UNIVERSIDADE DO EXTREMO SUL CATARINENSE — UNESC

CURSO DE GRADUACAO EM CIENCIAS CONTABEIS

AMANDA VITALI ROCHA

ELABORACAO E PROPOSTA DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM UMA
PRESTADORA DE SERVICOS DO RAMO DE ADMINISTRACAO DE
CONDOMINIOS DO SUL CATARINENSE.

CRICIUMA
2015



AMANDA VITALI ROCHA

ELABORACAO E PROPOSTA DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM UMA
PRESTADORA DE SERVICOS DO RAMO DE ADMINISTRACAO DE
CONDOMINIOS DO SUL CATARINENSE.

Trabalho de Conclusdo de Curso, apresentado
para obtenc&o do grau de Bacharel no curso de
Ciéncias Contabeis da Universidade do
Extremo Sul Catarinense, UNESC.

Orientadora: Prof.2 Esp. Marluci Freitas
Bitencourt

CRICIUMA
2015



AMANDA VITALI ROCHA

ELABORACAO E PROPOSTA DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM UMA
PRESTADORA DE SERVICOS DO RAMO DE ADMINISTRACAO DE
CONDOMINIOS DO SUL CATARINENSE.

Trabalho de Conclusdo de Curso, apresentado
para obtencéo do grau de Bacharel no curso de
Ciéncias Contdbeis da Universidade do
Extremo Sul Catarinense, UNESC.

Cricima, 02 de Julho de 2015.

BANCA EXAMINADORA

Profa. Marluci Freitas Bitencourt - Esp.- (UNESC) - Orientadora

Prof2. Patriele Fontana — Esp. - (UNESC) - Examinadora



Dedico este trabalho a todos os familiares e
amigos gue me apoiaram e estiveram ao
meu lado, me motivando e incentivando. Em
especial, dedico aos meus pais que sempre
foram o meu alicerce e me fazem acreditar

que sou capaz.



AGRADECIMENTOS

Agradeco a Deus por me possibilitar concluir esta jornada, por ser minha
base e meu apoio, se fazendo presente em todos os dias da minha vida.

Aos meus pais, Celso e Vera, por me apoiarem em todos os ambitos e
por todo amor a mim dedicado. Eles sdo o0s grandes responsaveis por esta
conquista, pois nos momentos mais dificeis foram eles que me ampararam e me
fizeram continuar a caminhada.

Ao meu irmdo Leonardo, que foi o maior presente que recebi na minha
vida. Ele que nunca se esquece de mim, ainda que seja para dividir o chocolate e
adocar meu coracdo. Dou-lhe meu carinho e ele retribui com um amor verdadeiro,
um olhar sincero e o abraco mais carinhoso do mundo. Ele que sempre consegue
arrancar um sorriso meu depois de um dia cansativo de trabalho e estudo. A ele,
todo meu amor.

Ao meu namorado Rafael, por ser paciente e compreensivo, por entender
meus dias de furia e de desespero. Agradeco a ele pelo carinho, amor e dedicacéo,
por segurar na minha mao e me fazer saber que posso contar com ele.

Aos meus amigos que estiveram comigo durante este jornada. Aos que
conheci durante a faculdade e aos que jA me acompanham a longo tempo. Agradeco
de coracdo a Ana Carolina, Noélle e Tania, que foram minhas parceiras, amigas,
verdadeiras irmas. A elas a promessa de uma amizade sincera, que ira perdurar
eternamente.

Agradeco aos professores que me ofereceram muito além de
conhecimento, mas também ensinaram muito sobre trabalho em equipe,
companheirismo, compromisso e responsabilidade. Em especial, agradeco a minha
orientadora Marluci, que aceitou prontamente a orientacdo do meu trabalho e disp6s
do seu tempo, para juntas, fazermos um bom trabalho.

Aos gestores da empresa onde trabalho, que me forneceram as
informagdes solicitadas e n&o se importaram de me dispor dias de folga para a
realizacdo desta pesquisa e, as minhas colegas de trabalho, que acompanharam o
desenvolvimento do trabalho e me deram muita for¢a para continuar.

Enfim, agradeco a todos que de alguma forma me ajudaram, me
entenderam e me apoiaram na conclusao desta etapa.

Muito obrigada!l



“Que os vossos esforgcos desafiem as
impossibilidades, lembrai-vos de que as
grandes coisas do homem  foram

conquistadas do que parecia impossivel”.

Charles Chaplin



RESUMO

ROCHA, Amanda Vitali. Elaboracédo e proposta de planejamento estratégico em
uma prestadora de servicos do ramo de administracdo de condominios do sul
catarinense. 2015. 54p. Orientadora: Marluci Freitas Bitencourt. Trabalho de
Conclusdo de Cursos de Ciéncias Contabeis. Universidade do Extremo Sul
Catarinense — UNESC, Criciuma — SC.

O planejamento estratégico estd tornando-se cada vez mais uma ferramenta
utilizada para o sucesso organizacional, permitindo que grandes e pequenas
empresas conquistem seus objetivos tornando-se mais competitivas no mercado. A
necessidade de ser diferente e superar 0s concorrentes exige que as empresas
abandonem as acdes improvisadas e preocupem planejar suas atividades para
atingir conseguir chegar aonde desejam. Este estudo tem a finalidade de elaborar
uma proposta de Planejamento Estratégico para uma administradora de
condominios do sul catarinense que estd em crescimento no segmento em que atua.
Até o momento, a empresa ndo possui planejamento, e concentra-se em resolver
suas questdes diarias com base na experiéncia dos profissionais envolvidos. Afim de
modificar este cenario, serd desenvolvida esta proposta, definindo misséo, visao e
valores desta empresa bem como andlise SWOT, fatores criticos de sucesso e
planos de acdo direcionados para a realizacdo dos objetivos estratégicos,
estabelecendo metas e prazos. O objetivo do estudo é fazer com que o0s
proprietarios e funcionarios estejam cientes e envolvidos neste processo com
objetivos comuns: a saude e o crescimento da empresa. Deste modo, a proposta
aqui elaborada deve oferecer a empresa controle e vantagens competitivas,
apresentando estratégias e metas bem como os meios pelos quais elas serdo
atingidas.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Estratégia. Plano de acao.



