversdao de fraquezas em
pontos fortes, o que leva algum tempo.

3. Pontos fortes + ameacgas: As ameagas podem ser tratadas pela organiza¢do sem maiores
problemas, pois os pontos fortes dao sustentacao para qualquer eventual ameaca.

4. Pontos fracos + ameacas: Essa ¢ uma zona de fragilidade e, para lidarmos com essa situagao,
precisa-se tracar uma estratégia de eliminagdo de pontos fracos, para podermos superar as
ameacas.

Portanto, a matriz SWOT proporciona uma andlise estratégica que permite perceber
como a organiza¢ao pode lidar com tendéncias, oportunidades, coacdes e ameacas provenientes

do ambiente externo. Assim, ocorre que:

[...] na pratica, as organizagdes lidam simultanecamente com todas as situagdes
mapeadas pela matriz SWOT. Cabe aos planejadores elaborar ¢ gerenciar as politicas
mais apropriadas para cada situacdo, procurando fazer com que os fatores-chave de
sucesso estejam contemplados nas politicas. A dificuldade na preparagdo da matriz
SWOT ¢é que, muitas vezes, o reconhecimento do que sejam ameagas ou
oportunidades ndo ¢ um processo simples, levando a mal-entendidos ou analises
pobres ou equivocadas. Quando se trata de analisar as for¢as e fraquezas da
organizagdo, do mesmo modo, ha uma grande margem para equivocos ou omissoes,
principalmente porque, paradoxalmente, os planejadores tém dificuldade para se
autorreconhecer e autoavaliar de maneira objetiva e imparcial. Nesses casos, ¢é
importante que as organizagdes desenvolvam a matriz SWOT com o
acompanhamento de facilitadores profissionais externos familiarizados com a
mecanica e as armadilhas da ferramenta, mas a salvo de eventuais analises miopes e
livres das amarras dos paradigmas de quem ja ¢ do setor (CHIAVENATO; SAPIRO,
2010).

Entretanto, Oliveira (2007) relata que existe outro aspecto que pode influenciar a postura
da organizagdo: o elemento psicologico, que envolve valores, atitudes, motivagdes e anseios
dos executivos, que tém o poder de decisdo da empresa. Para fazer frente a situacdo apresentada,
a organizacao pode escolher uma das posturas estratégicas ou, ainda, realizar uma combinagao

dessas posturas, efetivando-se de acordo com as necessidades organizacionais.
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O planejamento estratégico ¢ um processo essencial dentro da organizagdo na medida
em que traga as diretrizes para a defini¢do dos planos de acdo que resultardo em vantagens
competitivas e sustentabilidade no longo prazo (CHIAVENATO; SAPIRO, 2010).

A formulagao das questdes estratégicas, estratégias e agdes estratégicas segundo Pereira
(2008) consistem num sistema integrado e sequencial. A organizacdo montra uma estratégia
para cada situacdo que deseja resolver. Nesta estdo incluidas diversas agdes estratégicas,
constando o responsavel por desenvolvé-la a sua data de inicio e termino da agdo, quais sdo os
recursos financeiros necessarios para concretiza-la e um indicador de desempenho qualitativo
ou quantitativo para controlar esta agao.

Nao existe um formato unico para o desenvolvimento de um plano de agdo. Entretanto,
Tavares (2010) aponta que o formato mais comum de uso pelas organizacdes € sua configuragao

em uma planilha elaborada em colunas, contendo o que ficou convencionado como 5W ¢ 2H.

Quadro 4 - Planilha SW2H

Planilha Em Inglés Em Portugués Significado
) Elucida o objetivo ou meta. E aquilo que se
What? O qué? > © 9% q a
quer atingir.
R E a justificativa e importancia do que se
Why? Por qué? ! P d
pretende desenvolver.
Indica o responsavel, a quem se deve reportar
SW Who? Quem? P que P
sobre o andamento da acao;
Local onde a agao esta sendo desenvolvida
? ? . R
Where! Ondef quando fora das dependéncias da organizacao.
Indica o periodo de tempo, prazo para
When? Quando? ca O berlodo PO, P p
realizacdo do objetivos e metas.
Determina métodos, procedimentos ou acdes a
How? Como? serem adotados para atingir-se os objetivos
delineados.
2H o -
Desembolso necessario ao cumprimento do
How Much? Quanto? objetivo, pode ser medido em tempo ou
recursos financeiros.

Fonte: Tavares, 2010.
Nota: Adaptado

Chiavenato e Sapiro (2010) ressaltam que planejamento estratégico identifica recursos
potenciais, alinha competéncias, reconhece forcas e fraquezas, e estabelece um conjunto de
medidas integradas a serem executadas visando assegurar o alcance dos resultados planejados.

Entretanto, o planejamento estratégico somente atinge sua eficdcia maxima quando aceito,
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entendido e realizado na pratica por todas as pessoas da organizacdo, em um mutirdo
permanente e orquestrado.

No Momento 3, onde ocorre a Implementagdo, acompanhamento e controle do
planejamento estratégico, Pereira (2010) propde algumas sugestdes para a organizagao colocar
em pratica o documento do planejamento estratégico: realizar um lancamento oficial do
documento para os funcionarios, ressaltando sua importancia, seja numa comunicacao via video
intranet, cartazes, evento de lancamento ou, até mesmo, no site da empresa.

Para Chiavenato e Sapiro (2010) a execugdo constitui a etapa mais demorada, dificil e
complexa de todo o processo de planejamento estratégico. Em geral, ela constitui a etapa que
marca definitivamente o sucesso ou o fracasso na gestdo estratégica. Além disso, o mais
importante ndo ¢ ter a estratégia discutida e formulada, mas a estratégia efetivamente praticada
na organizacdo. O segredo maior esta em fazer com que todas as pessoas da organizacdo, sem
nenhuma excecao, sejam os praticantes do plano estratégico. E isso envolve muitos desafios.

Todas as areas, equipes e pessoas devem receber intensa comunicacao e orientagao clara
a respeito de como tornar a estratégia formulada uma realidade cotidiana através da execugdo
dos planos de agdo para todos estejam envolvidos e integrados no processo (CHIAVENATO;
SAPIRO, 2010).

Na visao de Pereira (2010) a organizagdo deve propor-se a criar uma equipe de trabalho
para acompanhar a implementacdo, acompanhamento e controle do documento gerado no
processo de planejamento estratégico. Este grupo deve ter respaldo, ou seja, apoio de toda a
organizagao para que se consiga pdor em pratica.

E importante ressaltar que, na escolha dos membros da equipe, deve-se incluir pessoas
que, justamente, fizeram parte da equipe de elaboragdo das etapas do planejamento estratégico,
para facilitar o trabalho. Assim, os membros da equipe estdo cientes da situacdo contextual da
empresa, de modo que participaram da elaboragdo, sabem da dinamica e do processo de
planejamento estratégico (PEREIRA, 2010).

Em suma, o presidente da organizagdo deve ser o lider estratégico, o condutor de todo
o0 processo estratégico. E deve contar com a ajuda de uma equipe estratégica escolhida para
apoiar, ajudar, orientar o pessoal envolvido na tarefa estratégica, monitorar, relatar, propor
acdes incentivadoras ou corretivas que tornem necessdarias, avaliar o progresso e medir
resultados. Além disso, o lider estratégico deve contar com uma equipe de diretores das varias

areas da organizagao para ajuda-lo em todo o processo (CHIAVENATO; SAPIRO, 2010).
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No entendimento de Pereira (2010), o papel desta equipe ndo ¢ implantar o
planejamento, quem fardo isso sdo os responsaveis por cada agdo estratégica, mas, doutro modo,
acompanhar e avaliar a implantacao e resolver possiveis problemas que eventualmente possam
surgir, auxiliando as pessoas da organizagdo a sobrepuja-los. Por esta compreensao, evita-se
falhas e erros que podem transformarem-se em desvios do que foi planejado para a organizagao.

Chiavenato e Sapiro (2010, p. 326) explanam que em um sistema eficaz de controle. Os

momentos especificos de ocorréncia do controle estdo fixados:

(a) Controle preliminar ou prévio: refere-se as atividades de controle efetuadas antes
da ocorréncia do evento ou fato que se pretende controlar. Portanto, procura evitar ou
minimizar a ocorréncia de problemas;

(b) Controle em tempo real: refere-se as atividades de controle e avalia¢do efetuadas
ao mesmo tempo da ocorréncia do evento ou fato que se pretende controlar. Procura
corrigir o desempenho durante sua execugao;

(c) Pés-controle: refere-se as atividades de controle ¢ avaliacdo efetuadas apds a
ocorréncia do evento ou fato que se pretende controlar. Portanto, avalia os desvios
ocorridos, determina as causas dos mesmos, bem como corrige o desempenho
programado.

A reavaliagdo estratégica procura rever o que foi implementado e executado para decidir
os novos rumos do processo, mantendo o que foi bem-sucedido e revendo o que ndo esta
funcionando. O processo estratégico funciona como um ciclo no qual se reveem e se reavaliam
as questdes residuais ndo resolvidas nas primeiras etapas do ciclo ou surgidas durante a
implementa¢do (CHIAVENATO; SAPIRO, 2010, p. 337).

Um roteiro de orientacdo para as trés situagoes de reavaliacdo das estratégias € a de
manuten¢do, a de mudanga e a de conclusdo. Em todas elas, a reavaliagdo de estratégias aparece

como resultado de um processo de mediacdo dos stakeholders associados a cada estratégia.

Reavaliagdo de manutengdo: a participagdo dos stakeholders leva a um reforgo e
fortalecimento da missdo e da visdo de negocios que alimenta a estratégia que deve
ser mantida;

Reavaliagdo de mudanca: trata-se de atender a aspiragdes dos stakeholders que nao
foram contempladas ou a revisdo da missdo pela inclusdo de novas ideias ou conceitos,
o que exige novos direcionamentos nas estratégias implementadas;

Reavaliagdo de conclusdo: é um caso de extremo do anterior, pois ja ndo se trata de
corrigir a diregdo dos esforgcos, mas de eliminar tal direcdo devido & sua ndo
sustentabilidade diante do insucesso em sua implementacdo (CHIAVENATO;
SAPIRO, 2010).
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Destarte, o processo de implementagdo ¢ fundamental para o éxito do planejamento
estratégico. Na crenga de Wittington (2001 apud KICH; PEREIRA, 2011), mesmo que as

estratégias sejam bem escolhidas, fracassarao se nao forem bem implementadas.
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3 METODOLOGIA

Nesta secao serao apresentados o tipo de pesquisa, a unidade de andlise, sujeitos da

pesquisa e o plano de coleta e anélise dos dados.

3.1 TIPO DE PESQUISA

Esta pesquisa constitui-se de uma integracao da abordagem qualitativa e quantitativa.
Minayo (1994 apud DALFOVO; LANA; SILVEIRA, 2008) afirma que estas duas abordagens
de metodologias ndo sdo incompativeis, sendo passiveis de utilizagdo em um mesmo projeto.

A abordagem qualitativa, de acordo com Godoy (1995), parte de questdes ou focos de
interesses amplos. Nesse sentido, o processo de administracdo estratégica vai se definindo a
medida que o estudo se desenvolve e, afinal, o planejamento estratégico resulta da obtengdo de
dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos, pelo contato direto do
pesquisador com a situacao estudada.

A pesquisa qualitativa ¢ apropriada para a avaliacdo formativa, quando se trata de
efetuar uma proposi¢ao de planos, quando se objetiva tragar metas de um programa ou melhorar
sua efetividade, como também propor e construir uma interven¢do (ROESCH, 2012).

Richardson (1989 apud DALFOVO; LANA; SILVEIRA, 2008) explica que o método
de pesquisa quantitativa se caracteriza pelo emprego da quantificagdo, na coleta e tratamento
das informacdes, através de técnicas estatisticas, desde as mais simples até as mais complexas.

Assim, a coleta de dados geralmente € realizada por “questiondrios e entrevistas que
apresentam variaveis distintas e relevantes para pesquisa, que em andlise ¢ geralmente
apresentado por tabelas e graficos” (DALFOVO; LANA; SILVEIRA, 2008, p. 9).

Sendo assim, um estudo quantitativo pode conduzir o investigador a escolha de um
problema especifico a ser analisado em toda a sua complexidade, com o auxilio de métodos e
técnicas qualitativas e vice-versa (MINAYO, 1994 apud DALFOVO; LANA; SILVEIRA,
2008).

Ademais, esta pesquisa caracteriza-se como de natureza aplicada. Conforme Marconi e
Lakatos (2010), ¢ uma questdo relativa ao conhecimento cientifico ou a sua aplicabilidade.
Appolinario (2011) ressalta que pesquisas aplicadas tem o objetivo de resolver problemas ou

necessidades concretas e imediatas. Por esta razdo, sera desenvolvido um modelo de
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planejamento estratégico numa organizacdo sem fins lucrativos, a CDL no municipio de
Xavantina (SC).

Dentre outras taxonomias, no modelo proposto por Vergara, pode-se observar os meios
de investigagdo e os fins da investigacao cientifica.

Esta pesquisa pode ser classificada como descritiva em relagao aos seus fins e, por isso,
seguindo Vergara (2013), objetiva descrever caracteristicas de determinada populacdo ou
fendmeno, porém sem o compromisso de explicar o porqué daquilo que descreve. De acordo
com Dmitruk (2012) estuda-se os fatos e os fendmenos, fisicos e humanos, sem que pesquisador
interfira, utilizando técnicas de registro, analise e correlacdo dos mesmos.

E ainda, em sua subdivisdo é o estudo de caso, que foi adotado como procedimento, pois
restringe-se a uma unidade de analise, a organizac¢do sem fins lucrativos CDL do municipio de
Xavantina — Santa Catarina, tendo carater de profundidade e detalhamento a respeito desta. Na
definicao de Gil (2010) é um estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, que
possibilita o seu conhecimento amplo e detalhado. O estudo de caso, discorre Dmitruk (2012),
tem como objetivo avaliar e tomar decisdes ou propor uma agdo de intervenc¢do, ou seja,
elaborar uma proposta de planejamento estratégico para a CDL Xavantina.

Conforme a concepc¢ao de Santos (2007) estudar um caso ¢ selecionar um objeto de
pesquisa restrito, neste caso, a CDL de Xavantina, aprofundando em um dos seus aspectos
caracteristicos, o planejamento estratégico. Este tipo de estudo “exige do pesquisado grande
equilibrio intelectual e [...] parcimonia quanto a generalizag¢ao dos resultados.”

Quanto aos seus meios de investigagdo, classifica-se como uma pesquisa cientifica de
campo, bibliografica e documental.

Em esséncia, a pesquisa de campo € uma investigacdo empirica realizada no local onde
se dispdem de elementos para explicar tal fendmeno (VERGARA, 2013).

Nela, o objeto ¢ abordado em seu meio ambiente proprio, ou seja, nas instalacdes da
CDL de Xavantina e a coleta de dados ¢ feita nas condigdes naturais em que os fendmenos
ocorrem, sem intervengao ou manuseio por parte do pesquisador (SEVERINO, 2007).

A pesquisa bibliogréafica, conforme discorre Dmitruk (2012), ¢ uma modalidade de
pesquisa indispensavel a todos os tipos de investigagdes. Ela consiste num conjunto sequencial
de procedimentos planejados para recolher, analisar, sintetizar as principais contribui¢des

tedricas sobre um determinado assunto, elaborando um texto escrito sobre o objeto de estudo.
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Este estudo sistematizado pode ser realizado com base em material publicado e acessivel
ao publico em geral, tal como em livros, revistas, jornais e redes eletronicas sera utilizado como
meio para a elaboracdo da construcao tedrica sobre a tematica, no que refere-se a evolugao
conceitual de planejamento estratégico, planejamento estratégico em organizagdes sem fins
lucrativos e os modelos do processo de planejamento estratégico. Ela ¢ essencial ao
desenvolvimento do estudo, pois “fornece um instrumental analitico para qualquer outro tipo
de pesquisa” (VERGARA, 2013).

A pesquisa documental foi feita através documentos internos, qual sejam, registros da

propria instituicao a qual se investiga, tal como o estatuto em fase de aprovacao.

3.2 UNIDADE DE ANALISE E SUJEITOS

A unidade de analise desta pesquisa corresponde a organizacao sem fins lucrativos CDL
do municipio de Xavantina — Santa Catarina. Os sujeitos que foram analisados correspondem a
presidéncia da CDL Xavantina e as 34 (trinta e quatro) empresas associadas a esta organizacao.

A unidade de anélise e os sujeitos desta pesquisa foram definidos devido a acessibilidade
a eles, devido ao fato da pesquisadora residir proxima a cidade e ter relagdo de parentesco com
a atual presidente empossada para gestao do biénio 2017/2018 na CDL de Xavantina. Sendo
assim, a unidade de andlise € receptiva ao desenvolvimento da pesquisa € demonstra interesse
em implementar a proposto Planejamento Estratégico que seré elaborado para a organizagao.

Portanto, no caso presente verifica-se uma amostra do tipo ndo-probabilistica
intencional ou de acordo com a conveniéncia do pesquisador. Como explica Appolindrio

(2011), ela ¢ utilizada quando se deseja tratar de uma populagao especializada e restrita.

3.3 PLANO DE COLETA DE DADOS

As técnicas de coletas de dados sdo necessarias, pois, como explica Dmitruk (2012),
justificam o estudo cientifico pela possibilidade de verificacdo, disponibilizadas de forma clara.
Para obtencdo dos dados, obteve-se proveito da realizagdo de uma pesquisa de campo, com
entrevistas e aplicagdes de questionarios, sendo estes os principais instrumentos de coleta de
dados. Utilizou-se também da pesquisa documental. Para tanto, o pesquisador contatou a

presidéncia da CDL Xavantina para possibilitar a execucao da pesquisa.
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Portanto, este estudo realizou uma entrevista semi-estruturada com a presidente CDL
de Xavantina, em conjunto com a aplicacdo de questiondrio misto, de questdes abertas e
fechadas de multipla escolha, para as empresas associadas a CDL de Xavantina.

A entrevista ¢ uma técnica de coleta de informacdes sobre um determinado assunto,
diretamente solicitadas aos sujeitos pesquisados. E uma interagdo entre o pesquisador e o
pesquisado. Sendo que objetiva aprender o que os sujeitos pensam, sabem, representam, fazem
e argumentam (SEVERINO, 2007).

Severino (2007) cita que entrevistas estruturadas sdo aquelas que as questdes sao
direcionadas e previamente estabelecidas, com determinada articulagdo interna. Aproxima-se
do questionario, porém com toque mais pessoal. Com questdes bem diretivas, obtém, do
universo de sujeitos, respostas facilmente categorizaveis.

Na perspectiva de Roesch (2012), a entrevista em profundidade ¢ a técnica fundamental
da pesquisa qualitativa, sendo uma técnica demorada e que requer habilidade do condutor. E
assim que a entrevista semi-estruturada permite ao entrevistador captar a percep¢do do
participante da pesquisa.

O primeiro contato no processo de coleta de dados ocorreu por intermédio de entrevista,
realizada com a atual Presidente da CDL Xavantina. A entrevista foi gravada com a permissao
da mesma, para facilitar a captacdo das informacdes obtidas com o roteiro de questdes
previamente elaborado, o qual contou com quatro blocos de questionamentos referentes a CDL
de Xavantina, totalizando 16 (desesseis) perguntas abertas, buscando uma aproximagdo com a
associagdo objeto desta pesquisa.

O primeiro bloco proporcionou o conhecimento prévio do historico da Camara dos
Dirigentes Lojistas de Xavantina — SC. No segundo, se conhece a sua estrutura organizacional
atual e, no terceiro bloco, tomou-se conhecimento sobre a forma como ¢ feito o planejamento
organizacional da instituigao.

Numa segunda entrevista, com a presidente da CDL, executou-se um roteiro destinado
a captar impressoes a respeito da organizacao, conforme um modelo adaptado do processo de
planejamento estratégico definido por Pereira (2010). Assim, mediante o diagndstico
estratégico positivo para realizacdo deste documento, foi possivel nortear o processo de
formulacao da proposta de planejamento estratégico, mediante o levantamento de informagdes,
e foi possivel elaborar cada item do planejamento de declaragdes de valores, negocio, missao,

visao, fatores criticos do sucesso, além da analise ambiental.
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Num segundo momento, realizou-se a formulagdo, adaptacdo e enfim aplicacdo de
questionario com as empresas associadas a CDL. Este questionario conteve 5 (cinco) questdes
fechadas multipla escolha, 3 (trés) questdes enumerativas por ordem de importancia e 14
(quatorze) questdes abertas, totalizando 22 (vinte e duas) questdes, as quais separaram-se por
blocos que objetivaram: I — identificar o perfil das empresas associadas, I — avaliar a percepcao
das empresas associadas em relagdo a atuacao da CDL e; III — captar percepcdes das empresas
para, posteriormente, buscar descrever as definigdes da instituigao.

Vergara (2009) explica que o questionario ¢ um método de coletar dados e interagir no
campo de pesquisa, com uma série ordenada de questdes sobre varidveis situagdo que o
pesquisador deseja investigar.

Ressalta-se que a pesquisa objetivou realizar uma amostra do tipo censo com as 34
(trinta e quatro) empresas associadas ao CDL Xavantina, porém, ndo se obteve participagdo da
totalidade das empresas, mesmo apos novo contato. Retornaram ao pesquisador somente 21
(vinte e um) formularios respondidos. A baixa participa¢ao das empresas associadas, revela um
ponto a ser trabalhado pela associagao.

Outro método utilizado foi a pesquisa documental, decorrente da obtengdo de materiais
inéditos da associacao respectiva, além de informagdes contidas no site e rede social da CDL
de Xavantina.

Destaca-se que se realizou uma triangulagdo metodologica, analisando, além das
informagdes obtidas na entrevista e questiondrio, os arquivos documentais da organizagdo. O
cruzamento destes trés métodos de pesquisa, oportunizou, assim, uma maior veracidade aos
resultados desta pesquisa. Conforme ressalta Gil (2010), a triangulacao refere-se a dois ou mais
métodos para verificar se os resultados obtidos sdo semelhantes, com vistas a reforgar sua

validade interna.

3.4 ANALISE DOS DADOS

Nesta pesquisa, as informagdes obtidas foram analisadas conforme dois métodos e

técnicas, a qualitativa e a quantitativa, que se complementam.
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Na pesquisa de carater qualitativo o pesquisador encerra sua coleta de dados e depara-
se com uma grande quantidade informac¢des em forma de materiais textuais escritos, os quais
deverdo ser organizados e interpretados.

A anélise de contetido € um conjunto de técnicas que busca compreender criticamente
o sentido manifesto ou oculto das comunicagdes, um significado das mensagens. Os discursos
podem ser aqueles ja existentes nas formas de comunicagdes e interlocugdo, ou os obtidos
através de perguntas, via entrevistas e depoimentos (SANTOS, 2007).

Nesse sentido, a analise de conteudo foi escolhida, por tratar-se do procedimento
cognitivo mais adequado para uma pesquisa qualitativa. Bauer e Gaskell (2008 apud
MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2011) indicam que os materiais escritos sdo os mais tradicionais
na analise de contetido, podendo ser manipulados pelo pesquisador na busca da resolug¢ao dos
objetivos da pesquisa.

Na concepcao de Weber (1990 apud ROESCH, 2012), a anélise de conteudo utiliza-se
de uma série de procedimentos para levantar hipdteses validas a partir de um texto. Esta
metodologia procura classificar palavras-chave e sua frequéncia no texto, discernindo as
categorias do conteudo.

Entretanto, este ¢ um elemento auxiliar, ndo substituindo o processo intelectivo em que
o pesquisador conceitua, interpreta e decodifica o texto com extremo cuidado (ROESCH,
2012).

Roesch (2012) explica que o conjunto de técnicas que tem o proposito de contar a
frequéncia de um fendmeno e procurar identificar relagdes entre os fendmenos, constituem a
Andlise de Conteudo, sendo que a interpretagao dos dados se apoia em modelos conceituais
definidos a priori.

Assim, as informacdes obtidas com a entrevista realizada com a presidente da CDL
Xavantina foram refinadas e utilizadas para descrever e realizar a analise ambiental da
organizagao.

