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RESUMO

Verificar como se da a execugéo do planejamento estratégico em uma imobiliaria
(setor de registro) do Distrito Federal. Objetivos especificos visam conceituar o
planejamento estratégico por meio de revisao de literatura; verificar as estratégias
apresentadas para a implementacéo adequada de um planejamento estratégico e;
analisar as dificuldades encontradas pelos gestores da empresa Taipe baseado na
literatura existente. Apresentar proposta de planejamento estratégico para empresa
estudada. A metodologia da pesquisa foi abordagem qualitativa e exploratoria. O
Planejamento estratégico é um norteador para uma empresa, define claramente
sua posicao atual e sua visao, ou seja, aonde ela quer chegar, neste interim sua
metodologia realiza a analise ambiental onde esta inserida a empresa, tanto
internamente, com externamente, definindo metas com responsaveis e data
definidas, que juntas fazem com que a empresa atinja seu objetivo. Para que o
planejamento estratégico da empresa passe a ser aplicado diariamente na gestao
da organizagéo, sera utilizada a metodologia do Balanced Scorecard, que auxilia
no mapeamento do planejamento estratégico e fornece a possibilidade de criagcao
de indices e medidores de desempenho que sejam norteadores de decisbes
estratégicas. Neste sentido, a metodologia de aplicagédo dessa nova ferramenta
estratégica podera contribuir, ndo sé para o setor imobilidrio, mas para pequenas
e médias empresas em geral.

PALAVRAS-CHAVE: Posicionamento estratégico. Vantagem competitiva.
Planejamento; estratégico. Balanced Scorecard.



ABSTRACT

Check how strategic planning is carried out in a real estate (registration sector) in the
Federal District. Specific objectives aim to conceptualize strategic planning through
literature review; verify the strategies presented for the proper implementation of
a strategic planning and; analyze the difficulties encountered by the managers of
the Taipe company based on the existing literature. Present a strategic planning
proposal for the studied company. The research methodology was a qualitative and
exploratory approach. Strategic planning is a guide for a company, it clearly defines
its current position and its vision, that is, where it wants to go, in the meantime its
methodology carries out the environmental analysis where the company is inserted,
both internally and externally, defining goals with responsible and defined date,
which together make the company achieve its objective. In order for the company’s
strategic planning to be applied on a daily basis in the organization’s management,
the Balanced Scorecard methodology will be used, which helps in the mapping of
strategic planning and provides the possibility of creating indices and performance
meters that guide strategic decisions . In this sense, the methodology for applying
this new strategic tool may contribute, not only to the real estate sector, but to small
and medium-sized companies in general.

KEYWORDS: Strategic positioning. Competitive advantage. Planning; strategic.
Balanced Scorecard
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INTRODUCAO

1.1 TEMA/AREA DE PESQUISA E CONTEXTUALIZAGCAO

A busca pela penetracdo de mercado é atualmente um objetivo de diversas
organizagbes. Com a atual situacdo do mercado nacional, as oportunidades sdo cada
vez mais escassas e tendem a serem percebidas com maior facilidade para os que estao
preparados. Este estudo busca alinhar as expectativas da alta administragdo da empresa
Taipe com as metas e objetivos da organizagéo.

Sabe-se que além de um mercado em baixo crescimento, o Brasil se situa numa
crise politica, que agrava ainda mais a situacéo. Entretanto, se bem feito, um planejamento
estratégico deve romper a barreira do ndo crescimento, e também deve trazer em longo
prazo grande vantagem competitiva para a organizagéao.

As organizacdes necessitam de investimento e crescimento para se manter vivas. E
necessario que os esforcos estejam em sintonia para que a organizagao siga em frente com
o ritmo de crescimento desejado até atingir todos os objetivos que almeja. Para dar inicio
ao assunto abordado no presente trabalho é importante que, mesmo de forma sintetizada,
seja apresentada a evolucdo do setor de recursos humanos ao longo dos tempos.

No principio, o setor de recursos humanos tinha como atividades basicas o
recrutamento e selecdo de pessoal, e o Unico registro que o empregado tinha ao ingressar
na empresa era o chamado Livro de escrita de Pessoal. Na década de 1930 se define
o0 inicio sistematico e regulado das préaticas por documentos legais da Administracédo de
Pessoas.

De acordo com Fischer (2002), as modificacbes comegcaram com as grandes
organizagdes, com patrocinios para fazer estudos e pesquisas, o que despertou interesse
em alguns fenémenos da psicologia organizacional e da sociologia no trabalho.

Com a chegada das Leis Trabalhistas, o setor de Recursos Humanos sofre outra
modifica¢do, onde agora passa a existir um chefe de setor, mas ainda, cargos ocupados
por profissionais da area do direito ou advogados em razéo do conhecimento da legislagéo
trabalhista, dando énfase as questdes de admissao e demisséao.

Segundo Araujo (2006, p. 3), os processos de admisséo e demisséo eram conduzidos
pela prépria chefia de pessoal dada a importancia legal de que se revestia a contratacédo
ou, muito mais importante, dados os procedimentos de desligamento. Nessa época, nao
eram levados em consideragéo as condi¢coes de trabalho do colaborador.

Astransformacdes comecaram aocorrer nadécadade 1970, quando os trabalhadores
passaram a exigir melhorias no ambiente de trabalho, inclusive através dos sindicatos.
Surge uma nova realidade social e politica no inicio dos anos 1980, o que exigiu uma nova
postura por parte das empresas em relagdo as praticas de recursos humanos. A abertura
de um dos primeiros cursos de Administracdo de Recursos Humanos no Brasil, também

trouxe outros avangos. Com o passar dos anos o curso deixou de ser ocupado apenas
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por advogados e passou na sua maioria a ser composto por psicologos e administradores,
dando um novo animo ao setor.

Desde o comeco do século passado até a década de oitenta, as mudancgas nas
praticas de recursos humanos eram lentas, porém, apds esse periodo, com a globalizacdo
do mercado, a maneira de uma empresa gerenciar seus funcionarios passou a ser
considerado um elemento critico da vantagem competitiva sustentavel (Pfeiffer, 1994).

A éarea de Recursos Humanos ganhou um novo perfil, uma nova forma de ajudar
a organizagao a crescer. Atualmente, “a gestdo de pessoas surgiu como a solugéo as
demandas de exceléncia organizacional” (Araujo, 2006 p. 3-4).

O intuito deste trabalho é lidar com a area comercial que tem foco nas vendas de
regularizacdo de escrituras, registro de iméveis e crédito. E importante lembrar, conforme
Machado (2021) de que ndo basta que se tenha toda a operacgéo sob controle.

A Taipe possui outras filiais pelo Brasil, que foram inauguradas no ano de 2019, a
filial de Aguas Lindas é a sede, por partir dessa cidade o sucesso da empresa. Para todas
as filiais da Taipe, todos os procedimentos se iniciam pelos vendedores de rua, os quais
passam de porta em porta nos loteamentos designados pela loja, em determinadas cidades
e estados, com as mais diferentes formas de abordagens, conforme a cultura de cada area
e rotas tracadas.

Para tais procedimentos, em consonancia com Albuquerque (2021) é importante
compreender que a venda por si s6 ndo é uma atividade isolada, ela depende de uma
otima estratégia de marketing, ou seja, precos, produtos, sistemas de distribuicoes e
propagandas. Além disso, o trabalho multiprofissional deve se d4 de maneira mais assertiva
possivel, considerando a forma como a venda acontece nesta organizagéo, isto €, todos os
funcionarios devem estar padronizados para que as vendas se desenvolvam.

De acordo com reflexdes pautadas por Moreno (2012), conclui-se que sem objetivo,
a equipe ou pessoa se torna dispersa, fica sem visibilidade, ndo sabe o rumo que seguir
e age por improviso, correndo riscos graves de errar. Quando ndo existe uma visdo, muito
provavelmente ninguém tera causas fortes para atingir metas. E como se as pessoas
ficassem o tempo todo executando tarefas sem entender onde querem e onde podem
chegar. Sem a execugédo com qualidade das acdes necessarias para vender e realizar
metas, a equipe ou pessoa fica estagnado, para de vender ou nunca comeca.

Introducao
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1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Neste estudo pode-se constatar que uma ma gestdo empresarial e auditoria
podem ocasionar transgressdées no trabalho e gerar a diminuicdo de bons resultados,
principalmente se tratando do contexto comercial. Dependendo dos resultados, o estudo
podera ser utilizado como fonte para ilustrar a nivel cientifico o quanto a auditoria e gestao
empresarial tém ainda a melhorar, isto €, demonstrando ou nao a falta de capacitagdo dos
profissionais e/ ou experiéncia no ramo, retornando nas empresas para apontar os detalhes
dos resultados e propor melhorias, se estiverem disponiveis. Assim sendo, a pesquisa
dispbe do seguinte problema: Qual é o papel do gestor e auditor empresarial no contexto
da implantacdo do planejamento estratégico da empresa TAIPE?

1.2.1 Justificativa/motivacao para resolver

Com a exigéncia do mercado de trabalho de profissionais cada vez mais preparados,
competentes e motivados, a Gestdo de Pessoas, esta cada vez mais forte e presente
nas organizagdes, se tornando uma éarea fundamental. Suas atividades compreendem
recrutamento de pessoal, descricdo de cargos, treinamento e desenvolvimento, avaliagcdo
de desempenho, motivagao, clima organizacional, entre outras.

O mundo empresarial € marcado todos os dias por mudancas e com isso a gestao
da empresa € um elemento determinante para sobreviver nesse meio. Diante deste cenario,
das politicas praticadas, das situagdes de mudangcas no meio empresarial, a Gestao de
Pessoas contribuiu de forma decisiva para alcangar sucesso (Chiavenato, 2004).

O planejamento estratégico esta diretamente relacionado com os objetivos da
organizagao, sendo por meio dele que os gestores elaboram as metas, tanto de longo prazo
quanto de curto prazo, direcionando os esforgos para um objetivo comum. O planejamento
estratégico € a materializacdo do pensamento estratégico, permitindo a visualizacdo das
ideias e uma melhorando a comunicacdo com 0s membros da organizacéo. Esse estudo
além de relacionar os fatores do ambiente externo, como os econdémicos, os socioculturais,
os politicos e os tecnologicos, busca também identificar os pontos fortes e fracos do
ambiente interno com o objetivo de preparar a empresa para enfrentar as ameacas e
aproveitar as oportunidades existentes no mercado.

Através do planejamento estratégico a organizag@o consegue visualizar os caminhos
a serem seguidos e articular os recursos para alcancas os objetivos globais. Trata-se de
um processo gerencial de grande importancia dentro das empresas de todos os portes e
setores

A importancia de estudar esse tema deve-se a necessidade de aprofundar os
conhecimentos na area de auditoria e gestdo empresarial. Pelo fato deste setor imobiliario
ser tdo abrangente é de fundamental importancia que as empresas, sejam elas de pequeno,
médio ou grande porte, tenham o seu planejamento estratégico delineado, permitindo
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assim, que elas estejam inseridas no mercado, e possam acompanhar as oportunidades
do setor que é bastante dinamico.

Pretende-se contribuir para encontrar possibilidades de um processo interventivo
a partir de referéncias bibliogréficas, capazes de favorecer a integralidade de uma boa
auditoria e gestdo empresarial, pois ha a necessidade de aprofundar os conhecimentos
nessa area, para conscientizar e debater a partir de reflexdes, trazendo solugbes que
possam contribuir para efetivar agdes frente as organizagbes e assim poder contribuir
internamente com as mesmas e para os servi¢cos que tais prestam a sociedade.

1.3 OBJETIVO GERAL

A gestéo estratégica dentro das organizagbes ganha o foco dos empreendedores
a medida que ocorre o aumento da competitividade no mercado. Os estudos sobre a
estratégia sao amplos e reforgados por varios autores, que consideram o tema de relevante
importancia para a gestdo empresarial. Por isto, quando o planejamento estratégico é
inserido dentro da organizagéo, os caminhos a serem percorridos durante a sua trajetoria
tornam-se mais claros e faceis de serem modificados preventivamente. Portanto, o objetivo
geral desta pesquisa é verificar como se da a execuc¢ao do planejamento estratégico em
uma imobiliaria (setor de registro) do Distrito Federal.

1.4 OBJETIVOS ESPECIFICOS

O efeito deste estudo € o melhor desenvolvimento da empresa sobre os concorrentes
diretos e também é valido para determinar os critérios a desenvolver, ampliar o conhecimento
sobre a administracéo do préprio negocio e a comparagao para melhorias.

A analise do macro e micro ambiente serve de apoio para uma melhor visualizagédo
do ambiente externo e interno, contribuindo para o conhecimento amplo da empresa em
relacdo as demais e descobrindo seus principais pontos, como os riscos e oportunidades
para investimentos de curto e longo prazo.

Portanto, para que a empresa cres¢a no mercado é necessario promover definicbes
estratégicas que auxiliardo no seu crescimento, iniciando assim um planejamento
que incentivara os funcionarios e administradores a conduzir da melhor maneira o
desenvolvimento da empresa. Os objetivos especificos visam: apresentar o planejamento
estratégico por meio de revisdo de literatura; verificar as estratégias apresentadas para
a implementagdo adequada de um planejamento estratégico; analisar as dificuldades
encontradas pelos gestores da empresa Taipe baseado na literatura existente; e propor
a elaboragdo de um planejamento estratégico na empresa TAIPE tendo como objetivo
colocar em pratica todo o planejamento descrito visando que a empresa consiga atingir a
nova area de atuagéo que pretende alcancar e que ela possa ocupar um lugar de destaque
diante seus concorrentes.
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1.5 RESULTADOS ESPERADOS

Com os processos de mudancas dado o avango tecnoldgico, e as pesquisas
avancadas no campo toda e qualquer profissdo também é afetada por essas mudancgas,
uma vez que, a conjuntura social, econdmica e cultural também passa por modificagdes.

E consoante o aprimoramento e progresso na atuacéo do auditor e gestor empresarial,
atualmente, ambiciona-se um profissional — que outrora tinha como enfoque o ajustamento
do trabalhador a sua fungéo — assim sendo, com essa pesquisa espera-se que os resultados
ocorram de modo em que se possa atuar nos pontos fracos da empresa, atuando na
implementacéo de estratégias e de consultoria para os varios escaldes da organizacgao,
na demanda de objetivos de curto, médio e longo prazo, identificando e proporcionado
solugdes para questbes que impliquem os recursos humanos, isto &, profissionais que
tenham flexibilidade para trabalhar em equipe, além de uma visdo estratégica do negdcio,
ter boa comunicacgéo, ser generalista, ter espirito critico e jogo de cintura para compreender
0s anseios da empresa e dos colaboradores.

1.6 ESTRUTURA DA DISSERTAGAO

No primeiro capitulo encontram-se a apresentacéo do tema e contextualizagéo que
foi pesquisado, com sua problematica, apresentacdo da empresa Imobiliaria Taipe, e os
objetivos da pesquisa, justificativa.

O segundo capitulo, sdo contextualizados as empresas imobiliarias, aborda os
seguintes temas: Estratégia, Vantagem Competitiva, Planejamento Estratégico, Balanced
Scorecard, gestao de pessoas, marketing de relacionamento.

O terceiro capitulo apresenta os procedimentos metodolégicos utilizados na
pesquisa, caracterizando os tipos de pesquisa e dos participantes, os instrumentos de
coleta de dados a serem utilizados bem como seré&o tratados os dados colhidos.

O quarto capitulo apresenta os resultados da pesquisa de campo conforme a
metodologia descrita no capitulo trés.

No quinto capitulo sdo apresentadas as andlises e interpretacdes dos resultados,
também contempla as propostas de melhorias para a empresa Taipe.

O sexto e Ultimo capitulo apresenta as consideragdes finais do estudo.
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MARCO TEORICO

2.1 REGISTRO DE IMOVEIS

Seréo abordados, neste topico, aspectos importantes quanto a aquisicdo de um
direito fundamental, garantido constitucionalmente, a propriedade. Visto que nossa pesquisa
se da em uma empresa imobiliaria que registra imoveis. Esse topico visa contribuir para
compreender a realidade na qual esta empresa estéa inserida.

Pela contextualizagdo histérica nota-se que, desde o descobrimento do Brasil,
passando pelos varios regimes de governo, sempre houve a preocupacdo oficial em
garantir o direito da propriedade como forma de prover aos cidadaos brasileiros a sensacéao
de seguranca e de se instalar e se fixar num determinado local sem a preocupacéo de ver
ou sentir este direito ameacado.

Para garantir o direito da propriedade foi criado o registro imobiliario, imputando-
se aos registradores, por delegacao legal, a responsabilidade pela guarda e seguranca
desse direito, mediante principios que regem a atividade. Amparado nesses principios,
demonstram-se os efeitos decorrentes do registro, principalmente o da constituicdo de
direito real sobre a propriedade, como ficardo detalhados nos paragrafos subsequentes.

Evolucao historica da pratica notarial e registral da propriedade e das
transacoes imobiliarias no Brasil

A histéria da propriedade imobiliaria no Brasil vem desde o seu descobrimento pelos
portugueses, que, segundo Souza (2011, p. 50), levaram ao dominio publico todas as terras
descobertas, adquirindo naquele momento o titulo originario da posse. Para estimular a
ocupacao, surgiram as primeiras propriedades privadas do pais por meio da instituicéo das
sesmarias, reguladas pelas Ordenacdes do Reino, cujas areas de dez Iéguas eram doadas
aos denominados capitdes, dando origem, entdo, as capitanias hereditarias.