SUMARIO

(N RS0 ] 510070 T 9
LI TEMA E PROBLEMA ...ttt e e e e e ee e e e e e e e 9
1.2 OBJIETIVOS DA PESQUISA ...t eaas 10
D R @ oY= (LY o I = - | PR 10
1.2.2 ObjetivoS ESPECITICOS wuuuuuiiiiii i e 10
LB JUSTIFICATIVA ettt e e e e e e et e e e e e e e s e s eeeeeaens 10
2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA .....coouieieeeeeee et sen s 12
2.1 ESTRATEGIA ...ttt sttt et et et se e s e e eseneenens 12
2.2 PLANEJAMENTO ...ttt ettt e ettt e e e e s st e e e e e e e e s s nnsnbrneeeeaens 12
2.3 NIVEIS DE PLANEJAMENTO .....ooviiiiiieiieciceie et ete ettt see et eee s 14
2.4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ... oot 15
2.5 ETAPAS DE IMPLANTAQAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO................ 16
22T R B 1= ] oY Tot= To o Lo N 1N [=To Lo Tl Lo PO 17
2.5.2 MISSE0 oo 18
FZE 0 TV T T LU 18
F Y £ 11 1 P 19
I OF=T o - Lo 1 19
2.5.6 Analise Ambiental ... 20
2.5.6.1 Andlise do Ambiente INTEINO .......ccoeeeeeeiiie i 20
2.5.6.2 Andlise do Ambiente EXIEINO0 .........cccoeeeeieieeeee e 21
2.5.6.3 ANAIISE SWOT ... 22
2.5.7 ODbjetivoS EStratEgiCOS.....iiii i e 23
2. 5.8 ESTIAtEQIAS .uuuuuii it e e 23
2.5.9 Fatores CritiCOS 0€ SUCESSO .oivvviviiiiiiiie et e e e e e e et e e e e e eeeeanans 24
2.5.00 MEBLEAS ...uieiiieii et e e e e e e e e e et aaee 25
P2 00 8 R g Lo [ =T Lo 1 S TP 25
2.5.12 PlanOsS 0 AGEO0 .. .ccieiiiiiiiie ettt ettt e et e 25
2.6 COMUNICACAOD ..ottt ettt 26
2.7 ACOMPANHAMENTO ..eeii e e e e e 27
2.8 CONTROLE ...oooiiiie ittt e e e e e e e e e e e e e e e e e naa b aaeeaaeas 27
2.9 AVALIAQAO DE DESEMPENHO. ..ot 28

2.10 VANTAGENS E LIMITAGOES .....oooviiiecieeee et 29



211 A IMPORTANCIA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARA A

REESTRUTURAC}AO DE EMPRESAS ... .o 30
S ESTUDO DE CASO ...ttt ettt ettt e e e e e s st e e e e e e e e s s ansabrneeeeaens 31
3.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA ......ooiiiteieeeeee e ee e e, 31
3.2 PROPOSTA DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ....ccoviiiiiieieeeeeeeeeeeeee e 32
0t |V 1= T RSP 33
V13- T TSRS 33
B.2.3 VaAl0OTES e 34
3.2.4 ANALISE SWOT ... 35
3.2.5 Objetivos Estratégicos da EMPreSa .......cccvvveiiiieeeeiiiiiiiiiiieeeee e 38
3.2.6 Fatores CritiCOS 0@ SUCESSO .cceeveiiee e 39
I A = = T g Lo R0 [ Ao T TS 40
3.3 COMUNICAQAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO .....ocooviieeieeiee e, 47
3.4 ACOMPANHAMENTO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO......ccccoveevenene. 48
3.5 CONTROLE DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO......ccceeveeeieeeceieeeeeeenen, 48
3.6 AVALIACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO .....ooveveieeiieeiececeeeeeeene, 48
Y 1@ 15 1@ I L 50
4.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO.......coeiiee e 50
5 CONSIDERACC)ES FINAILS e 51

REFERENCIAS . ...ccc oo ettt ettt 53



1 INTRODUCAO

Neste capitulo serdo definidos o tema e o problema abordados na
pesquisa. Serdo apresentados, também, os objetivos geral e especificos e a

justificativa da escolha do tema que permeiam a construgcao deste trabalho.

1.1 TEMA E PROBLEMA

A permanente luta das organizacbes para manterem-se competitivas no
mercado exige dos administradores conhecimento profundo do negécio e dos
processos. A tomada de decisbes deve estar amparada por informacdes seguras e
confiaveis.

Em meio a evolucdo do mercado € imprescindivel que as empresas
definam seus objetivos e estratégias, a fim de atingir melhores resultados e
garantindo sua estabilidade no mercado.

Com o intuito de reduzir custos, desperdicios, ampliar a lucratividade e
controlar os procedimentos, surge a necessidade de formular um planejamento
eficaz, que auxilie os gestores na administracao do negécio.

O Planejamento Estratégico pode ser definido como um processo
continuo que auxilia o profissional a organizar suas atividades facilitando a tomada
de deciséo.

A auséncia de um plano estratégico dificulta a identificacdo das
necessidades e oportunidades e, portanto, atrasa o desenvolvimento de medidas
corretivas, preventivas e em muitos casos ocasiona perdas e custos.

Esta pesquisa visa elaborar proposta de planejamento estratégico para
uma empresa do ramo de administracdo de condominios. Esta passou por um
processo de fusdo em meados de 2014 e esta enfrentando dificuldades relacionadas
a este processo, sendo necessario identificar as deficiéncias e elaborar planos de
acdo que auxiliem na evolucdo do negdécio, mantendo os clientes atuais e
possibilitando a conquista de novos clientes.

O profissional designado a coordenar a elaboracédo do PE deve conhecer
plenamente as atividades da empresa. Desta forma, como a autora faz parte do
quadro de funcionarios podera implementar a proposta adequadamente.