Os elementos quantitativos obtidos por meio do questiondrio aplicado as empresas
associadas foram tabulados e quantificados via software de planilhas eletronicas, gerando-se
grafico, posteriormente explicitados ao longo das se¢des de andlise ambiental e dareas
estratégicas de atuacao.

A seguir explicita-se um resumo dos procedimentos metodologicos utilizados neste

estudo:



Quadro 5 - Resumo dos procedimentos metodologicos utilizados
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acompanhamento para a
implantagdo e controle
do planejamento
estratégico para a
instituigao.

Objetivos Sujeito Técnica de Coleta | Técnica de Analise
de Dados dos Dados
Sugerir declaragdo de Presidente; Questionario; Analise de contetudo;
valores, missdo, visdo € Associados; Entrevista semi-
os fatores criticos do estruturada;
sucesso para a Pesquisa cientifica
instituicao; de campo ¢
bibliografica;
Realizar uma analise Presidente; Questionario; Analise de contetudo;
ambiental da instituicdo; | Associados; Entrevista semi-
estruturada;
Pesquisa cientifica
de campo,
bibliografica e
documental.
Identificar areas Presidente; Questionario; Analise de contetdo;
estratégicas para Associados; Entrevista; Graficos;
desenvolvimento na
institui¢ao;
Propor questdes Presidente; Dados coletados Interagdao com a
estratégicas, estratégias e nteriormente; Presidente
acOes estratégicas para a
institui¢ao;
Sugerir orientacdes de Presidente; Dados coletados Interacdo com a

anteriormente;

Presidente

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

4 RESULTADOS DA PESQUISA

Visando elaborar uma proposta de planejamento estratégico para a Camara dos

Dirigentes Lojistas de Xanvantina - SC € necessario responder os objetivos especificos proposto

no inicio deste trabalho. Assim sendo, este capitulo ird desenvolver a etapa de aplicagdo do

modelo de planejamento estratégico elaborado por Pereira (2010), por meio das sec¢des: campo

de estudo, declaracao de valores, missao, visao e os fatores criticos do sucesso; analise

ambiental; dreas estratégicas, questdes estratégicas, estratégias e agdes estratégicas; orientacdes
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de acompanhamento para a implantagdo e controle do planejamento estratégico para a

instituigao.

4.1 CAMPO DE ESTUDO

A Camara de Dirigentes Lojistas ¢ uma entidade de classe criada para representar os
comerciantes em ambito municipal, sendo formada por empresas associadas que se reunem
regularmente para, em conjunto, deliberar sobre providéncias, agdes, estudos, estratégias, trocas
de ideias e informacdes, bem como todo o necessario para o desenvolvimento da atividade
lojista (CNDL, 2016).

Fruto do idealismo de empresarios lojistas, que desde 1955, com o surgimento da
primeira Camara de Dirigentes Lojistas, esforcavam-se pela criagdo de uma entidade de classe
de nivel nacional. Entdo, em meados da década de 60, mais precisamente em 21 de outubro de
1960, em um almogo dos lojistas no Rio de Janeiro, surgiu o Clube de Diretores Lojistas do
Brasil, primeira denomina¢do da Confederagao Nacional de Dirigentes Lojistas — CNDL. Na
mesma €poca, os clubes municipais comecgaram a proliferar-se nas principais capitais. Foram
fundadas CDLs em Sao Paulo, Porto Alegre, Curitiba e em varias cidades do nordeste (CNDL,
2016).

A FCDL SC (2016) frisa que a aceitacdo foi muito boa entre a classe. Ja existiam as
Associagdes Comerciais e Industriais, mas ndo eram entidades que cuidavam especificamente
dos interesses do varejo.

Atualmente, a CNDL tem como seu objetivo basico, representar e fortalecer o segmento

em ambito nacional, em todas as areas que estejam ao seu alcance. Segundo a CDNL (2016):

Sua missao é: ‘Representar e fortalecer o Sistema CNDL, o Varejo e seus servigos
defendendo de uma forma unificada e eficiente os interesses das FCDLs, CDLs e seus
associados na busca do crescimento e desenvolvimento do Sistema CNDLe da
sociedade como um todo’.

Sua Visdo recai em: ‘Ser a principal Entidade de representagdo do Varejo fomentando
diretrizes nas atividades Econdmicas, Politicas e Sociais do Pais’

Seus Valores sdo: ‘Etica, Responsabilidade Social, Unido, Valorizagao,
Transparéncia, Inovagao, Lideranca e Eficiéncia no cumprimento de nossos desafios’.
Politica da Qualidade: A CNDL, representante do varejo brasileiro, esta
compromissada em congregar a representagdo institucional do Sistema CNDL e
através do SPC Brasil, desenvolver servigos de protegdo ao crédito, buscando
constantemente a qualidade e a melhoria continua de seus processos, primando pelo
associativismo e buscando a satisfacdo dos seus associados.
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Objetivos da Qualidade: “Melhoria continua dos processos; atendimento aos
requisitos do cliente; satisfacdo e motivacdo dos colaboradores; resultados positivos
como forma de perpetuacao.

A Confederagao representa os interesses dos lojistas de cada municipio ou Estado, a
nivel nacional. Ela ajudou a criar a Frente Parlamentar do Comércio para levar debates
importantes do Movimento Lojista ao conhecimento de parlamentares e da sociedade.
Atualmente, a CNDL tem uma forte representatividade politica, esfor¢ando-se pelos interesses
do setor junto a parlamentares no Congresso Nacional e a representantes do Governo Federal.
Portanto, integra-se as autoridades governamentais, buscando a obtencdo de meios que
permitam o fortalecimento da livre iniciativa, a diminui¢do da burocracia, a reducdo da carga
tributaria, a defesa das reivindicagdes de interesse dos lojistas e, sobretudo, contribui para o
crescimento e desenvolvimento do pais (CNDL, 2016).

A expansdo deste movimento lojista no pais se iniciou na década de 1970 e pressionou
a implantagdo de entidades representativas. A Federacdo das Camaras de Dirigentes Lojistas de
Santa Catarina (FCDL SC) foi fundada em 22 de setembro de 1972 durante a Convengao
Estadual do Comércio Lojista, realizada no Rio de Janeiro, tendo como primeiro presidente
Moacyr Pereira de Oliveira, o qual, denota-se, ja tinha muita influéncia entre os grandes lojistas
nacionais participando dos almogos de negocios promovidos por empresarios. A data de
fundacao da FCDL/SC acabou se transformando no Dia do Lojista Catarinense, conforme
instituiu a Lei n® 13.208, de 20 de dezembro de 2004, sancionada pelo Governador do Estado
(FCDL SC, 2016).

Conforme a CNDL (2016) esclarece, a Federagao das Camaras de Dirigentes Lojistas -
FCDL ¢ a entidade que congrega as CDLs de um estado. Tendo sua sede normalmente na
capital, a Federagao tem como objetivo prestar assisténcia e orienta¢do as CDLs do seu Estado,
transmitindo-lhes também metas de interesse geral do comércio lojista, em torno das quais todas
as CDLs devem se unir, a fim de formar grupos de pressao, lobby empresarial e prestacao de
servigos como SPC, Cobranga, Cursos, entre outros.

A assisténcia as CDLs e seus respectivos departamentos de SPC ficou mais proxima.
Foram introduzidas as Conveng¢des e Encontros Regionais no calendario do empresariado. Os
associados passaram a ter dimensdo maior da atividade com palestras sobre tendéncias no
comércio, relagdes humanas e outros assuntos. Técnicos especializados orientavam os
empresarios sobre como fazer a melhor compra, como vender mais e instalar novos negécios.

Ja nesta época, se falava em cursos de motivacao para gerentes, donos de lojas e funcionarios.
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A FCDL/SC se tornou a Federacdo mais ativa do Brasil. A méxima da entidade era: unidos
servimos melhor. Foram dados os primeiros passos de qualidade, profissionaliza¢do e
informatizagdo no setor colocando a entidade na midia oportunizando aos representantes da
entidade manifestar-se por diversas vezes nos meios de comunicagao de massa sobre diferentes
assuntos, nacionais, estaduais ou regionais (FCDL SC, 2017).

Atualmente a FCDL SC cresceu esta posicionada junto com o varejo. A Federacdo
congrega hoje mais de 40.000 (quarenta mil) empresas associadas, dentre eles comerciantes e
prestadores de servico, representados as 106 (cento e seis) Camaras de Dirigentes Lojistas e 27
(vinte e sete) NDLs distribuidas em mais de 77% (setenta e sete por cento) dos municipios
catarinenses.

O Servigo de Protecao ao Crédito (SPC), departamento da FCDL SC e das CDLs, tem
0 maior ¢ mais completo sistema de informacdes do pais, quando o assunto € analise e concessao
de crédito, utilizando um banco de dados integrado a uma rede nacional (FCDL SC, 2016).

A representatividade politica € outro servigo que a entidade desenvolve, brigando pelos
interesses do setor, como a reducdo tributaria, reforma da legislagdo trabalhista, entre outros.
A participacdo da FCDL SC na area parlamentar, interferiu positivamente em diversos projetos
que afetam o varejo, proporcionou significativos avangos, como por exemplo, a criagdo e
instalacdo da Frente Parlamentar de Apoio ao Comércio Varejista de Santa Catarina e a
alteracdo do regime de substituicdo tributaria para empresas optantes no Simples Nacional
(FCDL SC, 2016).

De acordo com a FCDL SC (2016) ha priorizagdo nos investimentos em treinamento,
capacitacdo e assessoria, em apoio as CDLs, visando a qualidade em todas as operagdes. A
entidade disponibiliza as Camaras de Dirigentes Lojistas diversos produtos e servigos, com
equipe qualificada e tecnologia de ponta, contando com a agilidade e seguranca do SPC/SC. Na
area de responsabilidade socioambiental desenvolve com destaque e grande repercussdo a
campanha Pedagio do Brinquedo, o programa Recicla CDL e a Campanha do SPC/SC, Crédito
seu Maior Patrimdnio, entre outras iniciativas.

Os SPCs foram fundados com a finalidade de facilitar e dar maior seguranga as
operagdes de servicos mercantis e financeiros. Inicialmente as lojas tinham acesso as
informacdes do SPC através de uma listagem de clientes em atraso, que era distribuida entre os
associados. Em seguida este sistema evoluiu para um fichario comum, onde todas as lojas

faziam consultas. Hoje, com a evolugdo tecnologica a maioria dos SPCs est4 informatizada e
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interligada em podlos regionais que por sua vez estao interligados através do SPC Santa Catarina
(FCDL SC, 2016).

A FCDL SC (2016) explica que a sua politica de qualidade gira em torno do: “[...]
compromisso [...] em congregar e coordenar os trabalhos das CDLs de Santa Catarina, sejam
eles institucionais ou operacionais, buscando constantemente a qualidade, primando pelo
associativismo com uma equipe capaz de proporcionar satisfacdo aos associados.”

Os seus objetivos sdo: “aprimorar a qualidade de servigos as CDLs; qualificar
constantemente a equipe de colaboradores; e ampliar a visibilidade e representatividade da
institui¢do.” (FCDL SC, 2016).

Os beneficios de atuagdo de uma CDL sao plenamente reconhecidos pelas comunidades
onde atuam, ndo se restringindo as suas associadas: sdo agdes de interesse dos empresarios e de
interesse da comunidade (CDNL, 2016).

A Camara de Dirigentes Lojistas de Xavantina, designada pela sigla CDL ¢ a
organizac¢do foco deste estudo, ¢ uma associagdo civil de direito privado, sem fins econdmicos
e sem filiagdo politica, partidaria e religiosa, constituida de empresas com fins comerciais, de
prestagdo de servigos, profissionais liberais e entidades financeiras. Ela foi fundada em 18 de
julho de 2014 com sede na Rua Prefeito Rebelatto, n® 36, Bairro Centro, cidade de Xavantina —
SC. O primeiro presidente da CDL foi1 Valdecir Dal Olmo Machado. Ela representa o comércio
lojista do municipio e demonstra comprometimento com o comércio local.

A CDL de Xavantina tem como finalidades:

a) Amparar, defender, orientar, coligar e representar no ambito territorial de sua
atencao, os legitimos interesses da entidade e de seus associados, junto aos poderes
publicos, inclusive perante o Poder Judiciario, individualmente ou coletivamente,
inclusive na qualidade de substituto processual na forma dos dispositivos
constitucionais;

b) Promover a aproximagado entre dirigentes de empresas lojistas, visando estreitar o
companheirismo e a colaboragdo reciproca;

c¢) Criar clima propicio a troca de informacdes e ideias no plano comum dos problemas
que lhe sdo peculiares;

d) Promover a divulgacdo e a conscientizacdo, junto a comunidade, dos servigos

prestados pelas empresas lojistas;
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e) Cooperar com as autoridades, associacdes e entidades de classe em tudo que
interessa direta e indiretamente a comunidade, estabelecendo convénios;

f) Promover, entre os componentes da CDL, a melhoria de conhecimentos técnicos
especializados;

g) Manter os servigos de utilidade para associados, que lhe sejam tecnicamente
possiveis, mediante recursos especificos, bem como aqueles considerados de
carater publico para atendimento aos consumidores em geral;

h) Acompanhar e promover as iniciativas legislativas, estimulando as que possam
contribuir para o desenvolvimento do comércio lojista e combatendo as que ferem
os interesses da classe;

1) Divulgar ideias, produtos, técnicas e servicos, apresentando inovagdes nos
processos de comercializagdo, através da promocdo, exposi¢des, seminarios,
palestras, encontros e outros eventos;

j) Cumprir e fazer cumprir os Estatutos da Confederagdo Nacional dos Dirigentes
Lojistas — CNDL — e da Federagao Catarinense dos Dirigentes Lojistas — FCDL —,
bem como as resolucdes, regulamentos e decisdes emanadas destes 6rgaos;

k) Defender o principio da liberdade no campo politico, sob a forma de democracia e
no campo econdmico, primando pela livre iniciativa e da livre concorréncia;

1) Criar e manter o departamento do Servico de Protecdo ao Crédito para uso de seus
associados, cumprindo sempre os ditames da legislagdo consumerista brasileira e
respeitando as orientacdes, normas e determinacdes da Federagdo das Camaras de
Dirigentes Lojistas de Santa Catarina.

m) Desenvolver atividades relacionadas a filantropia, a assisténcia de pessoas
portadoras de necessidades especiais, a preservacdo do meio ambiente/ecologia;
apoiar o desenvolvimento da cultura, arte e ciéncia;

Sao obrigagdes e direitos da CDL:

a) Manter a Camara de Dirigentes Lojistas autonoma e independente de qualquer outra
entidade empresarial, sendo permitido o estabelecimento de parcerias e atividades
que ndo afrontem os objetivos da entidade, sem, no entanto, colocar em risco a
integridade financeira e patrimonial da entidade, sendo que todas as receitas da
CDL devem ser exclusivamente desta, devendo transitar em conta corrente bancaria

de titularidade exclusiva da CDL.
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b) Nao filiar em seu quadro de associados, empresas que nao possuam domiciilio no
municipio, seja matriz ou filial, exceto nos casos onde existir uma CDL legalmente
constituida, sendo que eventual excecdo sera tratada pela FCDL/SC, ou seja,
respeitando o principio da territorialidade, sendo que este aquele em que o lojista
do municipio deverdo estar associados na CDL atuante em seu municipio, sendo
vedada a atuag¢do de uma CDL em municipio que ja haja uma CDL atuante, salvo
as regras do Associado da CDL com consulta estadualizada.

¢) Entende-se como excegdao a regra prevista na alinea “a”, a criagdo de NDLs —
Nucleo de Dirigentes Lojistas ou Camara Setorial cujas condi¢des e funcionamento
serdo definidas pela FCDL/SC.

d) Comparecer as Assembleias Gerais da FCDL/SC, quando estatutariamente
convocadas;

e) Pagar, com pontualidade, as taxas e contribui¢cdes devidas a Federacdo e os valores
decorrentes da contraprestagdo aos servigos prestados pelo departamento de
protecao ao crédito, que serdo efetuados em consondncia com o0s pregos
estabelecidos nas Normas Internas que regulam os servigos administrados pela
Federacao.

f) A contribuicdo devida mensalmente pelo associado a CDL contemplara a
retribuicdo pelos servigos associativistas prestados pela FCDL e pela CNDL e
devera, assim, ser langada com transparéncia na fatura de servigos associativistas
do associado;

g) Manter a CDL autonoma e independente de qualquer outra entidade empresarial,
sendo permitido o estabelecimento de parcerias e atividades que ndo afrontem os
objetivos da entidade.

h) Criar, sob sua responsabilidade, um apéndice de sua CDL que se denominard
Nucleo Jovem Cedelista, a qual abrigara os associados jovens ou filhos de
associados que queiram se familiarizar com o movimento lojista, obrigando-se,
porém, a respeitar todas as normas e estatutos vigentes, tanto da CDL, FCDL e
CNDL.

Conforme a FCDL-SC (2017) a CDL Xavantina realizou no sabado, dia 17 de dezembro
de 2016, a elei¢ao e posse da diretoria que esta conduzindo os trabalhos da entidade no biénio

2017-2018. A solenidade contou com a presenga do presidente da FCDL/SC, Ivan Tauffer, do
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vice-presidente de servigos da Federa¢ao, Mauro Finco, do diretor distrital, Neuri Agazzi, além
de presidentes das CDLs do 6° Distrito, autoridades do municipio e associados.

No ato, a empresaria Cimara Cristina Casarotto foi eleita e empossada na presidéncia
da CDL. Discursou que a equipe espera “renovar alguns aspectos trazendo pessoas novas para
a diretoria, elaborando planejamento que nos possibilitard implantar iniciativas de melhoria
interna da CDL e também de cunho social, por meio de agdes que beneficiam a comunidade e
capacitacdo dos lojistas associados”, na solenidade que contou ainda com apresentacdo do
balanco financeiro dos ultimos 2 (dois) anos da CDL. Apos a eleicao e posse, os convidados
participaram de um almogo festivo (FCDL, 2017).

Mediante entrevista com a presidente da CDL Xavantina, obteve-se algumas
informacgdes. A Diretoria da CDL, em reunides mensais, discute assuntos que concernem oS
associados, em busca de oferecer servigos para as empresas € para a populacao xavantinense.
Hoje, a entidade conta com 34 (trinta e quatro) empresas associadas, atuantes nos mais variados
segmentos, oferecendo a seus associados inimeros servigos, tais como: consulta de SPC, XML,
Registro com Protesto, Carta Boleto, Calculadora Lojista, Consultas Automotivas, o Site Facil,
entre outros. A mensalidade tem valor fixo de R$ 45,00 (quarenta e cinco reais), somado ainda,
o adicional dos servigos e consultas utilizadas por cada empresa.

Durante o ano sao realizadas promogoes para as principais datas comemorativas com o
objetivo de aumentar as vendas e estimular tanto o cliente como o associado. Para comemorar
o dia das maes ¢ feito um jantar sorteado para cada empresa associada, no dia dos pais foram
sorteados prémios e no final de ano sdo sorteados prémios de maior valor entre todas as
empresas associadas como forma de incentivar os clientes e valorizar o comércio local. Sao
realizadas promocgdes para arrecadacdo de dinheiro para as despesas da entidade, como o
tradicional Jantar Italiano onde € possivel conseguir lucro para manter a CDL e investir em
promogdes. Festas nas comunidades, como de padroeiros, evolvem o comércio brindes e
patrocinio sdo solicitados as empresas associadas, as quais prontamente disponibilizam o
solicitado.

Além disso, a parte social desenvolvida pela CDL também tem grande importancia para
o municipio. Neste ano de 2017, por exemplo, realizou-se um programa de vacinagdo para as
empresas € a populagdo em geral imunizando as pessoas contra a HINI1 (gripe Influenza A

subtipo HIN1). Também se desenvolveram, em parceria com a FCDL, atividades nas escolas
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como a Recicla CDL na Escola e a coleta de lixo eletronico no municipio, visando a preservacao
no meio ambiente.

No inicio de 2017, a CDL prestou apoio para a realizacao das festividades de aniversario
do municipio, sendo convidada como uma das organizadoras da Feira do Comércio e
Agroindustria, da Expo Xavantina, em comemora¢do ao aniversario do municipio, cuja
vantagem recai na gratuidade nos stands dos associados nesta feira. A participacdo da CDL e
da ACIX na comissao organizadora corresponde ao auxilio na determinagao do /ayout da feira,
localizagdo dos stands, cuidando para concorrentes ndo permanecerem proximos € apoio ou
delegacao a responsaveis para resolugdo de problemas in loco nos dias em que esta ocorre.

Nesta feira, ha priorizagdo da exposi¢ao de empresas do municipio. O custo do stand
gira em torno de R$ 250 (duzentos e cinquenta reais). A feira comercial e industrial ocorre na
sexta, sabado e domingo, movimentando a economia do municipio. A prefeitura de Xavantina
estimou, por meio de estatistica realizada entre os expositores, que o volume de negocios da
ultima feira, realizada no inicio de 2017, foi de R$ 500.000,00 (quinhentos mil reais).

No geral, a CDL ¢ bem vista, a sociedade a valoriza, envolve e reconhece a
representatividade do comércio. Por ser um municipio pequeno, ¢ mais facil chegar até as
pessoas, ao encontra-la existe mais possibilidade de didlogo, hd mais proximidades. Porém, por
exemplo, existe resisténcia de abertura do comércio no sabado a tarde, diante da mentalidade

de que ndo ira ter movimento de consumidores.

4.2 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

O primeiro passo para iniciar o processo de planejamento estratégico recai na
constatagdo de alguns itens. Foi constatado mediante entrevista com a presidente da CDL que

este ¢ 0 momento ideal para a CDL Xavantina realizar um planejamento estratégico:

Olha, eu penso que quando ndo existe o planejamento estratégico, sempre € o
momento ideal, que por mais que seja uma organizagdo sem fins lucrativos, tudo
demanda planejamento né, se ndo se planeja ndo se faz muita coisa, com certeza
planejando se realiza mais. Eu penso que ¢ um momento bom, porque houve troca de
diretoria nesse periodo, no inicio de 2017, entdo tém uma diretoria nova, com mais
ideias com mais vontade de realizar as coisas e colabora mais, e também acho muito
importante, esse € um momento muito propicio pro momento, ter esse planejamento.
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Além disso, destaca-se que ndo ha turbuléncias nem conflitos ocorrendo na organizagao.
Em suma, o planejamento estratégico ¢ altamente benéfico nesta organizacdo, por seu carater

de troca de gestdo a cada biénio, como destacado pela presidente:

Como ¢ uma entidade e a cada dois anos ha troca de diretoria, pode ser que as pessoas
continuem as mesmas, pode ser que mude grande parte das pessoas da diretoria, se
tem um documento que norteia as coisas, as ideias ndo se perdem nesse processo de
troca de diretoria.

Portanto, nas se¢des a seguir, inicia-se o processo de formulacdo do planejamento
estratégico, tendo em mente que a presidéncia esta consciente de seu envolvimento para o
sucesso do planejamento e implementagao. Esta proposta refere-se ao Planejamento Estratégico

para a CDL no periodo de 2018-2022.

4.3 DECLARACAO DE VALORES, MISSAO, VISAO E FATORES CRITICOS DO
SUCESSO PARA A CDL XAVANTINA

Para definir a instituicdo necessita-se desvendar qual ¢ a percepcdo das empresas
associadas e da propria presidéncia a respeito da associacdo. No Bloco III do questionario
aplicado as empresas associadas buscou-se identificar a opinido destas a respeito da CDL
Xavantina.

Em entrevista com a presidente da CDL Xavantina, esta relatou que ndo existem valores
explicitados, porém ha um consenso em defender a classe lojista como um todo e a ideia de que
a cidade pode suprir os consumidores com todos os tipos de produtos que a populagdo precisa,
portanto ndo ha a necessidade de sair do municipio para efetuar compras, € fomentar a economia
da cidade.

Outro item destacado foi a forte existéncia do espirito cooperativo na organizagao:
Cooperagdo e unido € essencial, pois por Xavantina ser uma cidade pequena e
portanto, comporta organizagdes pequenas, elas devem unir-se e somar forgas para
realizar mais. Faz coisas em parcerias com a prefeitura, o grupo italiano, e hospital, o
qual auxiliamos a divulgar e colabora para trabalhar em agdes beneficentes em prol

da manutengdo do hospital mediante obtencao de recursos financeiros. A CDL possui
uma atuacao aberta, € projeto importante em eu lado social.