Ainda segundo Souza (2011, p. 50-51), as sesmarias tinham registro em livro préprio
e aquele sistema funcionou até a independéncia do Brasil, em 1822, e, ja na Constituicdo
de 1824, em seu art. 179, XXII, era assegurado o direito de propriedade, mas néao tratava do
registro, fato que ocorreu somente com a Lei Orcamentaria n°® 317, de 1843, regulada pelo
Decreto n°® 482, de 1846, criando o primeiro registro de direito real, com a averbagéo do
registro geral de hipotecas. Desde entéo varias normas foram editadas, ndo cabendo neste
trabalho explora-las a exaustao, destacando-se apenas que a formalizagdo do registro
coube a tutela estatal direta até a Proclamacéao da Republica em 1889 e, com a edicao do
Decreto 169-A, de 1890, foram instituidos os “oficiais de registro”; o registro, porém, nao
era obrigatério e manteve-se o registro geral de hipotecas, este com a preocupagéo maior
de proteger o crédito que com o registro do imével.
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Em 1917 entrou em vigor o Codigo Civil (Lei 3.071/16), revogando as disposi¢des
em contrario e impondo norma para aquisi¢cdo do direito real sobre o imével mediante o
registro, conforme se deduz do art. 530, inciso I,: “Art. 530 - adquire-se a propriedade
imével: | - Pela transcricéo do titulo de transferéncia no registro do imovel. [...]".

O Caodigo Civil de 1916 regulamentou a transcricdo em diversos artigos, merecendo
destaque o art. 856: “Art. 856. O registro de imdveis compreende: |. A transcricao dos titulos
de transmissao da propriedade. II. A transcricao dos titulos enumerados no art. 532. Ill. A
transcricdo dos titulos constitutivos de 6nus reais sobre coisas alheias. IV. A inscricdo das
hipotecas”.

Para a regulamentagéo do Cdédigo Civil, varios decretos foram editados em 1924,
1928, 1939 até a sancéo da Lei 6.015/73, vigente a partir de 1976, que trata dos registros
publicos, dentre estes o registro de imoveis, e é valida até os dias atuais, com atualizagdes
pontuais para adaptacdo a realidade naquele momento. Os artigos 172 e seguintes da
lei 6.015/73 referem- se a escrituragdo dos registros de iméveis por meio de livros que
especifica, mas foi o artigo 176 dessa lei que trouxe a principal inovacéo em relacédo aos
registros de iméveis no Brasil, criando o sistema de matricula, nos seguintes termos: “Art.
176 - O Livro n° 2 — Registro Geral - sera destinado & matricula dos imoveis e ao registro ou
averbacao dos atos relacionados no art. 167 e néao atribuidos ao Livro n° 3.”

Para ndo deixar qualquer duvida, o inciso | do paragrafo primeiro da mesma lei é
taxativo: “I - cada imoével tera matricula prépria, que sera aberta por ocasiao do primeiro
registro a ser feito na vigéncia desta Lei.”

Com a entrada em vigor do Codigo atual, em 11/01/2003, revogou-se o anterior,
porém manteve-se praticamente a mesma estrutura em relagao ao registro imobiliario (pela
leitura do art. 1.245), com a seguinte redacédo: “Transfere-se entre vivos a propriedade
mediante o registro do titulo translativo no Registro de Imdveis.”.

Em adequada sintese, (Diniz, 2007, p. 20) assim relata a evolugdo histérica do
registro imobiliario:

O registro imobiliario, como forma de aquisicao de dominio, criado pelo Cédigo
civil de 1916 e regulado pelas leis subsequentes de Registros Publicos (Lei
6.015/73, com as alteracbes das leis 6.140/74 e 6.216/75), e mantido pelo
Cadigo Civil vigente (art. 1245), seguiu parcialmente o sistema alemao, pelo
qual s6 com o assento se tera presuncéo de propriedade, afastando-se do
francés, segundo qual o contrato, por si s6, transmite o dominio, de sorte que o
adquirente apenas por ter firmado um contrato ja tera a propriedade do imoével,
embora terceiros s6 o reconhegcam como proprietario apés o assentamento
imobiliario, sendo, portanto, o registro mero requisito necessario a eficacia do
ato em relagao a terceiro, (...).

Com a evolucdo tecnolégica, necessaria foi a modificagcdo da forma para manter
0s registros publicos, com destaque para as alteragdes introduzidas a partir da Lei
11.977/2009, que implantou o registro eletrénico no pais, cujo prazo para implantacao,
inclusive para registros pretéritos, esta definido no art. 39: “Os atos registrais praticados a
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partir da vigéncia da Lei no 6.015, de 31/12/1973, seré&o inseridos no sistema de registro
eletrdnico, no prazo de até 5 (cinco) anos a contar da publicacdo desta Lei”. Portanto, este
prazo foi extinto em 08 de julho de 2014.

2.1.2 A responsabilidade dos registradores e os principios que regem a
atividade

A atividade registral estd prevista no artigo 236 da Constituicdo Federal e
regulamentada pela Lei 8.935/94. A responsabilidade dos registradores, considerando-se
que a atividade imobiliaria tem forte impacto no desenvolvimento econémico e social, é
complexa, por isso os atos dos oficiais sdo passiveis de forte controle pelo Estado e sé@o
por ele fiscalizados, tendo em vista que aqueles exercem, por delegacao, atividades como
se agentes publicos fossem.

Esta reponsabilidade é decorrente dos principios que norteiam o sistema de registro
de imdveis no pais, oriundos da Constituicdo Federal e/ou da legislagdo esparsa que regula
a atividade, bem como da doutrina, que € prédiga na definicdo desses principios diante
da importancia do registro imobiliario, uma vez que trata de um bem da vida garantindo o
direito fundamental a propriedade.

2.1.3 Os efeitos do registro

O ato de registro de imoéveis, de natureza essencialmente constitutiva, segundo os
ensinamentos de Aghiarian (2012, p. 60),

Atribui definitividade, exclusividade e oponibilidade do titular do registro, em
face de terceiros, isto é, a qualidade inquestionavel do dominio ali afirmado,
declarado, em favor desse determinado ente de direitos, natural ou juridico,
privado ou publico.

Ainda nas palavras do autor citado, o registro também pode assumir funcéo
meramente declarativa, como nos casos de sentenga de usucapido, averbacdo da
constituicdo da comunhao entre conjuges, na acessao natural e na sucessao em caso de
opcao pela saisine, ficgéo juridica criada pelo art. 1784, do Codigo Civil Brasileiro:

Entrementes, o maior efeito, segundo nosso regime registral, € a constituicdo
de natureza de direitos reais tipicos, ou seja, encerra o0 momento do registro
toda qualidade precaria, negocial, oponivel interpartes em que se encontrava
o negocio juridico realizado, em nivel de simples direitos exequiveis (Aghiarian,
2012, p. 60).

Apbs a explanagdo sobre os registros de imoOveis, passar-se-a para a gestéo da
qualidade de servigos e produtos. O quao importante, para uma empresa, compreender
a necessidade de se estad preparado para oferecer servicos de qualidade e confiaveis,
quando se trata de uma propriedade.
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2.2 GESTAO DA QUALIDADE

Uma caracteristica marcante da sociedade pos-industrial € o crescimento a
passos largos do setor de servigos, que esta presente diretamente na vida das pessoas
nos dias de hoje, e esta marcado diretamente na expansao da economia mundial. Essa
atividade econbmica proporciona, atualmente, ocupacdo para uma parcela cada vez
maior da populagdo mundial. Com isso, a estrutura industrial da sociedade vem mudando
aceleradamente nas ultimas décadas. Um tergo da populagéo rural ja esta no setor de
servigos e, nas areas urbanas, esse indice ultrapassa 50% (Antilla, 1994).

As grandes mudangas ocorridas nos Ultimos anos no mundo dos negdcios,
também atingiram com forca o ramo da prestacao do servigo e o transformou em um dos
principais setores da economia mundial. De acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatisticas (IBGE, 2013) o aumento de 0,4% do PIB brasileiro no primeiro trimestre de
2013, tendo como referéncia o mesmo periodo do ano anterior, foi sustentado pelo avango
do setor de servigos, e que hoje, no Brasil, este setor ja representa 67% do PIB total do pais.
Por esse motivo, empresas desse setor estdo cada vez mais aprimorando suas politicas
de qualidade, para ndo s6 manter-se no mercado, como superar seus concorrentes. (IBGE,
2013)

A qualidade com que a empresa lida com seus negdcios, pode evidenciar a maneira
com que ela quer tratar as transagcbes entre a organizacdo e seus clientes. A gestdo da
qualidade em uma empresa, segundo Fitzsimmons (2005) pode ser traduzida “Como a
comparacao da percepg¢ao do servigo prestado, com as expectativas do servigco desejado”.
Com isso, o primeiro contato entre empresa e cliente, ou a cada servico prestado, surge
um novo momento de verdade, que ainda segundo Fitzsimmons (2005), este € 0 momento
de satisfazer ou nao o cliente.

O papel de uma empresa prestadora de servigos é fornecer servico com qualidade,
para que seus clientes ndo se tornem apenas mais um, mas fiéis e que principalmente,
voltem a procurar a empresa. Como referencia Zeithaml (2003, p. 139), que a forma de
pensar das organizagbes mudou do foco de compras/transagdes, para retencao/relacoes,
onde o foco estd na manutencé@o e no aperfeicoamento dos atuais clientes e ndo mais na
conquista de novos clientes.

No setor de servigos ndo ha um conceito pré-definido, ou que seja aceito como regra
universal, entretanto neste setor ha uma unanimidade entre autores, e pode ser citado por
Corwin e Garvin (1992, p. 49), que diz “qualidade é a capacidade de suprir desejos...”,
ja Kotler (2001, p.549) cita que os principio da qualidade de servicos s@o: o acesso, a
comunicacao, a competéncia dos seus funcionarios, a credibilidade da empresa, a confianca
nos servicos prestados, a receptividade, a seguranca nos servigos, a tangibilidade, a
compreensao e o conhecimento do cliente.
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Com estes fatos, pode-se dizer que a qualidade em servigos ndo esta mais como
diferencial entre as organizagdes, e sim como um item de seguranca para todos 0s
consumidores, e torna-se o principal fator para o crescimento organizacional, a busca por
satisfazer os interesses, desejos e necessidades dos clientes.

Segundo Fitzsimmons (2005), pesquisas no setor de marketing com varias
categorias de prestacdes de servigcos, sugerem as dimensdes da qualidade neste setor,
onde os clientes julgam a qualidade prestada de acordo com estes critérios, que sé@o
respectivamente:

+  Confiabilidade: é a capacidade de prestar o servico prometido com confianga
e exatidao;

+ Responsabilidade: é a disposigéo para auxiliar os clientes e fornecer o servico
prontamente;

+  Seguranca: esta relacionada ao conhecimento e cortesia dos funcionarios, bem
como sua capacidade de transmitir confianga e confidencialidade;

+  Empatia: é demonstrar interesse, atencdo personalizada aos clientes;

+  Aspectos tangiveis: é a aparéncia das instalagdes fisicas equipamentos, pes-
soal e materiais para comunicagao.

De acordo com os autores supracitados, esses aspectos sdao aqueles em que 0s
clientes estabelecem a relacdo percebem o0s servicos entre servigo prestado e o servigo
percebido, e os julgam a partir dessa comparacgéo e assim, surge a satisfacdo, que pode
ser positiva ou negativa.

De acordo com Churchill e Peter (2005) para manter uma politica linear de bons
relacionamentos com todos os clientes e manter a qualidade dos servigos prestados, os
servicos possuem quatro caracteristicas importantes que influenciam nas estratégias de
marketing da empresa, e que as diferencia de bens fisicos. Séo elas:

Intangibilidade: suas caracteristicas s6 podem ser observadas quando o servigo é
comprado ou consumido, absorvendo seus beneficios intangivelmente. Fitzsimmons
e Fitzsimmons (2005) destacam que os clientes ndo sé&o capazes de sentir e ver

o0 servico, dificultando assim, a avaliagdo do desempenho antes de consumi-lo, a
opg¢ao encontrada pelos consumidores é baseada na reputacéo da empresa.

Perecibilidade: Esta caracteristica aponta a diferenga entre bens e servigos. Um
servico ndo pode ser estocado, caso ndo seja vendido quando disponivel deixa
de existir. J& um bem pode ser armazenado e vendido depois (Bateson; Hoffman,
2006).

Inseparabilidade: Palmer (2006) descreve que ao consumir um Servico e seus
meios de producgéo estardo vinculados, ndo podem ser separados. O produtor e
consumidor precisam interagir para que seus beneficios sejam concretizados.
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Uniformidade: Churchill e Peter (2005) relatam que medir a qualidade dos servigos
néo é facil, pois é preciso adaptar-se as necessidades dos clientes, diferente dos
bens que possuem procedimentos de prevengdo e corre¢cdo das falhas. Outro
fator que influéncia a qualidade dos servicos séo os prestadores, precisam ser
qualificados e motivados para conseguir satisfazer os clientes.

Como o setor de servico, a percepcao de qualidade é voltada apenas para o que
o cliente percebe, os autores Miguel, Paulo Augusto Chauchick; e Salomi, Gilberto Eid,
publicaram em 2004, na revista Produgé@o, um artigo onde retratam algumas formas de
mensurar as percepc¢des de qualidade conforme a visdo do cliente. (Miguel; Salomi, 2004),
utiliza o modelo GAP, e afirma que a satisfagdo do cliente € uma fungéo da diferencga entre
expectativa e desempenho. Este modelo proposto, também é uma medida de qualidade
do servigco em relagdo a uma dimenséo especifica. Este modelo cita dez determinantes
esséncias para esta captura, conforme a figura a seguir, e cita que “as dimensdes da
qualidade representam os pontos criticos na prestagdo de um servico, que podem causar
a discrepancia entre expectativa e desempenho, que devem ser minimizadas a fim de se
alcancar um padrdo adequado de qualidade.”

Lovelock & Wright (2006) ponderam que para comercializar produtos as empresas
consideram quatro variaveis controlaveis de marketing: produto, preco, praga e promogao.
A questéo relacionada a servigo, todavia, ganha outra leitura, pois em virtude da natureza
do servigo cabe a empresa também imbuir o cliente a participar da producéo da solugéao.
Sob este enfoque, os autores sugerem a administracdo de oito elementos que regem
0 servico: elementos do produto; lugar e tempo; processo; produtividade e qualidade;
pessoas; promog¢éao e educacéo; evidéncia fisica; preco e outros custos do servico.

Agradar o cliente € uma das tarefas mais arduas para qualquer organizagdo. A
qualidade com que se trata um cliente promovera sua fidelidade, ou o afastara de vez de
seu estabelecimento, tanto no setor de vendas como na prestacéo de servigco. De acordo
com Kotler (2000), compreender os desejos € as necessidades dos clientes nao é tao facil
na pratica como na teoria, os clientes tem desejos e necessidades que nem eles proprios
conseguem mensurar, a propria formula de empregar as palavras para quem esta atras
de um balcéo, ou vendendo algum servigo, pode vir a ndo entender e perder um cliente
potencial para a organizacao.

A satisfacdo dos clientes se d4 no momento em que a empresa supre suas
necessidades, como Kotler (2000) referencia:

A satisfacédo do cliente depende do desempenho percebido na entrega de
valor feita pelo produto em relagdo as expectativas do comprador. Se o
desempenho fica aquém das expectativas do cliente, ele fica insatisfeito. Se
o desempenho se equipara as expectativas, o comprador fica satisfeito. Se o
desempenho excede as expectativas, o comprador fica encantado. (Kotler &
Armstrong, 2000, p.4).
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Sendo assim, a empresa deve aprimorar suas técnicas de relacionamento com o
cliente, para que se torne uma via de mao dupla, ou seja, o cliente sentir-se satisfeito, e
a empresa gerar seus lucros. Essas técnicas de como lidar com clientes faz com que o
mesmo nao seja s6 mais um, é algo muito dificil de ser adquirido e muito mais complicado
do que se imagina de manter. Cuidar dos problemas antes que os mesmos aparegam
€ um passo a frente na busca por novos clientes e para fidelizagdo dos ja existentes,
ficando a frente da concorréncia e criando lagos com esses consumidores, formando assim
uma cadeira de clientes satisfeitos e fiéis a organizagéo, como cita Kotler (2000, p.8): “As
empresas agora se preocupam em manter os clientes existentes e a desenvolver com eles
relacionamentos duradouros.”.

Outro autor que descreve sobre este assunto € Mckenna (1999, p. 23), que define
este método de marketing como marketing de relacionamento, para o autor “O Marketing
de relacionamento € fundamental na obtengcédo da lideranga no mercado, para a rapida
aceitacdo de novos produtos e servigos e, para a fidelidade do consumidor”.

Conforme Churchill e Peter (2005), marketing de servigos possui varios aspectos
semelhantes ao marketing de produtos, pois, ambos séo oferecidos aos clientes com intuito

de satisfazer necessidades e proporcionar valor em forma de troca.

Além disso, devem ser comercializados com pre¢os aceitaveis pelo mercado.
Servigo é toda atividade ou beneficio intangivel que nédo torna seu usuario
proprietario de nada. Pode existir sozinho ou ser parte de um produto
(PALMER, 2006, p. 472).

Segundo Baker (2005, p. 123), a pesquisa de marketing ocupa uma fungédo de
servigos dentro das organizagdes. Sua principal fungéo é fornecer aos gerentes informacgoes
confiaveis, vélidas, relevantes e atuais. Realizar uma pesquisa de marketing, é ter as
informacdes necessarias para tracar estratégias e planos com base no que os clientes
necessitam, realizando seus desejos e 0s surpreendendo.

Baker (2005, p.123) cita dois autores em sua obra que citam a pesquisa de
marketing como “a abordagem sistematica e objetiva do desenvolvimento e fornecimento
de informagbes para o processo decisério no marketing” (Kinnear & Taylor, 1996). E
também outro autor que diz, “Pesquisa de marketing é a identificagdo, coleta, anélise
e disseminagao objetivas de informagdes com o propésito de auxiliar na identificagéo e
solugdo de problemas e oportunidades de marketing (Malhotra, 1999)”. Entdo, a pesquisa
de marketing nada mais é, do que um caminho mais rapido as ideias dos clientes, bem
como possiveis oportunidades a serem alcancadas. De acordo com Pride e Ferrell (2001,
p. 107), “a deteccdo das mudangas nos comportamentos e atitudes dos compradores ajuda
as empresas a ficarem sintonizadas com um mercado em permanente mutacdo”.