10

Objetivando demonstrar a eficiéncia e aplicabilidade do planejamento
estratégico, tem-se a seguinte problematizacdo: De que maneira elaborar a proposta
de planejamento estratégico com base no estudo de caso de uma prestadora de

servicos do ramo de administracdo de condominios do sul catarinense?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Neste capitulo serdo apresentados os objetivos geral e especificos da

pesquisa que motivaram a constru¢cao da mesma.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do trabalho consiste em elaborar a proposta de
planejamento estratégico, de modo a auxiliar na reestruturacdo da empresa com
base no estudo de caso de uma prestadora de servicos do ramo de administracéo

de condominios do sul catarinense.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo geral, tem-se 0s seguintes objetivos especificos:
e Apresentar conceitos acerca do Planejamento Estratégico;
e Expor a estrutura a ser seguida para a elaboracdo do Planejamento
Estratégico;
e Elaborar a proposta de Planejamento Estratégico, de modo a auxiliar na
reestruturacdo da empresa objeto do estudo de caso, com base nos

documentos e diagnostico levantado junto aos socios da organizagao.

1.3 JUSTIFICATIVA

Este trabalho se justifica partindo da importancia e abrangéncia do
planejamento estratégico nas organizagfes, considerando o fato de que o mesmo

tem ganho mais visibilidade e credibilidade.
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Numa observacdo geral de mercado, surge a necessidade de um
diferencial, de algo que fagca a empresa estar a frente de seus concorrentes e a fagca
competitiva. Neste sentido, certamente o planejamento estratégico tem papel muito
importante, pois € por meio dele que elaboram-se estratégias para atingir 0s
objetivos tracados. Assim, as empresas, de modo geral, podem se beneficiar desta
pesquisa a fim de colocar o PE em prética.

Para uma administradora de condominios € extremamente importante ter
estratégias bem definidas, conhecer o amplo mercado em que esta inserido, a
variedade de clientes e os muitos servigos que pode oferecer. Conhecer o ambiente
e saber aproveitar as possibilidades que o mercado oferece, torna a empresa mais
competitiva. Portanto, a empresa objeto deste estudo tera mdltiplas vantagens a
partir desta pesquisa.

Ainda que existam muitos estudos acerca de Planejamento Estratégico,
esta pesquisa mostra-se viavel em virtude da ampla disponibilidade bibliogréfica e
com referéncias bastante atualizadas.

Este ramo tdo promissor, que conta com um incrivel nimero de possiveis
clientes, precisa apenas ser bem estudado, planejado e fiscalizado.

Para a autora, esta pesquisa agregara em aprendizado, ampliando sua
visdo e trazendo conhecimento acerca do tema em questao.

As demais empresas, sendo de mesmo segmento ou hdo, poderdo se
utilizar deste projeto para melhorar seu desenvolvimento, aderindo as sugestdes
apontadas e desenvolvendo seu préprio planejamento.

Quanto aos clientes, estes poderdo contar com uma prestadora de
servicos mais eficiente, planejada, com capacidade de oferecer mais confianga e
credibilidade.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo serdo apresentados embasamentos teoricos utilizados
como referéncias na elaboracdo do planejamento estratégico para uma
administradora de condominios da cidade de Criciima, Santa Cataria.

Trata-se de uma pesquisa bibliografica que possibilite maior

conhecimento a cerca deste tema.

2.1 ESTRATEGIA

Pode-se definir estratégia como o método para alcancar determinado

objetivo. De acordo com Miiller (2014, p. 9),

uma estratégia atua da seguinte forma: descreve como concretizar as metas
e objetivos definidos para a empresa; leva em consideragdo os valores
pessoais e sociais que cercam a empresa; orienta a alocagdo e o emprego
dos recursos humanos e financeiros; cria uma vantagem de mercado
sustentavel, apesar da concorréncia intensa e obstinada.

Para Andrade (2012, p. 4) “[...] a estratégia (como um plano) pode ser
concebida como uma pauta de agao especifica. Por exemplo, as “manobras” que as

empresas utilizam no “jogo de mercado”, para fazer frente aos competidores”.

a estratégia pode ser conceituada também como um processo cuja
finalidade € possibilitar o alcance da situagdo futura desejada pela
organizagdo. E, sendo o Unico, mas, pelo menos, o principal instrumento
utilizado neste sentido é o planejamento estratégicol...]. (ANDRADE, 2012,

p. 5).
Segundo Barney e Hesterly (2011), a estratégia de uma empresa € quase
sempre uma teoria, ja que raramente é possivel ter certeza de sua aplicabilidade. A
estratégia € uma aposta sobre como a competicdo vai se desenvolver e como
conguistar uma vantagem competitiva.
Em conjunto com a estratégia, afim de se conquistar determinado

objetivo, é necessario que haja um planejamento que possibilite este feito.
2.2 PLANEJAMENTO
O planejamento é uma ferramenta utilizada com o intuito de tracar o

caminho a ser percorrido afim de superar os obstaculos instalados no percurso sem

haver surpresas. Na definicdo de Andrade (2012, p. 11), pode-se dizer que,
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[...] no contexto operacional, pode-se conceituar planejamento como um
processo formal, racional, sistémico, e flexivel que visa facilitar a tomada de
decisdes, o alcance de objetivos e o direcionamento da organizacdo a um
futuro planejadol...].

Conforme o autor, desde o mais alto nivel hierarquico até os niveis
hierarquicamente inferiores, todos tém participacdo neste processo, embora que de
modos diferenciados.

Os autores Kluyever e Pearce (2007, p.15) afirmam que o planejamento é
elaborado como um ciclo, que normalmente inicia-se com a revisdo do ambiente e
das orienta¢cBes corporativas, seguido da atualizacdo das estratégias e, por ultimo, a
revisdo, avaliacdo e ajustes dos planos. Eles mencionam que o a funcdo do
planejamento é “estruturar o desenvolvimento e a implementagao da estratégia com
um processo primariamente linear e sequencial”.

Segundo Hartmann (2005, p.19), existem dois tipos de empreendedores,
que ele classifica como “os ligeiros e os mortos”. Para melhor explicar sua defini¢ao,

0 autor apresenta um grafico, conforme segue:

Gréfico 1 — A importancia do Planejamento

DESEMPENHO
PLANEJAR EFAZER
15 / 35
TIPO | 20
55
TIPO Il 5 |—2
5 15 50 60 TEMPO

Fonte: Adaptado pela autora.