Ademais, o comportamento ético ¢ essencial, tanto na realizacdo das atividades e

prestacdo de servigos aos associados, na relacdo com os consumidores do comércio, tratando-
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se de qualidade e prego compativeis dos produtos comercializados e servigos prestados pelos
associados. E mais ainda, quanto ao SPC, relativo ao sigilo das informagdes de pessoas fisicas
negativadas, por exemplo.

Além disso, como Xavantina ¢ uma cidade pequena hd poucas oportunidades de
qualificacdo, ndo hé entidades que tragam cursos, palestras, workshops e cursos, a populacao
que quiser se capacitar tem que se deslocar a outras cidades.

Recorda-se que, para Pereira (2010, p. 74), os valores sdo elementos norteadores e
balizadores de comportamento numa organizagdo, orientando e¢ guiando as atividades e dos
colaboradores.

Para definir os valores da CDL Xavantina foi necessaria essa aproximagao sobre as
atividades executadas por esta organiza¢do. Assim, apos a unido de conhecimentos sobre sua
trajetoria, tanto em meios documentais, quanto através da entrevista de aproximagdo com a
Presidente da CDL de Xavantina do Biénio 2017/2018, elaborou-se uma lista de 10 (dez)
valores com seus respectivos enunciados e aprovados previamente como vidveis pela
presidente, apds isso, estes valores aplicados no questionario destinado as empresas associadas,
possibilitando a participacdo destes na validag¢do dos valores organizacionais.

Sendo assim, pode-se definir os valores da CDL de Xavantina por meio da
contabilizacao dos dados do questionario aplicado. Observando a relevancia de aceitamento

deles, como demonstra o Quadro 5.

Quadro 6 - Ranking de valores que as empresas associadas consideram essenciais para a CDL
Xavantina

1 | Foco no Associado: Satisfazer e fidelizar o associado, proporcionando solugdes a
suas necessidades. Ao proporcionar aos seus associados ferramentas de gestao que
0s proporcionem vantagens competitivas.

2 | Cooperagao: Unido das organizagdes da classe lojista e das empresas, em prol da
melhoria econdmica e social do municipio.

3 | Comprometimento: Responsabilidade, agilidade e disponibilidade no atendimento
das solicitacdes dos associados.

4 | Qualificacao: Preocupagao com o Desenvolvimento, Treinamento e Educagao
Corporativa das empresas associadas.

5 | Etica: Postura ética da CDL e seus associados na realizacio de suas atividades.

6 | Eficiéncia e Eficacia: Realizar seus processos de modo produtivo e com qualidade
em seus resultados.

7 | Inovagao: Aprimorar constantemente seus processos € modo de atuacao perante as
transformagoes tecnoldgicas e sociais em seu entorno.
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8 | Responsabilidade Socioambiental: Manter respeito ao meio ambiente, politicas e
sociedade.

9 | Representatividade: Representar os interesses dos associados perante ao poder
publico.

10 | Perpetuidade: Continuidade dos empreendimentos dos associados.

Fonte: Dados primarios, 2017.

Conforme entrevista realizada com a presidente da CDL, esta destacou ser fundamental
para a entidade representar os interesses dos associados na assembleia legislativa. Ela ressalta
que a representagdo na Camara Legislativa ¢ feita através de uma assessoria juridica na Camara
dos Deputados do Estado de Santa Catarina, defendendo os interesses dos associados, buscando
o retardamento ou, prioritariamente, a ndo aprovacao de alguma lei que venha a prejudicar a
atuacdo da classe lojista ou, em contrapartida, a aprovacdo de alguma lei que estimule e aqueca
a atividade lojista. Ademais, a entidade atua como ente representativo da classe perante a
sociedade, participando de algumas decisdes do poder publico municipal, nos conselhos
municipais e dos eventos em que ¢ requisitada, como assembleias de cooperativas, por exemplo.
Portanto, este ¢ um ponto que se inclui dentre um dos elementos que definem a atuagdo da CDL
de Xavantina e deve ser considerado, apesar de ndo ter obtido posi¢do principal no ranking,
elaborado a partir das respostas dos associados.

O mesmo ocorre com o item Responsabilidade Socioambiental, pois € vista muito na
CDL, a presidente relata que se colabora com “projetos culturais, que a Federagao da CDL faz,
e esta presente aqui também, com o programa Recicla CDL, conscientiza¢do sobre o lixo,
economia de adgua e destinagdo do lixo eletronico”. Dai decorre uma necessidade ainda maior
de buscar o engajamento das empresas associadas em mais projetos inovadores neste ambito.

Nesse sentido, sugere-se que a CDL Xavantina eleja como valores, os 5 (cinco)
primeiros, validados com os associados e 2 (dois) outros que ndo obtiveram muita aceitacao
dos associados, porém que possuem extrema importancia na percep¢dao da presidente da
entidade. Portanto, a declaracdo de valores da CDL Xavantina pode ser constituida pelos
seguintes itens: foco no associado; cooperacio; comprometimento; qualificacdo; ética;
responsabilidade socioambiental e representatividade.

Definir a missdo da organizagao significa compreender qual € o objetivo ou propdsito
principal da CDL Xavantina. Para tanto obteve-se a opinido das empresas associadas a CDL,
assim como a sua presidéncia. Para Certo e Peter (2010, p. 55), a “missdo organizacional ¢ uma

declaragdo da razdo pela qual a organizagao existe”.



67

Conforme determinado respondente, ¢ essencial para a atuacdo da CDL no municipio

“atender as necessidades dos lojistas, evoluindo junto ao associado”.

Para outro associado, a associagdo deve “procurar proporcionar conhecimento para

solucionar as necessidades dos associados”, assim “sempre estar como maior niumero de

informacdes na sua empresa para poder fazer vendas mais seguras e o empresario estar

atualizado”, complementa mais um associado.

Além disso, um certo questionado cré que ¢ importante para a CDL “representar,

oferecer facilidades e vantagens competitivas, auxiliando os lojistas”. Sucessivamente, outro

respondente acha que a CDL deve “fazer com que as empresas se tornem mais competitivas no

mercado” o que vai de encontro ao pensamento de outro respondente, o qual acredita que o

objetivo da CDL ¢ “ajudar, apoiar o comércio local, disponibilizar agdes junto com os

associados e promover eventos em datas comemorativas”.

Conforme roteiro auxiliar de definicdo para a missdo de Pereira (2010) aplicado a

presidente, obteve-se as respostas:

Quadro 7 - Perguntas norteadoras para formular a missao

O que a organizagao faz?

Representa a classe lojista e busca fomentar
0 comércio do municipio.

Para quem faz?

Para os associados lojistas.

Para que faz?

Melhorar a rentabilidade do negocio do
associados e fomentar o desenvolvimento do
municipio, ampliando os nichos de negdcios
existentes e da propria populagdo pois as
empresas da cidade sdo de caracteristica
familiar.

Como faz? Trazendo  vantagens  competitivas €
segurang¢a nos negocios dos associados.
Onde faz? No municipio de Xavantina.

Qual a responsabilidade social e ambiental?

Responsabilidade social em colaborar em
inimeros convites em atividades da
prefeitura. E ambiental, com o programa
Recicla CDL.

Qual ¢ o negocio da organizacao?

A CDL possui duas vertentes, sendo elas a
representatividade de uma parcela das
empresas do municipio e o SPC, com
negativacdo do devedor e consulta prévia
antes da venda. Sendo que, financeiramente a
organizagao sobrevive mais pelo
associativismo.

Fonte: Dados primarios, 2017.
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Porter (1999) e Livit (2004) citados por Kich e Pereira (2011, p. 54) concordam que o
conceito de negdcio organizacional ndo se resume aos produtos e servigos que ela oferece ao
mercado, mas nos elementos que conseguem materializar o seu negdcio.

Desta forma, destaca-se como negdcio desta organizagdo a “oferta de solucdes aos
associados, proporcionando uma gestdo facilitada e profissionalizando as empresas lojistas
associadas a CDL Xavantina”.

Por conseguinte, a missao da CDL Xavantina pode ser definida como: “Representar e
fomentar o comércio, através da qualificacdo e obtencdo de vantagens competitivas,
oferecendo solucdes e objetivando o crescimento e evolucio do associado e do municipio
de Xavantina com responsabilidade socioambiental”.

A declaragdo da visdo de uma organizacao ¢ a representacdo realista do que ela deseja
ser ou se transformar no futuro préximo e se constitui num senso de direcdo para as realizagdes
na organizacdo, refletindo o carater, aspiragdes e crencas da mesma (CLEMENTE, 2004, p.
42).

Ao serem questionados a respeito de como a CDL deve ser ou estar no futuro, alguns
associados creem que, primeiramente, se deve conquistar mais associados para aumentar a
entrada de recursos no caixa, assim como nos fatores de participacao dos associados, conferir
mais representatividade a eles, apesar de que, segundo outro associado, ndo se deve onerar o
valor da mensalidade. Além disso, atender com agilidade as solicitagdes dos associados € outro
ponto enfatizado.

Outro respondente cré que deve estar “centrado nos interesses dos associados, buscando
novas alternativas, ideias, inovag¢do e reducgdo fiscal. Assim como melhorias nas areas
trabalhistas, aliviando para as empresas a carga de responsabilidade”.

E visto que deve também repassar os conhecimentos e ferramentas do FCDL, para os
empresarios, mantendo-os atualizados e poder se tornar mais competitivo em sua atividade.
Sobretudo, pensar nas empresas do municipio, segundo a opinido de um respondente, unir os
associados, oferecendo apoio e motivagdo e acabar com a ideia de concorréncia, pois, como
citou, “espago hé para todos”.

Analisando essas informagdes, a visdo sugerida para a CDL Xavantina é: “Ser
referéncia no oferecimento de solucdes e qualificacio do comércio Xavantinense,

conquistando associados e promovendo a unido do setor”.
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Os fatores criticos do sucesso sdo identificados e estabelecidos pela leitura das
condi¢des baseadas na andlise do setor e forcas da organizagdo, ou seja, uma variavel que a
organizagdo deve ter ou oferecer para sobreviver no mercado (PEREIRA, 2010). Portanto, nao
¢ a organizacao que os define, mas esta toma conhecimento, identificando o que ¢ necessario
para sua organizacao ser competitiva no mercado em que atua.

Conforme entrevista cedida pela presidente atual da CDL Xavantina, os resultados do
questionario aplicado aos associados e a analise ambiental interna e externa da organizagao, ha
alguns fatores que podem ser considerados como fatores criticos do sucesso da associagao.

Primeiramente, a presidente cré que confiabilidade € o que a organizacdo tem que ter
para sobreviver no ambiente em que atua, “pois se as pessoas nao confiarem no que a gente faz
elas ndo continuardo associadas”.

A oferta dos servigos de SPC ¢ basico e crucial para as empresas associadas. Também
sdo de suma importancia a representacdo do comércio em eventos no municipio e representagao
perante o poder publico.

Outros elementos importantissimos sao o conhecimento do mercado, a disponibilidade
dos equipamentos necessarios ao desenvolvimento das agdes da entidade, repassando
informacdes de qualidade as pessoas, e ter expertise para realizar as campanhas as
promocionais. A associagdo busca realizar promogdes sem custo adicional para o lojista, o que
ocorre em outros municipios.

Com a analise do questionario, nota-se que a disponibilizacdo de cursos e palestras
também ¢ de muito agrado dos associados, que reflete na oferta de conhecimento e informagdes.
Este ¢ um fator oportunidades de capacitagcdo foi igualmente ressaltado pela presidente CDL
Xavantina.

Portanto, pode-se eleger como fatores criticos do sucesso: a) confiabilidade de sua

atuacio, e b) oferecimento de vantagens competitivas e de capacitacio aos associados.

4.4 ANALISE AMBIENTAL

O primeiro passo para a elaboragdo de um planejamento estratégico ¢ fazer o
levantamento e andlise de informagdes do ambiente externo e interno a organizagao, de modo

a poder identificar varidveis que possam impactar em sua atuagao.
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4.4.1 Analise Externa

Bons gestores, conforme Urdan e Urdan (2010), nao negligenciam o que acontece fora
da organizagdo. Eles permanecem atentos e interpretam os significados e consequéncias dos
acontecimentos do ambiente, refletindo sobre seus impactos sob a organizacao e adaptando-se
a estas condi¢des do contexto, em busca da melhor posi¢ao competitiva.

Portanto, o objeto da andlise externa, ¢ um conjunto de elementos dinamicos que afetam
a organizacao, considerando sua situacao atual e futura

A analise externa compreende a observancia das forcas que se encontram fora da
organiza¢do, que, no entanto, podem afetd-la diretamente ou indiretamente. O nao
reconhecimento destes fatores podera ocasionar a perda de oportunidades ou a fragilizagdo da
organizac¢do perante as ameagas (PEREIRA, 2008).

Isto refor¢a que, diante do ambiente, a principio, a organiza¢ao nao tem controle sobre

essas forcas, mas deve se esforcar para proativamente molda-las.

4.4.1.1 Macroambiente

As informacdes macroambientais permitem determinar as ameagas e as oportunidades
da organizag¢do, que influenciam expressivamente o desenvolvimento organizacional. A seguir

inicia-se a analise ambiental do macroambiente.

4.4.1.1.1 Ambiente Demografico

A dimensdo demografica diz respeito as varidveis de perfil etario, escolaridade e as
diferencas regionais, que influenciam em possivel efeitos sobre a organizagdo em questao e,
respectivamente, modifica a demanda entre os diferentes tipos de produtos e servigos,
implicando no padrdo de consumo mais seletivo e consciente, fatores estes que exigem
abordagens de marketing mais especificas (URDAN; URDAN, 2010).

Abaixo verifica-se alguns aspectos gerais e historicos sobre o municipio de Xavantina

(SC):

Quadro 8 - Aspectos Gerais e Historicos de Xavantina (SC)
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Localiza¢ao Mesorregidao IBGE

Oeste Catarinense

Area territorial 215km?
Distancia da Capital 486 km?
Altitude 545 metros
Populagio Total 2010 4.142
Densidade demografica 2010 19,26 hab/km?
Gentilico Xavantinense
Data de fundacao 02/02/1964

Colonizagao

Italiana, polonesa e cabocla.

Fonte: SEBRAE, 2013.

A evolugdo populacional do municipio de Xavantina (SC) demonstra queda nos tltimos

censos. A populagdo de Xavantina (SC) apresentou, no ano de 2010, reducao de 5,95% (cinco

virgula noventa e cinco por cento) desde o Censo Demografico realizado em 2000 (SEBRAE,

2013).

De acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), em 2010 a

populagdo do municipio tinha a quantia de 4.142 (quatro mil cento e quarenta e dois) habitantes,

o equivalente a 0,07% (zero virgula zero sete por cento) da populagdo do Estado. Segundo o

site do IBGE (2017) a populacdo estimada em 2016 era de 4.039 (quatro mil e trinta e nove)

habitantes. O grafico a seguir demonstra a evolucao populacional decrescente do municipio de

Xavantina nos ultimos censos realizados pelo IBGE:
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Grafico 1 - Populagao total de Xavantina, no periodo de 1980 a 2010
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Fonte: IBGE, 2010; SEBRAE, 2013.

Em relacdo a distribui¢do populacional por género no municipio, os homens
representavam 52,15% (cinquenta e dois virgula quinze por cento) da populacdo e as mulheres
47,85% (quarenta e sete virgula oitenta e cinco por cento). A tabela e o grafico a seguir
apresentam a evolucdo dos dados populacionais do municipio, segundo género e localizagdo do

domicilio (SEBRAE, 2013).

Quadro 9 - Participagao relativa da populagdo residente por localizagdo do domicilio e género,
em Xavantina, no periodo 1980 a 2010

Ano Género Localidade
Homens Mulheres Urbana Rural
1980 2.778 2.601 710 4.669
1991 2.569 2.392 884 4.077
2000 2.302 2.102 946 3.458
2010 2.160 1.982 1.118 3.024

Fonte: IBGE, 2010; SEBRAE, 2013.

Em 2010, o nimero de mulheres do municipio estava ligeiramente abaixo da média
estadual e, dos homens, acima da média. Visualiza-se que a demografia do municipio ndo segue

o padrdo estadual e do pais. Conforme grafico abaixo.



73

Grafico 2 - Participagdo relativa da populacao por género em Xavantina (SC) em 2010
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Fonte: IBGE, 2010; SEBRAE, 2013.

Entdo, denota-se que o percentual da populagdo rural em Xavantina (SC) ¢
predominante, sendo que o percentual da populagdo urbana era menor em 57,0% (cinquenta e

sete por cento) que a concentragdo urbana do Estado no Censo de 2010.

Grafico 3 - Localizagao da populagdo em Xavantina, no Estado de Santa Catarina e no Brasil
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Fonte: IBGE, 2010; SEBRAE, 2013.

Usualmente, destaca o SEBRAE (2010) que a estrutura etaria de uma populagdo é
dividida em trés faixas: os jovens, que compreendem do nascimento até 19 (dezenove) anos; os
adultos, dos 20 (vinte) anos até 59 (cinquenta e nove) anos; € os idosos, dos 60 (sessenta) anos
em diante. Conforme esta organizacao, no municipio de Xavantina em 2010, os jovens
representavam 26,7% (vinte e seis virgula sete por cento) da populacdo, os adultos 59,0%
(cinquenta e nove por cento) e os idosos 14,3% (quatorze virgula trés por cento). Ao detalhar as

faixas etarias, é possivel verificar a evolucdo da distribuicdo relativa entre os anos de 2000 e 2010.



74

Grafico 4 - Distribuicdo relativa da faixa etaria da populagdo em Xavantina (SC), em 2000 e
2010
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Fonte: IBGE, 2000; IBGE, 2010; SEBRAE, 2013.

Em relagdo ao fator Educacdo no municipio, a taxa de escolariza¢do de jovens entre 6
(seis) a 14 (quatorze) anos de idade ¢ 99,45% (noventa e nove virgula quarenta e cinco por
cento). Com relagdo aos jovens de 15 (quinze) a 17 (dezessete) anos, somente 77,28% (setenta
e sete virgula vinte e oito) deles estudam (IBGE, 2017).

O Indice de Desenvolvimento da Educagdo Basica (IDEB), criado em 2007 pelo
Instituto de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP), sintetiza em um tUnico
indicador dois conceitos importantes para aferir a qualidade do ensino no pais: o fluxo, que
representa a taxa de aprovagado dos alunos, e o aprendizado, numa escala de 0 (zero) a 10 (dez).
A meta brasileira para 2021 ¢ atingir a média 6,0 (seis virgula zero), correspondente ao patamar
educacional de paises da Organiza¢do para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE), tal como Estados Unidos, Canada, Inglaterra e Suécia (QEDU, 2017).

Conforme dados obtidos pelo site oficial do INEP (2017), no municipio de Xavantina,
considerando-se a rede publica de ensino municipal e estadual, os anos iniciais do ensino
fundamental em 2015 atingiram um indice de 6,8 (seis virgula oito), sendo que a média geral
do estado em 2015 ndo atingiu a meta, revelando o indice de 5,9 (cinco virgula nove).

Destaca-se que, em 2015, Xavantina apresentava 587 (quinhentos e oitenta e sete)
alunos matriculados, sendo 83 (oitenta e trés) alunos referentes ao ensino pré-escolar, 422
(quatrocentos e vinte e dois) referentes ao ensino fundamental e 96 (noventa e seis) ao ensino
médio. Destaca-se que nao estdo inclusos os alunos que se deslocam para outros municipios

vizinhos para estudar no ensino superior, o que ¢ uma pratica usual (IBGE, 2017).
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Segundo consulta publica no SISTEC (2017), o Sistema Nacional de Informagdes da
Educacdo Profissional e Tecnologica ndo mantém registro de instituicdes de ensino de nivel
técnico autorizadas pelos 6rgaos validadores como os Conselhos Estaduais e Municipais de

Educagao e Secretarias de Educacao, no municipio de Xavantina.

4.4.1.1.2 Ambiente Economico

O Produto Interno Bruto (PIB), que ¢ a soma de todos os bens e servigos produzidos no
pais. A economia brasileira fechou em 2016 um PIB em queda de 3,60% (trés virgula sessenta
por cento). Em 2015, a economia brasileira ja tinha recuado 3,77% (trés virgula setenta e sete
por cento). Segundo dados divulgados pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE), o PIB de 2016 ficou em R$ 6,3 (seis virgula trés) trilhdes. Segundo a coordenadora de
Contas Regionais do IBGE, Rebeca Palis, ja houve anos em que a retragdo foi maior que a de
2016, mas nunca a economia brasileira havia somado 7,2% (sete virgula dois por cento) de
queda em um biénio (AGENCIA BRASIL, 2017).

A resposta do governo agora para essa crise estd sendo em focar em dois tipos de
reformas. As reformas estruturais, tal como a aprovacao da PEC do teto, a reforma trabalhista,
tributaria e reformas macroecondmicas, como regulacao setorial, ajuste fiscal e mercado de
crédito. Assim, o Ministro da Fazenda Henrique Meirelles relata que a proje¢ao do governo
para o crescimento do Produto Interno Bruto (PIB) de 2018 ¢ de 2% (dois por cento) (O
GLOBO, 2017).

O atual presidente do pais, Michel Temer, anunciou no inicio de outubro de 2017 novas
medidas de impulso a economia. Ao empreender, 0 micro € pequeno empresario também realiza
uma agdo social. E importante destacar que o setor ajuda no crescimento da economia do pais
ao criar possibilidades de empregabilidade. Para tanto, o governo liberou R$ 9 (nove) bilhdes
em linhas de crédito para micro e pequenos empresarios brasileiros. Desse total, R$ 8 (oito)
bilhdes serdo destinados a concessao de novos empréstimos € R$ 1 (um) bilhdo para negociagao
de dividas. A agdo foi comunicada durante cerimonia em comemoracao ao Dia Nacional da
Micro e Pequena Empresa, realizada no Palacio do Planalto, durante a Semana Nacional de
Crédito também foram oferecidas consultorias gratuitas para tomada de crédito consciente (O

GLOBO, 2017).
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O ministro Marcos Pereira ressaltou ainda outras a¢des idealizadas para desburocratizar
a vida dos microempreendedores individuais (MEIs) brasileiros. Entre elas estdo a expansao da
Instituicdo Amiga do Empreendedor criada para auxiliar na qualificagdo e profissionalizagao
dos representantes do setor.

Dados apurados pelo Ministério do Trabalho revelam que os micro e pequenos
empreendedores t€m tido papel essencial na retomada do crescimento da economia brasileira.
De acordo com o 6rgao, entre janeiro e agosto deste ano, o setor foi responsavel pela criagao
de 327.000 (trezentos e vinte e sete mil) postos de trabalho — tornando-se responsavel por
metade dos empregos formais no Brasil.

Em 2018, o valor de faturamento dos MEIs vai subir de R$ 60 (sessenta) mil para R$
81 (oitenta e um) mil por ano. Os micro e pequenos empreendedores representam mais de 98%
(noventa e oito por cento) das empresas brasileiras, 27% (vinte e sete por cento) do PIB e sdo
responsaveis por quase 60% (sessenta por cento) dos empregos.

Além disso, a san¢do de uma nova lei representa uma grande mudanga na politica de
juros do BNDES e deve ter impactos positivos nas politicas fiscal € monetéaria. Publicada em
22 de setembro de 2017 no Diario Oficial da Unido, a Lei n. 13.483/2017 institui a Taxa de
Longo Prazo (TLP), uma nova taxa entra em vigor em 1° de janeiro de 2018 e substituira
gradualmente a Taxa de Juros de Longo Prazo (TJLP). Esta dispde sobre a remuneracao dos
recursos do Fundo de Participagdo do PIS-PASEP, do Fundo de Amparo ao Trabalhador (FAT)
e do Fundo da Marinha Mercante (FMM) e sobre a remuneracao dos financiamentos concedidos
pelo Tesouro Nacional ao Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES).