As pesquisas junto aos clientes, certamente mostraram o caminho a ser seguido, e
aonde a organizagao deve forgar-se a curto prazo para continuar mantendo a satisfacéo
de seus clientes. Satisfacdo essa que esta proporcionalmente ligada ao sucesso da
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organizagdo. As organizagdes tém observado a evolugdo da importancia do setor de
servicos e 0 quao é a importancia do mesmo para a economia, por isso, vem tratando
a satisfagcdo de clientes, como ponto crucial na gestdo operacional, e o aumento da
lucratividade empresarial s6 é alcangado com a satisfacao dos clientes.

Zeithaml (2003) cita que a satisfacdo dos clientes é diretamente ligada a sua
fidelizacdo a organizacdo, como mostra a figura 1, e quanto maior a satisfacdo de seus
clientes, maior sua fidelidade, e que se a organizacéo busca apenas a satisfacéo, deve

procurar encantar seus clientes, para torna-los ainda mais fiéis.
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Figura 1. Curva de satisfagédo X Lealdade de clientes Zeithaml (2003)

Uma pesquisa citada por Hoffman, Bateson, Ikeda e Componar (2009, p.342),
contendo numeros obtidos pelo Technical Assistance Research Program (Tarp, ou
Programa de pesquisa de assisténcia técnica) que citam cinco pontos a serem observados
pelos profissionais da area de servicos, que dizem:
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. As empresas, em média ndo escutam nada de 96% de seus clientes insatisfei-
tos;

. Para cada queixa recebida, 26 clientes tiveram 0 mesmo problema;
+  Os que tém problema contam em média para 9 ou 10 outras pessoas;

+  Clientes cujas queixas sao resolvidas satisfatoriamente, contam em média para
5 pessoas o tratamento que receberam;

+  Os que fizeram queixas tém mais propensao de fazer negdcios com a empresa
novamente do que os que nao fizeram: 54% a 70% retornam se o problema foi
resolvido, e 95%, se foram atendidos rapidamente.

Sobre esta pesquisa, Hoffman, Bateson, lkeda e Componar (2009) citam que os
resultados “demonstram que os clientes ndo se queixam para as proprias empresas de
servico. Em vez disso, mantém consigo a insatisfagcao e se dirigem para os concorrentes
ou contam aos clientes existentes ou potenciais da empresa o quanto foram maltratados.”

Portanto, € necessario adiantar-se aos problemas, evitando que os clientes
ja existentes ou potenciais, se sintam insatisfeitos e nao retornem. A fungcéo de toda
organizacdo é manter a satisfacdo de seus clientes, mantendo-os fiéis, adquirir novos
clientes, maximizando seus lucros e o valor de sua organizacao.

As empresas que detém altas taxas de satisfagéo de seus clientes parecem
ter habilidade de isolar-se de pressdes competitivas, principalmente a
competicédo de pregos. Muitas vezes, os clientes preferem pagar mais e ficar
com uma empresa que satisfaca suas necessidades e assumir o risco de ir
para uma oferta de servico com preco mais baixo (Hoffman, Bateson, lkeda;
Componar, 2009).

Para isso, € importante que as empresas tornem a qualidade e satisfacdo de
clientes, como rotina empresarial, e ndo apenas como um objetivo a ser alcangado, tem-
se que trabalhar no dia a dia com uma gestéo de politica de qualidade que satisfaca as
necessidades e desejos dos clientes em geral, e principalmente surpreende-los com o
inesperado. O tridngulo entre qualidade, satisfacao e fideliza¢édo de clientes é a receita para
futuro longo a qualquer organizagcao, por isso, exercer estratégias para que esses pilares
sejam sempre mantidos, é essencial para manter-se competitivo.

Para Churchill Jr uma analise de ambiente envolve a busca de mudancgas que levam
a oportunidades ou ameacgas a uma organiza¢do. E o marketing quando voltado para o
valor € uma orientagédo para se alcancar objetivos desenvolvendo valor superior para os
clientes.

Kotler afirma que o marketing € um processo social por meio do qual pessoas
ou grupo de pessoas obtém o que necessitam e o que desejam com a criagcéo, oferta
e livre negociacdo de produtos e servicos de valor com outros, o marketing, com uma
definicdo gerencial ainda para Kotler € a “arte de vender produtos”; McDonald afirma que

um objetivo de marketing € o que uma empresa quer realizar em termos de elementos
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como participacéo e volume de mercado e o modo como a empresa pretende agir para
alcangar seus objetivos é estratégia. Churchill diz que os esforgos de marketing eficazes
sdo aqueles que possibilitam as empresas alcangarem seus objetivos definidos por meio de
planejamento estratégico; Ja para McDonald o planejamento de marketing € uma sequencia
l6gica e uma série de atividades que levam a determinacao de objetivos de marketing e
a formulacdo de planos para atingi- los, Kotler, destaca que uma orientacdo de marketing
para alcancar as metas organizacionais esta no fato de a empresa ser mais efetiva que a
concorréncia na criagdo, entrega e comunicacao de valor para o cliente.

Para Kotler (2000) valor entregue ao cliente é a diferenga entre valor total para o
cliente e o custo total para o cliente. O valor total para o cliente é o conjunto de beneficios
que os clientes esperam de um determinado produto ou servigo. O custo total para o cliente
€ 0 conjunto de custos em que os consumidores esperam incorrer para avaliar, obter,
utilizar um produto ou servico.

Tratando de competitividade Churchill afirma que quando varios concorrentes
oferecem basicamente o mesmo produto, os clientes geralmente fazem selecées em
termos de precos. Nesse caso, os vendedores muitas vezes definem precos semelhantes,
pois cobrar mais poderia levar os clientes a comprar da concorréncia.

Alexandre L. Las casas diz que o marketing consiste no planejamento das quatro
variaveis do composto mercadolégico, produto, preco, Distribuicdo (praca) e promocgéo,
Conceituando cada uma da seguinte maneira: Produto sendo testado e desenvolvido dando
qualidade e se diferenciando dos demais concorrentes, podendo ser personalizado com
embalagens; Preco adotando uma politica de preco métodos para determinacéao, podendo
se dar desconto em quantidades especiais e escolher quais condigdes de pagamentos serao
adotadas; Distribuicéo (Praga) sdo os canais de distribuicdo, transporte, armazenagem e
ponto fixo especifico para atender o cliente; Promocao nada mais é do que a propaganda
a publicidade em si, ou até mesmo a venda pessoal, onde se divulga e mostra o produto.

2.3 RECURSOS HUMANOS NO CONTEXTO ATUAL

Com o passar do tempo, a area de recursos humanos evoluiu e surgiram varias
denominacdes. Anteriormente as expressdes utilizadas eram: administracdo de pessoal,
relacdes industriais e relagbes humanas. Atualmente tem-se: administracdo de recursos
humanos, desenvolvimento de recursos humanos, gestdo de pessoas.

Na sequencia, conceituam-se os diferentes aspectos dados a area de Recursos
Humanos no contexto atual. Algumas definicdes de Administra¢cdo de Recursos Humanos
encontrados na literatura, segundo Silva (2009) s&do: Administracéo de Recursos Humanos é
conjunto de principios, estratégias e técnicas que visa contribuir para atragdo, manutencgéo,
motivacéo, treinamento e desenvolvimento do patriménio humano de qualquer grupo

organizado.
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A administracdo de Recursos Humanos é o ramo especializado da Ciéncia da
Administracédo que envolve todas as agdes que tem como objetivo a interacéo
do trabalhador no contexto da organizacéo e o aumento de sua produtividade.
E a area que trata de recrutamento, selecéo, treinamento, desenvolvimento,
manutencao, controle e avaliagdo de pessoal (Gil, 1994, p.13).

E a area de estudos e atividades que lida com os aspectos relativos ao elemento
humano em geral, nas organizacdes. Ou seja, “a area que trata dos problemas de pessoal,
de qualquer agrupamento humano organizado” (Toledo, 1982, p.7).

Wood Jr (2000, p. 252) argumenta que?

Desde o fim da década de 70 a conjuntura do mercado e suas implicacoes
para a organizacdo do trabalho fizeram surgir outra fungcédo de recursos
humanos (FRH), esta ligada aos setores operacionais e voltada diretamente
para a gestdo dos processos de mudanca e para a melhoria dos niveis de
desempenho e produtividade.

Sem as raizes da funcao tradicional de recursos humanos, esta nova fungéo, nem
sempre bem definida, passou a apropriar-se de conceitos e recursos pouco usados e até
desconhecidos de sua antecessora. Embora os rotulos sejam diferentes de organizacéo
para organizagao, esta nova fungéo de recursos humanos geralmente esta associada as
areas de qualidade ou a programas corporativos de mudanga organizacional. Convive,
geralmente, com algum grau de conflito com a func&o de recursos humanos tradicional
agora diminuido em importancia.

Nos tempos atuais as organiza¢des estdo ampliando a sua visdo e atuagao
estratégica, todo processo produtivo somente se realiza com a participagao
conjunta de diversos parceiros, assim necessitam dos empregados como
parceiros (Silva et al, 2009, p. 6)

O autor coloca ainda que os empregados contribuem com seus conhecimentos,
capacidades e habilidades, proporcionando decisdes e a¢des que dinamizam a organizagao.
No contexto atual empresarial pode-se dizer que as empresas cada vez mais estédo
voltadas para seu corpo funcional, ou seja, as pessoas, que dao vida a organizacao. Elas
contribuem para a formagéo de um clima organizacional favoravel que consequentemente
conduz a resultados nos negécios.

Wood Jr. (2000) analisa a evolugéo tetrica da FRH denominando a nova abordagem
como Geréncia de Recursos Humanos (GRH) em contraposi¢céo a tradicional geréncia de
pessoal (GP). O autor coloca alguns usos do termo onde se destaca que o termo pode ser
usado para sinalizar uma abordagem orientada a neg6cios, ou seja, uma abordagem integrada,
que guia a administragéo do trabalho onde a énfase esta colocada no conceito de recurso, isto
coloca os empregados ao lado de outros fatores de producdo como capital, tecnologia, energia
e materiais. Por conseguinte, sugestiona o potencial de agregar valor pelo uso sofisticado
deste recurso, ao invés de vé-lo como uma arena de problemas. De acordo com esta viséo, a
Geréncia de Recursos Humanos (GRH) s6 estaria completamente presente quando o emprego
de selegdo, recompensa e assim por diante, estariam sendo feitos de modo integrado e este
completamente afinado com uma estratégia empresarial mais ampla.
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De acordo com Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2004, p. 239), “é o ambiente interno
em que convivem os membros da organizacdo estando, portanto, relacionando com seu
grau de motivacdo e satisfacdo”. E influenciado pelo conjunto de crengas e valores que
regem as relacdes entre as pessoas, determinando o que é “bom” ou “ruim” para elas
e para a organizagcdo como um todo. Assim o clima organizacional é favoravel quando
possibilita a satisfacdo das necessidades pessoais, e desfavoravel quando frustra essas
necessidades.

Ainda é comum que as pessoas confundam as responsabilidades do setor de RH
de uma empresa com as responsabilidades de um Departamento de Pessoal. Empresas
e pessoas que tém a percepg¢do de que se trata do mesmo setor, estdo no minimo
desatualizadas, muitas vezes sdo mal vistos pelos interessados no assunto, por acreditar-
se que, quem néo sabe a diferenca entre um setor e outro n&o pratica a valorizacdo dos
colaboradores.

Diante desse contexto, fica a pergunta: Qual é a verdadeira fungcdo de um
departamento de RH? Para responder essa pergunta, primeiro é preciso atualizar o termo
“Recursos Humanos” para “Gestao de Pessoas”, um conceito contemporaneo, atualizado,
para a antiga fungéo.

Refazendo a pergunta, agora usando o termo atualizado, entdo: O que é Gestao de
Pessoas e qual sua fungéo?

Gestéo de Pessoas é um ramo especializado da Ciéncia da Administracao
que contempla todas as agdes empreendidas por uma organizagcado, com o
objetivo de integrar o colaborador no contexto da organizagao e aumentar sua
produtividade (Dutra 2008, p. 19).

O autor se refere a integragéo, ndo esta se referindo somente ao momento em que
o colaborador ingressa na empresa, mas sim em todo periodo que atua na empresa. Sobre
o termo “produtividade”, ele sugere que a contratagdo de novos profissionais deve-se a
necessidade de gerar maior produtividade e maiores resultados para a empresa.

Para Milioni (2002), Gestdao de pessoas pode ser definida como um conjunto de
estratégias, técnicas e procedimentos focados na mobilizagédo de talentos, potenciais,
experiéncias e competéncias do quadro de colaboradores de uma organizagéo, bem como
a gestéo e a operacionalizacédo das normas internas e legais incidentes.

Pode-se observar que nesta definicdo ha um foco diferente. Nota-se que a énfase
€ dada aos esforcos da empresa no sentido de identificar e aproveitar o potencial das
pessoas, o conjunto de conhecimentos, as habilidades e atitudes que cada profissional
possui, € ndo na sua produtividade em si. Quando o autor se refere a operacionalizagédo
das normas internas e legais, ele esta se referindo a parte burocratica da area de gestéao de
pessoas: registro de carteira, folha de pagamento, recolhimento de encargos trabalhistas. A
gestao de pessoas consiste na capacidade de ‘mobilizar os colaboradores para o alcance
dos objetivos da organizacdo’. Mobilizar representa todas as estratégias que visam gerar

comprometimento, motivacéo e entusiasmo para seus colaboradores.
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2.4 MARKETING DE RELACIONAMENTO

Nos dias atuais com a concorréncia acirrada e a grande oferta de produtos similares
no mercado, as empresas tem enfrentado uma grande tarefa, séo obrigadas a direcionar as
suas atuacdes no mercado por segmentos ou nicho de mercado. Com isso 0s consumidores
ganharam espago na discusséo entre diferenciais e competitividade.

Paixado (2009), argumenta que os consumidores comparam produtos e servigos
na hora da decisdo da compra e da recompra, leva em consideracdo sua hierarquia de
necessidades, desejos e valores. Identificando o ambiente que atuam através das tecnologias
existentes e acompanhamento as transformacbes que impactam no comportamento do
consumidor, ai surge o marketing de relacionamento, através do banco de dados dos seus
clientes a empresa, permite-se obter maior conhecimento sobre as suas demandas, busca-
se saber quais sdo as expectativas e as necessidades, podendo ter a possibilidade de se
adequar a oferta ao desejo dos seus consumidores.

Ja Vavra (1993), descreve que a satisfacédo do cliente ndo se resume a aquisicdo
de um produto ou servico, mas a sua avaliagdo continua ap6s a compra. As empresas
precisam buscar a fidelizagdo dos seus clientes, mas para isso € necessario saber quem
séo eles. O marketing de relacionamento, segundo Mckenna (1999), estimula a lealdade a
marca, humaniza as relagdes com clientes e é proativo no processo de p6s-venda, ficando
evidente a importancia de se reunir mais informacgdes sobre essa ferramenta estratégica
para qualquer empresa. “O marketing de relacionamento € uma acgéo fundamental na
construgcéo de relacionamentos com os clientes”. (Mckenna 1999, p. 45).

Apesar de toda a evolugdo tecnoldgica que vivemos e a facilidade de acesso
as informacdes, a maioria das empresas ainda tem muita dificuldade em utilizar essa
ferramenta a seu favor. Kotler (2006, pag.396), pontua que as empresas “devem trabalhar
para criar vinculos mais fortes e lealdade com seus clientes”, os clientes ndo sdo mais
eternos, o mercado de empresas de comunicagdo vem dividindo os clientes devido a
competicdo cada vez maior da concorréncia.

O foco entdo deve estar voltado a construgcao de relacionamentos que contém valor
a criacao de redes de oferta de valores. Para o consumidor, a cada dia aumenta o leque de
produtos ou servigcos e as escolhas passam a ser determinadas pelo valor do produto ou
servico e pela satisfacdo que pode ser obtida com a compra.

Ao o consumidor sao oferecidos seguranca e um sentimento de controle e
confianca, minimizando os riscos da compra. Um bom relacionamento se
conquista aos poucos, a cada dia, com agdes que objetivam levar conforto,
comprometimento e acima de tudo credibilidade ao cliente (Paixdo, p.114,
2009).

Os autores citam que atualmente os clientes ndo veem necessidade de serem fiéis
a uma unica empresa tamanha a oferta que lhes é proporcionada. Para sua sobrevivéncia,

as empresas buscam dar a seus clientes um tratamento diferenciado e eficiente, ja que
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adquirir novos clientes & muito mais caro do que reter e maximizar a fidelidade dos ja
existentes. Os consumidores estdo se conscientizando de que possuem essas opgoes,
aumentando seu poder de barganha e confirmando de que o poder estd em suas méos.

Concordando com Paixdo (2009), o autor Poser (2005) define que a visdo do
marketing de relacionamento esta baseada na rela¢@o entre o consumidor e a empresa que
se cria valor adicional para ambos. Contempla a proposta de relacionamento continuo, neste
caso entre a Construtora e as imobiliarias que se propdem a fidelizacéo e a longevidade de
seus negocios, tornando uma estratégia necesséria a ser desenvolvida e assim tornando-
se um diferencial no relacionamento com esses parceiros de negécios, baseando nessa
rede relacionamentos. Segundo Kotler (2006), o marketing de relacionamento se baseia na
“atencéo continua e concentrada” com seus publicos de interesse. Manter o relacionamento
nao é sb se fazer lembrar em datas comemorativas, mas estar presente em outras ocasioes
mostrando ser atencioso e preocupado com essa relacdo. Os clientes avaliam a qualidade
de um atendimento fazendo uma comparacdo entre a expectativa que possuem até a
usufruir o produto e a experiéncia efetiva apés adquirir.