O autor analisa este grafico afirmando que as pessoas do Tipo | levam 15
dias para planejar e 35 para fazer, totalizando 50 dias. Por outro lado, as pessoas do
Tipo Il levam 5 dias planejando, porém, 55 dias fazendo, o que totaliza em 60 dias.
Ou seja, ndo planejar atrasa os processos e resulta em pior desempenho.

Portanto, faz-se necessario entender os diferentes niveis de

planejamento.
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2.3 NIVEIS DE PLANEJAMENTO

O processo de planejamento possui trés niveis: nivel institucional,
intermediario e operacional.
A figura abaixo ilustra os niveis organizacionais:

Figura 1 — Niveis Organizacionais

Responsavel pelas decisbes que afetam a
organizagédo como um todo. (estratégia
corporativa e estratégia competitiva).

Nivel
institucional
Responsavel pelas decisbes que afetam
cada uma das areas funcionais
{departamentos ou divisbes).
{estratégias funcionais).

Nivel
intermediario

Responsavel pela
Nivel programacéo e pela execucgéo
operacional das tarefas.

Fonte: Andrade,2012, p.13.

Segundo Andrade (2012, p.12), no nivel institucional, também conhecido
como nivel estratégico, encontram-se 0s principais dirigentes, responsaveis pelas
decisGes que englobam um todo. As decisbes ocorridas neste nivel servem como
orientacdo para o que devera ser decidido no nivel intermediario. Para o autor, o
nivel intermediario, também chamado de gerencial ou tético, encontra-se
hierarquicamente subordinado ao institucional. Aqui encontram-se 0s gerentes de
setores, cujas decisbes restringem-se a um departamento especifico. Por fim, o
mesmo afirma que o nivel operacional ou técnico, inclui pessoas responsaveis pela
execucao de diversas tarefas. Neste nivel, as decisbes tomadas referem-se as
atividades basicas da organizacéo.

Conforme Oliveira (2009, p. 76, 77), o nivel estratégico envolve decisdes
normalmente de responsabilidade dos cargos mais altos das organizagbes, que
dizem respeito tanto a formulacdo dos objetivos, quanto a selecdo das estratégias.
Por outro lado, em sua definicdo, o nivel tatico é desenvolvido por cargos
intermediarios, objetivando a eficiéncia na utilizacdo dos recursos disponiveis para a

conquista dos objetivos. Quanto ao nivel operacional, o autor afirma que se trata do
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detalhamento da metodologia de desenvolvimento e implantacéo estabelecidas.
Como este trabalho tem como tema central o planejamento estratégico,

nos proximos topicos o0 mesmo sera enfatizado.

2.4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico € uma ferramenta muito utilizada nas
empresas, 0 planejamento estratégico vem como uma férmula para o sucesso.
Diretores, gerentes, acionistas e funcionarios no geral sdo envolvidos nesta busca
pelos objetivos almejados. Considerando o ambiente em que a organizacdo esta
inserida, a concorréncia e as dificuldades do mercado, é muito importante estar bem

organizada e preparada, como bem coloca Miller (2014, p. 12),

com o Planejamento Estratégico, ndo se pretende adivinhar o futuro, mas
tracar objetivos futuros viaveis e propor ac¢bes para alcanca-los. A questao
nao é saber 0 que acontecera amanha, mas sim o que fazer para evitar ser
surpreendido com as incertezas do amanha.

Kotler (1998, apud Miiller, 2014) define planejamento estratégico como
sendo o processo gerencial pelo qual a empresa mobiliza-se a fim de atingir suas
metas e construir seu futuro, considerando seu ambiente atual e futuro.

Na definicdo de Oliveira (1999, apud Miuller, 2014), este processo permite
que a organizacdo estabeleca o rumo que ira seguir, com o intuito de otimizar sua

relacdo com o seu ambiente.

a elaboragdo do planejamento estratégico ndo pode ser feita como um
simples exercicio de planejamento. O planejamento deve decorrer do
raciocinio estratégico, para poder ser flexivel, para ajustar-se as
modificacdes do meio ambiente e para orientar a implementacdo de acdes
planejadas. [...Jo planejamento devera ser estruturado segundo trés
componentes da reflexdo estratégica: a analise estratégica a formulacédo da
estratégia, além da organizacdo e da implementacao desta. [...] o raciocinio
estratégico é orientado para a interacdo entre a estrutura e o meio
ambiente, assim como para a adequagdo da empresa aos aspectos
competitivos do negécio. (SERRA, TORRES E TORRES, 2004 p. 34,35)
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De acordo com o Servigco Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas — SEBRAE,

0 planejamento estratégico é uma grande oportunidade para construir, rever
ou desenvolver a leitura da realidade de uma organizacdo, onde a leitura
deverd ser critica, coerente, completa, inteira, sistematica e compreensivel,
devendo ainda gerar confianca, seguranca e clareza ao papel que a
empresa quer assumir no mercado.

As empresas devem adotar o planejamento estratégico para implantar
organizagdo, direcionamento e controle; maximizar seus objetivos;
minimizar suas deficiéncias e proporcionar a eficiéncia. (Disponivel em
http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/bis/Planejamento-
estrat%C3%A9gico-aplicado-%C3%A0s-MPES)

O SEBRAE afirma, ainda, que para colocar um planejamento estratégico

em pratica € necessario cumprir algumas etapas, sendo elas: a definicdo do

negdécio, missado, visao de futuro, principios e valores.

Desta forma, o préximo asso é conhecer a estrutura do planejamento

estratégico.

2.5 ETAPAS DE IMPLANTACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Assim como todo processo, a implantacdo do planejamento estratégico

obedece uma metodologia.

Na visdao de Oliveira (2009, p. 38), a implantacdo do planejamento

estratégico é uma das tarefas mais importantes da administracdo das empresas,

sendo que quanto melhor for seu desenvolvimento, melhores serédo os resultados.

Em sua concepcdao, este processo passa por cinco fases basicas, sendo elas:

Formulacdo das estratégias;
Estabelecimento das estratégias;
Escolha das estratégias;
Implementacado das estratégias;

Controle, avaliacdo e acompanhamento das estratégias.