Em resumo, a TLP ira permitir o acesso mais equanime de familias e empresas aos
financiamentos e ampliard o volume de credito sujeito a decisdes do Banco Central, melhorando
a eficacia da politica monetaria (BRASIL, 2017).

Elaborada pelo governo (BRASIL, 2017), ressalta-se que a TLP terd juros mais
proximos as taxas cobradas por bancos privados e sera calculada com base em juros de mercado,
adicionalmente a variagdo do Indice Nacional de Pregos ao Consumidor Amplo (IPCA).

Tratando-se do municipio de Xavantina (SC), especificamente, sua economia se destaca
por ser extremamente agricola. O municipio carrega o titulo de maior produtor per capita de
suinos do pais (IBGE, 2017).

Em 2014, Xavantina (SC) tinha um PIB per capita de R$ 35.666.92 (trinta e cinco mil

seiscentos e sessenta e seis reais e noventa e dois centavos). Na comparacdo com os demais
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municipios do Estado de Santa Catarina, sua posi¢ao era a 35" (trigésima quinta) dentre 141
(cento e quarenta e cinco) municipios. J& na compara¢ao com demais municipios do Brasil, sua
colocagao era de 524* (quinquagésima vigésima quarta) de 5570 (cinco mil quinhentos e
setenta) municipios.

Em 2015, Xavantina (SC) tinha 55,2% (cinquenta e cinco virgula dois por cento) do seu
or¢amento proveniente de fontes externas. Em comparagao aos outros municipios do Estado de
Santa Catarina, estava na posi¢ao 117* (centésima décima sétima) de 141 (cento e quarenta e
um) municipios. Afinal, quando comparado a municipios do Brasil todo, ficava em 4893*
(quarta milésima octingentésima nonagésima terceira) de 5570 (cinco mil quinhentos e setenta)
municipios (IBGE, 2017).

O salario médio mensal no ano de 2014 no municipio girava em torno de 3,7 (cinco
virgula sete) salarios minimos. A propor¢do de pessoas ocupadas em relacdo a populagdo total
era de 48,1% (quarenta e oito virgula um por cento). Na compara¢ao com 0s outros municipios
do Estado de Santa Catarina, ocupava as posi¢des de 2% (segunda) de 141 (cento e quarenta e
um) municipios e 3% (terceira) de 141 (cento e quarenta e um) dos municipios, respectivamente.
J&4 na comparagdo com municipios do Brasil todo, ficava na posicao 84" (octogésima quarta) de
5570 (cinco mil quinhentos e setenta) municipios e 100* (centésima) de 5570 (cinco mil
quinhentos e setenta), respectivamente. Considerando domicilios com rendimentos mensais de
até meio salario minimo por pessoa, tinha 30,7% (trinta virgula sete por cento) da populagdo
nessas condicdes, o que o colocava na posi¢do 134? (centésima trigésima quarta) de 141 (cento
e quarenta e um) dentre os municipios do Estado de Santa Catarina e na posi¢do 4549 (quarta
milésima quingentésima quadragésima nona) de (cinco mil quinhentos e setenta) dentre os
municipios do Brasil (IBGE, 2017).

Segundo dados do Ministério do Trabalho e Emprego, no ano de 2011, Santa Catarina
possuia um total de 403.949 (quatrocentas e trés mil novecentos e quarenta e nove) empresas
formalmente estabelecidas. Estas empresas, tomando como referéncia o més de dezembro de
2011, foram responsaveis por 2.061.577 (dois milhdes e sessenta e um mil quinhentos e setenta
e sete) empregos com carteira assinada.

Em Xavantina (SC), tomando-se como referéncia dezembro de 2011, existiam 273
(duzentas e setenta e trés) empresas formais, as quais geraram 501 (quinhentos e um) postos de
trabalho com carteira assinada. A seguir, podemos visualizar, em nimeros absolutos, o volume

de empresas e empregos no municipio
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Grafico 5 - Numeros de Empresa e Empregos formais conforme o setor em Xavantina (SC) no
ano de 2011.
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Fonte: Resultados elaborados pelo SEBRAE/SC com base em dados do MTE - apoiados na Relagdo Anual de
Informagdes Sociais, 2011.

No periodo de 2008 a 2011, a taxa absoluta de criagdo de empresas no municipio foi de
11,43% (onze virgula quarenta e trés por cento) e a de empregos em 47,79% (quarenta e sete
virgula setenta e nove por cento). O comparativo da taxa acumulada de criacdo de empresas e

empregos no periodo ¢ apresentado no grafico a seguir.

Grafico 6 - Taxa acumulada de criagdo de empresas e empregos
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Fonte: Resultados elaborados pelo SEBRAE/SC com base em dados do MTE — apoiados na Relagdo Anual de
Informagdes Sociais, 2011.

Nota-se que a taxa de criagdo de empregos em Xavantina (SC) supera a taxa acumulada
tanto da regido do oeste de Santa Catarina, como o panorama estadual ou federal. O que revela
ser positivo para o municipio, pois mesmo tendo uma taxa de criagao de empresa semelhante a
média nacional, o dobro superior a da regidao no qual se localiza.

O critério de classificacdo do porte empresarial segue a metodologia adotada pelo
sistema SEBRAE objetivando que os dados de Santa Catarina possam ser comparados com as

demais unidades da federagdo. Deste modo, os numeros totais excluem algumas classes de
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atividades econdmicas, ndo representativas do segmento de micro e pequenas empresas
nacionalmente, tornando os nimeros totais de empresas € empregos.

Dentro deste critério, o municipio de Xavantina, no ano de 2011, alcangou a marca de
144 (cento e quarenta e quatro) empresas formais e os empregos gerados chegaram a 254
(duzentos e cinquenta e quatro). As micro e pequenas empresas foram responsaveis por 100,0%
(cem por cento) do nimero de empresas no municipio e 100,0% (cem por cento) dos empregos
formais.

Em Xavantina (SC), a concorréncia em 2011, por uma colocacdo no mercado de
trabalho formal, determinava uma relacdo de 8,2 (oito virgula dois) habitantes por emprego.

O niimero de microempreendedores individuais em Xavantina vem aumentando ao
passar dos anos. Em 2010 eram somente 4 (quatro) microempreendedores individuais optantes
no SIMEI e, em 2011, este nimero elevou-se para 18 (dezoito) empreendedores. O municipio
apresentou evolucdo no nimero de microempreendedores individuais de 290% (duzentos e
noventa por cento) até setembro de 2017, com o total de 90 (noventa) empresas optantes
comparativamente a 2012, que marcava 31 (trinta e um) empreendimentos. Abaixo
visualizamos as formas de atuacdo das empresas optantes no SIMEI da Unidade Federativa de

Santa Catarina, Municipio de Xavantina:

Quadro 10 - Empresas Optantes no SIMEI do municipio de Xavantina, Santa Catarina

Forma de Atuacao % MEI's
Estabelecimento Fixo 71,11% 64
Porta a Porta; Postos Moveis; Ambulantes 18,89% 17
Em Local Fixo Fora da Loja; 4,44% 4
Internet 3,33% 3
Televendas 1,11% 1
Correios 1,11% 1

Fonte: Portal do Empreendedor, 2017.
Nota: Adaptado

A populagdo economicamente ativa (PEA), se caracteriza por abranger todos os
individuos de um lugar que, em tese, estariam legalmente aptos ao trabalho, integrando os
individuos ocupados e desempregados. No Brasil, o IBGE calcula a PEA como o conjunto de
pessoas que estdo trabalhando ou procurando emprego. Apesar do trabalho de criancas ser ilegal
no Brasil, o IBGE calcula a PEA considerando pessoas a partir dos 10 (dez) anos de idade, uma
vez que a realidade no pais, por vezes, mostra situacdes diferentes do que estabelece a lei

(SEBRAE, 2013).
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No decorrer dos 10 (dez) anos entre os censos do IBGE de 2000 e 2010 ocorreu uma
evolucdo positiva de 13,3% (treze virgula trés por cento) no percentual da populagdo
economicamente ativa (PEA), passando de 60,7% (sessenta virgula sete por cento) no ano 2000,
para 74,0% (setenta por cento) em 2010.

Dentre as pesquisas econdmicas realizadas pela Fecomércio e a Confederagdo Nacional
do Comércio (CNC) estd a Pesquisa de Endividamento e Inadimpléncia do Consumidor (PEIC),
que visa orientar os empresarios do comércio de bens, servigos e turismo que utilizam o crédito
como ferramenta estratégica, uma vez que permite o acompanhamento do perfil de
endividamento do consumidor.

Conforme a FERCOMERCIO SC (2017) os numeros referentes ao més de agosto de
2017 revelam que o endividamento dos consumidores catarinenses subiu 2,0 (dois virgula zero)
pontos percentuais (p.p.) em relacdo ao més anterior. O percentual de familias com contas em
atraso atingiu 19,8% (dezenove virgula oito por cento). No que diz respeito ao percentual de
familias que ndo terdo condi¢des de pagar, o indicador marcou 11,8% (onze virgula oito por
cento). Tendo como ponto de vista o endividamento por faixa de renda, ¢ possivel perceber que
as familias que recebem até 10 (dez) salarios minimos tém 58,7% (cinquenta e oito virgula sete
por cento) de endividamento, enquanto que as recebem mais de 10 (dez) salarios minimos tem
61,5% (sessenta e um virgula cinco por cento) de divida. Quanto a percepc¢ao do nivel de
endividamento das familias, houve um crescimento no percentual de pessoas que disseram estar
muito endividada, sdo 15,6% (quinze virgula seis por cento). Na faixa dos mais ou menos
endividados houve alta para 24,2% (cinte e quatro virgula dois por cento). Quanto aos pouco
endividados, subiu para 18,4% (dezoito virgula quatro por cento). Por fim, aqueles que
responderam nao ter dividas desse tipo somam 41,8% (quarenta e um virgula oito por cento),
uma queda em comparac¢ao ao més anterior. Em relag@o aos tipos de divida dos catarinenses, o
cartdo de crédito continua sendo o principal agente do endividamento. Ele ¢ responsavel pela
expressiva maioria das dividas familiares dos catarinenses (55,4%). Em segundo, terceiro e
quarto lugares aparecem os carnés (37,2%), financiamentos de carro (27,1%) e financiamento
de casa (16,2%).

O indicador inédito de Intencdo de Consumo das Familias (ICF) tem a capacidade de
medir a avaliagdo que os consumidores fazem sobre aspectos importantes da condi¢do de vida

de sua familia. O ICF em Santa Catarina em agosto de 2017 demonstra queda dos indicadores.
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O indicador geral marcou 91,2 (noventa e um virgula dois), permanecendo abaixo dos 100
(cem) pontos pelo 7° (sétimo) més consecutivo.
Ademais, varios outros indicadores se encontram em niveis considerados pessimistas.

Porém, se recuperaram em comparagao ao ano de 2016. Como podemos ver abaixo:

Quadro 11 - Comparagdo Anual do indicador ICF

Indicador Agosto de 2017 Varia¢ao Anual
Emprego Atual 106,8 -5,50%
Perspectiva Profissional 79,9 0,90%
Renda Atual 145,9 -3,80%
Acesso ao Crédito 82,2 0,50%
Nivel de Consumo Atual 68,6 16,70%
Perspectiva de consumo 61,9 81,50%
Momento para duraveis 92,8 9,60%
ICF 91,2 5,80%

Fonte: Fecomércio SC, 2017.
Nota: Adaptado

Em relagdo ao item acesso ao crédito, em termos mensais, apresentou queda de 1,7%
(um virgula sete por cento). Na comparacdo anual foi registrado resultado positivo, mas de
praticamente estabilidade de 0,5% (zero virgula cinco por cento). Em termos absolutos, o indice
se manteve abaixo dos 100 (cem) pontos pelo segundo ano consecutivo. A retracdo da renda,
com o consequente aumento dos riscos de inadimpléncia e o longo periodo de desequilibrio
fiscal, provocaram juros altos, o que reduz o acesso ao crédito. Em junho, dado mais recente
disponivel pela pesquisa, por exemplo, o rotativo do cartdo de crédito chegou a 378,3% a.a.
(trezentos e setenta e oito virgula trés por cento ao ano) de acordo com dados do Banco Central.
Para os proximos meses a perspectiva € que o crédito continue se recuperando, de maneira lenta
e gradual, o que auxiliard na recuperagdo do consumo e do comércio como um todo
(FERCOMERCIO SC, 2017).

A perspectiva de consumo das familias catarinenses, outro elemento, subiu expressivos
81,5% (oitenta e um virgula cinco por cento). No més, houve alta de 2,8% (dois virgula oito
por cento). O indicador, no entanto, ainda se encontra num patamar considerado negativo,
chegando a 61,9 pontos. A Fecomércio SC (2017) explica que este nimero negativo esta
associado a incertezas politicas que ainda persistem, mas que aos poucos vao se dissipando, tal
como a deterioracao da qualidade do emprego e ao crescimento reduzido da renda. O resultado

absoluto deste indicador na passagem anual demonstra que as familias ainda estdo pessimistas
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quanto as suas perspectivas de consumo. Porém, a variagdo positiva no més demostra uma
tendéncia a recuperacdo do consumo, ainda que lenta. Este movimento ja pode ser visto no
volume de vendas do estado, que no més de junho de 2017, ultimo dado disponivel da pesquisa
mensal do comércio do IBGE, apresentou uma variag@o positiva de 5,5% (cinco virgula cinco
por cento) em comparacao com junho de 2017.

Nesse sentido, itens como a perspectiva para o consumo dependem de medidas mais
efetivas, como reducao dos juros e queda no desemprego, para retomarem o crescimento.
Assim, as medidas do governo devem ser criveis e gerar impactos positivos num horizonte de
tempo previsivel para que o ICF mantenha uma trajetdria ascensora, o aumento de impostos e
arevisao da meta fiscal ndo contribuem para esse objetivo. Qualquer incerteza politica adicional
tornara o consumidor mais cauteloso, adiando a recuperacdo econdmica. Em termos gerais, as
elevadas taxas de juros que tornam o crédito mais caro; e as indefini¢des politicas num cenario
de médio prazo t€ém produzido esse valor reduzido do ICF-SC e impedindo o comércio

catarinense de apresentar uma recuperagdo vigorosa (FERCOMERCIO SC, 2017).

4.4.1.1.3 Ambiente Sociocultural

O Indice de Desenvolvimento Humano (IDH), segundo o Programa das
Nacdes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD), ¢ uma medida resumida do
progresso em longo prazo, em trés dimensdes basicas do desenvolvimento humano:
renda, educacdo e satde.

Conforme a SED SC (2017) o indicador IDHM varia numa escala de 0 (zero) a 1 (um),
quanto mais proximo de 1 (um) melhor o desempenho do Municipio ou Estado. Na escala de
avaliagdo do Indice de Desenvolvimento Humano Municipal (IDHM) é considerado cinco
faixas: Muito Baixo varia entre 0 (zero) a 0,499 (zero virgula quatrocentos e quarenta e nove);
Baixo entre 0,500 (zero virgula quinhentos) e 0,599 (zero virgula quinhentos e noventa e nove);
Médio entre 0,600 (zero virgula seiscentos) a 0,699 (zero virgula seiscentos € noventa e nove);
Alto de 0,700 (zero virgula setecentos) a 0,799 (zero virgula setecentos e noventa e nove); e
Muito Alto varia de 0,800 (zero virgula oitocentos) a 1,00 (um virgula zero).

Conforme a Secretaria do Estado da Educacdo de Santa Catarina (2017) o Estado se
destaca em 3° (terceiro) lugar no ranking entre os estados brasileiros do IDH de 2010 com o

indicador considerado alto: de 0,774 (zero virgula setecentos e setenta e quatro). Entre os
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estados do Sul, Santa Catarina teve o maior crescimento 15,35% (quinze virgula trinta e cinco
por cento) passando de IDH Médio (0,671) no ano de 2000 para Alto (0,774) em 2010.

Todos os municipios catarinenses tiveram crescimento entre o ano de 2010 e 2000, esta
variagdo foi entre 7,19% (sete virgula dezenove por cento) e 45,67% (quarenta e cinco virgula
sessenta e sete por cento). O Municipio de Xavantina (SC) passou de um indice IDHM Médio
em 2000 (0,653) para Alto em 2010 (0,749), representando uma variagao positiva de 14,70%
(quatorze virgula setenta por cento) (SED SC, 2017).

Os principais meios de comunicacdo do municipio, sdo: os Jornais; Radios AM/FM e
Comunitarias; Emissoras de TV (Rede Globo, Rede Vida, Rede Record, Record News,
Bandeirantes TV e SBT) e; Agéncias de Correios (SEBRAE, 2013). Além dos veiculos de
comunica¢do destacados, o municipio contava, em 2012, com acesso a jornais e revistas de

circulagdo regional e nacional.

4.4.1.1.4 Ambiente Politico e Legal

A Camara de Dirigentes Lojistas de Xavantina — SC, designada pela sigla CDL, ¢ uma
associacao civil de direito privado, sem fins econdmicos e sem filiagdo politica, partidaria e
religiosa, constituida de empresas com fins comerciais, de prestacao de servigos, profissionais
liberais e entidades financeiras.

A associagdo é uma pessoa juridica. E uma entidade abstrata, criada de maneira
ideoldgica e registrada pelo Estado. Sao entidades com autonomia propria, capazes de criar
relagdes, inclusive as comerciais, com outras pessoas. Pode-se inserir a associagdo como pessoa
juridica regulada por normas de direito privado, formada por individuos com proposito de
realizar fins ndo econdmicos. Quis o legislador expressar que as entidades associativas ndo tém
finalidade lucrativa (TARTUCE, 2017, p. 116).

A Constitui¢ao Federal, garante a plena liberdade de associagdo, desde que tenha fins
licitos, sendo vedado ao Estado interferir em seu funcionamento. Também ¢ vedado forgar
alguém a associar-se ou a permanecer associado a uma entidade associativa.

As deliberagdes ocorrem por assembleia, reunido em que participam os associados. A
dissolu¢do ocorre por vontade dos associados que decidem a destinagcdo do patrimonio social,

ou, ainda, pode-se destinar o capital para outra associacao que tenha finalidade semelhante. A
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dissolu¢ao compulsoéria de associagdo somente sera por decisdo judicial definitiva (TARTUCE,
2017).

Apesar de a associacdo nao ter finalidade lucrativa, ela deve arcar com suas despesas,
dentre as quais apresentam-se as trabalhistas, pois podem manter colaboradores assalariados.
Neste caso, aplica-se a CDL a mesma legislacdo das entidades privadas.

E importante enfatizar que a Consolidagdo das Leis do Trabalho (CLT), principal
legislagao trabalhista, expressamente, colocou as associagdes civis que admitirem pessoas, sob
subordinagdo, na qualidade de empregadora. Os principais direitos decorrentes do vinculo
empregaticio sdo: salario minimo, fundo de garantia, irredutibilidade de salario, décimo terceiro
salario, repouso semanal, remuneragdo de horas extraordinarias, férias e aviso prévio, além da
contribuicdo previdencidria (BRASIL, 2017).

Neste ano, tivemos novidades. Decretada e sancionada pelo Presidente da Republica,
Michel Temer, em cerimonia realizada no Palacio do Planalto, as novas regras da Consolidagao
das Leis do Trabalho (CLT), que ndo reduzem, apenas alteram, as garantias essenciais do
trabalhador, citadas anteriormente, entraram em vigor 120 (cento e vinte) dias apds a publicacao
da Lei n° 13.467, de 13 de julho de 2017, no Diario Oficial da Unido (BRASIL, 2017).

Conforme a Revista Varejo S.A. (2017), a reforma trabalhista sera uma realidade
concreta que regulard as novas relagdes no mercado de trabalho nacional, chega com grande
expectativa para geracao de novos empregos. As diversas mudangas, mais de 100 (cem) pontos
alterados, assumem potencial de aumentar a competividade nas empresas e abrir caminhos para
uma configura¢do mais flexivel nos aspectos das negociagdes dos contratos de trabalho.

Na entrevista cedida a Varejo S.A. (2017), o presidente da Confederacdo Nacional de

Dirigentes Lojistas, Honorio Pinheiro, destaca que:

Ha um equilibrio nos principais pontos de mudanga da CLT. Essa harmonia pode ser
verificada no texto-base, que atende tanto aos interesses dos trabalhadores quanto dos
empregadores. N&o acreditamos em precarizagdo do mercado de trabalho,
enxergamos, sim, a modernizagdo de uma legislagdo arcaica.

A principal mudanga que regulamentara diversos pontos da reforma € a prevaléncia dos
acordos. A nova legislacdo flexibiliza a negociagdo das regras que envolvem jornada de
trabalho, teletrabalho, banco de horas individual, home office, trabalho intermitente,
participag@o nos lucros e resultados da empresa, entre outros. A melhoria no relacionamento

entre empregador e empregado para as novas modalidades de contratacdo, como, por exemplo,
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a contratagdo por hora, que pode favorecer muito o trabalho temporario nas datas
comemorativas de final de ano (REVISTA VAREJO S.A., 2017).

A sancao da lei da modernizacdo trabalhista foi recebida com comemoragdo e
sentimento de dever cumprido pelas 7 (sete) maiores institui¢des representativas brasileiras
representativas da area do comércio e servigos que compdem a Unido Nacional de Entidades
do Comércio e Servicos (UNECS), dentre elas a CNDL. Em nota conjunta, a entidade destacou
que a medida significa “uma conquista da sociedade brasileira que tem o potencial de gerar
novos empregos e impulsionar a economia nacional”. Para a instituicao, o Brasil d4 um passo
gigantesco no sentido de criar um ambiente de negocios favoravel ao crescimento e que
estimule a geragdo de novos empregos (REVISTA VAREJO S.A., 2017).

Outro aspecto politico, a prestagdo de contas ocorre anualmente na CDL Xavantina e
obedece aos principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade, economicidade
e da eficiéncia. Ela adotar praticas de gestdo administrativas necessarias e suficientes a coibir a
obtenc¢do, de forma individual ou coletiva, de beneficios ou vantagens pessoais, em decorréncia
da participacdo no respectivo processo decisoério, dando-se publicidade, por qualquer meio
eficaz, no encerramento do exercicio fiscal, ao do relatorio de atividades ¢ das demonstracdes
financeiras da entidade. Na prestacdo de contas, deverdo ser apresentadas as certidoes negativas
de débitos federais, estaduais e municipais, fundiarias e previdencidrias, bem como as
decorrentes da realizacao de convénios com entidades congéneres.

Por fim, importante mencionar-se que a constitui¢do da Diretoria e Conselho Fiscal da
CDL Xavantina ¢ realizada por uma Comissao Eleitoral em Assembleia Geral Ordinaria a cada

2 (dois) anos mediante elei¢do e posse dos cargos eletivos.

4.4.1.1.5 Ambiente Tecnologico

O projeto da CDL Jovem, Inova Varejo tem como objetivo promover e disseminar
informacdes sobre ferramentas inovadoras, com baixo custo e de facil aplicagdo para varejistas.
Conforme a CNDL (2016), mais de 300 (trezentas) ferramentas inovadoras foram
testadas para impulsionar a performance e a gestdo dos varejistas. A selecdo das ferramentas
mais relevantes foi baseada em trés pilares: facil usabilidade, baixo custo e aplicagdo em

diversos tipos de negocios.
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As categorias das ferramentas e servigos foi feita seguindo conceitos do comportamento
do consumidor e de técnicas de gestdo, da concepcdo empreendedora as acdes para reter
clientes. Sao elas a administracdo, atragdo, exposicdo, retengdo, tendéncias, vendas e
pagamentos. Contendo, respectivamente, ferramentas voltadas a gestdo organizacional,
divididas em etapas administrativas, que ajudam a chamar a atencao dos clientes para loja ou
produtos em questdo, auxiliam os lojistas a destacarem suas lojas e produtos frentes outros
concorrentes do mercado, envolvem sistema de vendas e gestao de preco. Sdo ferramentas que
estao fazendo sucesso no exterior € podem aparecer em breve no Brasil, um servigo brasileiro
de alta tecnologia que pode mudar a gestdo de ponto de venda e ferramentas que auxiliam na
gestao de relacionamento com o cliente, o customer relationship management (CRM) (INOVA
VAREJO, 2017).