O desempenho encanta o cliente quando a realizagdo do processo de compra
supera as suas expectativas, considera-se adequado quando se mostra compativel com o
idealizado e quando baixa o nivel de expectativa quando nao se é o esperado. Lovelock e
Wright (2006) citam que podem ocorrer sete tipos de lacunas na concretizagéo da compra e
uma delas é a lacuna do conhecimento, que corresponde a distingdo entre o que a empresa
entende que o cliente deseja e as expectativas reais do cliente. A incompreenséo do que
€ valor para o cliente pode fazer com que a empresa ofereca beneficios que néo sao os
esperados pelo cliente.

Gummesson (2010) descreve que o marketing de relacionamento como o “O
marketing baseado em interagdes dentro da rede de relacionamentos”. Sob esta premissa,
trés palavras formam os pilares desta filosofia: rede, interacdes e relacionamentos. A rede
é constituida por um conjunto de relacionamentos que podem ser delineado por modelos
complexos. Nos relacionamentos entre duas ou mais partes ha o contato ativo, portanto
apresentam a interag@o necessaria para interdependéncia dos elementos. (Gummesson,
2010).

Lovelock e Wright (2006) citam a lacuna do conhecimento para concretizar o
relacionamento entre as partes, corresponde a distincdo entre o que as empresas entendem
e 0 que o cliente deseja e as expectativas reais. A incompreensao do que é valor para o
cliente pode fazer com que a empresa oferega beneficios que ndo séo os esperados por
ele. Hoje em dia vimos que um cliente que se sente satisfeito com a empresa, servico,
vendedor, multiplica essa satisfacdo para o seu grupo de convivio, indicando a novos

possiveis clientes e podem retornar a comprar em outras ocasides.
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2.4.1 Estratégias de informacoes e gestao de clientes

Na fase de estratégias de informacdes e gestéo de clientes, Paixdo (2009), cita que
ocorre o filtro de todas as informagdes necessarias para a construgdo do banco de dados
dos clientes e o0 gerenciamento dos relacionamentos, com eles sdo desenvolvidas algumas
etapas:

- Levantamento de todos os contatos realizados entre a empresa e os clientes a fim
de encontrar oportunidades de aprimoramento;

- Verificar os contetdos do banco de dados do ponto de vista da credibilidade;

- Realizar auditoria relacionada a quantidade e a qualidade das informagbes que
tramitam do cliente para a empresa;

- Definir os responséaveis pela manutencdo e pela atualizacdo permanente dos
dados necessarios para a organizagéo;

- Incluir informagdes externas que agreguem valor ao banco de dados do cliente;

- Verificar outras fontes de dados agregando informagdes ao banco de dados
existente. Para Mckenna (1999), a medida que as tecnologias avangam o marketing
comeca a eliminar a lacuna entre a producgao e o consumo, implantando sistemas de
informagdes que possuam a inclusdo de dados sobre seus clientes, parceiros afim
de que seja possivel analisar e ter informacdes para as estratégias de mercados,
produtos e a elaboracéo de planos mercadologicos.

O Database Marketing (CRM) é um banco de dados que tem como referéncia o
cliente, possibilitando a empresa determinar o valor do tempo de vida dos clientes,
identificando os custos para a conquista de novos clientes, pontuando relacionamentos,
construindo um modelo de relacionamento, formas de gerenciar seus clientes, obtendo
um maior entendimento sobre eles, dirigindo a comunicagéo ao publico alvo, grupos com
caracteristicas semelhantes e na reducao de custos e assim otimizando resultados.

Paixao (2009) pontua que o gerenciamento das relagbes com o cliente e sabendo
adquirir conhecimento sobre os clientes potenciais e disponibiliza-lo, permite que a empresa
efetue vendas mais eficientes devido a realizacdo de anélises sobre os comportamentos
de compra. Essa investigacdo torna o planejamento mais efetivo e as informacbes
armazenadas possibilitam o0 acompanhamento continuo dos clientes.

Assim os autores argumentam que o CRM é muito mais do que um software,
ele é uma compilagéo de informagbes sobre os clientes que possibilita a empresa a
interacdo. Essa ferramenta captura e distribui dados sobre todo o caminho percorrido
por esses consumidores, abrindo possibilidades para a empresa promover melhorias em
atendimentos, economia de tempo, facilidade na localizagdo de dados e otimizacédo do
atendimento.

Com a concorréncia acirrada somente aqueles que estao ligados aos seus clientes
para criar novos mercados e produtos sobrevivem, os autores Vavra (1993) e Mckenna
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(1999) afirmam que o marketing de relacionamento pratica o conceito de fidelizagdo e que
por meio de banco de dados inteligentes, pode haver um conhecimento mais profundo das
demandas, das expectativas e das necessidades dos clientes, garantindo a adequacéo da
oferta de produtos e servicos a esses consumidores.

Como primeiro passo Paixao (2009) destaca que qualquer empresa, para
desenvolver o marketing de relacionamento, € identificar sua base de clientes. Mesmo
empresas menores podem fazer isso, mantendo um banco de dados e acessando
informacdes a medida que interagem com os clientes e seus parceiros de negocios. Depois
de identificados é preciso reconhecé-los, o que significa saber os negocios que com eles
foram realizados e desenvolver um programa de contato, via e-mail, atendimento ao cliente,
central de vendas, telemarketing e outros.

O segundo passo é mensurar o nivel de satisfacdo. Essa € a principal etapa,
pois, além de demonstrar interesse pelo cliente, a empresa também estara coletando
informacdes que serdo valiosas na hora da inovagdo e na escolha de suas estratégias.
Essa mensuragdo ndo pode ser eventual e devera avaliar elementos como desempenho
dos produtos, imagem da empresa, valor percebido, atendimento e outros.

Como terceiro passo, busca a manutencdo do relacionamento estabelecido,
isso deve ser visto como um compromisso pela empresa, que deve ter a consciéncia
de que o retorno do marketing de relacionamento é em longo prazo. De nada adianta
iniciar um programa de relacionamento, investir em tecnologias e depois abandoné-lo por
nao trazer retornos imediatos. O autor pondera que é preciso entender que estratégias
de relacionamento beneficiam empresas e clientes, as empresas porque as auxiliam na
conquista e na manutencéo de clientes por meio do conhecimento das necessidades e para
os clientes obtém atendimento diferenciado e um produto ou servigco de qualidade.

2.5 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico envolve a empresa como um todo, analisando o
ambiente interno e o ambiente externo. O processo de planejamento estratégico é de
grande importéancia, pois € por meio dele que séo tracadas as diretrizes que as empresas
seguirdo no médio e longo prazo.

Porém, assim como ensina Castor (2006) é necessario o pensamento estratégico
antes de definir o planejamento em si. Leva-se em consideracéo que:

O pensamento estratégico € uma maneira de entender com a maior amplitude
e profundidade possiveis, os fatores que compdem um problema ou uma
situagdo complexa (Castor, 2006, p. 187).

Portanto, o pensamento estratégico é multidimensional, pois associa fatores de
diversos tipos, como os econdmicos, socioculturais, politicos e tecnolégicos, buscando
explorar as conexdes entre eles para descobrir as relagdes de causa e feito. Além disso,
0 pensamento estratégico é abrangente, pois o analista procura vislumbrar o maximo de
territério mesmo que com pouco detalhe (Castor, 2006).
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Ja o planejamento estratégico, nas palavras e Fernandes e Berton (2006, p. 11)

[...] busca sistematizar o pensamento estratégico, formalizando processos e
procedimentos para que a empresa saiba exatamente os caminhos a seguir.

Castor (2006, p. 188) complementa planejamento estratégico como:

[...] o processo organizacional e gerencial mediante o qual a empresa [...]
articula seus recursos para alcangar objetivos globais que |lhe permitam
enfrentar as ameacas e aproveitar as oportunidades existentes no ambiente
externo.

Oliveira (1999) compartilha do mesmo pensamento, porém, complementa que o
planejamento estratégico obrigatoriamente precisa ser acompanhado pelo planejamento
tatico e pelo operacional, ja que séo eles que operacionalizam o planejamento estratégico.
De acordo com os autores supracitados, o planejamento estratégico é um processo gerencial
que traduz e formula os objetivos, levando as condi¢des internas e externas para obter uma
evolugédo esperada. Guindani (2012) destaca, ainda, que os aspectos internos e externos
devem ser tratados como cenarios onde a empresa atua, devendo ser construidos em trés
dimensdes: cenario positivo (melhor situacéo), cenario negativo (pior situacéo) e cenério
provavel (situagdo com maior probabilidade de acontecimentos, sem julgamento de valor).
Fato é que, em geral, as pessoas tém dificuldades de se planejarem e de contribuirem para
o planejamento. Segundo Marinho, Neto e Carvalho (2018), isto ocorre, principalmente, por
conta de suas atitudes frente ao futuro, pois atitudes tradicionalistas (que acham que o hoje
€ decorréncia do ontem) e pragmaticas (o hoje € o que importa) ndo conseguem enxergar
o futuro. Ha, também, pessoas que conseguem ver o futuro, no entanto, este pode trazer
algumas armadilhas, como o otimismo, o pessimismo e a extrapolacdo (continuidade do
passado e do presente).

A ‘atitude estratégica’ busca olhar o presente com os olhos de quem estéa no futuro.
No entanto, os lideres das empresas utilizam pouquissimo tempo com atitudes estratégicas
(Marinho; Neto; Carvalho, 2018). Os autores ainda destacam que, da mesma maneira,
existem trés mentalidades no horizonte de tempo/distancia, a imediatista (em que sé se
enxerga o que acontecera no setor em um periodo de um més), a operacional (baseada
no dia-a-dia com alguns detalhes e num periodo de doze meses) e a estratégica (com
perspectivas globais e num periodo de 5 a 10 anos). Exibe, ainda, que em paises mais
competitivos, o planejamento estratégico e a missao/visao da empresa encontram-se em
1° e 2° lugares no “arsenal da guerra”. No entanto, segundo Rezende e Ultramari (2015),
o planejamento estratégico seria uma técnica administrativa que organiza os pensamentos
de forma a criar um caminho a seguir.

Sendo a estratégia da organizacao baseada em quatro atividades basicas: Analise
dos aspectos internos, Andlise do ambiente, Estratégia vigente e Orientagé@o versus campo
de atuacgéo, sem ordenacéo entra elas.
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No entanto, quem deve guiar estas atividades é a missdo da empresa. O
planejamento estratégico consegue envolver a empresa como um todo, de acordo com a
tabela 1, onde podem ser visualizados os tipos e niveis de planejamento estratégico dentro
das organizagoes.

Tipo Nivel

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ESTRATEGICO

Tabela 1. Tipos e niveis de planejamento nas empresas Fonte: Teixeira et al., (2018).

Cabe colocar que, o planejamento estratégico se torna insuficiente se visto de forma
isolada, pois nédo existem agbes imediatas de operacionalizagcao deste, sendo necessario
o desenvolvimento e implante de planejamentos taticos e operacionais de forma integrada
(Teixeira et al., 2018).

De posse dessas afirmagdes pode afirmar que o planejamento estratégico é

[...] um processo gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo
a ser seguido pela empresa, com vistas a obter um nivel de otimizagdo na
relacdo da empresa com o seu ambiente (Teixeira et al., 2018, p. 67).

Ressalta-se que esta ferramenta é responsabilidade dos niveis mais altos de gestao
e diz, ndo somente a formulagéo de objetivos, mas também a selecédo das acdes a serem
formulada, ndo omitindo as condicdes externas e internas da empresa.
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2.6 IMPORTANCIA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARA AS
EMPRESAS

O estudo de estratégia empresarial esta fundamentado historicamente nos conceitos
militares de como vencer o inimigo (Fernandes & Berton, 2006, p. 5). Segundo Wright (2000,
p. 24), “estratégia refere-se aos planos da alta administragdo para alcangar resultados
consistentes com a missdo e os objetivos gerais da organizacéo”.

A estratégia também é uma perspectiva, seu conteudo consistido ndo apenas de
uma posicao escolhida, mas também de uma maneira fixa de olhar o mundo (Mintzberg,
et al., 2006).

Portanto, antes de tentar alcancar as metas é necessario que a empresa reveja
todos os seus conceitos e desenvolva algumas definicbes elaborando um planejamento
estratégico. As chances de obter sucesso sédo elevadas quando se tem um caminho mais
seguro a seguir, podendo ser modificado preventivamente pela visdo clara que esse
proporciona.

E importante que as empresas e os administradores dediquem tempo para
criar, adaptar e reformular as estratégias para assumir o controle sobre o
destino, enxergar as oportunidades, transformar ameagas em oportunidades,
definir novos rumos para a organizagao, introduzir a disciplina de pensar em
longo prazo, desenvolver um processo educacional e incentivar a interacéo e
a negociacao, mobilizar recursos para objetivo comum, promover a mudancga
e vender ideias (Fernandes & Berton, 2006, p. 05).

A condugcdo da administracdo estratégica € desafiadora para as empresas e

fundamental para a criacédo da alma do negdcio.
De acordo com Wright (2000, p. 24):

A medida que a concorréncia doméstica e externa se intensifica, e durante
os periodos em que a influéncia do governo nos negdcios aumenta, a
compreensao da administrac&o estratégica torna-se ainda mais essencial.

O propésito da administragdo estratégica é criar riqueza para os proprietarios
(acionistas) da empresa por meio da satisfacao das necessidades e expectativas de outros
(clientes, fornecedores, empregados, etc.) (Wright, 2000, p. 38). Talvez o beneficio mais
importante seja a tendéncia de tais organizagdes aumentarem seus niveis de lucro (Certo
& Peter, 1993, p. 8).

Uma organizacdo pode obter diversos beneficios praticando apropriadamente a
administragdo estratégica (Certo &Peter, 1993, p. 9). Além destes beneficios mensuraveis,
ha outros tipos de retorno como levar os membros da organizagdo a se comprometerem
com a realizagdo de metas organizacionais de longo prazo (Certo & Peter, 1993, p. 11). O
envolvimento dos funcionarios nas definicdes do planejamento motiva a todos participarem
do seu desenvolvimento e torna mais facil o método a ser trabalhado dentro do ambiente
e trabalho.
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A administracéo estratégica € definida como um processo interativo que visa
manter uma organizagdo como um conjunto apropriadamente integrado com
o seu ambiente (Fernandes &; Berton, 2006, p. 9).
Para que tudo seja feito e continuamente desenvolvido é preciso desenvolver um
planejamento estratégico,

E conceituado como um processo gerencial que possibilita ao executivo

estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa com vistas a obter um nivel de

otimizacao na relacéo da empresa com o seu ambiente. (Oliveira, 1999, p. 46)

Alguns consideram a administracdo estratégica como um administrador olhando

para a estratégia, sem a obrigacao de formalizar planos de acdo, como um “pensamento

estratégico”. Por sua vez, o planejamento estratégico busca sistematizar o pensamento

estratégico, formalizando processos e procedimentos para que a empresa saiba exatamente
0s caminhos a seguir (Fernandes & Berton, 2006, p.11).

2.7 ETAPAS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

2.7.1 Analise do ambiente

Analise do ambiente é o processo de identificacdo de oportunidades, ameacas,
forcas e fraquezas que afetam a empresa no cumprimento da sua missao.
Para Certo et al., (2010, p. 27)

Anélise do ambiente é o processo de monitoramento do ambiente
organizacional para identificacdo das oportunidades e dos riscos atuais e
futuros que podem vir a influenciar a capacidade das empresas de atingir
suas metas.

Alguns autores costumam relacionar a importéncia da analise do ambiente com
a teoria geral dos sistemas, onde relata que as organiza¢cdes ndo sdo apenas sistemas
fechados, muito pelo contrario. Segundo Certo et al., (2010) as organizagbes modernas sao
sistemas abertos que recebem influéncias do ambiente e estdo em constante interagdo com
ele, ou seja, os administradores precisam direcionar essas influéncias de forma positiva
que contribua para o sucesso da organizacao.

Para Certo et al., (2010) o procedimento na analise pode mudar de organizagéo para
organizagao, porém o proposito é a avaliagdo do ambiente organizacional com o intuito de
intensificar o sucesso organizacional.

Alguns autores denominam analise interna e externa como diagnéstico estratégico.
Para Castor (2006), por exemplo, o diagnostico estratégico € a primeira etapa de um
processo de administracdo estratégica de uma empresa, onde as trés proximas etapas
séo, o planejamento estratégico, a implementacéo das estratégias e o controle estratégico.
Ja para Oliveira (1999) o diagnostico estratégico, em seu processo de analise externa e
interna, apresenta determinados componentes, tais como: pontos fortes, pontos fracos,
oportunidades e ameacas. Ainda segundo o autor
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Os pontos fortes e fracos representam as variaveis controlaveis, enquanto
as oportunidades e ameagas representam as variaveis ndo controlaveis pela
empresa. (Oliveira, 1999, p. 83).

Para a analise do ambiente, porém, € necessario entender as caracteristicas do

ambiente interno e externo, que seréo expostas a seguir.

2.7.2 Ambiente interno

As caracteristicas do denominado ambiente interno € algo que os gestores precisam
ter total conhecimento, pois a partir dessas informacgdes é possivel realizar as comparagbes
com seus principais concorrentes e identificar quais mudangas do mercado podem se tornar
uma ameagca ou oportunidade para a organizagao.

A anélise interna tem por finalidade colocar em evidéncia as deficiéncias e
qualidades da empresa que esta sendo analisada, ou seja, 0s pontos fortes
e fracos da empresa deverao ser determinados diante da sua atual posicéo
produto-mercado (Oliveira, 1999, p. 94).