Para Andrade (2012, p. 20), o seu desenvolvimento deve incluir as etapas

compreendidas na Figura 2.
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Figura 2 - Esquema geral do processo de planejamento estratégico

1
Definigao do Negdcio,
Identificacdo da Misséo e
Definigao da Visao Estratégica

v v
2 3
Analise SWOT Analise SWOT
Parte: Fatores internos Parte: Fatores externos
(Pontos fortes e pontos (Pontos fortes e pontos
fracos) fracos )
v

Posicionamento Estratégico da Organizagao
(Posicionamento da organizagdo frente ao
ambiente competitivo )

5
Objetivos Estratégicos

N
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Fonte: Andrade (2012, p. 20).

Portanto, nos préoximos topicos passa-se a discorrer a respeito destas

etapas.

2.5.1 Definicdo do Negocio

A definicdo do negécio consiste em apresentar o ramo de atuagdo da
organizagdo. Para Andrade (2012, p. 23), “é muito importante que a alta
administragao faga a pergunta “qual € o nosso negécio?”, assegurando-se que ela
seja cuidadosamente respondida.”

O autor afirma que a correta definicAo do negocio € responsavel por

mostrar que caminho a empresa deve seguir. Para tanto € necessario que 0s
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dirigentes delimitem um espacgo dentro do setor onde a empresa atua afim de
diagnosticar as oportunidades de mercado, identifiquem o que a empresa é capaz
de fazer, saibam quais os beneficios esperados pelos clientes e garantam sua
satisfacdo e definam qual sua missao.

Para Muller (2014, p. 24), “a definicdo do negocio envolve a explicagao do
ambito de atuacdo da empresa. Focaliza as competéncias fundamentais, definindo
um guarda-chuva para atuacédo da organizagao”. Para o autor, € preciso ter cuidado
para nao restringir o negécio baseado em produtos e servicos.

Desta maneira, deve-se entender o que € missao.

2.5.2 Missao

A missdo organizacional, de acordo com Muller (p. 25), “esclarece o
compromisso e dever da empresa para com a sociedade”.
Segundo o autor, ela pode ser considerada a razdo de ser da empresa,
respondendo a perguntas como:
e O que? (Associado ao negocio)
e Para quem? (Cliente, mercado)
e Como? (Diferencial, desafio)

Serra, Torres e Torres. (2004), afirmam que missao

[...]é a explicacdo por escrito das inten¢des e aspira¢des da organiza¢do. O
objetivo de uma misséo é difundir o espirito da empresa, que esta ligado a
sua visdo e a de todos os membros da organizacdo, de forma a concentrar
esforgcos para alcancar seus objetivos. A misséo € a razdo da existéncia da
organizacao.

Assim, o conceito de visdo esta diretamente atrelado, a seqguir.

2.5.3 Visao

Na concepcdo de Serra, Torres e Torres. (2004), “a visdo ajuda a
empresa a unir-se em torno de valores comuns que possibilitam direciona-la para o
aproveitamento de uma oportunidade, com vantagem competitiva”.

Segundo Lucca (2013, p.5), a visdo pode ser definida como um macro
objetivo, 0 qual a empresa deseja atingir futuramente. O autor menciona que a visédo

estratégica “@ um sonho empresarial a ser alcangado, e deve ser desdobrada em
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objetivos estratégicos, acdes taticas e operacionais para o seu alcance gradativo e
diario”.

Esta deve ser duradoura independente das mutacdes do ambiente, por
tanto, os autores afirmam que a visdo deve ser flexivel e abrangente. Segundo
Muller (2014), a criacdo de uma visao de futuro é como a criagdo de uma imagem
viva do futuro, sendo ele ambicioso e desejavel, relacionando-a com cliente,
colaboradores e acionistas. Desta forma, a visado é o espelho de onde a organizacao
quer chegar e o que ela quer ser.

Para a concretizacdo da missao e visdo da empresa, ela deve deixar claro

quais seus valores.

2.5.4 Valores

Pode-se dizer que os principios e valores sdo guias para a tomada de
decisGes em cumprimento a Missao e busca da Visao.

De acordo com Miuller (2014), os valores sdao a base da cultura
corporativa, pois servem de referéncia para as a¢des de cada colaborador, dando
base as ac¢bBes. O autor afirma que os valores explicitam a ética moral da
organizacdo, motivam, orientam, classificam as responsabilidades sociais e

impulsionam conquistas.

os valores organizacionais sao principios de orientacdo perenes e
essenciais. Sao intrinsecos e importantes somente para os componentes da
organizacdo. A empresa decide por si seu valores, com honestidade, e eles
ndo devem mudar para reagir a efeitos externos. Se necessario, devem
mudar de mercado para manterem-se fieis aos seus valores. (SERRA,
TORRES E TORRES, 2004, p. 43)

ApOs isto, a organizacao deve conhecer o cenario em que esta inserida.

2.5.5 Cenéarios

Serra, Torres e Torres. (2004) afirmam que as principais funcdes dos
cenarios sdo proporcionar meios seguros para refletir sobre as alternativas de
evolucdo do ambiente, prever o efeito destas alternativas e auxiliar a tomada de

decisoes.
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a criagcdo de cenarios, essa etapa essencial do planejamento estratégico, é
a resposta a perguntas como: Onde estamos agora? Onde gostariamos de
estar daqui 15 anos? Quais direcionadores podem afetar os cenarios e
refletem influéncias? Devemos corrigir n0SSo rumo para que possamos
alcancar nossos propésitos ou é preferivel simplesmente nos adaptar? [...]
Portanto, para que o planejamento por cenarios seja realmente efetivo, é
preciso abranger a maior quantidade possivel de alternativas, assegurando
a avaliacdo de hip6teses as mais divergentes. (SERRA, TORRES E
TORRES, 2004, p. 61,62)

De acordo com Kluyver e Pearce (2007, p. 49) € um método disciplinado
de imaginar as possibilidades futuras. Para eles, a finalidade da analise de cenarios
€ analisar os efeitos das condicfes internas ou externas sobre o negocio. Esta
analise permite, ainda que de maneira incerta, a pré-visualizacdo das tendéncias e
demais diversidades.

O proximo tépico fundamentara a analise ambiental.