Para Pablo Guterres, presidente da CDL Jovem, entidade ligada a CNDL que fomenta
o desenvolvimento de jovens empresarios, o empreendedor deve entender que o investimento

em inovagao tem como objetivo a racionaliza¢do de processos. Explica:

Parcela expressiva ainda se fecha para novas ideias e tecnologia, alegando falta de
tempo, dinheiro ou mesmo resisténcia em mudar o jeito que aprendeu a gerir a
empresa. E preciso mudar esse trago comportamental. Ha iniimeras formas de abordar
a inovagdo e muitas vezes ela ndo implica necessariamente em grandes custos.

Outra ferramenta de alta tecnologia que visa atender o mercado de forma mais rapida e
precisa ¢ o SPC Brasil, que investe cada vez mais em tecnologias sofisticadas e seguras,
garantindo aos seus usudrios a velocidade das informacgdes que precisam. O SPC ¢ o maior e
mais completo servigo de protecao ao crédito do pais. Sdo diversos produtos que ajudam as
empresas a aumentar a rentabilidade e vender com muito mais seguranga, tal como prospeccao,
analise de crédito, gestdo da carteira, cobranca e recuperagao, certificagdo digital e o SPC Avisa
(SPC BRASIL, 2017).

Dentre as ferramentas de comunicac¢ao usuais estao as cartas ou comunicados, o e-mail
e o WhatsApp. Esta tltima ¢ uma ferramenta de comunicagdo gratis e disponibiliza servicos de
mensagens e chamadas de uma forma simples. A CDL Xavantina revelou utilizé-la por meio
de um grupo de associados da CDL, justamente pela rapidez da ferramenta e, sobretudo, pela
quantidade de pessoas, fisicas ou juridicas, que aderem ela e visualizam diariamente as

mensagens, para fins de comunicagdo, o que ndo ocorre com o e-mail.
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4.4.1.1.6 Ambiente dos Recursos Naturais

O Recicla CDL ¢ um programa desenvolvido pela FCDL/SC e, portanto, pela CDL de
Xavantina, com apoio da Fundagao do Meio Ambiente de Santa Catarina (FATMA). O objetivo
¢ conscientizar a sociedade para a importancia da coleta seletiva e da reciclagem, da destinagao
correta dos residuos e da diminui¢do do volume de lixo gerado. Nesse sentido, a Federagao
estimula as Camaras de Dirigentes Lojistas a realizarem em seus municipios a campanha de
arrecadagdo de materiais que as pessoas, muitas vezes, nem sabem que podem ser
reaproveitados, como os residuos eletroeletronicos obsoletos, ¢ podem ser descartados pela
populacdo nas agdes promovidas, para terem a destinagdo final adequada: a reciclagem ou o
descarte sem prejuizos ao meio ambiente. Desde que foi criado, em 2011, mais de 900
(novecentas) toneladas de residuos deixaram de ser jogadas incorretamente na natureza.
Tamanha sua importancia para o amanha, o Recicla CDL ja recebeu o prémio Empresa Cidada,
concedido pela ADVB/SC, e a Certificagdo de Responsabilidade Social do Poder Legislativo,
entregue pela Assembleia Legislativa de Santa Catarina em 2011 e em 2012 (FCDL SC, 2017).

A associagdo desenvolve a conscientizagao do que se considera verde e dentro do padrao
de responsabilidade socioambiental, ao estimular a venda no comércio de produtos

ecologicamente sustentaveis.

4.4.1.2 Microambiente

O microambiente € composto pelas varidveis: clientes, concorrentes, fornecedores e
agéncias reguladoras. Veremos as informagdes pertinentes a essas varidveis na CDL Xavantina

nesta sec¢ao.

4.4.1.2.1 Clientes

A CDL Xavantina ¢ uma associag¢ao civil de direito privado, sem fins econdmicos e sem
filiacdo politica, partidaria e religiosa, constituida de empresas com fins comerciais, de
prestagdo de servicos, profissionais liberais e entidades financeiras. Portanto, as empresas
associadas a CDL Xavantina representam os clientes da organizagdo. Seu quadro social

compreende as duas categorias: associados efetivos e associados honorarios.



88

Ha algumas condi¢des formais para admissao e manutencao na categoria de Associados
Efetivos, sdo elas: (a) os associados devem ser pessoas juridicas, condominios, 6rgaos publicos,
prestadores de servigos, institui¢des financeiras, associagoes, sindicatos, empresas mercantis,
profissionais liberais com atividades regulamentadas em lei, de boa reputagdo e conceito
adquiridos na pratica dos atos da vida comercial e possuidores de espirito comunitario, de
colaboragdo e de solidariedade com a classe, ficando ressalvada a possibilidade da CDL admitir
pessoas naturais; (b) ser empresa lojista, de boa reputagdo e conceito, adquiridos na pratica dos
atos da vida comercial e seus dirigentes possuidores de espirito comunitario, de colaboragao e
solidariedade com a classe, e ambos, pessoa juridica e fisica, sem registro no SPC; (c) preencher
a Ficha Cadastral em modelo definido pela Diretoria, apresentar os documentos exigidos e ter
seu requerimento assinado também por um associado efetivo e; (d) ter pedido aprovado por
maioria em reunido ordinaria de Diretoria e referendo pela maioria dos presentes na primeira
Assembleia Geral.

Ao admitir novo associado, a diretoria procurara buscar o equilibrio entre representantes
de diversos ramos de atividades.

Poderdo ser admitidos na categoria de associados efetivos, desde que exercam ou
representem atividade econdmica no &mbito do municipio sede da CDL:

a) Empresas mercantis, prestadoras de servicos, instituigdes financeiras e profissionais
liberais. Sendo que os profissionais liberais antes de serem admitidos, deverdo
justificar junto a CDL os motivos pelos quais pretendem se utilizar do servico;

b) As empresas prestadoras de servigos e as administradoras de consorcios;

c¢) Os condominios, por si ou por administradoras, desde que prevista essa
possibilidade em conveng¢do ou em ata de Assembleia geral do condominio;

d) As imobiliarias ou administradoras;

e) As Entidades poderdo aceitar a filiagdo de empresas ndo referenciadas
anteriormente ou mesmo de pessoas naturais, sendo que estas ultimas nao terdao
direito a voto e ser votado nas Assembleias Gerais de Eleicao.

A liberagdo para a utilizagdo dos servigos postos a disposicdo dos associados sera

regrada na forma contratada ou conveniada.

Serao considerados associados honorarios, condicdo meramente honorifica, as pessoas
fisicas ou juridicas que tenham prestado relevantes servigos a classe lojista ou a Camara, cuja

condicdo deverd ser aprovada em votacdo secreta por 2/3 (dois ter¢os) dos presentes na
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Assembleia ordinaria ou extraordindria, convocada para este fim, podendo ser conjugada com
outros elementos de discussdo, devendo a proposta ser apresentada por no minimo 03 (trés)
associados da categoria efetivo, ndo possuindo esta categoria direitos eletivos (votar e ser
votado).

Os associados possuem direitos e deveres. Sao direitos dos associados efetivos: (a) votar
e ser votado para qualquer cargo na CDL; (b) participar das reunides e assembleias gerais, por
si ou através de seu representante legal, apresentando propostas e sugestoes; (c¢) usufruir dos
servicos colocados a disposicao pela CDL e; (d) ser representado por um de seus socios, na
forma do contrato social, ou designar pessoa fisica, desde que devidamente autorizada por s6cio
com poderes para tal outorga, para participar como seu representante legal em todos os assuntos
concernentes a empresa a qual é outorgante de poderes, ndo podendo participar das funcdes
diretivas desta CDL, inclusive com o direito ao voto.

Cada associado efetivo tem direito apenas a um voto, independentemente do nimero de
representantes na CDL. Os membros da Diretoria somente poderdao ser empresarios, scios ou
diretores de empresas associadas ou, ainda, representantes destas, desde que possuam
procuracao publica especifica para esse fim, devendo constar na mesma que a empresa se torna
responsavel, criminal e civilmente, pelos atos praticados pelo representante, que estejam em
dissonancia com as determinagdes estatutarias, com a lei e os bons costumes em geral.

Os deveres dos associados efetivos sao: comparecer as reunides € Assembleias para as
quais forem convocados; cumprir e fazer cumprir o estatuto da CDL; pagar as contribui¢des
que lhes couberem; representar, quando designados formalmente, a CDL em eventos e
solenidades, ou reunides externas de qualquer espécie e; prestar as informacoes de interesse do
movimento lojista sempre que solicitados pela Diretoria. Aos associados honorarios cabem os
mesmo deveres, exceto o pagamento de contribuigdes.

Dentre um dos objetivos do instrumento aplicado de coleta de dados, questionério, esta
identificar o perfil das empresas associadas e avaliar a percepcao das empresas associadas em
relagdo a atuagdo da CDL Xavantina.

Conforme informacdes da CDL atualmente hé 34 (trinta e quatro) empresas associadas
de diversas categorias de atuacdo no comércio, tais como: a) agropecudria; b) alimenticio,
mercados padarias, bebidas; c¢) artefatos de cimento/materiais de constru¢do; d)
bazar/brinquedos; €) confecgdes, calgados e acessorios; f) cooperativa de crédito; g) farmacia;

h) mecanica; i) moveis, eletroeletronicos e eletrodomésticos; j) planejamento ambiental; k)
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posto de combustivel; e 1) loja de tintas. Porém, ressalta-se que esta pesquisa ndo obteve a
colaboragdo de todos os associados como respondentes, mas a contou-se com a participacao de
21 (vinte e uma) empresas associadas.

O bloco I de questdes visava caracterizar o perfil das empresas constituintes da CDL
Xavantina.

Visualiza-se, conforme abaixo representado, que o segmento predominante de atuagao
das empresas associadas ¢ o de comércio alimenticio, agropecudrio e o de confecgdes, calgados

€ acessorios.

Grafico 7 - Segmentos de atuacdo das empresas associadas a CDL Xavantina.
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Fonte: Dados primarios, 2017.

A associagdo ¢ composta de empresas atuantes em segmentos diversos do comércio e
prestacao de servigos. Como Xavantina (SC) ¢ um municipio pequeno, uma Unica empresa se
dedicando a um segmento especifico de clientes, podera vir a comportar o suprimento de suas
necessidades. Além disso, poucas empresas fazem diferenca na analise desta composigao.

Em relagdo ao tempo de atuagdo das empresas, denota-se uma variagao consideravel,

visto abaixo:
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Grafico 8 - Tempo de atuacdo das organizagdes associadas a CDL Xavantina
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Fonte: Dados primarios, 2017.

A média de tempo de atuagdo das empresas associadas ¢ de 14 (quatorze) anos € 9 (nove)
meses. Porém, uma empresa destoa das demais, informando possuir 50 (cinquenta) anos de
atuacdo, mas uma analise mais acurada revela que essa informacao se refere a organizagao
como um todo, ndo especificamente a atuagdo na localidade.

J& o niimero de colaboradores das empresas associadas a CDL Xavantina revela-se

quase padronizado, como visualizamos abaixo:
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Grafico 9 - Numero de colaboradores das organizacdes associadas a CDL Xavantina.
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Fonte: Dados primarios, 2017.

Denota-se que predominantemente, o comércio varejista do municipio € dominado por
pequenas empresas, provavelmente caracterizadas por uma gestdo familiar.

Como as associadas a CDL sdo empresas membros do comércio, € interessante o
conhecimento deste ramo de atuacao.

A palavra comércio tem sua origem no latim commutatio mercium, que significa troca
de mercadorias por mercadorias. Vidari (1910 apud TOMAZETTE, 2017) afirma que o
comércio € o ramo da economia que estuda os fendmenos pelos quais os bens passam das maos
de uma pessoa a outra, ou de um a outro lugar.

Tal troca tornou-se um elemento fundamental para o convivio em sociedade desde os
tempos mais remotos, porquanto era cada vez mais dificil a autossatisfacdo de todas as
necessidades de uma pessoa pertencente a um determinado grupo social, ou, a0 menos, era mais
comoda a troca. A desejada autossuficiéncia dos grupos sociais foi aos poucos se mostrando
problemadtica, fazendo surgir essa troca de mercadorias. Porém, a troca de mercadorias por
mercadorias gerou alguns inconvenientes, pois nem sempre havia uma ligacdo entre as
necessidades, isto €, nem sempre aquilo que se produzia era necessario para outra pessoa. Em
funcdo disso, era necessario o surgimento de uma mercadoria que pudesse ser trocada por
qualquer outra, servindo de padrdo para as trocas. Esse padrao era a moeda, que a partir de

entdo se desenvolveu. Em fun¢do da importancia que essa troca de mercadorias assumiu, surgiu
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uma atividade profissional nesse sentido, isto ¢, algumas pessoas tinham por profissdo a troca
de mercadorias (TOMAZETTE, 2017).

Como afirma Vivante (1928 apud TOMAZETTE, 2017) “a industria comercial
compreende todos os atos destinado a reunido de provisdes nos lugares onde sdo necessarias,
na qualidade e quantidade precisas em tempo oportuno”. Tomazette (2017) ressalta que
comerciantes sdo profissionais da intermediagao, realizando a interposi¢ao entre produtores e
consumidores, de habitualidade, pois praticam reiteradamente a atividade € o com intuito
lucrativo. Nessa atividade profissional ¢ que podemos dar os exatos contornos do que se
concebe como comércio.

Nas palavras de Garrigues (1987 apud TOMAZETTE, 2017) “comércio € o conjunto de
atividades que efetuam a circulagdo dos bens entre produtores e consumidores”. Ainda,
conforme Borges (1971 apud TOMAZETTE, 2017), “é o ramo da atividade humana que tem
por objeto a aproximacdo de produtores e consumidores, para a realizagdo ou facilitagdo de
trocas”.

Atualmente, o comércio responde por 12% (doze por cento) do PIB brasileiro o
comércio varejista ¢ responsavel por 43% (quarenta e trés por cento) do comércio geral.
Enumera-se que cerca de 26% (vinte e seis por cento) do comércio varejista ¢ de produtos nao
durdveis, representados pelo comércio em hipermercados e supermercados, assim como em
lojas especializadas de alimentos (DEPEC BRADESCO, 2017).

Conforme o DEPEC Bradesco (2017) o comércio varejista pode ser dividido em:

(a) Hipermercados, supermercados, produtos alimenticios, bebidas e fumo— a
demanda desse segmento ¢é sensivel ao nivel de precos, de renda e emprego;

(b) Veiculos — o nivel de demanda desse segmento depende do nivel de renda, taxa de
juros e condigdes e prazos dos financiamentos;

(c) Combustiveis e lubrificantes — a demanda desse segmento ¢ derivada do nivel de
atividade econdmica, renda, emprego e nivel de pregos.

(d) Construgao — a demanda dependente de variagdo de precos, nivel de renda, taxa
de juros e condi¢des e prazos dos financiamentos;

(e) Eletroeletronicos e mdveis — o nivel de demanda desse segmento ¢ sensivel a
variagdo de pregos, nivel de renda, taxa de juros e condi¢cdes e prazos dos
financiamentos;

(f) Tecidos, vestuario e calgados — o nivel de demanda desse segmento também é
sensivel ao nivel de pregos e nivel de renda da populagdo;
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(g) Livros, jornais, revistas e papelaria — esse segmento ¢ dependente de renda e
emprego ¢ do nivel de precos;

(h) Artigos farmacéuticos, médicos e de perfumaria e cosméticos — segmento sensivel
arenda e emprego e nivel de pregos;

(i) Equipamentos para escritorio e informatica — o nivel de demanda desse segmento
¢ sensivel a variacao de precos, nivel de renda, taxa de juros e condi¢des e prazos dos
financiamentos;

(j) Outros artigos de uso pessoal ¢ doméstico — considera vendas de GLP (gas
liquefeito de petroleo) e o comércio realizado em lojas ndo especializadas que nao
tenham predominancia de alimentos.

Conforme a PwC Brasil (2016) a inovagao, continua sendo uma alavanca fundamental
para que as organizagdes alcancem os seus objetivos estratégicos de longo prazo. Entretanto,
inimeras organizacdes cometem o erro de reduzir os esforgos de inovacdo em tempos dificeis,
provavelmente quando as novas ideias sao mais necessarias.

O Brasil é uma economia que gira cerca de US$ 2,3 (dois virgula trés) trilhdes por ano
e, segundo a Sociedade Brasileira de Vareja e Consumo (SBVC), o varejo € um dos maiores
empregadores do pais, sendo protagonista do crescimento da economia e da gera¢do de
empregos.

A partir da mobilizag¢do de executivos e empresarios dos diversos segmentos do varejo,
bem como estudiosos e pesquisadores do setor, foi idealizada a SBVC, uma entidade aberta,
sem fins lucrativos, multissetorial e com atuagdo complementar as demais entidades de classe
do varejo. Sendo constituida com o propdsito de contribuir para o aumento da competitividade
do varejo, trazendo contetidos e estudos de mercado, promovendo networking entre executivos

varejistas de todos os segmentos e promovendo agdes sociais (SBVC, 2017).

4.4.1.2.2 Concorrentes

Conforme informagdes obtidas com a Presidente da Camara dos Dirigentes Lojistas de
Xavantina — SC, atualmente a organizag¢do nao enfrenta concorréncia direta.

Teoricamente, falando em termos de associacdo empresarial, a Associacdo Comercial e
Industrial de Xavantina (ACIX) ¢ uma organizagdo concorrente, pois oferece servicos
semelhantes a CDL, como a representatividade no poder publico e servigo de consulta do

consumidor pelo SPC. Porém, em Xavantina (SC), ela se torna uma parceira, pois ambas as
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organizagdes trabalham conjuntamente em prol da economia da cidade, inclusive dividindo
espaco fisico, o qual ¢ alugado, para a realizagdo de suas atividades.

O SERASA (Centralizagdo de Servigos dos Bancos) ¢ um concorrente que vem visitar
as empresas do municipio, sendo que algumas empresas do municipio assinam o contrato de

prestacdo de servicos de informagdes financeira deste sistema.

4.4.1.2.3 Fornecedores

A Federagao das Camaras de Dirigentes Lojistas de Santa Catarina (FCDL SC) ¢ uma
grande fornecedora para a CDL Xavantina.

As informacgdes fornecidas pela FCDL SC sdo consideradas uma matéria prima. De
modo semelhante, o Servigo de Prote¢ao ao Crédito (SPC) seria um fornecedor de informacgdes
de crédito por meio de seu banco de dados. Além disso, ela disponibiliza materiais impressos e
de divulgacao

Quando ha necessidade de materiais fisicos de alto valor, como por exemplo data show,
moveis e computador, a FCDL, em vezes, mediante justificativa plausivel de necessidade do
fornecimento destes itens para a unidade e incentivo a CDL local, os fornece. Caso contrario
estes itens, itens de escritdrio e materiais para realizar as acoes da CDL sdo fornecidos pelo
proprio comércio da cidade, priorizando aquisi¢do em empresas associadas. Caso necessite de
um item ndo disponivel nestes, busca-se outra empresa comercial do municipio, sempre

prezando pelo menor custo e qualidade relativa.

4.4.1.2.4 Agéncias Reguladoras

Atualmente a Camara dos Dirigentes Lojistas de Xavantina — SC, ndo sofre a

fiscalizacao de agéncias reguladoras.

4.4.2 Analise interna

A andlise interna consiste na verificagdo da existéncia de pontos fortes ou fracos, ou

seja, que facilitam ou dificultam o alcance de resultados pela organizacao (PEREIRA, 2008).
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Nesta se¢do descrevemos o ambiente interno da CDL Xavantina, estas informagdes

permitirdo identificar os pontos anteriormente citados.

4.4.2.1 Orgio deliberativo e recursos humanos

A CDL Xavantina ¢ composta por 6rgdos diretivos, sdo eles: a Assembleia Geral; o
Conselho Diretivo; o Conselho Fiscal e; a Diretoria. Adicionalmente, a Secretaria Executiva da
CDL corresponde ao ambito administrativo da CDL. O quadro social da CDL corresponde a
seus associados.

A Assembleia Geral ¢ o 6rgao soberano da CDL e retine-se anualmente e ordinariamente
no més de novembro e extraordinariamente quando convocada.

As convocagoes para as Assembleias Gerais se dardo sempre e exclusivamente através
da secretaria da CDL e distribui¢ao da convocagao via e-mail ao endereco eletronico cadastrado
na secretaria da CDL e de aviso destacado na pagina eletronica da entidade.

Destaca-se que em caso de empate da votacdo, em qualquer Assembleia: Ordindria ou
Extraordinaria, o Presidente terd o voto de qualidade. Presidira as Assembleias Gerais o
Presidente da CDL e, em sua auséncia, o lojista presente associado ha mais tempo,
interruptamente.

As competéncias da Assembleia Geral Ordinaria sdo em suma: anualmente, aprovar as
contas, balancgos e relatérios apresentados pela diretoria; a cada dois anos, proceder a realizagao
de elei¢do e posse dos cargos eletivos e; tratar de assuntos de interesse da classe lojista.

As Assembleias Gerais Ordindrias serdo convocadas pelo Presidente ou Diretoria, pelo
Conselho Diretivo ou por 1/5 (um quinto) dos Associados Efetivos em pleno gozo de seus
direitos, e sua realizagdo ¢ obrigatoria

As convocagdes para as Assembleias Gerais Ordinarias serdo sempre realizadas com no
minimo 20 (vinte) dias de antecedéncia da data designada para a sua instalacao.

As competéncias da Assembleia Geral Extraordindria sdo a realizagdo de:

e Aprovagdo de compra e venda de imodveis, construcdo e incorporagdo de qualquer
natureza;
e Apreciagdo dos recursos interpostos acerca de aplicagdes de penalidades referentes a

infracdes aos regulamentos e deliberagdes por parte dos associados da CDL. Como por
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exemplo, o atraso no pagamento das contribui¢des devidas pelos associados a CDL, que

implicard na suspensdo automatica dos seus direitos;

e Alteracdo o estatuto, desde que com a aprovagdo de 50% (cinquenta por cento) mais 1
(um) dos associados presentes a Assembleia Geral Extraordinaria convocada para este
fim, somente sendo declarada instalada a Assembleia se presentes os Associados
efetivos.

e Decisdo, em definitivo, sobre todas as matérias que ndo sejam de competéncia da
Diretoria;

e Fixacdo normas gerais da dire¢do da CDL;

e Proporcionar orientacdo a defesa dos interesses e objetivos do movimento lojista no
municipio;

e Destitui¢do dos administradores, desde que com a aprovagdo de 50% (cinquenta por
cento) mais 1 (um) dos associados presentes a Assembleia Geral Extraordindria
convocada para este fim, somente sendo declarada instalada esta, se presentes os
Associados efetivos.

A Assembleia Geral Extraordindria pode ser convocada pelo Presidente, pela Diretoria,
pelo Conselho Diretivo ou por 1/5 (um quinto) dos Associados Efetivos em pleno gozo de seus
direitos. Ressalta-se que as deliberagcdes somente ocorrem com a presenca em primeira
convocacdo da maioria absoluta de seus Associados Efetivos em dia com suas obrigacdes
financeiras junto a CDL, ou com pelo menos 1/3 (um ter¢o) dos Associados Efetivos em dia
com suas obriga¢des financeiras junto a CDL, nas duas convocagdes seguintes.

As convocagdes para as Assembleias Gerais Extraordindrias serdo sempre realizadas
com no minimo 10 (dez) dias de antecedéncia da data designada para a sua instalacao.

O Conselho Diretivo ¢ um 6rgdo permanente, moderador e consultivo, tendo como
membros os ex-presidentes da CDL, desde que permanecam na condic¢ao de associados desta,
sendo eleito dentre eles um presidente, na forma e modo pelos integrantes definidos pela
maioria e registrado em ata propria. Caso o ex-presidente tenha sido destituido no exercicio de
seu mandato, fica impedido de participar deste conselho. Mesmo sendo membro do Conselho
Diretivo, qualquer de seus membros ndo podera assumir a presidéncia deste, caso esteja
cumprindo mandato de Presidente da Diretoria da CDL.