Para definir os pontos fortes e fracos é necesséario analisar todas as areas da
organizacgdo, e realizar uma comparagdao com outras empresas do mesmo setor, sejam
elas concorrentes diretas ou indiretas (Oliveira, 1999).

Segundo Certo et. al. (2010) o ambiente interno normalmente tem implicacdo
imediata e especifica em sua administracéo além de seus componentes serem facilmente
perceptiveis e controlaveis justamente por estarem dentro da organizagao.

Além dos pontos fracos e fortes muitas vezes é possivel identificar alguns pontos
neutros que segundo Oliveira (1999) sdo aqueles que, em determinados momento ou
situacd@o, ndo se enquadram em nenhum dos lados, porém, como o planejamento é um
processo dinamico, estes pontos neutros vao se enquadrar ao longo do tempo, sejam como
pontos fortes ou pontos fracos.

Oliveira (1999) ressalta que para estabelecer os pontos fortes, fracos e os neutros,

0 executivo precisa analisar varios aspectos, tais como:
a. funcoes: Marketing, Financas, Producdo, Recursos Humanos;

b. aspectos organizacionais: estrutura, normas e procedimentos operacionais,
conhecimentos, atitudes e comportamentos das chefias, entre outros;

c. abrangéncias dos processos: a empresa como um todo, considerada como
um sistema, as areas funcionais, as unidades organizacionais, os grupos de
individuos e os individuos;

d. nivel de controle: eficiéncia, eficacia, efetividade;

e. critérios de avaliacao: base historica, opinides pessoais, opinides de consul-
tores e executivos da empresa, andlise em literaturas e analise orcamentaria;
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f. obtencao das informacées: observacdo pessoal, questionarios, experiéncia
pratica, documentacdo do sistema, reunides, consultores, indicadores econ6-
micos e financeiros, entre outros.

Para Castor (2006) uma analise interna examina trés aspectos fundamentais: quais
0S recursos que a organizagao dispde para cumprir 0s seus objetivos, como ela os combina
para criar valor e para quem esse valor é criado.

Os recursos de qualquer organizagdo podem ser classificados em cinco grandes
categorias, sendo elas: financeiros, humanos, materiais, tecnolégicos e organizacionais.
E em cada um desses grupos, existem recursos que s&o tangiveis, concretos; e também
recursos intangiveis, que nao tem materialidades, porém ndo sd@o menos importantes
(Castor, 2006).

Esta analise interna é a base para o desenvolvimento do planejamento estratégico,
pois primeiramente a organizagao precisa conhecer a si mesma, para entéo iniciar a analise

externa que envolvem os seus concorrentes e o0 mercado como um todo.

2.7.3 Ambiente externo

O ambiente externo é composto por fatores que existem fora dos limites da
organizacédo, mas que de alguma forma exercem influéncia sobre ela. E um ambiente sobre
0 qual ndo ha controle, mas que deve ser monitorado continuamente, pois constitui base
fundamental para o planejamento estratégico.

A andlise externa tem por finalidade estudar a relagao existente entre a
empresa e seu ambiente em termos de oportunidades e ameacas, bem como
a sua atual posicao produto- mercado e, prospectiva, quanto a sua posi¢cao
produto-mercado desejada no futuro (Oliveira, 1999, p. 85).

Para Castor (2006) em uma andlise externa devem ser considerados inUmeros
fatores. O autor cita quatro categorias que formam o acrénimo PEST, sendo que os fatores
a analisar sédo os Politicos, Econdmicos, Sociais e Tecnolégicos.

Ja Certo et al., (2010) subdivide a analise do ambiente externo em dois grandes
grupos sendo um o ambiente geral que inclui essas quatro categorias citadas por Castor
(2006) e o ambiente operacional. Segundo Certo (2010) o ambiente geral normalmente
tém amplo escopo e pouco aplicagdo imediata para a administragdo da organizagéo. O

ambiente geral se divide em:

a. componente econdmico: indica como os recursos sdo distribuidos e usados
dentro do ambiente;

b. componente social: descreve as caracteristicas da sociedade na qual a orga-
nizagao existe;

c. componente politico: compreende os elementos que estédo relacionados a
obrigacéo governamental;
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componente legal: consiste da legislacdo aprovada. Este componente descre-
ve regras ou leis que todos os membros da sociedade devem seguir;

componente tecnoldgico: inclui novas abordagens para a produgédo de mer-
cadorias e servicos: novos procedimentos e equipamentos.

Quanto ao ambiente operacional Certo et al., (2010) considera como o ambiente

externo a organizagdo, que €& composto de setores, e que estes normalmente tém

implicacbes especificas e relativamente mais imediatas na administragéo da organizacéo.

Dividindo-se em:

a.

componente cliente: reflete as caracteristicas e o comportamento daqueles
que compram mercadorias e servicos fornecidos pela organizagéo;

componente concorréncia: consiste nagueles que a organizagao tem de com-
bater para conseguir recursos. Basicamente, o prop6sito da analise da concor-
réncia € ajudar a administracao a avaliar os pontos fortes e fracos e a capaci-
dade de concorrentes existentes e em potencial e predizer que estratégias eles
provavelmente adotaréo;

componente mao de obra: é composto de fatores que influenciam a
disponibilidade de méo de obra para realizar as tarefas organizacionais neces-
sarias;

componente fornecedor: inclui todas as variaveis relacionadas aos que forne-

cem recursos para a organizagao. Esses recursos sao adquiridos e transforma-
dos durante o processo produtivo em mercadorias e servicos finais;

componente internacional: compreende todas as implicagdes internacionais
das operagbes organizacionais. Embora nem todas as organizagdes lidem com
questdes internacionais, o numero das que o fazem estd aumentando drama-
ticamente.

Sobre a anélise da concorréncia, Hitt (2005) apresenta alguns componentes que

a) objetivos futuros; b) estratégias atuais; c) suposi¢des; d) capacidade.

Esses componentes buscam identificar respostas para as seguintes perguntas:

a) o que o0s nossos concorrentes fardo no futuro? b) onde temos vantagem em

relacdo aos nossos concorrentes? c) de que forma mudaremos o relacionamento com

Nnossos concorrentes?

Apesar de o ambiente externo apresentar diversas variaveis que ndo sao controlaveis,

ele deve ser constantemente acompanhado, tanto antes quanto ap6s o delineamento das

estratégias da empresa, auxiliando os gestores a minimizar os impactos e a direcionar os

esforgos para os resultados.

Marco tedérico

28



2.7.4 SWOT

A analise SWOT permite aos gestores uma comparagédo do ambiente interno com o
ambiente externo, facilitando a identificacao das agcdes a serem tomadas.

“Todas as analises de ambiente externo e da organizagcdo desembocam no que
a literatura em administracdo estratégica vem chamando de analise SWOT — do inglés
strengths (forcas), weaknesses (fraquezas), opportunities (oportunidades) e threats
(ameacgas)” (Fernandes &; Berton, 2006, p. 136).

A analise SWOT é composta pelas “informagdes coletadas durante o diagnéstico
estratégico que irdo guiar posteriormente os administradores ou empresario na formulagéo
de estratégias” (Castor, 2006, p. 146).

Segue a baixo, um modelo de tabela utilizado para fazer o cruzamento desses dados
coletados na analise do ambiente, formando assim a Matriz SWOT.

Anadlise Interna

Predominancia de

s O Pontos Fracos Pontos Fortes

S =

-

o < Ameacas Sobrevivéncia Manutencéo

2 E

g 2L - R .

E 2 Oportunidade Crescimento Desenvolvimento
L
o

Figura 2. Matriz Swot Fonte; Castor (2006)

Segundo Dias, Goncgalves e Coleta (2007), as organizagcdes necessitam de
referencial para promover acdes futuras no seu ambiente de atuacdo, estas que lhe
permitam estabelecer uma estrutura interna capacitada para atender a seus objetivos
de desempenho, assim como a monitoracdo das agdes externas, como antecipar 0s
movimentos da concorréncia; atuar de forma preventiva, evitando ataques as posigées ja
conquistadas e para assim agir pro ativamente.

Sendo assim, criar um plano de agéo que da prioridade as iniciativas mais importantes
para cumprir determinados objetivos e metas. Dentro de uma empresa, um plano de agéo
pode envolver varios departamentos e areas. O plano estabelece os responsaveis pela
execucao da acao pretendida pela empresa.

A matriz SWOT ajuda os gestores da empresa no desenvolvimento de quatro tipos

de direcionamento estratégico para a organizacao:
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1. Direcionamento estratégico SO, que usa os pontos fortes internos da
organizacao para tomar vantagens nas oportunidades externas (pontos fortes
versus oportunidades);

2. Direcionamento estratégico WO, que visa melhorar os pontos fracos internos
tomando vantagens nas oportunidades externas (pontos fracos versus
oportunidades)

3. Direcionamento estratégico ST, que usa os pontos fracos internos da
organizagao para evitar ou reduzir os impactos das ameacas externas (pontos
fortes versus ameagcas)

4. Direcionamento estratégico WT, que obriga a organizacdo buscar ordem
para sair desta situacéo de caos emergente (pontos fracos versus ameacas).
(Gilvomar, Maria, 2007)

O objetivo da analise ambiental atravées da matriz swot é identificacdo dos rumos
que a organizacao deve seguir e quais 0s passos que ela deve adotar para alcangar seus
objetivos estratégicos estabelecidos. O resultado da analise efetuado pela matriz swot
€ identificar os objetivos estratégicos e as metas a serem seguidas pela organizagéo.
(Gilvomar, Maria, 2007).

O executivo deve tragar seus cursos, pensar sobre 0s seus resultados desejados,
pontos de avaliagdo, de como o tempo sera gasto. Logo a primeira coisa a se fazer &
determinar os seus resultados desejados. Um plano de agéo consiste em “E uma declaragéo
de intencéo, e ndo de compromisso. Nao deve virar uma camisa de forga” (Drucker, 2006,
p 119). Assim podemos notar que o processo deve ser reavaliado com frequéncia abrindo
portas a novas oportunidades. (Drucker, 2006).

Em um plano de acgéo precisa constar uma comparacgéo dos resultados sempre que
possivel em relagdo com as suas respectivas expectativas a serem realizadas. (Drucker,
2006).

“Em geral, o plano de a¢do de um executivo eficaz prevé duas verificagdes. A primeira
€ realizada na metade do periodo de duracdo do plano, aos noves meses, por exemplo. A
segunda ocorre no final, antes da formulagdo do plano de agcéo seguinte” (Drucker, 2006,
p. 119).

“Um plano de agédo sera inutil se ndo puder determinar de que forma o executivo usa
seu tempo”. (Drucker, 2006, p. 119)

Os planos de acoes das estratégias organizacionais € quem liga entre a intencédo
e a realizacao, ate que se transforme em acéo e esta em resultados. Por isso demonstra
0 quao é importante para o administrador, executivo, da organizagéo saiba identificar o
perfil e as competéncias que ela possui. A técnica 5W2H pode ser utilizada para facilitar a
formalizacdo do plano de acdo. (Rezende, 2008).

As acbes devem ser estruturadas e descritas de forma sequencial. E para sua
realiza¢do, devem ser assegurados 0s recursos para as agoes. (Rezende, 2008, p 105).
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Determinadas acbes podem ser permanentes dentro da organizagcdo, sem um
determinado prazo de termino definido, enquanto outras podem ter um prazo de termino,
inicio e fim definidos. O plano de acéo deve: “Ser elaborados de forma participativa e com o
envolvimento das pessoas das diversas fun¢des organizacionais. Devem ser amplamente
divulgadas em toda a organizacéo”. (Rezende, 2008, p 105).

Por tanto todo o planejamento do plano de acéo deve ser formalizados e esclarecer
determinadas acdes e atividades ao ser elaborado, nomear os responsaveis por cada plano
de acéo, periodo e tempo de realizacdo e 0s recursos que serao necessarios para serem
executados. (Rezende, 2008).

2.7.5 5W2H

Esta regra 5W2H consiste em perguntas que irdo conciliar informagées primordiais
para o apoio ao planejamento de uma organizagdo. Uma ferramenta pratica que permite
a qualquer momento o acesso a dados mais importantes de um determinado projeto. A
terminologia vem da lingua inglesa, podendo ser aplicada em diversas areas de atuagéao;
servindo como base de planejamentos como: Planejamento da Qualidade, Planejamento
da Aquisicdo, Planejamento de Recursos Humanos e Planejamento de Riscos. (Merhi,
Daychoum, 2010). Apesar do método 5w2h ser uma “ferramenta” bastante antiga na gestao
empresarial, € muito simples, costuma utilizar este método para elaboragéo de planos de
acao para a empresa. O objetivo deste método € garantir que o plano ira funcionar e néo
ha duvidas acerca da realizagédo do plano de acao, podendo ser implementado a qualquer
pessoa que possa interpretar o projeto. (Fischmann, 2010)

Para que isso ocorra, € preciso responder a sete perguntas basicas sobre a agéo:

1. Que sera executada? ( do inglés what?)

Quem ird executar a agéo? (do inglés who?)
quando sera executada a acdo? (do inglés where?)
quando a agéo sera executada? ( do inglés when?)
por que a acéo sera executada? (do inglés why?)

como a agédo sera executada? ( do inglés how?)

N o g 0D

quanto custara executar essa a¢éo? (do inglés how much?)” (Fischmann, 2010,
p 338).

Este método utilizado vem das inicias das sete perguntas em inglés. Para que vocé
possa elaborar um planejamento estratégico para determinada empresa vocé deve listar
suas competéncias, que necessita acumular e aquelas que precisam evoluir.
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Figura 3. Exemplo de plano de ac¢éo para desenvolver a competéncia de lideranca.
Fonte: (Fischmann, 2010, p 338)

Para desenvolver um planejamento estratégico completo e consistente, devem-se
listar as competéncias que precisam evoluir, mas para cada uma deles deve ser descrito
uma ou mais acao para desenvolvé-la.

2.7.6 Sistema de informacodes

As tecnologias de informacdo (Tl) empregadas melhoram a capacidade e a
velocidade no desempenho das coletas, armazenamentos, processamentos e a sua
distribuicdo de informagdes. Contribuindo significativamente para com a organizagdo em
relacéo custo e beneficio. (Audy et al., 2005).

“Podemos conceituar a tecnologia de informacgao (TI) como o conjunto de recursos
ndo humanos empregados na coleta, armazenamento, processamento e distribuicdo da
informacao”. (Audy et al., 2005, 156).

A Tl é considerada por integrar os métodos, técnicas, e ferramentas para o
planejamento, desenvolvimento e suporte dos processos na utilizagdo da informacéo.
(Audy et al., 2005). “A tecnologia da informagé@o é mais Gtil quando aproveita os talentos
das pessoas. Ela em sim ndo é util, a ndo ser que as pessoas certas saibam como usa-la
e gerencia-la efetivamente”. (Baltzan &, Phillips, 2012, p 09).

O Sistema de Informagéao gerencial € uma fungao de negdcios assim como as outras,
dentre o marketing, finangas, operacional e recursos humanos. “Os planos e objetivos do
departamento de Tl devem alinhar-se aos da organizagdo” (Baltzan &; Phillips, 2012, p
10). A Tl pode permitir o aumento da eficiéncia na produgéo, na fidelizagédo dos principais
clientes sendo capaz de introduzir uma gestéo financeira eficaz para todas as organizagoes.
(Baltzan & Phillips, 2012)
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Figura 4. A relagcéo entre pessoas, informacdes e tecnologia da informagéao
Fonte; Baltzan e Phillips (2012, p 11).

Nem sempre é facil para um gerente realizar uma tomada de decis@o correta, a
maioria dos gerentes entende a suas iniciativas de negbécio, junto com a empresa, mas
geralmente ficam perdidos quando se trata em como utilizar e gerenciar a Tl de forma
eficaz Os gerentes que sabem como utilizar a Tl e que ela pode ou néo fazer de melhor
para empresa esta em uma posicéo para o sucesso. (Baltzan &, Phillips, 2012)

2.8 FORMULACAO DA ESTRATEGIA

A alta administracdo é responsavel pela formulacdo da estratégia e projetos para
que se possam alcancar os objetivos desejados pela empresa.

Para Certo e Peter (1993), para atingir os objetivos, uma organizacado deve nao
somente formular, mas também implementar efetivamente suas estratégias. Se uma
dessas tarefas for malfeita, & provavel que o resultado apresente uma falha na estratégia.

Nos itens abaixo pode-se verificar quais seriam as melhores formas na qual a alta
administracé@o poderia se espelhar para implementar e formular a estratégia pretendida.
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2.8.1 Missao

Para a organizacdo, a missdao simplesmente é a proposta ou razdo pela qual
existe. Para Certo e Peter (1993), estabelecer uma misséo é parte importante da tarefa da
administragcéo, porque uma missao organizacional formalmente expressa facilita o sucesso
da organizagdo. Ja Oliveira (1999) destaca que a missdo é a determinagcdo do motivo
central do planejamento estratégico, ou seja, a determinagcéo de “onde a empresa quer ir”.

2.8.2 Visao

Para a organizacao, a visdo é algo que ainda ndo se tem, algo com que a empresa
possa acreditar que um dia se torne real ou realizado.

Oliveira (1999) conceitua visdao como os limites que os proprietarios e principais
executivos da empresa conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo mais longo e
uma abordagem mais ampla. Nesse contexto, a visédo proporciona o grande delineamento
do planejamento estratégico a ser desenvolvido e implementado pela empresa. Destaca-se
que a visdo tem como aspectos principais produtos e servi¢os, negocios e mercados.