2.5.6 Analise Ambiental

As empresas, bem como qualquer sistema, sofrem influéncias do
ambiente, seja ele interno ou externo. Esta influéncia interfere positiva ou
negativamente no andamento de uma organizacdo, sendo um dos fatores
responsaveis por seu sucesso ou fracasso. De acordo com Miller (2014), a
importancia desta andlise se da por descobrir a esséncia da organizagao, possibilitar
a criacdo de estratégias, conhecer o setor, as tendéncias mercadoldgicas,
concorréncia, entre outros.

Segundo Oliveira, Perez e Silva (2014, p. 33) “a analise ambiental objetiva
avaliar a situacao da empresa relativamente aos ambientes interno e externo”.

Uma andlise de ambiente permite a visualizacdo de forcas e fraquezas,
oportunidades e ameacgas, possibilitando que sejam criadas estratégias voltadas ao
aproveitamento dos beneficios e ao controle e reversdo das caracteristicas ruins,

conforme 0s proximos topicos.

2.5.6.1 Andlise do Ambiente Interno

Numa analise interna identificam-se as forcas e fraquezas da

organizacdo. Para Valadares (2002 apud, Muller, 2014),
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[...]Jos pontos fortes sdo caracteristicas ou forgas internas controlaveis da
empresa, tangiveis ou intangiveis, que, se bem utilizadas, permitem
alcancar vantagem competitiva sobre seus concorrentes. Ja 0s pontos
fracos sdo caracteristicas ou forcas internas controlaveis, tangiveis ou
intangiveis, que se expostas ao ambiente, dificultam alcancar vantagem
competitiva sobre seus concorrentes.

Para Andrade (2012, p. 37), para adaptar-se as condi¢cdes do entorno, o
estoque de recursos, habilidade dos empregados, estrutura da empresa, cultura e
clima organizacional e demais fatores internos determinardo suas possibilidades de
adaptacdo e o éxito de duas estratégias. O autor afirma ainda que os pontos fortes
referem-se aos pontos positivos da empresa, que atuam como agentes facilitadores
e a colocam a frente de seus concorrentes. Por outro lado, os pontos fracos séo as
deficiéncias da empresa, ou seja, condicdes que a colocam em desvantagem.

“‘Qualquer empresa deve somente formular e, principalmente,
implementar estratégias que seja capaz de sustentar”. (ANDRADE, 2012, p. 37)

Compreendido o ambiente interno, parte-se para a analise do ambiente

externo.

2.5.6.2 Andlise do Ambiente Externo

Neste aspecto analisam-se as oportunidades e ameacas que a empresa
sofre no ramo em que esta inserido e nas condicbes de mercado em que se

encontra.

Esta etapa da andlise SWOT consiste no desenvolvimento de uma
sistematica de analise do ambiente externo com a finalidade de buscar o
maximo de informa¢cBes possivel a respeito das condi¢des ambientais
externar que constituem o cenéario no qual a organizacao esta inserida e o
relacionamento entre ambos (organizacdo — ambiente). (ANDRADE, 2012,
p. 57).

De acordo com Miiller (2014, p. 33, 34) esta andlise permite identificar e
acompanhar, permanentemente, as varidveis competitivas que refletem nos
resultados das organizacgdes.

Para Lucca (2013, p.147, 149), as ameacgas vindas do ambiente externo
sao situagcbes negativas que atrasam a realizagcao dos objetivos das organizacoes,
tais como mudancas na economia, no governo, na legislagdo, aumento da
concorréncia, invasao de produtos vindos do mercado internacional, queda da
demanda, entre outros.

Em relagcdo as oportunidades, o autor afirma que estdo ligadas a
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situacdes que podem beneficiar as instituicdes. Neste caso, ele cita a economia
favoravel, reducdo de impostos, aumento na demanda, conquista de mercados
internacionais, e outros.

Uma vez conhecida a importancia desta analise, deve-se definir a SWOT

da organizagéo.

2.5.6.3 Analise SWOT

De acordo com Lucca (2013, p. 143), a analise SWOT foi proposta por
Albert Humphrey, na década de sessenta. Esta ferramenta visa identificar as forcas
e fraquezas, oportunidades e ameacas. Para o autor, esta € uma ferramenta basica
para a gestdo estratégica, pois apresenta os fatores estratégicos que precisam ser
impulsionados, minimizados, aproveitados ou neutralizados. O autor afirma ainda
gue o desenvolvimento da matriz SWOT deve ocorrer em reunides especificas, que
trabalhem de maneira individual e conjunta, das forcas e fragquezas, oportunidades e
ameacas.

Na visdo de Miller (2014, p. 50) o resultado da andlise SWOT séao
decisbes sobre o0 aproveitamento de oportunidades, conhecimento das ameacas que
serdo enfrentadas, pontos fracos a serem melhorados e pontos fortes responsaveis
pela valorizacdo do negdcio. Estas analises podem sugerir o caminho a ser seguido
pela organizacdo, que varia de acordo com a situacéo apresentada.

Para o autor, quando uma empresa sofre muitas ameagas e pontos
fracos, a solucdo para ela pode ser o corte de custos ou até mesmo a venda do
negocio. Por outro lado, se ela tem oportunidades e pontos fortes, o
empreendimento pode encontrar-se na lideranca do mercado e, para manter-se, é

preciso desenvolvimento.

Quadro 1 — Diagnostico SWOT

Oportunidades Ameacas
Forcas 1-Alavancagem da capacidade || 2-Capacidades defensivas
ofensiva
Fraguezas | 3-Restricdes ou debilidades 4-Crises ou vulnerabilidade

Fonte: Lobato et al. (2009, p.106).
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Neste momento, deve-se saber quais objetivos a empresa deseja

alcancar.

2.5.7 Objetivos Estratégicos

De acordo com Oliveira, Perez e Silva (2014, p. 37), objetivos estratégicos

sdo o alvo a serem atingidos pelas organizacdes. Eles devem considerar as metas

desejadas e o prazo estipulado. O autor afirma que o objetivo estratégico deve

representar uma necessidade real e coerente com a missdo da organizacao,

representar uma prioridade dentro das necessidades, ser claro, definido, concreto,

viavel e desafiador.