As competéncias do Conselho Diretivo sdo em suma: pronunciar-se sobre questdes

internas e externas que lhes forem submetidas pelo Presidente da CDL, membros da Assembleia
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Geral e Conselho Fiscal; opinar, previamente, sobre propostas de alteragdes estatutarias
sugerindo as suas alteracdes a serem submetidas a reunido da Assembleia Geral Extraordinaria;
pronunciar-se sobre questdes que lhes forem submetidas e que envolvam entendimentos,
acordos e relacionamento com autoridades publicas, associacdes e entidades e; reunir-se
ordinariamente uma vez em cada semestre sob convocacao de seu Presidente, encaminhada aos
seus membros pela Secretaria da CDL.

O Conselho Fiscal ¢ composto mediante eleicdo por 3 (tré€s) membros efetivos e de 1
(um) membro suplente. Sua obrigagdo ¢ examinar, mensalmente, em reunido a realizar-se
sempre na segunda semana do més subsequente ao exercicio do més anterior, os balancetes, o
balango anual e as contas do exercicio financeiro, e sobre eles emitir parecer a ser submetido
para apreciacdo da Assembleia Geral Ordinaria.

Os diretores da CDL trabalham como voluntarios. Dentre as fungdes da Diretoria estao:
manter-se vigilante em defesa dos interesses dos lojistas e da CDL; apresentar, nas Assembleias
Gerais, relatérios de suas reunides mensais ¢ acdes realizadas pela entidade; reunir-se,
extraordinariamente, quando convocada pelo Presidente ou pela maioria de seus membros;
fazer ata de suas reunides, permitindo o acesso ao inteiro teor das mesmas a todo e qualquer
associado; formar Comissoes Permanentes ou Provisorias; elaborar calendario com dia da
semana, para a realizacdo de reunides das Comissdes Permanentes ou Provisorias, presididas
por um de seus membros por eles escolhido; aprovar os valores das contribui¢des e servicos
prestados aos seus associados que entrardo em vigor imediatamente; submeter a Assembleia
Geral, Ordinaria até novembro, a Previsdo Or¢amentaria da CDL para o ano consecutivo;
avaliar, trimestralmente, o comportamento da Previsdo Orgamentaria; analisar, mensalmente,
em reunido ordinaria, os balancetes da entidade e, ap6s sua aprovacao, disponibilizar aos
associados.

A composi¢do da Diretoria da CDL e respectivas competéncias dos cargos sao descritos
a seguir, destaca-se que as substituicdes eventualmente realizadas implicam na cumulagao dos
cargos.

O Presidente, em suma, preside as reunides da Assembleia Geral, ordinaria ou
extraordinaria, da Diretoria e convoca reunides ordinarias e extraordinarias de diretoria;
coordena o desempenho politico-administrativo e economico-financeiro da CDL, por si ou por
meio de seus companheiros de Diretoria; assina solidariamente os documentos e oficios que

envolvam responsabilidades econdmico-financeiras; comparece pessoalmente, ou designando
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seus substitutos, aos atos e solenidades em que a CDL deva representar-se; representa a CDL;
relata suas atividades nas reunides da Diretoria e na Assembleia Geral Ordinédria ou
Extraordinaria; concede entrevistas ou declaragdes aos drgaos de comunicagdo como porta-voz
natural da opinido da CDL ou delegar poderes a outros Diretores; responsabiliza-se pela
realizacdo das decisdes definidas por Assembleias Geral, Ordinaria ou Extraordindria; participa
ou designa representante para participar dos Encontros Lojistas e Convengdes, mediante
aprovacao prévia por parte da Diretoria do or¢amento para estas despesas e; nomeia o0s
Representantes Efetivos em Conselhos Externos.

Sendo assim, o Vice-Presidente auxilia o Presidente no desempenho de suas fungdes e
atribui¢des e o substitui nas suas auséncias ¢ impedimentos.

O Diretor Financeiro substitui o vice-presidente quando for impedido; assessora o
Presidente no acompanhamento dos assuntos administrativos, econdmico-financeiros, efetivos
e contabeis da CDL; assina com o Presidente todos os documentos e oficios que envolvam
responsabilidades econOmico-financeiras; responsabiliza-se pelos saldos, aplicagdes
financeiras e contas correntes bancarias da CDL (exceto as do fundo patrimonial), que so serdo
movimentadas com sua assinatura € a do Presidente, ou vice-presidente, em seu impedimento
e; relata, nas reunides da Assembleia Geral, as atividades de sua area, apresentando o
comportamento da Previsdo Or¢amentaria.

O Diretor Secretario substitui o Diretor Financeiro em seus impedimentos; cumpre e faz
cumprir o Estatuto; secretaria as reunides da Diretoria e Assembleias Gerais, lavrando as atas
correspondentes; exerce as demais atribui¢des que lhe forem delegadas pelo Presidente.

O Diretor de SPC e outros Produtos e Servigos substitui o Diretor Secretario em suas
auséncias e impedimentos; assessora o Presidente no acompanhamento dos servicos e produtos
mantidos pela CDL, bem como acompanhar a expansdo do quadro de associados da entidade;
relata, nas Assembleias Gerais, quando solicitado, o desempenho das atividades de sua éarea e
apresentar o comportamento das receitas e custos dos servicos; busca resultados
para reinvestimentos, de acordo com as recomendagdes do Conselho Diretivo; acompanha os
trabalhos de comercializagdo dos produtos e servigos e; se mantém atualizado nos assuntos de
SPC e participar de eventos promovidos pelo sistema.

Ja os Representantes Efetivos da CDL em Conselhos Externos: participa ativamente das
reunides do Conselho ao qual foi nomeado; apresenta para a Diretoria relatério das agdes do

Conselho do qual ¢ membro; participa das reunides, quando convocado, da Diretoria da CDL,
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com sugestdes, porém, sem direito a voto nas questdes administrativas; solicita ao seu adjunto
que o substitua em seus impedimentos. Sendo que estes representantes efetivos e adjuntos ndo
sdo eleitos e sim nomeados e exonerados pelo presidente.

Como os membros da CDL sao voluntarios e o quadro de funcionarios pagos ¢ enxuto,
portanto, ndo setorizado. Assim, a organiza¢do mantém somente uma secretaria executiva e o
horario de atendimento em balcdo corresponde ao comercial, de segunda a sexta 8:30h as
12:00h e das 13:30h as 17:30h.

A secretdria executiva, realiza as atividades tipicas definidas na Classificagao Brasileira
de Ocupagoes, CBO (2017) auxiliando diretoria da CDL Xavantina no desempenho de suas
funcdes, atende clientes, gerencia informagdes, controla correspondéncia fisica e eletronica,
gere suprimentos, arquiva documentos fisicos e eletronicos auxilia na execugdo de suas tarefas
administrativas.

Mais especificamente, ela realiza o faturamento, emissdo e entrega dos boletos
referentes as mensalidades dos associados e arquiva os comprovantes de pagamentos nos
respectivos ficharios. Executa a entrega de materiais para divulga¢do de informativos em jornal
e radio, e elabora postagens de informagdes em rede social. Envia comunicados aos associados
via e-mail, Whatsapp e quando ha algum evento especial como palestras, cursos ou workshops
o convite fisico ¢ igualmente entregue. Mantém o local organizado e limpo, e caso o espago na
CDL nao for insuficiente para a realizacdo de eventos, reserva de espago em locais publicos
gratuitos, como sala na casa da cultura ou na cdmera de vereadores e o organiza.

Além disso, realiza atendimentos ao balcdo, referentes principalmente a consultas sobre
pessoas negativadas e ao recebimento do formulario das empresas associadas para negativacao
no SPC, ou seja, registros € também cancelamentos de SPC, quando o associado se sente
melhor, caso contrario ele mesmo pode fazer em sua empresa, pois tem acesso.

A visita aos associados para treinamento de SPC e busca de novos associados ¢
executada pela secretaria em visitas as empresas do municipio junto ao representante comercial
do SPC da Federagdo. A ficha de cadastro e liberagdo da empresa no FCDL para novos
associados, geralmente ¢ executada pelo representante da FCDL.

A elabora a prestag@o de contas ¢ feita mensalmente, sendo divulgada aos associados ao

final de cada ano.
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4.4.2.2 Recursos organizacionais

Conforme informacdes obtidas no estatuto em fase de elaboragao e aprovagao da CDL
Xavantina, esta conta com recursos financeiros provenientes de contribuicdes de seus
associados, podendo ser estas institucionais, operacionais ou decorrentes de outro meio
legalmente permitido. As receitas institucionais, as despesas e investimentos da CDL serao
estimadas e fixadas em or¢amento.

Sdo receitas institucionais as que proveem de fontes estabelecidas, como: as
contribui¢cdes de mensalidades dos associados; doacdes e legados; alugueres de dependéncias
ou de propriedades da CDL, somente permitido para associados da entidade; os juros de titulos
e depositos e; os auxilios e subvengdes de entidades publicas ou particulares.

As receitas operacionais sao decorrentes da contrapartida dos associados aos servigos
postos a sua disposicdo e de programas especificos, como, por exemplo, as resultantes de
convengdes, semindrios, feiras, material didatico ou promocional e de outros eventos ou
empreendimentos.

Constituem despesas aquelas indispensaveis ao cumprimento dos objetivos para os
quais a CDL foi criada, bem como aquelas destinadas a preservagao, aumento de seu patrimonio
e manutencdo dos servigos associativistas. Todas as receitas da CDL serdo aplicadas e
revertidas no sentido de que se realizem seus objetivos e a prestacdo de servigos exclusivamente
associativistas.

No quadro abaixo, destacamos as informagdes financeiras disponibilizadas pela CDL

Xavantina:

Quadro 12 - Despesas Mensais da CDL/ACIX

Despesa Valor Estimado Mensal
Salario da Secretaria Executiva R$ 937,00

Custos FCDL/SPC (CDL Xavantina) R$ 350,00

Custos FACISC (ACIX) R$ 160,00

Aluguel, Agua e Energia R$ 550,00

Internet R$ 99,00

Telefone R$ 70,00

Fonte: Dados primarios, 2017.
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Os pagamentos das despesas ocorrem em conjunto, sendo que em um determinado més
a CDL paga o salario da secretéria executiva e a ACIX as demais despesas, no outro meés ocorre
o contrario, e assim por diante.

As receitas advém basicamente da mensalidade de associacdao as duas entidades:
Camara dos Dirigentes Lojistas (CDL Xavantina) e da Associacdo Comercial de Xavantina
(ACIX). Ressalta-se que parcela das empresas sdo associadas as duas. A mensalidade da CDL
corresponde a R$ 45,00 (quarenta e cinco reais) mensais, mais o adicional de porcentagem de
consultas.

Outra fonte de receita de suma importancia ¢ a realizagdo de jantar colonial. Neste ano
de 2017 a sua realizagdo gerou um lucro liquido de cerca de R$ 15.000,00 (quinze mil reais),
prioritariamente destinados ao financiamento das grandes ac¢des promocionais da CDL
Xavantina. Este dinheiro ¢ dividido entre as duas associagdes, sendo que, o valor ¢ aplicado.
Ambas organiza¢des possuem um valor para provisao de gastos.

No ano de 2016 a CDL obteve receitas em fator da realizagdo do almogo da carne suina,
que, até entdo, sua realizagdo era atribuida alternadamente entre anos entre a CDL/ACIX e a
Associagdo Catarinense dos Criadores de Suinos (ACCS) de Xavantina (SC). No entanto, se
cré, segundo a presidente, que se descontinue a sua atribuicdo de realizagdo a CDL/ACIX.
Outra fonte de renda nao disponivel a partir deste ano foi a Contribuicdo da Prefeitura
Municipal, devido a mudanga de uma lei.

Referente os recursos tecnoldgicos, a CDL possui site oficial, porém ndo o atualiza
constantemente. A organizagdo utiliza-se mais assiduamente da rede social Facebook como
ferramenta de marketing virtual utilizada pela organizacao de forma gratuita, onde mantém uma
pagina intitulada “CDL Xavantina” constantemente atualizada, onde divulga informacdes de
campanhas, promogdes e agdes a serem realizadas pela organizagdo, de modo que a comunidade
também esteja devidamente informada.

Na organizagado utiliza-se do sistema de informagdes Servigo de Prote¢do ao Crédito
(SPC Brasil), para as fung¢des de: consulta se o consumidor tem débitos pendentes e registro de
inadimplentes; consulta automotiva; consulta de validade de CPF; registro de boletim de
ocorréncia de perda de documentos; XML e; registro com protesto.

Por meio do SPC Brasil o usuario tem acesso ao mais completo banco de dados da
América Latina em informagdes crediticias sobre pessoas fisicas e pessoas juridicas, auxiliando

na tomada de decisdes para concessdo de crédito pelas empresas. A capilaridade alcangada pelo
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SPC Brasil ¢ a mais representativa do setor, reunindo informag¢des do comércio nacional, desde
os pequenos lojistas até os grandes magazines, industrias, servi¢os e mercado financeiro (SPC

BRASIL, 2017).

4.4.2.3 Recursos fisicos

A Camara de Dirigentes Lojistas de Xavantina, possui sede na Rua Prefeito Rebelatto,
n° 36, no centro de Xavantina, Santa Catarina. Executando suas atividades em uma sala alugada
com espago bem localizado, na principal avenida do municipio.

No espago de recepcao, a secretaria executiva trabalha com computador com acesso a
internet e impressora com scanner, além de balcio de atendimento aos associados e
comunidade.

Além disso, possui sala para a realizacdo de reunides, contendo duas mesas e respectivas
cadeiras, computador, projetor com data show e uma caixa de som.

A CDL possui ainda, armarios contendo arquivos e documentos, além de utilidades
domésticas, tal como lougas para possibilitar a realiza¢ao de eventos de arrecadacao de fundos
para a associacao.

Definido o ambiente organizacional da CDL Xavantina, pode-se partir para o
desenvolvimento da Matriz SWOT, com vistas a identificar as oportunidades, ameacas, pontos
fortes e pontos fracos da organizagdo, a partir da analise e reflexdo do impacto dos elementos

identificados.

4.4.3 Analise SWOT

Realizada a analise ambiental externa e interna da CDL Xavantina, tem-se informacodes
suficientes disponiveis para executar-se a listagem e selecao de fatores ambientais pertinentes
a CDL e classificagdo em conjunto com a respectiva presidente.

Por meio da analise ambiental, externa e interna, foi possivel identificar possiveis

ameagas, oportunidades, pontos fracos e pontos fortes, estes descritos no quadro a seguir:



Quadro 13 - Classificagdo dos Fatores Organizacionais
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PONTOS POSITIVOS

ANALISE INTERNA

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

Produtos e servigos disponiveis

Oferecimento de cursos, palestras ¢ workshops
Parceria com concorrente em potencial

Base de diretoria voluntaria

Envolvimento emagdes sociais

Trabalho conjunto com instituigdes e grupos.

Baixa participagdo dos associados

Necessidade de sistema de gerenciamento dos associados
Site desatualizado

Escassez de recursos financeiros

Dificuldade de encontrar voluntarios qualificados

Utilizagdo de recursos tecnologicos gratuitos para divulgacao
Interesse emrealizar um planejamento estratégico

OPORTUNIDADES AMEACAS
Aumento de novos empreendimentos em Xavantina Recessdo econdmica do pais
Datas comemorativas Perda de associados
Campanhas solidarias PIB corrente baixo
Eventos culturais locais SERASA
O varejo ¢ umdos maiores empregadores do pais
Reforma trabalhista
Recursos tecnologicos disponiveis
Inexisténcia de instituicdo de educagao profissional e técnica
Liberagdo de linhas de crédito para MEIs

ANALISE EXTERNA

PONTOS NEGATIVOS

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

Apo6s definidos os fatores organizacionais, elaborou-se as andlises de cada item

elencado, fazendo o cruzamento entre as varidveis a partir da atribui¢ao de pesos de acordo com

cada fator de importancia, sendo a escala a seguinte: 1 (pouco importante); 2 (importante) e 4

(muito importante). Ressalta-se que a pontuagao foi realizada pela pesquisadora.

Quadro 14 - Categorizacao dos Fatores

PONTOS FORTES
Item Categorizacao
1 | Produtos e servigos disponiveis 2
2 | Oferecimento de cursos, palestras e workshops 4
3 | Parceria com concorrente em potencial 2
4 | Base de diretoria voluntaria 1
5 | Envolvimento em agdes sociais 2
6 | Trabalho conjunto com institui¢cdes e grupos 2
7 | Utilizagao de recursos tecnologicos gratuitos 2
8 | Interesse em realizar um planejamento estratégico 1
PONTOS FRACOS
Item Categorizacdo
9 | Baixa participacdo dos associados 4
10 | Necessidade de sistema de gerenciamento dos associados 4
11 | Site desatualizado 4
12 | Escassez de recursos financeiros 4
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13 | Dificuldade de encontrar voluntarios qualificados

| 4

OPORTUNIDADES

Item

Categorizacao

14 | Aumento de novos empreendimentos em Xavantina

2

15 | Datas comemorativas

16 | Campanhas solidarias

17 | Eventos culturais locais

18 | O varejo € um dos maiores empregadores do pais

19 | Reforma trabalhista

20 | Recursos tecnoldgicos disponiveis

21 | Inexisténcia de instituicdo de educagao profissional e técnica

22 | Liberagao de linhas de crédito para MEIs

NN~

AMEACAS

Item

Categorizacao

23 | Recessdo econdmica do pais

4

24 | Perda de associados

25 | PIB corrente baixo

26 | SERASA

2
2
2

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

A proxima etapa por finalidade identificar em qual quadrante a CDL Xavantina

encontra-se, por meio do cruzamento dos pontos na matriz SWOT, definindo assim, o

posicionamento da organizacdo perante o mercado.

Quadro 15 - Matriz SWOT

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

SWOT PONTOS FORTES Subtotal | PONTOS FRACOS | Subtotal
ITEM 1|2[3[4][5]6]7]8 9 [10]11]12]13
ITEM| Importincia |2 |4 |2 |12 2|21 41414144
w | 14 2 4]6l4]3]4]4]a|3] 32 |e6|le6l6]l6]6 30
215 4 6|8|6|5|6]l6]6[5] 48 [ 8|8 |8 |88 40
= 16 2 4164|344 ]4]3] 32 [6][6]6]6]6 30
= 17 4 6865|6665 48 [8]8 |8 |88 ] 40
=] 18 2 4]64]3]4]4]4|3] 32 |6|l6]l6]|l6]6 30
Z| 19 2 4]6l4]3]4]4]a|3] 32 |6le6l6]l6]6 30
| 20 4 6865|6665 48 [ 88|88 |8 40
2 2 416434443 32 [6][6]6]6]6 30
22 2 4]6]4]3]4]4]4|3] 32 |6|l6]6]|6]6 30
SUBTOTAL 42160 |42[33 (42424233 |JIEZEI 60 | 60 | 60 | 60 [ 60 TN
2| 23 4 6 5/6(6|6|5] 48 |38 8| 8|8 | 40
S 2 4 3044 3] 32 |6 61616 30
2 25 2 4 41344 ]4]3] 32 |6 30
<| 26 2 4 3144 30 32 |6 30
SUBTOTAL 18]26]18[14[18]18]18] 14 XTI 26 | 26 | 26 | 26 | 26 PR
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Com a matriz SWOT montada, ¢ possivel analisar quais quadrantes devem receber
maior aten¢do para o desenvolvimento de estratégias sdo os quadrantes que obtiveram maior
pontuacao.

Conforme a matriz de alternativas estratégicas apresentada no Quadro 2 da revisao
teodrica desta pesquisa, a CDL Xavantina deve realizar uma estratégia ofensiva, pois o quadrante
que obteve maior pontuacao no cruzamento foi o que contém as oportunidades versus os pontos
fortes com 672 (seiscentos e setenta e dois) pontos. Portanto, a organizacdo deve manter as
estratégias ja desenvolvidas e explorar novas possibilidades, possibilitando que a organizagao
se desenvolva.

O segundo quadrante a se destacar foi o cruzamento das Oportunidades versus Pontos
Fracos, com 600 (seiscentos) pontos. Indica-se, para isso, uma estratégia de reorientacao,
visando controlar os pontos fracos da organizacao e explorar as possibilidades para transforma-

los em pontos positivos.

4.5 AREAS ESTRATEGICAS

O Bloco II do questionario aplicado as empresas associadas da CDL Xavantina,
objetivou avaliar a percepcao das empresas em relacao a atuagdo da CDL. A primeira questao
deste bloco referiu-se a escala de avaliagdo das atividades da CDL de Xavantina, como pode-

se visualizar no grafico que segue:
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Grafico 10 - Avaliacado da qualidade das atividades desenvolvidas pela CDL Xavantina

na opinido das empresas associadas

Regular
14%

BWOtima
HlBoa
BRegular
BRuim
WPéssima

Fonte: Dados primarios, 2017.

Nenhuma das empresas associadas (0%) relatou que as atividades da CDL sdo ruins ou
péssimas. Um percentual de 14% (quatorze por cento) delas destacou que a CDL realiza
atividades de qualidade regular, 67% (sessenta e sete por cento) destacou ser boa e 19%
(dezenove por cento) uma atuacao otima.

Percebe-se que a atuagdo da CDL estd correspondendo as expectativas das empresas
associadas, no entanto ha margem para melhora.

Em relagdo a avaliagdo da propria participacdo das empresas associadas nas atividades

desenvolvidas pela CDL, podemos ver em seguida os resultados:
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Grafico 11 - Avaliacao das empresas associadas da propria participagdo nas atividades da
CDL Xavantina

Nenhuma participagao "5%
Muito Participativo l-14%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Fonte: Dados primarios, 2017.

Dentre as empresas respondentes, 5% (cinco por cento) delas relatou ndo participar das
atividades, 48% (quarenta e oito por cento) demonstrou haver participado eventualmente de
atividades, 33% (trinta e trés por cento) se considera participativo e, por fim, 14% (quatorze
por cento) muito participativo.

Destaca-se, portanto, que ha uma porcentagem de empresas associadas que realmente
ndo participam das atividades desenvolvidas pela CDL Xavantina. Deveria haver um
impulsionamento por parte da CDL para que a participagdo das empresas fosse mais efetiva e
regular.

Algumas areas estratégicas de atuagdo da CDL Xavantina puderam ser identificadas e
separadas através do contato prévio e entrevista com a presidente. Sao elas:

e AREA PROMOCIONAL — Compreende a realizagdo de sorteios, liquidagdes, feiras,
jantares e distribui¢do de panfletos;

e AREA DE QUALIFICACAO — Realizagdo de cursos, palestras, workshops para os
associados;

e AREA DE ACOES SOCIAIS — Realizacdo de vacinagio HIN1 (gripe Influenza A) e

programa de reciclagem;
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e AREA DE FERRAMENTAS EMPRESARIAIS — Consulta de SPC, XML -
armazenamento de notas ficais eletrOnicas, registro com protesto, carta boleto,
calculadora lojista, consultas automotivas e site facil.

Assim, buscou-se identificar qual € o grau de importancia da atuacao da CDL Xavantina
em cada uma das areas estratégicas acima listadas. Conforme grafico abaixo, denota-se que os

associados reconhecem a importancia do oferecimento destes produtos e servigos.

Grafico 12 - Grau de importancia de atuagdo da CDL Xavantina nas areas estratégicas

60%

53%

50%

43%

14%

40% 38%
10%

33% 33%
30% 29% 29%
24%
20%
10%
0% 0%
oy eeel—yTE -

AREA PROMOCIONAL AREA DE QUALIFICACAO  AREA DE AGOES SOCIAIS ~ AREA DE FERRAMENTAS
EMPRESARIAIS

0% 0%

B Extremamente Importante B Muito Importante Importante M Pouco Importante B Sem importancia

Fonte: Dados primarios, 2017.

A area considerada extremamente importante para os associados ¢ a de ferramentas
empresariais com 53% (cinquenta e trés por cento). Segue-se a ela um empate da area
promocional e de agdes sociais, ambas com 33% (trinta e trés por cento).