2.8.3 Valores

Os valores proporcionam a escolha por um modo de conduta de um individuo ou
de uma organizagéo, os valores organizacionais podem ser definidos como principios que
guiam a vida da organizacdo, tendo um papel de atender seus objetivos e atender as
necessidades de todos que estdo a sua volta (Ramos, 2014). Pode-se destacar que os
valores geralmente estao associados a cliente, qualidade, comunidade e ética.

2.8.4 Objetivos estratégicos

Hoje as organizacdes perseguem seus objetivos para assegurar os resultados,
esses objetivos devem ser descritos de forma com que a empresa possa atingi-los, porém,
ndo podem deixar de ser desafiadores e ter um tempo habil para a realizacdo dos mesmos.
Para Oliveira (1999) o objetivo pode ser geral ou especifico de algum setor da empresa e
pode ser conceituado como o estado, situa¢ao ou resultado futuro que o executivo pretende
atingir. Na realidade, o termo objetivo relaciona-se tudo que implica a obtencéo do resultado
final.

Uma das formas que a empresa tem para estabelecer e assegurar seus resultados
seriam a ferramenta 5W2H, a mesma permite em qualquer momento, identificar dados e
rotinas importantes dentro da empresa. Este método é executado mediante sete perguntas
que seriam utilizadas para sua solugéo:
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a. 0 que? que agdo sera executada;

b. quem? quem ira executar;

c. onde? onde sera executada;

d. por qué? por que a acao sera executada;
e. quando? quando sera executada;

f.  como? como sera executada a agao;

g. quanto? quanto custa para executar a agéo.

Esta ferramenta deve ser aplicada pela alta gestdo da empresa, pois, quando bem

executada, dificulta problemas na linha de producgéo e na atuagdo da mesma.

2.9 DIFICULDADES E LIMI'[AQOES NA IMPLEMENTAQAO DO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico é uma ferramenta administrativa que colabora para a
operacionalizacdo da estratégia. O planejamento estratégico, como visto na literatura, traz
reflexdo, andlise e possibilita uma melhor interacdo da empresa com o ambiente interno e
externo, o que ajuda o empresario no planejamento dos recursos financeiros e nas agées
da empresa com objetivo de atingir suas metas.

No entanto, para conseguir sucesso no processo de implantacdo do planejamento
devem-se notar certas caracteristicas que fazem parte do processo. Séo elas: “examinar as
caracteristicas basicas da empresa, analisar a forma pela qual estas caracteristicas inibem
0 processo de planejamento e estudar alguns métodos de eliminar ou pelo menos reduzir
os obstaculos ao planejamento nas empresas” (Terence, 2002, p. 10).

Ao realizar o planejamento estratégico a empresa deve em um primeiro momento,
analisar a realidade onde ela esta inserida, como suas caracteristicas, limitacdes ao
planejamento e, assim, estudar formas mais adequadas para o tipo de empresa. Existem
muitas criticas a utilizacdo do planejamento estratégico, entre elas a dificuldade na
previsao do futuro, o excesso de burocratizagdo provocado pelo processo, a dificuldade de
implementagéo dos planos ou até a ndo implementagdo e ao fato de nédo representar um
pensamento estratégico para a organizacdo (Terence, 2002).

Entre os autores que apresentam as criticas ao planejamento, encontra-se Sausen
(1998). Para o autor, o planejamento estratégico é muito engessado, burocratico e limita
a atuacdo de uma gestdo mais criativa das organizagdes. Ja para Fischmann (1987) o
problema é o desequilibrio que existe entre a excessiva atencdo dada a formulagéo de
estratégias e a precariedade que cerca a implementacdo, quando geralmente ocorrem
falhas no processo (Terence, 2002).
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Outra dificuldade encontrada pelos empresarios € a resisténcia dos funcionarios a
mudancas, fato que pode provocar eventuais conflitos que podem implicar em dificuldades
e barreiras na implantacdo da estratégia. Segundo Souza et al (2007) outros fatores
podem ser determinantes nas limitagbes para implementar alguns pontos do planejamento
estratégico como, por exemplo: a falta de recursos para contratar profissionais adequados
ou qualificar seus profissionais e o corpo de gestao para esta e outras fungdes. Pode-se citar
ainda, o excesso de atividades e a centralizacdo de poder como causas desta resisténcia,
até certo ponto naturais, porém comprometedoras para a viabilidade e sustentabilidade do
modelo de negdcio.

Outra questao, tao importante quanto a resisténcia dos funcionarios, é a questao
dos indicadores, pois as empresas privadas brasileiras tém dificuldade em equiparar as
medidas nao financeiras as medidas financeiras. (Pessanha; Prochnik, 2004, p. 15).
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PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa cientifica € caracterizada como exploratéria, segundo Gil (2010), tem
como proposito proporcionar maior familiaridade com o problema e tema, com vista a torna-
lo mais explicito. Na primeira etapa foi feito um levantamento bibliografico por meio de
diversos autores com base em material ja publicado relacionados ao estudo.

Quanto aos objetivos, configura-se em dois tipos, o primeiro em pesquisa exploratoria
e 0 segundo em pesquisa explicativa, sendo esses explicados a seguir conforme Gil (2007):

a. Pesquisa Exploratoria: tem por objetivo proporcionar maior familiaridade com
0 problema, tornando-o mais explicito. Grande parte deste tipo de pesquisa
envolve levantamento bibliografico, entrevista com pessoas e analise de exem-
plos que estimule 0 entendimento.

b. Pesquisa Explicativa: preocupa-se em identificar fatores que contribuem para a
ocorréncia de fendmenos.

Quanto a composicdo da pesquisa, optou-se pela metodologia conhecida como
estudo de caso, baseada nos trabalhos de Robert. K. Yin (2015), segundo o qual os
estudos de casos formam um dos caminhos para a realizagdo de pesquisa de ciéncia
social e que, em geral, representam estratégias adequadas quando o investigador tem um
pequeno controle sobre os eventos, e quando o foco € no fendbmeno contemporaneo entre
alguns contextos na vida real.

3.1 TIPO DE PESQUISA

O tipo de pesquisa aplicado ao presente estudo, no que tange seu objetivo,
caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa que na visdo de Minayo (2001), trabalha
com o universo de significados, motivos, aspiragcdes, crengas, valores e atitudes, o que
corresponde a um espaco mais profundo das relagdes, dos processos e dos fendmenos
que nao podem ser reduzidos a operacionaliza¢éo de variaveis.

Alves-Mazzotti & Gewandsznajder (1999) observam que a pesquisa qualitativa
tem como principal caracteristica o principio de que as pessoas agem em fungé@o de suas
crencas, percepgOes, sentimentos e valores e que seu comportamento tem sempre um
sentido, um significado que ndo se pode conhecer de modo imediato, precisando ser
desvelado.

Ainda sobre o paradigma qualitativo, Godoy (1995) afirma que € um exercicio de
pesquisa, que ndo se representa por uma proposta rigidamente estruturada, ela permite
que a imaginacéo e a criatividade levem os investigadores a propor trabalhos que explorem
novos enfoques.
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3.2 PESQUISA BIBLIOGRAFICA

A pesquisa bibliografica trds o embasamento a pesquisa que sera realizada, por
este motivo € um dos primeiro passo a serem feitos, principalmente para identificar em que
tipo de pesquisa se enquadra para atender as necessidades da organizagao, neste caso
entende-se que é do tipo exploratoria e descritiva.

Segundo Gil (2008) a pesquisa bibliografica apresenta como principal vantagem o
fato de permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fendmenos muito mais ampla
do que aquela que poderiam pesquisar diretamente “A pesquisa bibliografica se utiliza
fundamentalmente das contribuicdes dos diversos autores sobre determinado assunto”
(Gil, 1995, p. 73).

Neste estudo, foram pesquisados autores renomados da Administragcdo de
empresas, como Certo e Peter (1993), Fernandes; Berton, (2006) da Analise SWOT,
Idalberto Chiavenato, autor de varios livros de Administragéo, gestdo de pessoas. Foram
pesquisados artigos cientificos, livros em bibliotecas on line, com os descritores: gestédo
de pessoas, clima organizacional em imobilidria, motivacdo, analise de ambiente interno e
externo, clientes e mercado.

3.3 COLETA DE DADOS

Os dados coletados foram por meios bibliograficos, foram tratados de forma
qualitativos exploratérios a fim de apresentar de maneira estruturada com a intencéo de
descobrir objetivos futuros da empresa, para construir uma matriz SWOT para empresa.

A pesquisa € um procedimento reflexivo, sistematico, controlado e critico
que permitem descobrir novos fatos ou dados, solugdes ou leis, em qualquer
area do conhecimento. Dessa forma, a pesquisa € uma atividade voltada
para a solugcao de problemas por meio dos processos do método cientifico
(Rampazzo, 2005, p 49)

A pesquisa desenvolvida neste trabalho caracteriza-se como majoritariamente
qualitativa, pois ndo se utilizou de quantificagcdo de dados, utilizando somente anélise
de ambiente e de fatores relevantes para os gestores da empresa, sendo estes Ultimos
tratados igualitariamente, sem a utilizagcao de frequéncia. Mais precisamente, o trabalho se
apoia em entrevistas feitas junto aos gestores.

Para Barros e Lehfeld (2007) o questionario é o instrumento mais usado para
levantamento de informacdes, porém alguns cuidados como nédo elaborar um questionario
muito extenso e nem totalmente fechado, permitindo uma combinac&o de perguntas com
respostas pessoais e op¢des de respostas fixas desenvolvidas pelo pesquisador.

Conforme Barros e Lehfeld (2007) o instrumento de entrevista em profundidade é
muito utilizado para realizar este tipo de pesquisa, pois trata-se de uma entrevista com
escopo semiaberto, que permite ao pesquisador entender e identificar motivacdes, opinides
que ndo seriam levadas em consideracao em um questionario.

Procedimentos metodolégicos

38



Neste instrumento, o entrevistado precisa ter liberdade para descrever dos
assuntos perguntados com a sua visdo dos temas apresentados. A entrevista segundo
Yin (2015) deve- se seguir dois parametros basico de aplicagdo: “a) seguir sua propria
linha de investigacdo, como refletida pelo protocolo do estudo de caso, b) formular
questdes verdadeiras (conversacionais), de maneira imparcial, para que também sirvam as
necessidades de sua linha de investigagéo”.

A entrevista realizada se enquadra no levantamento de estudo de caso, pois se
utilizou um questionario estruturado com objetivo de verificar as limitacdes na execugao do

planejamento estratégico pela empresa.

A pesquisa descritiva observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou
fendbmenos (varidveis), sem manipula-los, estuda fatos e fenémenos do
mundo fisico e, especialmente, do mundo humano, sem a interferéncia do
pesquisador. O estudo exploratério, designado por alguns autores como
pesquisa quase cientifica, ou nédo cientifica, €, normalmente, o passo inicial
no processo de pesquisa. (Rampazzo, 2005, p 53).

For realizada através de uma observacéo néo estruturada, para adquirir e registrar
a realidade sem utilizar meios técnicos especiais. Foi utilizada para proporcionar maior
conhecimento com os problemas exposto durante o trabalho. Assumindo através de uma
forma de pesquisa documental.

“A pesquisa é chamada de documental porque procura os documentos de fonte
primaria, a saber, os “dados primarios” provenientes 6rgaos que realizaram as observacgoes”.
(Rampazzo, 2002, p. 53).

A partir de documentos atualizados considerados legitimos, as informacgbes obtidas
nos sites e artigos sé@o para complementar as informacdes obtidas na revisdo teorica e
colocadas em prética na andlise e interpretacdo. A fim de descrever as caracteristicas e as
tendéncias no setor imobiliario.

A entrevista foi realizada com o gerente administrativo da empresa Taipe. O
questionario foi baseado nos estudos de De Araujo & Gongalves (2011). O processo de
formulacéo e implementagéo de planejamento estratégico em instituicdes do setor publico.
As perguntas do roteiro de entrevistas foram selecionadas a partir da leitura do artigo
sobre as dificuldades encontradas na implementacéo do planejamento estratégico em uma
empresa publica.

Outro estudo que foram baseadas as questdes, foi no artigo de Teixeira et al (2015)
A Importancia do planejamento estratégico para as pequenas empresas, com objetivo de
testar a eficacia da implementacao do planejamento estratégico.
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3.4 ANALISE DOS DADOS

Apesquisa foi analisada qualitativamente, através do método de Anélise de Conteldo.
De acordo com Franco (2005, p. 38) para o emprego do método, é imprescindivel a criacao
de categorias relacionadas ao objeto de pesquisa. As dedugdes que foram obtidas a partir
das categorias sdo responsaveis pela identificacdo das questdes relevantes contidas no
conteudo das mensagens.

Na 12 etapa foi feita a pré-andlise - a leitura flutuante, dos resultados da entrevista
com o gestor. Sendo o primeiro contanto com os textos, aprendendo o contetdo de modo
genérico sem grandes preocupacoes técnicas.

Na 22 etapa foi realizada a exploragéo do material, realizando um desmembramento
do texto em unidades ou categorias e reagrupamento para analise posterior (de acordo com
0s seguintes padrdes categoricos: a) verificagdo do planejamento estratégico existente;
b) formulagcdo do planejamento estratégico existente e c) identificagcdo das limitagcdes do
planejamento estratégico. Na 3? etapa foi realizado o tratamento dos dados e interpretacédo
das falas do entrevistado.
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DESENVOLVIMENTO

Neste tépico apresenta-se a analise dos dados coletados por meio dos procedimentos
indicados na metodologia.

a. Planejamento estratégico existente

A empresa pesquisada possui um planejamento estratégico formal?

“A empresa possui sim, temos uma equipe que é direcionada para o desenvolvimento
e manutencdo do planejamento estratégico, os profissionais da area administrativa séo
responsaveis em realizar a analise dos ambientes e definicdo dos objetivos, para temos um
norte do nosso futuro e perspectivas de crescimento”.

A fala do entrevistado mostra que eles estdo bem estruturados na formacgéo e
planejamento das estratégias. O planejamento estratégico para que possa ser utilizado e
dar forma ao que foi pensado estrategicamente é preciso utilizar uma estrutura sistematica.
E um processo continuo sistematico e nao linear. Além de ser uma acédo que ndo pode ser
encomendada pela empresa, ndo pode vir de fora para dentro, pois o proprio elemento
fundamental € o processo de se elaborar um planejamento estratégico, assim somente
um plano estratégico coerente com a organiza¢do no sentido de promover melhorias e
transformagbes necessarias. (Monteiro, 2005).

Sobre as atividades antes do processo de implementacéo, que envolve a andlise de
ambiente, o entrevistado relatou que:

“As analises dos ambientes internos e externos sao realizadas para verificar
quais as medidas que vamos tomar, onde queremos chegar, para que nossos objetivos
sejam palpaveis, por meio da analise ambiental conseguimos ter o direcionamento para a
realizacdo do nosso planejamento estratégico”.

Ao se implementar a ferramenta do planejamento estratégico, deve-se ter a nogéo
de que as analises ambientais fazem parte de um processo mais amplo. No ambiente
externo as analises se apresentam nos setores administrativo, econémico, tecnoldgico,
social. As variaveis que compéem o ambiente externo devem ser classificadas como
oportunidades ou ameacgas, com o intuito de que a empresa dé mais énfase e mais enfoque
as oportunidades e procure desviar-se das ameacas.

E ja no ambiente interno de acordo com Wright (2000, p. 86) inUumeras sdo as
variaveis que compbe o ambiente interno de uma organizacdo, devendo-se dar maior
atencao aqueles que compdem diretamente seus recursos: recursos humanos (experiéncia,
capacidades, conhecimentos, habilidade, etc.); recursos Organizacionais (sistemas e
processos, estrutura, cultura, administracdo de compras, produgéo, base financeira, P&D,
marketing, etc.); e recursos Fisicos (instalacdes e equipamentos, localizagdo geogréfica,

acesso a matérias primas, rede de distribuicéo, tecnologia, etc.).
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b. Formulacédo do planejamento estratégico existente.

A formulagdo da estratégia empresarial € complexa, pois depende de inUmeros
fatores e condi¢des que se alternam e se modificam incessantemente (Oliveira, 1999, p.
196). A esséncia da formulacdo de estratégias consiste em lidar com a concorréncia, pois
a estratégia tem uma forte abordagem para consolidar uma vantagem competitiva para a
empresa. (Oliveira, 1999, p. 197).

Quanto ao processo de coleta dos pontos fortes e fracos da empresa, como eles
sdo apontados?

“Os pontos fortes e fracos sé@o coletados por meio da gerencia de cada
estabelecimento, para termos a no¢ao de como vai o andamento de cada equipe, as equipes
passam informacdes do nivel de atendimento, limpeza do estabelecimento, percentuais
de venda, entre outras informagdes, ou seja, eles repassam o que esta acontecendo no
ambiente interno de cada setor, para que a empresa possa tomar medidas de melhoria.”

Conhecer os pontos fortes e fracos da organizagdo permite implantar agdes que
possam aprimorar os processos dentro da empresa. Wright, Kroll e Parnell (2000, p.
382), ressaltam que: a missdo de uma empresa € definida no contexto das ameacas e
oportunidades de seu ambiente externo, bem como dos pontos fortes e fracos de seus
recursos internos. Assim, a alta administracdo deve avaliar os pontos fortes e fracos dos
recursos internos e também as ameacas e oportunidades do ambiente.

Durante o processo de formulagdo foram identificadas as seguintes oportunidades
e ameacas pela empresa:

“Em relagdo ao macro ambiente buscamos analisar como oportunidades as
tendéncias de mercado, analises politicas para nos situarmos dentro das leis e adquirimos
beneficios oferecidos pelo governo, nos atualizamos sobre novas tecnologias que agreguem
como diferencial competitivo para nossa empresa, sobre as ameagas alguns exemplos que
sé@o analisados, sdo em relacdo a fatores econdmicos, valor de produtos oferecidos pelos

concorrentes, fornecedores disponiveis no mercado entre outros”.
Assim, a direcdo estratégica de uma organizacdo depende de uma série
de consideracdes. Entre elas estdo a avaliacdo pela alta administracéo das
oportunidades e ameagas do ambiente externo e a analise pela administracao
dos pontos fortes e fracos da empresa (Wright, 2000, p. 23).