De qualquer maneira, a fixacdo de objetivos € vital para o funcionamento
efetivo e eficiente da organizagdo, uma vez que estes possuem muitas
funcgdes, tais como:

a)
b)

c)
d)
e)

f)
9)

h)
i)
)

legitimar as atividades da organizacdo na sociedade;

identificar os diversos grupos de interesses e a forma através das quais
contribuem ou limitam as atividades da organizacao;

guiar as atividades ao enfocar a atencdo e o comportamento em
dire¢Bes com os fins definidos;

conseguir o apoio de vérios individuos e grupos aos esforcos da
organizacao;

figurar como padrdo para que se possa avaliar a atuacdo da
organizacao;

reduzir a incerteza no processo de tomada de decisbes;

avaliar as mudangas como uma base para que a organizagdo aprenda e
se adapte;

dar uma base para o desenho estrutural e a fixacdo das limitacdes
iniciais para determinar a estrutura apropriada;

servir de base para os sistemas de controle e planejamento que guiam
e coordenam as ac¢les da organizacgao;

estabelecer uma base sistematica para motivar e recompensar aos
participantes pelo seu cumprimento (cumprimento dos objetivos
organizacionais). (ANDRADE, 2012, p. 87).

Definidos os objetivos, conceitua-se estratégia.

2.5.8 Estratégias

Para alcancar determinados objetivos as empresas se utilizam de

estratégias que as facam alcancar o sucesso. Desta forma, as estratégias nada mais

sao do que os meios aplicados para chegar ao ponto almejado.
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uma estratégia atua da seguinte forma: (i) descreve como concretizar as
metas e 0s objetivos definidos para a empresa; (ii) leva em consideracédo os
valores pessoais e sociais que cercam a empresa,; (iii) orienta a alocacéo e
0 emprego dos recursos humanos e financeiros; (iv) cria uma vantagem de
mercado sustentavel, apesar da concorréncia intensa e obstinada.
(MULLER, 2014, p.9).

O autor Oliveira, Perez e Silva (2014) afirma que muito autores definem
estratégia como sendo o0 processo pelo qual os gestores avaliam as oportunidades
ambientais externas e a capacidade e recursos internos, com o intuito de decidirem
sobre as metas e os planos de acdo a serem desenvolvidos a fim de atingirem tais

metas.

2.5.9 Fatores Criticos de Sucesso

Os fatores de sucesso sdo os fatores essenciais para o0 bom
funcionamento da organizacdo. Na visdo de Oliveira (2007, p. 196), toda empresa
deveria perguntar-se quais seus principais fatores de sucesso, que devem ser
reconhecidos e aperfeicoados.

Os autores Serra, Torres e Torres (2004, p.80) definem estes fatores
como sendo as atividades decisivas para 0 sucesso competitivo da organizagéo, ou
seja, a peca chave.

Para Lobato. (2009, p. 103) a identificacdo dos fatores criticos de sucesso
(FCS) é uma ferramenta que objetiva priorizar as atividades-chave do negocio. Os
autores afirmam que “é preciso identificar os FCS’s e construir a capacidade de

gerencia-los de forma eficaz”.

Finalmente, os FCS’s vao responder as perguntas relevantes a seguir.

e Por que os clientes fazem negdcio conosco?

e Por que os clientes compraram os produtos e servicos da nossa
organizacdo pela primeira vez?

e Quais sdo as vantagens que nds temos com relagdo aos nossos
competidores e que podemos explorar ao longo do tempo?

e Quais sdo as atividades que nés realizaremos e que nosSsoS
competidores dificilmente conseguirdo imitar? (LOBATO, 2009, p.
103)

Na sequéncia, ap0s concluir a analise dos FCS’s, pode-se dar inicio ao

conceito de metas.
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2.5.10 Metas

Definir uma meta, de modo sucinto, é tracar um objetivo com prazo e
descricdo, ou seja, a meta € um objetivo especifico. Para Pinto (2007, p. 189) “a
traducdo quantitativa do objetivo e 0 seu posicionamento local (ou regional) e no
tempo é meta”.

O autor afirma que as metas derivam da fragmentacdo de desafios,
planejada detalhadamente. Em sua concepc¢do, as metas ndo sdo imutaveis, pois
podem sofrer alteracdes de acordo com os desafios impostos.

Desta forma, pode-se afirmar que as metas sdo objetivos claramente

mensurados, e para a adequada mensuracdo deve-se entender os indicadores.

2.5.11 Indicadores

Indicadores nada mais sdo do que um meio de mensurar o desempenho
de uma organizacdo. Sado ferramentas utilizadas para medir desenvolvimento de
determinado setor ou atividade. Conforme Berliner e Brimson (1992, apud MULLER,
2014, p. 87)

[...]Medidores de desempenho devem:

e Suportar (ser coerente com) as metas da empresa e considerar
tanto os fatores internos quanto externos necessarios para alcanca-
las.

Ser adaptaveis as necessidades do negécio.

Ser eficiente do ponto de vista de custos.

Ser faceis de entender e aplicar (treinamento).

Ser visiveis para e aceitos por todos os niveis da organizacao, a fim
de receberem atencéo e encorajarem a melhoria do desempenho.

e Ser adaptaveis as necessidades do negdcio.

Entendidos todos estes fatores, eles serdo agrupados em planos de agéo,

conforme tépico a segquir.

2.5.12 Planos de Acéao

Os planos de acédo sdo desenvolvidos com o objetivo de auxiliar no
alcance das metas. Andrade (2012, p. 100) afirma que o planejamento estratégico é
uma ferramenta que traz resultados efetivos a longo prazo, mas que para tanto, é

necessario desdobra-lo em planos mais detalhados. O autor acredita que,
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[...]lenquanto o planejamento estratégico lida com questdes de carater geral,
de abrangéncia ampla e voltada para o longo prazo, os planos de agéo
assumem caracteristicas diferentes. Estes lidam com questfes taticas e
operacionais, voltadas para o médio e curto prazos, e procuram traduzir e
moldar as decisfGes estratégicas em planos mais concretos, capazes de
serem entendidos e executados dentro de uma linguagem mais detalhada e
especifica para cada um dos diversos setores que constituem a empresa.