Ressalta-se que determinados associados valoraram como pouco importante (10%) e
sem importancia (5%) a area estratégica de qualificagdo para melhora da oferta de produtos e
servicos. Entretanto, ressaltamos aqui que esta area ¢ de suma importancia para a melhoria da
gestdo das empresas associadas, principalmente as familiares. Assim, cabe a para CDL orientar

a extrema importancia da qualificagdo para aos associados.
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Em respeito a afirmagdo “a empresa estd satisfeita com a atua¢do da CDL”, para cada

uma das areas estratégicas, as respostas foram as seguintes:

Grafico 13 - Grau de satisfagdo com a atuacao da CDL Xavantina nas areas estratégicas

80% 76%
1%
70%
62%
60%
50% 48%
40%
30% 24% 24%
. 19%| 19%
20% 140/
10% 10% 10% 10%
10% 5%
I IO% 0% . .0% I IO% 0% 0%
0% S S
AREA PROMOCIONAL AREA DE AREA DE ACOES AREA DE
QUALIFICACAO SOCIAIS FERRAMENTAS

EMPRESARIAIS

® Concordo totalmente B Concordo Nao concordo nem discordo ™ Discordo ® Discordo totalmente

Fonte: Dados primarios, 2017.

De modo geral, as empresas associadas respondentes estdo satisfeitas com a atuagao da
CDL Xavantina nas quatro areas estratégicas. Porém, algumas empresas preferiram nao opinar,
ou seja, ndo concordar, nem discordar, com a afirmacdo de satisfa¢do, pois simplesmente nao
estdo a par ou ndo participam das atividades da CDL Xavantina. Uma pequena porcentagem,
ndo esta satisfeita com a atuacdo na area de qualificagdo (10%) e na area de ferramentas
empresariais (5%).

Os tipos de promogdes que as empresas associadas consideram mais atrativas para oferta
estdo elencadas no quadro abaixo por ordem de importancia, conforme os resultados do

questionario:

Quadro 16 - Promoc¢des mais atrativas para oferta

1 Prémios
2 Vale Compras
3 Viagens
4 Eventos
5 Jantares

Fonte: Dados primarios, 2017.
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Ainda no Bloco II, levantamos as areas do conhecimento que as empresas associadas
consideram mais atrativas para a oferta de cursos e workshops, vemos no quadro a seguir o

ranking resultante apos a contabilizacao:

Quadro 17 - Areas do conhecimento mais atrativas para a oferta de cursos e workshops

1 Vendas

o) Gestdo

3 Finangas

4 Planejamento

5 Motivacional

6 Marketing

7 Inovagdo e Empreendedorismo
] Juridica

Fonte: Dados primarios, 2017.

A CDL deve priorizar cursos € workshops, nesta ordem de importancia, considerando
sempre as especificidades dos diversos segmentos de atuacdo das empresas associadas

Assim, sugere-se que a CDL Xavantina oriente suas agdes da 4rea estratégica
promocional e de qualificagdo baseada nestes resultados.

Além disso, a firmagao de parceiros para oferecimento e realizagdes de cursos, palestras
e workshops seria benéfica. Tal como as institui¢des do Sistema S do governo federal, conjunto
de nove instituicdes de interesse de categorias profissionais, estabelecidas pela Constitui¢ao
Federal. As entidades de interesse do Sistema S para as atividades da CDL seriam,
prioritariamente, as ligadas a Confederagdo Nacional do Comércio: Servigo Nacional de
Aprendizagem Comercial (SENAC) e Servico Social do Comércio (SESC).

Além do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), pois,
em suma, os associados classificam-se como micro e pequenas empresas, fixando uma parceria
com o SEBRAE, a CDL impulsionaria o desenvolvimento sustentavel destas organizagdes,
promovendo cursos de capacitacdo, facilitando o acesso a servigos financeiros, de modo a
estimular a cooperagdo entre as empresas, organizando feiras e rodadas de negocios.

Além disso, para alguns associados, seria interessante a orientagdo para desenvolverem
especificamente atividades com o Servico Nacional de Aprendizagem Rural (SENAR), em caso
de lojas agropecudrias, e as cooperativas com o Servigo Nacional de Aprendizagem do

Cooperativismo (SESCOOP).
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4.6 QUESTOES ESTRATEGICAS, ESTRATEGIAS E ACOES ESTRATEGICAS

As questdes estratégicas foram elaboradas tendo em vista o aproveitamento de

oportunidades que o mercado oferece para que estes aspectos estratégicos niao se tornem

ameagas, o continuo desenvolvimento de pontos fortes, o controle e a melhoria dos pontos

fracos favorecendo a organizacdo. As questdes estratégicas t€ém base nos fatores ambientais

identificados. Elas sdo demonstradas abaixo:

Como a CDL pode ampliar o seu envolvimento em acdes sociais?

Como ela pode continuar a desenvolver seu trabalho em conjunto com institui¢des e
grupos?

Como a CDL pode utilizar mais adequadamente recursos tecnoldgicos gratuitos?
Como a CDL Xavantina pode maximizar a participagdo dos associados?

Como a CDL Xavantina pode gerenciar de melhor maneira os associados?

Como lidar com o site desatualizado da CDL Xavantina?

Como obter mais recursos financeiros?

Como obter voluntérios qualificados para a diretoria da CDL?

Como a CDL pode aproveitar o aumento de novos empreendimentos em Xavantina?
Que a¢des a CDL pode realizar em datas comemorativas?

Que tipo de campanhas solidarias seriam benéficas a atuagao da CDL Xavantina?
Como os eventos culturais locais podem ser tteis a CDL Xavantina?

Como a CDL Xavantina pode utilizar os recursos tecnologicos disponiveis?

Como a inexisténcia de instituicdo de educagdo profissional e técnica no municipio de
Xavantina ¢ oportuna a CDL?

Como minimizar os efeitos da recessdo econdmica do pais?

Como evitar a perda de associados?

Como movimentar o dinheiro na economia do municipio?

Como evitar o fechamento de contrato das empresas associadas € do municipio com o
SERASA?

Para que as questdes estratégicas sejam solucionadas ¢ preciso aprimorar a atuagdo da

CDL Xavantina em diversos aspectos, as estratégias propostas correspondem ao explicitado no

quadro a seguiir:
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Quadro 18 - Estratégias propostas para a CDL Xavantina

Estratégias propostas para a CDL Xavantina
Estratégia 1 | Aprimorar a gestdo organizacional (comunicac¢do, marketing e financas)
Estratégia 2 | Aprimorar a gestdo de associados

Estratégia 3 | Formular agdes estratégicas promocionais;

Ofertar qualificacdo de qualidade aos associados a CDL e populagao do
municipio;

Estratégia 5 | Intensificar a atuagao da CDL em ag¢des sociais;

Estratégia 6 | Oferecer novidades em ferramentas empresariais;
Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

Estratégia 4

Os planos de acdo da CDL Xavantina elaborados para cada estratégia, através da
ferramenta SW2H sdo apresentados a seguir.

Destaca-se que a execugdo de cada um deles sera feita pelas pessoas envolvidas e
voltadas a consecugdo das finalidades propostas e buscadas pela instituicdo através do
planejamento estratégico. Eles atuardo de acordo com suas capacidades e com os poderes
conferidos pela organiza¢do. Menciona-se, por exemplo, que a presidente da institui¢do ¢ quem
organizara todos os componentes da diretoria para realizar as tarefas que competem a esta. No
seu modo, as empresas associadas contribuirdo para que as agdes estratégicas, que envolvem
seu auxilio, sejam cumpridas. A secretaria executiva cabera a realizar operagdes administrativas

mais simples, descritas nos planos de agao das estratégias.



Quadro 19 - Planos de A¢ao para a Estratégia 1
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Estratégia 1 - Aprimorar a gestio organizacional (comunica¢io, marketing e financas)

O que? l Por que? ‘ Quem? Onde? ‘ Quando? ‘ Como? | Quanto?
Plano de Agdo 1
Buscar fontes Possibilitar a Diretoria da CDL No municipio de A partir de Janeiro de | Atrair novos Custos para
alternativas de sobrevivéncia da Xavantina; Xavantina; 2018; associados; organizagdo das agoes;
recursos financeiros; | organizacgio e Empresas Associadas; Abrir as palestras Materiais de
disponibilizar mais oferecidas pela CDL | divulgagdo;
acdes estratégicas aos Xavantina a Panfletos: (R$13,99/25
associados sem custos populagdo, mediante | unid);
adicionais; cobranga de taxa a
cada participacdo;
Implementar Curso de
Inglés para a
populacao, angariando
fundos;
Plano de Ac¢ao 2
Realizar uma Pois o site encontra-se | Secretaria Executiva; | Na Internet; A partir de Janeiro de | Reformular o layout; | Se feito em gerador de

reformulagdo do site
da CDL Xavantina;
Proporcionar acesso
facil a informagdo com
usabilidade,
navegabilidade e
design
contemporaneo;

desatualizado ha 2
(dois) anos, o que ndo
ocasiona uma boa
imagem da CDL
Xavantina ao visitante
da pagina;

2018;

Atualiza¢Ges mensais,
ou semanais, se
possivel;

Contetudo explicativo;
Divulgar as
declaragées de missao,
visdo e valores;
Atualizar com noticias
constantemente;

site gratuito
demandara o custo em
fator tempo da
secretaria executiva;
(Equivalente a um dia
de trabalho: R$ 30,22);
O site atual é
fornecido pela FCDL,;

Plano de Ac¢do 3




115

Reformulagéo da Pois necessita de um | Secretaria Executiva; | Na Internet; A partir de Janeiro de | Aplicar 0 mesmo Custo de tempo
pagina do Facebook; | design e modelo de 2018; design feito para o semanal para elaborar
postagens padrao; Atualizacdes site; as postagens de
semanais; Definir modelo padrao | informacdes e imagens
de postagem; editadas;
Postar informacgdes (Equivalente a um dia
que instiguem os de trabalho: R$ 30,22);
empreendedores e a Custo indireto da
comunidade do mensalidade da
municipio; Internet (99,00);
Plano de Agao 4
Sorteio de Vale Aumentar o alcance de | Secretaria Executiva; | Na Internet; Uma vez ao ano; Divulgar na pagina do | Valor de R$ 100 da

Compras para
conseguir mais
seguidores na pagina
do Facebook;

pessoas pela CDL

Facebook com regras
da promogao;

vale compra sorteado,
para ser gasto na
empresas associadas a
CDL;

Plano de Agdo 5

Informativo semanal
no E-mail e Whatsapp;

Para manter os
associados informados
sobre as atividades;

Diretoria da CDL;
Secretaria Executiva;

Na CDL Xavantina;

A partir de janeiro de
2018;
Ac¢do continua;

Verificando o
calendario de
atividades da CDL e
redigindo textos para
informa-los;

Demandara tempo
para elaboracdo do
informativo;
(Equivalente meio dia
de trabalho, R$ 15,11);
Custos apenas
indiretos, tal como
mensalidade da
Internet (99,00);

Plano de Ac¢do 6

Elaborar itens para
Marketing da CDL
Xavantina;

Distribuindo em
sorteios, raspadinhas,
brindes em palestras,
feira, entre outros;

Diretoria da CDL;

CDL Xavantina;
Graéfica;

A Partir de 2018;

Solicitando a
fabricagdo de canetas,
lapis, bloco de
anota¢do, marca
pagina, chaveiros,
marca texto, vale
presente nas empresas
associadas;

Valor diversos por
lote. A partir de 15,99
o lote com 10
unidades;
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Plano de Agao 7

Campanhas de
orientagdo para as
pessoas comprarem no
comércio local
inserindo renda para as
empresas, gerando
empregos ¢ tributagio;

Motivagdo nas vendas,
através de campanhas
que valorizem a
compra em momentos
econdmicos dificeis;

Diretoria da CDL;
Empresas Associadas;

Nas Empresas
Associadas;

A partir de Janeiro de
2018;

Ressaltar a concepcao:

"Compro onde Moro";

Custos de banners para
divulgar campanha,
por exemplo, a partir
de R$ 12,99 a R$
27,00 uma unidade;

Plano de Acdo 8

Participar da
organizagdo da feira
municipal;

Para divulgar a
atuacdo da CDL
Xavantina e atrair
novos associados;

Diretoria da CDL
Xavantina;
Secretaria Executiva;
Associados;

Na feira do municipio
de Xavantina;

A partir de Janeiro de
2018;
Quando houver feira;

Prospectar novos
associados;
Divulgando os
beneficios em
associar-se a CDL

Tempo dos membros
da diretoria para
planejamento e
montagem do stand,
auxilio na feira;

Xavantina; Tempo nos dias da
feira;
Fonte: Elaborado pela autora, 2017.
Quadro 20 - Planos de Ac¢ado para a Estratégia 2
Estratégia 2 - Aprimorar a gestio de associados
O que? ‘ Por que? ‘ Quem? Onde? ‘ Quando? Como? ‘ Quanto?
Plano de A¢ao 9
Criar a livreto do novo | Para que o novo Diretoria da CDL e CDL Xavantina; Até Junho de 2018; Numa reunido dos Demandara de tempo
associado; associado esteja a par | Diretor do SPC Grafica; diretores da CDL para a reunido. Além

Versao PDF ou
impressa;
Recepcao de novos
associados;

de todos os produtos,
servigos e agdes que a
CDL Xavantina
oferece;

Xavantina e alguns
associados recentes e
antigos, que podem
através de uma
conversa definir o que
constara neste livreto;
Deve constar
informagoes de forma
simples e direta;

de um encarregado que
se responsabilize em
realizar o trabalho
(Equivalente a um dia
de trabalho da
secretaria executiva:
R$ 15,11);

Se a CDL optar em
imprimir o livreto em
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grafica custard a partir
de RS
25,90/10unidades;

Plano de A¢do 10

Iniciag¢do de novos

Explicar como as

Diretoria e Associados

Sala de reunides da

Quando houver novo

Numa reunido

Demandara de tempo

membros associados; | atividades acontecem ¢ | da CDL Xavantina; CDL Xavantina; (0s) associado (0s); descontraida, porém para a reunido e
apresentar os construtiva da diretoria | organizacao da sala;
iniciantes a e associados da CDL | (Equivalente a um
"comunidade" CDL Xavantina; quaro do dia de
Xavantina; trabalho da secretaria

executiva: R$ 7,55);

Brinde para novo

associado (R$ 15,00);

Custos com coffe

break (R$ 50,00);
Plano de Acdo 11

Reunido trimestre Para que todas as Diretoria CDL Sala de reunides da No inicio de cada Reuniio; Tempo de ao menos 1

obrigatéria com empresas associadas Xavantina; CDL Xavantina; trimestre; Coffee Break; (um) representante de

associados;

estejam a par das
atividades
desenvolvidas no
trimestre da CDL, e
possam participar e
opinar;

Informagdes sobre as
atividades
diferenciadas do més;
Préatica de
Brainstorming para
discutir ideias de agoes
para os periodos
conseguintes;

cada empresa
associada ao CDL
Xavantina;

Custos com coffee
break (R$ 50,00);

Plano de Ac¢do 12




Criar sistema de
controle de associados
e manté-lo
constantemente
atualizado;

Pois para oferecer da
melhor forma os
produtos e servicos a
CDL necessita
conhecer os seus
clientes: seus
associados;

Diretoria Secretaria da
CDL Xavantina;
Secretaria Executiva;

Na CDL Xavantina;
No computador;

A partir de Janeiro de
2018;
Atualizacdo constante;

Informagdes basicas
sobre as empresas
associadas; Tempo de
atuacdo; Tipo de
gestao (familiar ou
nao) ; Tipo de
empresa; Segmento de
atividade em que atua;
Assiduidade na
participagdo das
atividades da CDL;
Produtos que utiliza;
Gerar indicadores;
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Tempo para a
elaboragdo do Sistema
em Planilha
Eletronica;
(Equivalente a um dia
de trabalho da
secretaria: R$ 30);
Tempo para
atualizagdo das
informagdes;

(R$ 15,11 relativo ao
empenho da secretaria
a trimestre);

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.



Quadro 21 - Planos de Acao para a Estratégia 3
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Estratégia 3 - Formular acdes estratégicas promocionais

O que? Por que? ‘ Quem? Onde? ‘ Quando? Como? | Quanto?
Plano de Agao 13
Formular calendario Sao datas que a Diretoria da CDL CDL Xavantina; A partir de Janeiro de | Pesquisar e listar as Tempo de elaboracao
de campanhas nas populacao procura o Xavantina; 2018; datas comemorativas | das atividades
datas comemorativas | comércio para adquirir Acompanhamento festivas; diferenciadas e repasse
festivas usuais; presentes; Trimestral; das ideias e materiais
Escolher datas padrao (FCDL) as
principais; empresas associadas;
Custos para realizar
promogdes como:
distribuigdo de
prémios, vale compras,
viagens, eventos,
jantares. Estes podem
ser sorteados,
estourando baldes,
raspadinhas, entre
outras formas;
O valor sera estimado
no orgamento de
receitas disponivel a
cada ano.
Plano de Ac¢ao 14
Formular calendario Pois cada segmento de | Diretoria da CDL CDL Xavantina; A partir de Janeiro de | Pesquisar e listar as Tempo de elaboragao
de campanhas em atuac@o possui um dia | Xavantina; 2018; datas comemorativas; | das atividades
datas comemorativas | em comemoragao ao Acompanhamento diferenciadas e repasse
conforme o setor de seu ramo de atividade; Trimestral, das ideias as empresas
segmentacao das associadas;
empresas associadas (Equivalente a um dia
(datas profissionais); de trabalho da
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secretaria executiva:
R$ 30,22/trimestre);

Plano de Acdo 15

Realizar um festival de
compras no sabado a
tarde;

Para estimular o habito
de abertura do
comércio no sabado e
estimular as vendas;

Diretoria da CDL
Xavantina;
Empresas Associadas;

No municipio;

Ao menos duas vezes
por ano;

Abrindo o comércio
no dia;

Oferecendo
promogoes em
descontos na compras;
Divulgando
anteriormente;

Custos de confecgdo
de materiais de
divulgacdo ou
informativos em radio
(RS 300);

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

Quadro 22 - Planos de Agao para a Estratégia 4

Estratégia 4 - Ofertar qualificaciio de qualidade aos associados & CDL e populacio do municipio;

O que?

Por que?

Quem?

Onde?

‘ Quando?

Como?

I Quanto?

Plano de A¢do 16




Ofertar mais
quantidade de cursos
e workshops com
qualidade com
prioridade nos temas
mais aclamados pelos
associados como
respectivamente, em
ordem de maior
aceitagdo: Vendas,
Gestdo, Finangas,
Planejamento,
Motivacional,
Marketing, Inovagao e
Juridico;

Proporcionar
conhecimento ao
associado para
gerenciar mais
adequadamente seu
negdcio, pois muitas
empresas associadas a
CDL Xavantina tém
carater familiar;

Diretoria da CDL
Xavantina;

Nas dependéncias da
CDL Xavantina;

A partir de janeiro de
2018; de acordo com a
necessidade, a ser
avaliada em
determinado momento,
pela diretoria;

Contratando com um
profissional capacitado
a respeito do contetido
ministrado;

Aplicar instrumento de
avalia¢do da
qualificacdo ofertada
para os participantes,
de modo a mensurar
sua receptividade;
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Custo do palestrante
ou professor (R$
200/hora);

A FCDL oferece uma
palestra ao ano;

Plano de Agdo 17

Fomentar a pratica de
aperfeigoamento do
empreendedor no que
se refere a
conhecimentos,
habilidades e
capacidades dos seus
associados;

O habito de buscar
informagoes é
altamente benéfico
para o empreendedor,
tanto para o negocio,
quanto para o
crescimento pessoal;

Secretaria Executiva;

Nas dependéncias da
CDL Xavantina;

Ou em espagos
publicos que tem
maior capacidade de
pessoas;

A partir de Janeiro de
2018;

Esclarecendo que ser
um empreendedor
autodidata ¢ possivel;
Livros;

Cursos Online;

Demandara tempo da
CDL Xavantina em
orientar seus
associados e selecionar
alguns exemplos de
categorias literarias
mais interessantes aos
empreendedores e seus
ramos especificos de
atuacdo, assim como
sites que oferecem
cursos;

(Equivalente a um dia
de trabalho da
secretaria executiva:
RS 30,22);

Plano de A¢do 18




Firmar parcerias com
as instituigdes do
Sistema S do Governo
Federal;

(SENALI, SESI
SENAC, SESC,
SEBRAE,SENAR,
SEST, SENAT,
SESCOOP);

Pois o Sistema S ¢
justamente uma
iniciativa do
Ministério da
Educacao para
fomentar a educagao
profissional e
tecnologica;

Diretoria da CDL
Xavantina;

Nas dependéncias da
CDL Xavantina;

A partir de Janeiro de
2018;

Através do contato
com as unidades
destas instituicdes
préximas ou
correspondentes a
microrregido a qual
Xavantina pertence;
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Tempo da Diretoria da
CDL Xavantina,
Outros custos a serem
calculados na
implementacdo do
projeto;

Plano de A¢do 19

Orientar os associados
para usarem as
ferramentas online
disponibilizadas no
site
inovavarejo.org.br;

Trata-se de uma
iniciativa da CNDL
feita para os
empreendedores
aprimorarem suas
atividades;

Secretaria Executiva;

Onde tiver acesso a
web;

A partir de janeiro de
2018; de forma
continua;

Através do acesso ao
website especificado;

Apenas custo de tempo
da secretaria executiva
(R$ 15,11) para
orientar os associados
a utilizarem as
ferramentas contidas
no site:
inovavarejo.org.br;

Turmas Infantil e
Adulto;

Plano de Ac¢ao 20
Implementar um Curso | Por hd uma lacuna no | Diretoria da CDL Nas dependéncias da | A partir de janeiro de | Contratagio de Professora; (R$
de Inglés na CDL ensino de idiomas no | Xavantina; CDL Xavantina; 2018; de forma professora particular; | 17/hora);
Xavantina; municipio; continua; Mensalidade acessiva; | Os materiais serdo

adquiridos com os
recursos obtidos nas

mensalidades;
Fonte: Elaborado pela autora, 2017.
Quadro 23 - Planos de Ac¢ao para a Estratégia 5
Estratégia 5 - Intensificar a atuacao da CDL em ac¢des sociais
O que? ‘ Por que? ‘ Quem? Onde? ‘ Quando? Como? ’ Quanto?

Plano de Acéao 21
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Realizar campanha de | Demonstrar que a Diretoria da CDL Nas dependéncias da | Pré-temporadas de Oferecer descontos em | Organizagdo do local
doag@o de roupas; CDL esta preocupada | Xavantina; CDL Xavantina; Inverno e Verdo; compras de vestuario | das doagdes;
com o fator social dos | Associados do ramo das lojas associadas ao | (Equivalente meio dia
habitantes do de vestuario; CDL mediante doacdo | de trabalho da
municipio; de determinada secretdria executiva
quantidade de R$ 15,11); ¢
vestudrio em bom Divulgacao;
estado;
Plano de Agdo 22
Dia da Imunizagao Reduzir o indice de Diretoria da CDL,; Na CDL Xavantina; Pré-temporada de Dia de vacina a gripe | Organizagdo do local;
doengas respiratorias | SESI inverno ou 9 de Junho; | com o auxilio do (Um dia de trabalho da
virais; SESI, secretaria executiva:
Prego acessivel a RS 30,22);
populagéo; Divulgagdo em Radio
(R$ 200); Panfletos
R$13,99/25 unid);
Plano de Agao 23
Dia Nacional de Orientar a populagdo | Diretoria da CDL Na CDL Xavantina; 6 ¢ 7 de Abril; Acao social sobre Organizacao do local,
Mobilizagao pela sobre como ter uma Xavantina; saude e qualidade de | Divulgagao;
Promogdo da Saude e | vida mais saudavel; Apoio de Farmacias vida Brindes e Panfletos (A
Qualidade de Vida; associadas; partir de R$ 25,99);
Plano de Ac¢ao 24
Dia Nacional do Conscientizar a Diretoria da CDL Na avenida da cidade |25 de Setembro; Distribuindo panfletos | Tempo dos envolvidos
Transito; populacdo sobre bons | Xavantina; de Xavantina (SC); contendo dicas de na agdo e custo de
habitos no transito; transito aos motoristas | confec¢do e impressao
que passarem na dos panfletos
avenida; (R$13,99/25 unid);
Plano de Ac¢do 25
Dia Mundial da Agua; | Conscientizar a Diretoria da CDL CDL Xavantina; 22 de Margo; Fazer uma passeata, Custos com aquisi¢ao
populacdo sobre o uso | Xavantina; Na avenida da cidade reunindo escolas; dos materiais de

racional desse
elemento da natureza;

de Xavantina;

demonstrar a
necessidade do usos
racional e ndo
poluente da dgua;

divulgacao;

Banner (12,99);
Panfletos (R$13,99/25
unid);
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Plano de Agdo 26

Semana Mundial do
Meio Ambiente;

Conscientizar a
populacido sobre a
preservacao do meio
no qual vivemos;

Diretoria da CDL
Xavantina;
Auxilio de Escolas;

No municipio;

Na semana do dia 1 de
Junho;

Plantar arvores;
Recolher objetos ndo
degradaveis na
natureza do municipio;

Custos com aquisi¢ao
dos materiais a serem
utilizados;

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

Quadro 24 - Planos de Agdo para a Estratégia 6

Estratégia 6 - Oferecer novidades em ferramentas empresariais

novas ferramentas aos
associados;

negocio do associado;

da CDL;

O que? ‘ Por que? ‘ Quem? Onde? ‘ Quando? Como? ‘ Quanto?