Os administradores devem compreender o proposito da analise do ambiente,
reconhecer os varios niveis existentes no ambiente organizacional e entender as
recomendacdes das normas para realizar uma analise do ambiente. (Certo; Peter, 1993,
p. 14).

A diretoria participa ativamente das definicbes e metas que envolveram o processo
de implementacao do planejamento estratégico.

“Sim, é levado em consideracao a opinido dos gerentes e gestores da empresa, se
baseando em dados e analises levantadas, buscando a aplicacdo de metas para que haja
crescimento organizacional”.
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A definicdo de objetivos acarreta algumas vantagens para a organizacdo como:
concentrar esforgos; prover indicadores e controle; propiciar o aprendizado e, firmar uma
base para estratégias. (Fernades; Berton, 2006). Os objetivos fornecem o fundamento para
o planejamento, organizagdo, motivagdo e controle. Sem objetivos e sua comunicacéo
efetiva, o comportamento nas organizagbes pode tomar qualquer dire¢do. (Certo & Peter,
19983, p. 86). Assim a organizacao podera trabalhar de forma mais produtiva e focada, com
consciéncia do que ela representa e almeja por todos que fazem parte.

Aintensarivalidade entre as organizac¢des influencia em cima do pre¢o como também
os custos da concorréncia. A intensa rivalidade age de modo semelhante a entrada de
novos concorrentes no mercado, colocando um limite nos precos e moldura o investimento
exigido para deter estes novos concorrentes, a ameacgas destes novos concorrentes no
setor faz com que possa trazes novos beneficios ao cliente na forma de precos mais baixos
ou elevando o custo da concorréncia. (Porter, 2004).

Todas as andlises de ambiente externo e da organizacdo desembocam no que
a literatura em administracdo estratégica vem chamando de analise SWOT — do inglés
strengths (forcas), weaknesses (fraquezas), opportunities (oportunidades) e threats
(ameacgas) (Fernandes; Berton, 2006, p. 136). “A andlise dos concorrentes é realizada
por meio dos precos que a concorréncia exerce, pesquisa de opinidao dos clientes e
estabelecimentos nas proximidades”. Quanto ao uso da analise SWOT para a formulagéo
das etapas do planejamento estratégico: “Sim, por meio da analise SWOT identificamos
as acdes que necessitam serem tomadas, por meio dessa ferramenta analisamos o0s
ambientes interno e externo para que seja elaboradas estratégias em prol da empresa”.

Depois de ter realizado a analise SWOT, a empresa desenvolveu metas especificas
para o periodo de planejamento. Os gerentes utilizaram o termo para descrever objetivos
em termos de magnitude e prazo. As metas também foram definidas para alcangar os
objetivos, a partir do que ja foi implementado.

Sobre a analise SWOT Wright (2000, p. 23) afirma que objetivo € possibilitar que
a empresa se posicione para tirar vantagem de determinadas oportunidades do ambiente
e evitar ou minimizar as ameagas ambientais. Com isso, a empresa tenta enfatizar seus
pontos fortes e moderar o impacto dos seus pontos fracos.

Ao ser questionado sobre o planejamento financeiro e como ele se deu na formulagéo
do P.E o entrevistado afirmou que “ndo tem informagbes sobre esse ponto”. Aqui percebe-
se uma falha de comunicagéo entre os setores. Visto que o planejamento estratégico se
da principalmente envolvendo todos os setores da empresa. Oliveira (1999) ressalta que
para estabelecer os pontos fortes, fracos e os neutros, o executivo precisa analisar varios

aspectos, tais como:
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Funcoes: Marketing, Financas, Producéo, Recursos Humanos; aspectos
organizacionais: estrutura, normas e procedimentos operacionais,
conhecimentos, atitudes e comportamentos das chefias, entre outros;
abrangéncias dos processos: a empresa como um todo, considerada
como um sistema, as areas funcionais, as unidades organizacionais, os
grupos de individuos e os individuos; nivel de controle: eficiéncia, eficacia,
efetividade; critérios de avaliagdo: base histérica, opinides pessoais,
opinides de consultores e executivos da empresa, analise em literaturas e
andlise orgcamentéria; obtencao das informacgées: observacao pessoal,
questionarios, experiéncia pratica, documentacdo do sistema, reunides,
consultores, indicadores econémicos e financeiros, entre outros (Oliveira,
1999, p. 22)

Os recursos de qualquer organizagdo podem ser classificados em cinco grandes
categorias, sendo elas: financeiros, humanos, materiais, tecnolégicos e organizacionais.
E em cada um desses grupos, existem recursos que sdo tangiveis, concretos; e também
recursos intangiveis, que nao tem materialidades, porém nédo sdo menos importantes

(CASTOR 2006).

c. LimitacGes ao planejamento estratégico

Os estudos sobre a estratégia sdo amplos e reforgcados por varios autores, que
consideram o tema de relevante importancia para a administragcdo empresarial.

Para Fernandes e Berton (2006, p. 11) “o planejamento estratégico busca sistematizar
0 pensamento estratégico, formalizando processos e procedimentos para que a empresa
saiba exatamente os caminhos a seguir.” Por isto, quando o planejamento estratégico é
inserido dentro da organizagéo, os caminhos a serem percorridos durante a sua trajetoria
tornam-se mais claros e faceis de serem modificados preventivamente, pelo menos de
acordo com a literatura. No entanto, algumas empresas encontram certas dificuldades nas
etapas de construcdo do seu planejamento estratégico. De acordo com o entrevistado um
dos pontos de dificuldade frequente na construgdo do planejamento estratégico é: “E a
rotatividade de gerentes, criando um ambiente onde o novo colaborador a assumir o cargo
necessita de um periodo para se adequar as atividades”.

Observagéo pertinente, sendo que em outra pergunta foi questionado sobre os
responsaveis pela implementacéo do plano nas lojas: “S&o passadas as estratégias e metas
a serem alcangadas para os gerentes, mas eles possuem autonomia no seu processo de
trabalho, buscando cumprir com os prazos e acgdes definidas”.

Sausen (1998) e Fischmann (1987) conforme mostrado no referencial teérico
apontam algumas dificuldades na implementacdo do planejamento estratégico, entre elas
encontram- se a resisténcia de alguns colaboradores nas mudancgas a serem realizadas.
Segundo o entrevistado ha uma alta rotatividade de gerentes o que acaba por comprometer
0 processo do planejamento estratégico.
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Segundo Souza et al (2007) outros fatores podem ser determinantes na limitagdes
para implementar alguns pontos do planejamento estratégico como, por exemplo: a falta
de recursos para contratar profissionais adequados ou qualificar seus profissionais e o
corpo de gestdo para esta e outras funcdes. Pode-se citar ainda, o excesso de atividades
e a centralizacdo de poder como causas desta resisténcia, até certo ponto naturais, porém
comprometedoras para a viabilidade e sustentabilidade do modelo de negécio.

Foi questionado ao entrevistado sobre a mensuracdo de resultados poOs
implementacao do planejamento estratégico:

“Os resultados a longo prazo séo verificados por meio do cumprimento das metas,
com o decorrer do andamento do processo de planejamento estratégico os objetivos e
medidas séo redefinidos de acordo com a realidade que a empresa esta inserida”.

Como podemos observar o gerente ndo informou quais os resultados, mas sim,
como elas sdo realizadas e quais as medidas que sdo tomadas com os resultados. A
entrevista com o gerente administrativo demonstrou que a formulagédo do planejamento
estratégico segue as etapas programadas segundo a literatura consultada sobre o tema.
Foram identificados alguns pontos que podem ser compreendidos como dificuldades
na implementacédo, como a falta de comunicacéo entre os setores, segundo a fala do
entrevistado ao ser questionado sobre o planejamento financeiro e a rotatividade dos
funcionarios (gerentes) que sé@o responsaveis pela dinamica do dia a dia na empresa.

Embora, muitos fatores externos possam influenciar no desempenho de uma
empresa, outros podem estar presentes no seu cotidiano sem serem percebidos pelos
gestores ou até mesmo pelos colaboradores, mas quando detectados no momento certo e
aplicados na proporcéo e condicdo recomendada, podem fazer a diferenca.

Apesar de o gerente afirmar que existe mensuracédo de resultados na empresa, e
que a partir deles sdo implantadas mudangas de acordo com cada setor ou empresa, se faz
necessario reafirma a importancia do diagnostico dos resultados.

O desempenho do gestor esta em avaliar corretamente todas as variaveis do
ambiente interno e externo da organizagéo para agir de forma antecipada e correspondente
as necessidades do mercado. Por isso, o Diagnostico Organizacional € um instrumento
importante entre outros, utilizados pelo gestor com interesse de alcangar a melhor
performance.
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RESULTADOS

Com o intuito de identificar os pontos fortes e fracos (analise interna), ameacas e

oportunidades (analise externa) da Empresa Taipe, foi utilizado a analise Swot, que é capaz

de ilustrar a posicéo da empresa frente ao mercado.

No que diz respeito aos pontos fortes e fracos da empresa, foram identificados os 10

principais pontos que possuem maior relevancia para o negocio, com base na aplicagcao do

“Questionario do Prémio de Competitividade para Micro e Pequenas Empresas”, séo eles:

a.

b.

-

Definicdo de misséo, visdo e valores;

Analise de resultados de desempenho;

Definicdo de estratégias (metas e indicadores de desempenho);
Identificag@o do perfil dos clientes;

Acbes de responsabilidade social;

Informacgdes para execugao de atividades e para tomada de deciséo;
Funcgbes e Responsabilidades dos colaboradores definidas;
Treinamento aos funcionarios, bem estar e satisfacao;

Selecao de fornecedores; e

Orgcamento anual para condugéo do negocio.

O quadro abaixo aponta pontos relevantes da andlise interna, seu peso percentual

relativo no contexto empresarial da Empresa Taipe e o grau de importancia deste para a

organizacao. Este ultimo apresenta uma pontuacéo para cada ponto destacado, em escala

crescente de 0 = nulo a 10 = total, ou seja, se um ponto é considerado fraco atribui-se

pontuacdo proxima a 1, se um ponto é considerado forte, atribui-se pontuagcéo proxima a

10. Coloca-se no quadro também o motivo pelo qual a empresa deve se atentar para esses

pontos, transformando-os em cada vez mais favoraveis.
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Pontos fortes e fracos Peso Por qué? Grau de
relativo Importancia para a
gestéo da empresa
(10- maxima
1-minima)

1 | Definicéo de Missao, 10% definicao formal da filosofia da 3
visdo e valores. empresa (missao, viséo e valores) €

capaz de nortear todas as atitudes
a serem tomadas pela organizag&o.
E a maneira como a empresa se
posiciona frente ao mercado, qual
a sua razao de existir e aonde
pretende chegar.

2 | Andlise de resultados de | 10% Analisando os resultados e 2
desempenho desempenho é possivel avaliar

se a empresa esta utilizando as
estratégias e acgoes eficazes.

3 | Definicao de estratégias | 15% E a maneira que a empresa possuli 2
(metas e indicadores de para visualizar o alcance da filosofia
desempenho). proposta, alcangando maior sucesso.

4 | Identificagé@o do perfil dos | 15% Possibilita a elaboracéo eficaz de 3
clientes. acoOes para atender melhor o cliente

e descobrir quais sé@o as suas
necessidades.

5 | Agdes de 5% Interfere na imagem da empresa 7
responsabilidade social. frente a sociedade.

6 | Informacdes para 10% Capaz de subsidiar a elaboragéao 5
execucao de atividades e de acdes e tarefas para alcance de
para tomada de decisao eficiéncia com maior probabilidade

de éxito. Tem o poder de prevenir
fracassos.

7 | Funcdes e 5% E capaz de melhorar o fluxo do 8
Responsabilidades dos processo de comercializacao.
colaboradores definidas.

8 | Treinamento aos 10% Melhora do clima organizacional 8
funcionarios, bem estar e e consequentemente a eficiéncia
satisfacéo. das atividades executadas pelos

colaboradores

9 | Orcamento anual para 10% Permite a empresa focar nos 3

condugao do negocio aspectos que realmente sao
importantes para o sucesso do
negocio, bem como balizar todos os
custos.

10 | Captagéo de clientes 10% Aumenta a possibilidade de fechar 7

mais vendas.

Total deve ser 100% 100% 43

Quadro1: andlise interna da empresa Taipe

Fonte: o autor, 2021.

O estudo do ambiente externo da empresa possibilita a identificacdo de pontos

relevantes de ameacas e oportunidades que podem interferir no desempenho da Empresa

Taipe.
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Nesta analise do macro-ambiente foram identificadas as seguintes forcas/ameacas:

a.

b.

-

Faturamento mensal;

Quantidade de produtos comercializados;
Condicao de pagamento facilitado;

Impacto da concorréncia informal;

Tributacao;

Maior poder aquisitivo por parte da populagéo;
Qualificacdo e capacitacao do quadro funcional;
Politicas governamentais - satde e educacao;
Aumento da taxa de longevidade; e

Valor agregado do produto (venda, aluguel).

O quadro a seguir utilizou o mesmo critério de formatagédo que o quadro anterior

e as mesmas consideragcdes de porcentagem e pontuagdo, apontando forcas e ameacas

relevantes da analise externa. O seu peso relativo foi atribuido conforme a importancia de

cada item na gestao de empresas do setor 6tico. Ja o grau de importancia, apresentados

em escala crescente 0 a 10, descreve o posicionamento da Empresa Taipe referente a

cada item frente ao mercado.

Toma-se como exemplo o item 1 descrito como “faturamento mensal”, onde seu peso

relativo & de 15%, por acreditar que este permite que a empresa visualize seu desempenho

financeiro e tenha controle de seu fluxo de caixa, tem grau de importancia 8, pois a Taipe

alcancga e por muitas vezes ultrapassa o nUmero médio de faturamento mensal informado

pela pesquisa.
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Pontos fortes e fracos Peso Por qué? Grau de
relativo Importancia para a
gestéo da empresa
(10- maxima
1-minima)
1 | Faturamento mensal 15% Permite que a empresa visualize 8
seu desempenho financeiro e tenha
controle de seu fluxo de caixa
2 | Quantidade de imoveis 10% Realizar o registro do imovel tras 7
comercializados beneficios para imobiliaria e lucro.
(registrados)
3 | Politica de financiamento | 15% Ter acesso ao financiamento de 9
iméveis maior a chance de conquistar
clientes
4 | Impacto da concorréncia | 5% Acodes concorrentes informais, 3
informal comogrileiros ou venda direta com
proprietario.
5 | Tributagdo. 10% Impostos elevados interferem no 4
faturamentoda empresa.
6 | Maior poder aquisitivo 10% Aumento do nimero de clientes a 7
por parteda populagéo. procura deimdveis e regularizar
7 | Qualificagéo e 10% Maior conhecimento técnico e 8
capacitacédo doquadro qualificagcao dofuncionario € capaz de
funcional. melhorar o atendimento
8 | Politicas governamentais | 5% Programa de aquisicdo de imoveis 7
9 | Aumento da taxa de 5% Aumento de clientes idosos que 7
longevidade necessitam de moradia adaptada
10 | Valor agregado do 15% Imével para venda, aluguel 8
produto
Total deve ser 100% 100% 7,2

Quadro 2: Andlise Externa da Empresa Taipe

Fonte: o autor (2021)

De posse das identificacdes de pontos fortes e fracos, ameacas e oportunidades,

foi possivel obter o resultado da Analise Swot, representada na figura 5, que aponta que a

Empresa Taipe, de acordo com a metodologia aplicada, configura-se como uma empresa

fragil, mas que, no entanto tem potencial de recuperacao.
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10
Neste quadrante situam-se as empresas
frageis, mas com potencial de Neste quadrante situam-se as empresas
crescimento. forte, com potencial de sucesso.

5 Neste quadrante  situam-se as
empresas fortes, que se encontram sob
ameaca

Neste quadrante situam-se as empresas
frageis, condenadas a desaparecer.

0 5 10
baixa relago forca/fraquezas alta

Figura 5 Analise Swot da Empresa Taipe

Fonte: o autor

Este posicionamento deriva principalmente da necessidade de estruturagcédo
de processos de gestédo identificados na anadlise interna. Nao significa, porém, que a
organizagao por si s6 ndo possui capacidade administrativa condizente com seu porte ou
aspiragoes.

A perspectiva de aprendizado e conhecimento abrange objetivos que sdo capazes
de interferirem positivamente nas outras trés perspectivas. Toma-se como exemplo
que, o desempenho financeiro a curto prazo, pode ser influenciado pela quantidade de
investimento de capacitacdo de pessoal, sistemas e processos organizacionais (Kaplan;
Norton, 1997, p. 131).

Neste sentido, 0 BSC enfatiza a necessidade de investimentos que vao além das
areas tradicionais de investimentos como equipamentos e pesquisa e desenvolvimento.

Kaplan e Norton colocam que,

“as empresas devem investir também na infra-estrutura — pessoal, sistemas e
procedimentos — se quiserem alcancgar objetivos ambiciosos de crescimento
financeiro a longo prazo.” (Kaplan; Norton, 1997, p. 132).

Cabe ressaltar que os criadores do BSC, destacam trés categorias principais que
devem ser contempladas no mapa estratégico de qualquer empresa: a) capacidades de
funcionarios, b) capacidades dos sistemas de informagéo e c) motivagdo, empowerment e
alinhamento. (Kaplan; Norton, 1997, p. 32).

Pelo exposto, o0 mapa estratégico da Empresa Taipe aborda as seguintes agdes
estratégicas de aprendizado e conhecimento:
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a. Promover treinamento e capacitacéo de colaboradores;
b. Atrair e reter empregados de alta qualidade;

c. Melhorar clima organizacional; e

d. Criar politicas de responsabilidade social.

As estratégias esbogadas nesta perspectiva do mapa estratégico mostra que, a Taipe,
de acordo com sua analise SWOT, carece agbes que foquem prioritariamente a qualificagéo
de seu quadro funcional de vendas, além de elaborar politicas de responsabilidade social.

A segunda perspectiva analisada é aquela que trata dos processos internas da
empresa, que deve contemplar os processos criticos para realizacdo dos objetivos de
clientes e acionistas da organizacgdo. (Kaplan; Norton, 1997, p. 97).

Os criadores do BSC recomendam que 0s gestores das empresas iniciem a
construcdes das acdes estratégicas dessa perspectiva com: a) processos de inovagédo —
identificar as necessidades atuais e futuras dos clientes e desenvolver solugbes para essas
necessidades; b) processos de operacdes — entrega de produtos e servicos aos clientes; e
) servigo pos-venda — oferecer servigo pos-venda contemplando o valor proporcionado aos
clientes pelos produtos ou servicos que a empresa oferece. (Kaplan; Norton, 1997, p. 98).

Assim sendo, analisando o contexto em que esta situada a Taipe, foram definidas as
seguintes acoes estratégicas de processos internos:

a. Proporcionar exceléncia de atendimento;
b. Oferecer produtos e servigos de qualidade;
c. Aumentar o ticket médio de vendas;

d. Otimizar o apregamento dos imoveis; e

e. Estabelecer critérios de negociagéo com os clientes.

No que se refere as propostas feitas a Empresa Taipe em nivel de processos
internos, percebe-se que 0s processos mais criticos existentes na organizag¢édo sao aqueles
que se referem a qualidade de atendimento e imoveis, e politicas de maior lucratividade de
vendas por meio de relacionamento com fornecedores.

A perspectiva que aborda acdes estratégicas referentes a clientes no mapa
estratégico proposto pelo BSC, é capaz de auxiliar os empresarios & identificarem os
segmentos de clientes e mercado que desejam atender. Estes, depois de identificados
se tornam fontes que subsidiam o componente de receita dos objetivos financeiros da
organizacgéo. (Kaplan; Norton, 1997, p. 67).

Esta perspectiva permite ainda o alinhamento das medidas essenciais de resultado
no que se referem a clientes, como: satisfacéo, fidelidade, retencéo, captacéo e lucratividade
— todos de acordo com os segmentos de cliente e mercado identificados. Coloca-se ainda
que as acOes estratégicas de clientes “permitem a clara identificacdo e avaliagdo das
propostas de valor dirigidas a esses segmentos.”(Kaplan; Norton, 1997, p. 67).
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Para o mapa estratégico da Empresa Taipe foram propostas as seguintes agdes

estratégicas na perspectiva clientes:

a.

b.

e.

f.

Surpreender clientes através de ac¢des de relacionamento;
Aumentar participacéo de mercado;

Promover fidelizagdo dos clientes; e

Angariar novos Clientes;

Segmentar mercado; e

Criar identidade da empresa.

Percebe-se entdo, que a Empresa Taipe necessita de identificacdo do mercado

que atende, bem como daquele que pretende atender. Colocam-se ainda como objetivos,

a angariag@o de novos clientes por meio de relacionamento com os clientes, bem como

a necessidade de criacdo de identidade da empresa com o intuito de posicionar-se

estrategicamente.

Por fim, coloca-se que todas as agOes estratégicas propostas no mapa estratégico

da Imobiliaria Taipe, se aplicadas corretamente e permanentemente, poderdo gerar a

valorizag@o da marca da empresa, bem como seu posicionamento adequado de mercado.

ApOs construir o mapa estratégico da empresa é possivel definir os indicadores de

desempenho, bem como o cronograma de aplicacdo do mapa estratégico proposto.
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Indicadores e cronograma de aplicacao

Objetivos

indicadores

Implantacao/execucao

1. Perspectiva de Aprendizado e Conhecimento

Promover treinamento e
capacita¢édo de
colaboradores.

Investimento em treinamento dividido pela
receita;

Jan/22 a Permanente

Atrair e reter empregados de
alta qualidade

Percentual médio cumprido do conjunto
ideal de habilidades e conhecimentos
estabelecidos para a fungéo

Jan/22 a Permanente

Melhorar clima
organizacional.

indice relativo de qualidade de vida;
percentual de pessoas satisfeitas com os
beneficios

Jan/22 a Permanente

Criar politicas de
responsabilidade social

Beneficio para a sociedade, obtido dos
programas sociais dividido pelo beneficio
previsto

Mar/22 a permanente

2. Perspectivas de processos internos

Proporcionar exceléncia de
atendimento.

indice de ma-vendas8 e de reclamacdes
por periodo

Mar/22 a Permanente

Oferecer produtos e servicos
de qualidade.

Percentual de nimero de produtos que
necessitam de assisténcia técnica pelo
ndmero de produtos vendidos.

Jan/22 a Permanente

Aumentar o ticket médio de
vendas.

Percentual de nimero de vendas
efetuadas pelo total do faturamento

Mar/22 a Permanente

Otimizar o aprecamento dos
imoveis.

indice de lucratividade por imével, terreno,
lotes.

Abr/22 a Permanente

3. Perspectiva dos clientes

Surpreender clientes através
de acgbes de relacionamento.

Percentual de clientes potenciais que tém
imagem positiva da organizagao.

Jun/22 a Permanente

Aumentar participacéao de
mercado

Percentual das vendas totais do setor de
atuagéao

Jan/22 a Dez/22

Promover fidelizagdo dos
clientes.

Percentual da base de clientes ha mais de
trés anos

Mar/22 a Permanente

Angariar novos Clientes

indice do niimero de vendas.

Abri/22 a Permanente

Segmentar mercado.

Percentual de clientes que declararam
muito ou totalmente satisfeitos;

Mar/22 a Permanente

Criar identidade da empresa

Percentual de entrevistados que se
lembram da marca em primeiro lugar.

Jun/22 a Dez/22

O quadro acima aponta para cada objetivo apresentado no mapa estratégico um
indice de desempenho e o seu respectivo prazo de implantagéo e execucao.

Para que as agdes estratégicas propostas no mapa estratégico consigam ser
aplicadas satisfatoriamente, sugere-se a utilizagéo da técnica 5W2H, para cada uma delas.

A seguir, sera demonstrado como é possivel o planejamento de cada objetivo
proposto em cada uma das perspectivas. Escolheu-se um objetivo proposto de cada
perspectiva para que futuramente os gestores da Imobiliaria Taipe possam construir a
implantacéo de cada uma delas.
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Perspectiva de aprendizado e conhecimento

Atrair e reter empregados de alta qualidade.

Justificativa
Quadro Funcional qualificado, com alto nivel
de exceléncia nas execucdes de suas atividades
e de atendimento aos clientes é capaz de atrair e
fidelizar esses, além de elevar o nivel do servigo.
Também é possivel que a empresa tenha menor
custo com gastos trabalhistas que sdo maiores

Beneficios
Organizacao: A empresa contara com
exceléncia em atendimento, podendo usar
este como diferencial competitivo, além de
dispender de menor custo com Turnover.
Quadro funcional: Funcionarios seguros,
confiantes, independentes quanto a

quando se existe turnover. informacoes e conseqglientemente motivados.
Cliente: Confiabilidade e satisfagdo em
relagé@o ao servigo prestado e produto
adquirido por parte do cliente. Fornecedores:
Produtos mais valorizados, provocando

maior giro de venda.

Envolvidos Prazo de implementacéao
Gestores; Jan/09 a Permanente
Geréncia;

Funcionarios;

Profissional de RH (Staff)

Como?

Planejamento:

- Selecionar empresa especializada em treinamento e capacitagéo de funcionarios e empresa de
Recursos Humanos.

- Elaborar cronograma de treinamento de capacitagéo de funcionarios.

- A contratacdo de novos funcionarios deve ser feita através de empresa especializada em
Recrutamento e Selecao, levando-se em consideragdo a experiéncia, conhecimentos técnicos e perfil
de acordo com os valores da organizagao.

Execucao:

- Oferecer treinamento de capacitacao nos primeiros trés meses de contratacéo de funcionario,
acompanhando todos os processos de venda, inclusive no laboratério de montagem de éculos.

- Oferecer aos colaboradores periodicamente, a cada nova colegéo de 6culos, treinamento com
representante do fornecedor sobre os produtos.

- Oferecer cursos na area de exceléncia em vendas.

- Disponibilizar, sempre que possivel, material didatico da area de vendas e do mercado 6tico aos
funcionarios.

- Definir periodos especificos de dindmicas em grupo, para desenvolvimento de habilidades e
competéncias dos funcionarios.

Controle:

- O gerente de cada loja deve observar se os conhecimentos adquiridos estéo sendo efetivamente
aplicados no momento da venda.

- Deve-se dar e receber feedback sobre acoes de treinamento, capacitacao e melhoras sobre as
atividades e processos de venda.
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Perspectiva de processos

Oferecer imoéveis e servicos de qualidade..

Justificativa
Oferecer imoveis e servigcos de qualidade
oferece aos clientes maior valor agregado.
Um diferencial das empresas do ramo
oferecer qualidade e exceléncia,

Beneficios
Organizacao: A empresa diminuira a incidéncia com
ma- venda, bem como menor nimero de solicitacao
de assisténcias técnicas. Além disso a organizagéo
pode
promover a fidelizagéo de clientes.

Pode-se assim, promover a fidelizacdo de
clientes e consequentemente aumentar sua
participacdo no mercado.

Quadro funcional: Funcionérios podem se tornar
motivados ao passo que percebem que sua
contribuicdo para a organizagéo. Acrescentando
ainda que, aumentando o numero de vendas
provindas da qualidade de produtos e atendimento o
funcionario pode dispor de maior comissao.

Cliente: O cliente pode dispor de maior qualidade em
produtos e atendimento, sentindo-se satisfeito com a
empresa.

Além disso, a satisfagcdo do cliente gera maior
reconhecimento da marca da empresa.

Envolvidos Prazo de implementacgéao
Gestores; Jan/09 a Permanente
- Geréncia;

- Funcionarios;

Como?

Planejamento:

- Organizacao de treinamento na area de vendas.
- Organizar treinamento com o quadro funcional que trabalha no laboratério.
- Planejar pesquisa informal de satisfagéo junto aos clientes com o intuito de descobrir quais séo as

suas necessidades e suas expectativas.
Execucao:

- Oferecer aos funcionarios treinamento na area de vendas periodicamente.

- Oferecer aos funcionarios do laboratério treinamento em sua area especifica

- Manter um canal de comunicagéo aberto com os clientes para sugestao e reclamacoes, oferecendo
solugdes para possiveis falhas de atendimento e produtos.

Controle:

- Analisar o numero de clientes que se mantem na carta de cientes da imobiliaria
- Analisar as sugestdes e reclamagdes recebidas para identificar onde estao ocorrendo as falhas.
- Analisar o nimero de ma-vendas ocorridas por més e tragar um comparativo com o nimero de

vendas.
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Perspectiva do cliente

Segmentar mercado

Justificativa Beneficios
A definicao do perfil do cliente possibilita Organizacao: A empresa recolhe informacgées a
o atendimento adequado de suas respeitode seus clientes e pode trata-las para tragar

necessidades. Dasubsidio a campanhas de estratégias adequadas de venda e marketing.
marketing, bem como forma de pagamento e | Quadro Funcional: Os funcionarios séo capazes

politica de relacionamento. de atender de forma mais adequada o cliente,
Coloca-se ainda, que a segmentacéo de oferecendoservicos e produtos que efetivamente
mercado possibilita a criacao da identidade atendam as suasnecessidade.

da empresa. Clientes: O cliente tem a percepc¢éo de ser bem

tratado, pois suas necessidades seréo atendidas de
forma eficientee satisfatéria.

Envolvidos Prazo de implementacgéao
Gestores; Jan/22 a Permanente
- Geréncia;
- Funcionarios;
Como?

Planejamento:

- Contratac@o de empresa especializada para realizar pesquisa de definicao de perfil de clientes e
publico alvo.

- A pesquisa sera aplicada pelos proprios funcionarios, que utilizarao de instru¢cbes passadas pelo
proprio pesquisador.

- De posse dos dados colhidos o pesquisador ira tragar perfil dos clientes e suas necessidades.
Execucao:

- A empresa ira trabalhar tanto a nivel de produto quanto a nivel de atendimento para suprir as
necessidades do tipo de cliente identificado. (selecdo de produtos, técnicas de abordagem de vendas
e efc).

- As informagdes colhidas aqui podem também dar subsidios as estratégias de marketing, como por
exemplo, garoto propaganda de acordo com o perfil do cliente.

Utilizando-se de sistema de gerenciamento, as informagdes basicas para definicao de perfil, devem
ser alimentadas a cada venda, para que se houver mudanga de perfil ou comportamento de cliente,
as estratégiaspossam ser revistas.

Controle:

- A cada periodo, o perfil do cliente deve ser reanalisado de acordo com as informagdes agregadas

Percebe-se, portanto, que a Técnica 5W2H, € uma ferramenta auxiliar ao mapa
estratégico, que pode nortear a aplicagcdo dos objetivos estratégicos da Empresa Taipe,
colocando, efetivamente a estratégia em acado. Assim sendo, tem-se aqui um modelo de
plano de agéo para as estratégias definidas, que podem servir de exemplo caso a empresa
deseje aplicar o mapa estratégico proposto.
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CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral desta pesquisa foi apresentar um estudo de caso sobre a
execugdo do planejamento estratégico em uma empresa Imobiliaria do Distrito Federal. O
Planejamento é uma ferramenta que auxilia 0 empreendedor a gerir melhor o seu negécio,
permitindo o aprimoramento de seus produtos e/ou servigos, alicercado nas necessidades
e expectativas dos clientes, na busca pela qualidade, na analise da concorréncia, no setor
em que atua, na lucratividade, entre outros.

O primeiro objetivo especifico conceituar o planejamento estratégico por meio de
revisdo de literatura demonstrou que a necessidade das empresas contarem com um
planejamento estratégico bem elaborado e a importancia das etapas que vao desde sua
analise de mercado (interno, externo), formulacao das estratégias e quais as dificuldades
que os administradores podem encontrar na sua implementagéo.

O segundo objetivo especifico verificar as estratégias apresentadas para a
implementacdo adequada de um planejamento estratégico. A introdugdo dos pontos
estratégicos na organiza¢cdo aumenta a vantagem competitiva da empresa destacando-se
entre as concorrentes, com uma trajetéria determinada e mais segura a percorrer e moldar.
Consequentemente para a organizagdo, se mantida toda estrutura de estratégia elaborada
como parte continua do negécio, agregara valor ao nome, que € um grande desafio para
as empresas na atualidade.

O terceiro objetivo especifico analisar as dificuldades encontradas pelos gestores
baseado na literatura existente. Diante das respostas dadas pelo entrevistado verificou-se
que as dificuldades encontradas foram a alta rotatividade dos empregados responsaveis
pela implementacéo das novas estratégias e a falta de comunicagéo entre os setores.

Por esse motivo, o presente trabalho propds elaborar um processo de planejamento
estratégico para a Otica Montreal, de forma integrada, conforme os principios norteadores
do Balanced Scorecard. A metodologia escolhida firmou-se pois, essa ferramenta de
gestao, permite comunicar a estratégia em todos os niveis da organizagéo.

Através de questionarios aplicados com a gestora da empresa, e a andlise de
documentos de estudo mercadolégico do setor, possibilitaram a construcdo da andlise
SWOT da Empresa Taipe do ramo imobiliario.

A analise interna contou com um roteiro de entrevista apresentado ao gestor
responsavel. Juntamente foram coletados dados por meio de pesquisa em sites e revistas
especializadas no setor imobiliario.

Dé posse das informagbes provindas da analise SWOT, foi desenvolvido
proposta para o mapa estratégico da empresa, contendo seus objetivos estratégicos que
posteriormente, foram desmembrados em acgbes efetivas de implantacdo por meio da
Técnica 5W2H. Foi possivel ainda, propor a definicdo de indices de desempenho para os
objetivos estratégicos com o intuito de analisar e controlar o desempenho da empresa e

verificar as modificacdes estratégicas necessarias que possam vir a surgir.

Consideragoes finais
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A empresa Taipe, ap6s conclusdo desta pesquisa, pode utilizar das acodes
estratégicas aqui propostas e beneficiar-se com o posicionamento adequado de mercado,
bem como de exceléncia em atendimento, melhora do clima organizacional, conquista e
fidelizac&o de clientes e consequentemente aumento de sua lucratividade.

Como sugestdo para estudos futuros recomenda-se a importancia do diagnéstico
organizacional, que de forma mais profunda pode apontar as limitacées e solu¢des para

diversos problemas organizacionais.
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APENDICE

10.
11.
12.

A empresa possui processo formal de planejamento estratégico?

Antes do planejamento estratégico ser implementado foi realizada a analise
interna e externa da empresa?

No que diz respeito aos pontos fortes e fracos da empresa quais se destacaram?
Na analise do macro-ambiente foram identificadas quais forcas/ameacgas?

Houve a participac¢do de toda a diretoria na definicdo das metas e objetivos da
empresa?

Foram realizadas a identificacéo e andlise dos concorrentes?
Vocés fazem uso da ferramenta de analise SWOD?

Foram identificadas quais a¢bes e capacidades necessarias para o sucesso na
implementacao do P.E?

Foi realizado um planejamento financeiro adequado? Seguee esse
planejamento?

Existe uma mensuracgéo de resultado a longo prazo?
Qual a importancia do Planejamento estratégico para sua empresa?

Quais as dificuldades encontradas para implementagdo do planejamento
estratégico na empresa?
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