Plano de Agao 27
Distribuir manual de | Porque, para alguns Secretaria Executiva; | Na CDL Xavantina; A partir de Janeiro de | Software de Edigao Custo em tempo
utiliza¢do das gestores, pode haver Griéfica; 2018; Gratuito; (secretaria executiva
Ferramentas davidas sobre a (R$30,22);
Empresariais; utilidade e utilizacdo Manuais fornecidos

da ferramenta; pela FCDL;

Plano de Acao 28
Realizar treinamento | Porque, para alguns Secretaria Executiva; | Sala de reunides da A partir da Reunido mensal com 5 | Custo em tempo;
de instrugdo da gestores, pode haver Representante CDL Xavantina; implementagao das associados e o Café da manha;
utilizag@o das duvidas sobre a Comercial do SPC da ferramentas em cada | representante
ferramentas utilizagdo da FCDL; empresas; comercial da FCDL;
disponibilizadas pela | ferramenta; Tira davidas;
CDL Xavantina;

Plano de Ac¢ao 29
Parceria com empresa | Possibilitar uma gestao | Diretoria da CDL Na CDL Xavantina; A partir de Janeiro de | Contratando as Custos de acordo com
de software para trazer | de mais qualidade do | Xavantina; 2019; novidades do sistema | o produto;

E manutencao;

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

Destaca-se que fica a cargo da CDL Xavantina e suas empresas associadas decidirem exatamente quais serdo as atividades desenvolvidas

em cada data. Abaixo exemplificamos um calendario para acompanhamento, referente ao ano de 2018.



Quadro 25 - Exemplo de Calendario de Agdes para a CDL Xavantina
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Listagem de Datas Comemorativas e Segmentos Interessados para realizagdo de Agdes

2018 Comemoracio Segmentos Interessados Ideias de Acoes
20 de Janeiro Dia do Farmacéutico Farmadcias Acdo promocional interna na Farmacia
8 de Margo Dia Internacional da Mulher Comércio em geral Acdes promocionais da rede CDL
14 de Marco Dia dos Animais Agropecuadrias Acdo promocional interna na Agropecudria
22 de Margo Dia Mundial da Agua CDL/Comércio em geral Acgao social de conscientizagdo ao uso racional da
agua
31 de Margo Dia da Saude e Nutrigao Supermercados/Farmacias Agoes sociais visando orientar sobre a saude e
nutri¢do (por exemplo em escolas)
1 de Abril Péscoa Comércio em geral Acdes promocionais da rede CDL
Dia dos Fabricantes de Materiais de Construgdo | Lojas Materiais de Construgdo Acao promocional interna na Loja de Material de
5 de Abril Construgao
Dia do Propagandista Farmacéutico Farmacias Acdo promocional interna na Farmacia
6 de Abril Dia Nacional de Mobilizac¢ao pela Promog¢do da | CDL Xavantina/Farmacias Acao social sobre saude e qualidade de vida
Satde e Qualidade de Vida
7 de Abril Dia Mundial da Saude CDL Xavantina/Farmacias
1 de Maio Dia Mundial do Trabalho Comércio em geral Parabenizac¢des/Acdo social sobre qualidade de vida
no trabalho
13 de Maio Dia das Maes Comércio em geral Agdes promocionais da rede CDL
15 de Maio Dia do Gerente Bancario Cooperativa de crédito Acdo interna em cooperativa de crédito
9 de Junho Dia da Imunizagdo CDL Xavantina/Farmécias Acdo social/Campanha de Imunizagdo
12 de Junho Dia dos Namorados Comércio em geral/Padarias Agdes promocionais/Comércio de presentes
/Encomendas especiais de doces
20 de Junho Dia do Revendedor Comércio em geral Parabenizagdes/Campanhas para movimentar o
comércio
1 de Julho Dia Internacional do Cooperativismo CDL Xavantina/Cooperativas Acgdes promocionais da rede CDL/Interna nas
cooperativas
25 de Julho Dia do Colono e Motorista Supermercados/Mecanicas de automoveis
28 de Julho Dia do Agricultor Agropecudrias Acdes promocionais na Agropecuaria
5 de Agosto Dia Nacional da Satde CDL Xavantina/Farmacias Acdo social/medig¢des de pressdo arterial, IMC,

exames, entre outros € incentivo ao cuidado a saude




12 de Agosto

Dia dos Pais

Comércio em geral

Agdes promocionais da rede CDL
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Xavantina

Dia Internacional da Juventude CDL Xavantina Acdo social/Orientagdes e atividades com a juventude

do municipio

9 de Setembro Dia do Administrador CDL Xavantina Parabeniza¢des/Campanhas para movimentar o
comércio

13 de Setembro Dia do Agrénomo Agropecuarias Agdes promocionais na Agropecuaria

21 de Setembro Dia do Fazendeiro Agropecuarias Agdes promocionais na Agropecuaria

25 de Setembro Dia Nacional do Transito CDL Xavantina Acdo social de conscientizag@o no transito

30 de Setembro Dia da Secretaria CDL Xavantina Parabenizacdes a Secretaria Executiva da CDL

1 de Outubro

Dia Internacional da Terceira Idade

CDL Xavantina/Farmacias

Acgdes sociais visando orientar sobre a saude na
terceira idade

9 de Outubro Dia do Agougueiro e Profissionais do Setor Supermercados Acdes internas de promogao, como por exemplo
descontos no agougue dos supermercados
30 de Outubro Dia do Balconista e do Comerciario Comércio em geral Parabeniza¢des/Campanhas para movimentar o

comércio

12 de Novembro

Dia do Supermercado

Supermercados

Acdes internas em cada supermercado

17 de Novembro

Dia da Criatividade

Comércio em geral

Parabeniza¢des/Campanhas para movimentar o
comércio

5 de Dezembro

Dia Internacional dos Voluntarios para o
Desenvolvimento Econdmico e Social

CDL Xavantina

Parabeniza¢des/Campanhas para movimentar o
comércio

20 de Dezembro

Dia do Mecanico

Mecanicas de automoveis

Promocao especial para comemoragdo do dia

25 de Dezembro

Natal

26 de Dezembro

Dia da Lembranga

Comércio em geral
Comércio em geral

Acgdes promocionais da rede CDL

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.
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4.7 ORIENTACOES PARA ACOMPANHAMENTO

O processo de planejamento estratégico escolhido, constitui-se de trés momentos bem
definidos: o diagndstico estratégico, o planejamento propriamente dito e a implantacdo do
planejamento estratégico.

Este trabalho ¢ uma proposta que visou identificar a necessidade de realizar o
planejamento estratégico na CDL Xavantina e descrevé-lo. Em razdo disso, a etapa de
implantacao do planejamento estratégico € responsabilidade da organizagao e seus envolvidos,
os responsaveis por cada agdo estratégica. A presidéncia, cabe analisar a possibilidade de
implantagdo dos planos de a¢do, de acordo com a forma e prazos definidos visando obter bons
resultados.

Sugere-se a CDL Xavantina, antes de implementar as estratégias, realize uma
reavaliagdo das estratégias, propostas neste trabalho, junto a seus associados, conforme o roteiro
de orientacdo para as trés situacdes de reavaliacdo das estratégias proposto por Chiavenato e
Sapiro (2010): a de manutencdo, reafirmando a proposta estratégica; a de mudanga, visando
incluir ideias ou conceitos nao contempladas dos associados; € a de conclusao, encerrando a
estratégia, devido a ndo sustentabilidade de implantacao.

Reconhecemos aqui a necessidade de realizar a avaliagdo e controle do processo de
implantacdo. Deste modo, ¢ possivel se antever e resolver possiveis empecilhos que
eventualmente possam surgir, auxiliando os envolvidos na execugdo a supera-los.

Destaca-se que o processo de acompanhamento pode-se iniciar antes da CDL Xavantina
comegar a por em execucao as estratégias. Demonstramos, aqui, um exemplo de controle para

ser aplicado a cada uma das acdes estratégicas, no quadro abaixo:

Quadro 26 - Planilha de controle das a¢des estratégicas

Estratégias Custos Custos Prazo Prazo Resultados

Emergentes | Previstos | Efetivos | Estimado | Realizado | Atingidos Observagdes

Estratégia | Agdo

[ Q[N [N [WIN|—
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9
10
11
12
13
3 14
15
16
17
4 18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
6 28

29
Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

Ademais, ressalta-se que a implementacao deve ser um processo flexivel, que agregue
a criatividade em contornar mudancas no ambiente ao qual a CDL Xavantina estd envolta. Pelo
exposto, estratégias emergentes podem vir a formar-se e i1sso, necessariamente, nao significa o
insucesso do planejado, pois podera haver alteragdes benéficas no planejamento.

Quanto a gestdo financeira da CDL Xavantina, sugere-se que ela continue
desenvolvendo a prestagdo de contas, estimagdo de receitas e despesas em orgamento. Além da

manuten¢do de dinheiro em aplicacdo e provisdo para gastos excepcionais.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Através do presente trabalho, buscou-se analisar a situagdo organizacional e elaborar
uma proposta de Planejamento Estratégico para a Camara dos Dirigentes Lojistas de Xavantina,
uma associacdo de empresas, no que se refere ao periodo de 2018-2022. A CDL Xavantina ¢
uma organizacdo civil sem fins lucrativos, formada recentemente, destinada ao fomento do
comércio no municipio de Xavantina (SC).

Devido a sua brevidade de atuacao no municipio e sua caracteristica da forma de gestao,
com diretoria voluntaria eleita por meio de assembleia, € oportuna a existéncia deste documento
para guiar as atividades da organizacdo no periodo de transi¢ao de gestdo, que ocorre a cada
biénio. O processo de planejamento estratégico ¢ uma ferramenta organizacional de apoio a
tomada de decisdo e que oportuniza uma gestdo mais eficiente.

Para a declaragdao de valores da CDL Xavantina, foram sugeridos os seguintes itens:
foco no associado, cooperagdo, comprometimento, qualificacdo, ética, responsabilidade
socioambiental e representatividade. Realgou-se como negdcio da CDL Xavantina a “oferta de
solugdes aos associados, proporcionando uma gestdo facilitada e profissionalizando as
empresas lojistas associadas a CDL Xavantina”. Por conseguinte, a proposta de missdao foi
definida como: “representar e fomentar o comércio, através da qualificagdo e obtengdo de
vantagens competitivas, oferecendo solugdes e objetivando o crescimento e evolugdo do
associado e do municipio de Xavantina com responsabilidade socioambiental”. A proposi¢ao
da visdo para a CDL Xavantina foi “ser referéncia no oferecimento de solugdes e qualificacao
do comércio Xavantinense, conquistando associados e promovendo a unido do setor”. Elegeu-
se como sugestdo de fatores criticos do sucesso a confiabilidade de sua atuagdo, € o
oferecimento de vantagens competitivas e de capacitacdo aos associados.

Posteriormente, realizou-se o levantamento de informacgdes do ambiente externo e
interno da CDL Xavantina. A partir destes itens, elaborou-se a andlise ambiental e,
posteriormente, delineou-se a constituicdo da Matriz SWOT. Nesse sentido, a partir da analise
e reflexdo do impacto dos elementos ambientais, foram identificou-se as oportunidades,
ameacas, pontos fortes e pontos fracos da organizagao — inseridos na Matriz SWOT.

Analisou-se, também, quais quadrantes deveriam ser priorizados para o
desenvolvimento de estratégias. Em principio, citou-se o quadrante que contém as

oportunidades versus os pontos fortes, realizando-se uma estratégia ofensiva. No segundo
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quadrante, destacou-se o cruzamento das oportunidades versus pontos fracos, indicando uma
estratégia de reorientacdo. As areas estratégicas de atuacdo da CDL Xavantina, relativas a oferta
de produtos e servicos, foram assim classificadas: promocional, qualificacao, agcdes sociais e de
ferramentas empresarias.

Apos isso, indentificou-se questdes estratégicas. Para que elas possam ser solucionadas
propOs-se seis estratégias para a CDL Xavantina, que correspondem em aprimorar a gestao
organizacional (comunicacdo, marketing e finangas), aprimorar a gestdo de associados,
formular agdes estratégicas promocionais, ofertar qualificacdo aos associados a CDL e a
populacdo do municipio, intensificar a atuagdo da CDL em agdes sociais e oferecer novidades
em ferramentas empresariais. Em razio disso, elaborou-se vinte e nove planos de acao,
utilizando-se da ferramenta SW2H.

Neste trabalho, ainda se recomendou o uso de uma planilha de acompanhamento para a
implantacdo e controle do planejamento estratégico para a institui¢do. Portanto, os objetivos
propostos correspondentes a: sugestdo de declaracdo de valores, missdo, visdo e os fatores
criticos do sucesso para a instituicao; realizacdo de uma analise ambiental; identificagao de
areas estratégicas para desenvolvimento na institui¢do; proposicdo de estratégias, agdes
estratégicas e; sugestdo de orientacdes acompanhamento a implantagdo e controle do
planejamento estratégico para a institui¢do, foram concluidos.

Este estudo foi oportuna forma de aplicacdo dos conhecimentos tedricos sobre
planejamento estratégico. Isto oportunizou o crescimento pessoal e profissional.

E sabido que a instituicio deverd implantar o Planejamento Estratégico, visto que sua
dirigente manifestou interesse desde o primeiro contato. Para tanto, a CDL Xavantina podera
prontamente divulgar aos associados e comunidade externa este estudo.

Sugere-se, afinal, que a CDL Xavantina realize uma reavaliagdo estratégica e continue

desenvolvendo o planejamento estratégico aqui exposto.
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APENDICE A - Modelo de entrevista aplicada a presidente CDL Xavantina

Bloco I - Histérico da Camara dos Dirigentes Lojistas de Xavantina — SC

Como a organizacgdo foi fundada?

Local de sede da CDL Xavantina?

Que razdes vieram necessitar a abertura da CDL em Xavantina?
Ha concorréncia?

Bloco II - Estrutura Organizacional Atual

Quais os setores existentes na associagdo?

Qual o quadro de colaboradores?

Qual a funcdo de cada colaborador na organizagdo?

Qual € o quadro da diretoria?

Qual € o quadro de empresas sdo associadas?

Quais os ramos de atuacdo das empresas associadas?

Em que areas de atuagdo a CDL promove agdes?

Quais os principais produtos e servigos ofertados as empresas associadas?

Bloco III - Planejamento Organizacional

Como sdo tomadas as decisdes na associagdo?

Ja ha alguma forma de planejamento?

Existem objetivos definidos na associagdo?

Sao adotados praticas de controle e avaliag@o das atividades realizadas pela CDL?
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APENDICE B — Metodologia do processo de planejamento estratégico, adaptado de Pereira
(2010) aplicado a presidente da CDL Xavantina

MOMENTO I - Diagnéstico Estratégico
e E o0 momento ideal para CDL Xavantina realizar um planejamento estratégico?
e A organizagdo ndo esta passando por eventuais turbuléncias?
e [Esta consciente de que a presidéncia tera que se envolver 100% no processo?

MOMENTO II - Planejamento

Item I - Declaracao de Valores
e O que a organizac¢do defende? Quais sdo os comportamentos da organizagio?
e Qual o entendimento da organizagdo sobre comportamento ético?
e Como a organizagao ¢ vista pela sociedade em que atua?

Item II - Negdcio
e Qual ¢é 0 negodcio da organizagdo?

Item III - Missdo
e O que a organizagdo faz?
e Para quem faz?
Para que faz?
Como faz?
Onde faz?
Qual a responsabilidade social e ambiental?
Qual ¢ o negbcio da organizagdo?

Item IV — Visdao
e Aonde a organizacdo pretende chegar?

Item V - Fatores Criticos de Sucesso
e O que a organizagdo tem que ter para sobreviver no mercado em que atua?
e O que a CDL considera que sdo Fatores Criticos de Sucesso para seu negocio?

Item VI - Analise Externa
Macroambiente: demografico, econdmico, politico-legal, sociocultural, tecnoldgico e dos recursos naturais.
e Como as caracteristicas demograficas influenciam o sucesso da organizagdo?
Como a economia influéncia nas a¢ées da CDL Xavantina?
Quais legislagdes interferem na atuagdo da CDL Xavantina?
Qual ¢ a cultura de consumo da populagdo do municipio?
Quais eventos tradicionais ocorrem no municipio?
Como a tecnologia influencia no negécio da CDL Xavantina?
e O ambiente natural ¢ um fator de preocupagdo da CDL?
Microambiente: clientes, fornecedores, concorrentes ¢ agéncias reguladoras.
e Quem sdo os clientes da CDL Xavantina?
o Quais sdo os fornecedores da CDL Xavantina?
e A CDL Xavantina enfrenta concorréncia?
o A CDL sofre controle de agéncias reguladoras?

Item VII - Analise Interna
e  Quais sd0 os recursos humanos da CDL Xavantina?
e Quais sdo os recursos organizacionais da CDL Xavantina?
e Quais sdo os recursos fisicos da CDL Xavantina



APENDICE C - Modelo de questionario aplicado com as empresas associadas a CDL

Xavantina

Bloco I - Perfil das Empresas Associadas
Objetivo: Caracterizar as empresas constituintes da CDL Xavantina.

1 Qual é o segmento no qual a empresa atua?

() Agropecuaria

() Confecgdes e Calgados

( ) Bazar

() Alimenticio

( ) Farmécia

( ) Moéveis, Decoracio, Eletronicos e Eletrodomésticos
() Materiais de Construcao

() Posto de Combustivel

() Prestagdo de Servigos Bancarios

() Prestagdo de Servicos

Outro/Especifique:

2 Qual o tempo de atuacio da empresa?
anos e meses

3 Qual é o nimero de Funcionarios? (Incluir proprietarios atuantes)
funcionarios

Bloco II — Avaliagio das empresas associadas A CDL
Objetivo: Avaliar a percepcdo das empresas em relacdo a atuagdo da CDL

4 Como a empresa avalia a qualidade das atividades desenvolvidas pela CDL?
( ) Otima () Boa () Regular ( ) Ruim () Péssima

5 Como a empresa avalia a propria participacido nas atividades da CDL?
(' ) Muito Participativa () Participativa ( ) Indiferente

6 Na sua opinido, qual é o grau de importincia de atuacio da CDL nas areas:
a. AREA PROMOCIONAL (Sorteios, Liquidagdes, Feiras, Panfletos, Jantares)
() Extremamente Importante

() Muito Importante

() Importante

() Pouco Importante

( ) Sem importancia

b. AREA DE QUALIFICACAO (Cursos, Palestras, Workshops)
() Extremamente Importante

() Muito Importante

() Importante

() Pouco Importante

() Sem importancia

¢. AREA DE ACOES SOCIAIS (Vacinagdo da gripe HIN1, Reciclagem)
() Extremamente Importante

(' ) Muito Importante

() Importante

() Pouco Importante

() Sem importancia
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d. AREA DE FERRAMENTAS EMPRESARIAIS (Consulta de SPC/SERASA, XML (Armazenamento de NFE’s
— nota fiscal eletronica), Registro com Protesto, Carta Boleto, Calculadora Lojista, Consultas Automotivas, Site
Fécil)

() Extremamente Importante

() Muito Importante

() Importante

() Pouco Importante

() Sem importancia

7 Indique o seu grau de satisfacdo com a atuaciio da CDL.

a. A empresa esta satisfeita com a atuacio da CDL na area PROMOCIONAL
() Totalmente de acordo

() Concordo

( ) Nao concordo nem discordo

( ) Discordo

() Discordo totalmente

b. A empresa est4 satisfeita com a atuacio da CDL na area QUALIFICACAO
() Totalmente de acordo

() Concordo

() Néo concordo nem discordo

( ) Discordo

() Discordo totalmente

c. A empresa esta satisfeita com a atuacio da CDL na drea ACOES SOCIAIS
() Totalmente de acordo

( ) Concordo

( ) Nao concordo nem discordo

( ) Discordo

() Discordo totalmente

d. A empresa esta satisfeita com a atuag¢ao da CDL na &rea FERRAMENTAS EMPRESARIAS
() Totalmente de acordo

() Concordo

( ) Néo concordo nem discordo

() Discordo

( ) Discordo totalmente

8 O que gostaria que a CDL oferecesse?

9 Quais sugestdes vocé teria para a CDL melhorar sua atuacio na area PROMOCIONAL?

10 Quais sugestdes vocé teria para a CDL melhorar sua atuagio na area de QUALIFICACAQO?

11 Quais sugestdes vocé teria para a CDL melhorar sua atuacéiio na area de ACOES SOCIAIS?

12 Quais sugestdes vocé teria para a CDL melhorar sua atuagio na idrea DE FERRAMENTAS
EMPRESARIAIS?

13 Enumere de 1 a 8, por ordem de importincia, sendo 1 a mais importante ¢ 8 a menos importante, as
areas do conhecimento vocé considera mais atrativa para a oferta de cursos/workshops:

() Juridica

() Financgas
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() Gestao

() Marketing

() Vendas

() Motivacional

() Planejamento

() Inovagdo e empreendedorismo

14 Enumere de 1 a 5, por ordem de importéncia, os tipos de promocdes vocé considera mais atrativas para
oferta:

() Vale Compras

() Prémios

() Eventos

() Jantares

() Viagens

Bloco III — Definicoes da Instituicio

15 Na opinido da empresa, como a CDL deve ser ou estar no futuro?

16 Na visdo da empresa, qual é o objetivo ou proposito principal da CDL?

17 Quais valores vocé considera essenciais para a CDL?
Classifique de 1 a 10 em ordem de Importancia, sendo 1 mais importante e 10 menos importante.

( ) Foco no Associado: Satisfazer e fidelizar o associado, proporcionando solugdes a suas necessidades.

( ) Cooperacio: Unido das organizacdes da classe lojista e das empresas, em prol da melhoria economica e
social do municipio.

( ) Comprometimento: Responsabilidade, agilidade e disponibilidade no atendimento das solicita¢cdes dos
associados. Ao proporcionar aos seus associados ferramentas de gestdo que os proporcionem vantagens
competitivas.

( ) Etica: Postura ética da CDL e seus associados na realizagdo de suas atividades.

( ) Imovacdo: Aprimorar constantemente seus processos e modo de atuagdo perante as transformagdes
tecnoldgicas e sociais em seu entorno.

( ) Responsabilidade Socioambiental: Manter respeito ao meio ambiente e politicas e sociedade.

( ) Representatividade: Representar os interesses dos associados no poder publico.

( ) Eficiéncia e Eficacia: Realizar seus processos de modo produtivo e com qualidade em seus no resultados.
( ) Qualificacdo: Preocupagdo com o Desenvolvimento, Treinamento e Educacdo Corporativa das empresas
associadas.

( ) Perpetuidade: Continuidade dos empreendimentos dos associados.

18 Ha algum valor néo citado que vocé considera importante? Qual(is)?

19 Em sua opinifo, quais sdo as principais Oportunidades para a CDL?

20 Em sua opinifio, quais sio as principais Ameacas para a CDL?

21 Na sua opiniao, quais sao os Pontos Fortes da CDL?

22 Na sua opinifio, quais sdo os Pontos Fracos da CDL?