Para Lucca (2013, p. 187), os planos de acédo sdo muito importantes, pois
trata-se da materializacdo da estratégia. O mesmo afirma que a definicdo dos
objetivos e metas ndo é suficiente. E preciso coloca-los em pratica reunindo-os em
um plano de acdo bem estruturado.

O autor cita como modelo de plano de acédo a ferramenta 5W2H (What,
Why, Where, When, Who, How e How Much). Ele explica estas palavras como:

* What (0 qué): o que precisa ser feito;

* Why (por qué?): qual a importancia do objetivo;

* Where (onde): aonde o objetivo sera aplicado;

* When (quando): determina o prazo para realizagéo do objetivo;

* Who (quem): atribui quem executara o objetivo;

* How (como): como o objetivo sera atingido, atividades necessarias;

* How Much (quanto): qual o custo médio para realizacdo do objetivo.

Estas questdes sao respondidas na formulacdo do plano de acéo,
agrupando objetivos, estratégias, prazo, responsavel, acdes, custo, meta e
indicadores.

2.6 COMUNICACAO

No dicionério, derivando do latim communicare, a palavra comunicacao é
definida como partilha, participagdo em algo, que torna comum. No meio
empresarial, essencialmente quando trata-se de um trabalho que precisa ser
desenvolvido em equipe, a qualidade da comunicacéo tem carater fundamental. E
preciso deixar a equipe entrosada e a par das metas da empresa.

Para Hrebiniak (2006, p.42) o compartilhamento das informacdes € uma
das tarefas mais importantes no processo da execuc¢ao do planejamento. Ele afirma
que “é muito importante para o sucesso da execugao saber como alcancar uma
coordenacgao e garantir o compartilhamento das informacgoes [...]".

Na visao de Tavares (2005, p. 211),
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algumas intervengdes na area de pessoas, por exemplo, destinadas a
mudanca de comportamento, costumam falhar por estarem desvinculadas
de outros aspectos da organizacdo, tais como explicacdo de viséo,
objetivos, planos de incentivo, de maneira a dar significado e direcdo as
necessidades da mudanca. O contrario também pode ser verdadeiro.
IntervengBes em outras areas, que ndo pessoas, costumam falhar por
negligenciar a necessidade de interacdo das pessoas para que elas
funcionem.

Desta forma, evidencia-se a importancia da comunicacao. Apos inteirar os
colaboradores, se faz necessario o acompanhamento dos processos, verificando

seu desempenho, conforme discorrido no topico a seguir.

2.7 ACOMPANHAMENTO

Apoés a realizacdo do planejamento, € preciso que o0s procedimentos
sejam constantemente revistos. O acompanhamento do desenvolvimento do plano
da empresa permite a verificacdo do seu desempenho, exigindo atengcdo continua.
Segundo Hrebiniak (2006, p. 222, 223) “o acompanhamento € essencial para a
revisdo da estratégia e para a boa execucgao”. Para ele, esta etapa relaciona-se com
controles eficientes, apoio na execu¢do e ao bom resultado da estratégia.

Na visdo de Tavares (2005, p. 76), o acompanhamento permite, além de
constatar a eficiéncia da estratégia, verificar a eficiéncia na alocacdo dos demais
recursos e seu impacto no ambiente.

Conclui-se por tanto que, mais do que formular a estratégia e executa-la,

€ preciso que haja um controle sobre os resultados.

2.8 CONTROLE

Para acompanhar o desenvolvimento do processo é necessario que haja
um controle eficiente. Oliveira (2007, p.256) define controle como “uma fung¢do do
processo administrativo que, mediante a comparacdo com padrdes previamente
estabelecidos, procura medir e avaliar o desempenho e o resultado das a¢es, com
finalidade de realimentar os tomadores de decisoes]|...]".

O autor afirma que o controle resulta em informacdo. Neste aspecto ele
cita algumas func¢des do controle como sendo:

e Identificar problemas, erros e falhas que prejudiqguem o andamento do

processo, a fim de corrigi-los e evita-los;
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e Garantir que os resultados alcancados sejam o mais proximos do objetivo

esperado;

e Verificar se as estratégias politicas estdo proporcionando os resultados

almejados;

e Oferecer informacdes gerenciais periddicas.

O controle, em termos organizacionais, e de maneira muito simples, pode
ser definido como a tarefa administrativa cuja finalidade € mensurar e
avaliar o desempenho dos membros da organizacdo e adotar as medidas
corretivas necessarias.

As organizacdes complexas, diferentemente das unidades sociais mais
simples como a familia ou grupos étnicos, exigem sistemas formais de
controle que incluem uma distribuicdo estruturada de recompensas e
sancdes para apoiar a obediéncia e a suas normas, regulamentos e ordens.
(ANDRADE, 2012, p. 129)

Apos a etapa de controle é preciso avaliar a realizacdo do PE,

beneficiando as pessoas envolvidas pelo desempenho.

2.9 AVALIACAO DE DESEMPENHO

O sistema de avaliacdo de desempenho constréi um elo entre 0s objetivos

e sua execucdo dentro das organizacdes. Conforme Miller (2014), ap6s a definicdo

de missdao, visdo, valores e estratégias € chegada a hora de verificar se a empresa

estd atingindo suas metas, se esta obedecendo a visdo, cumprindo a missao e se

todos estéo cientes e colaborando com as estratégias da empresa.

Deste modo, é correto afirmar que ndo basta saber para onde ir, é preciso

escolher a rota e ficar dentro dela. “E preciso que o plano tragado seja cumprido”.

(MULLER, p. 81)

assim, o modelo de Administracao Estratégica deve incluir o planejamento
de avaliagdo do desempenho no processo de Planejamento Estratégico,
ampliando o escopo de planejamento para gestdo. Esse plano da avaliagdo
ird definir de que maneira sera executado o controle dos processos e dos
resultados da empresa rumo a visdo de futuro almejada. Ou seja, o controle
deve promover a consecucao dos objetivos e metas estabelecidos no
planejamento estratégico, além de compatibilizar os processos, a estrutura
organizacional e os gestores, ndo se furtando de motivar as pessoas.
(MULLER, 2014, p. 82)

No entendimento de Mintzberg et al. (2006, p. 84), uma estratégia nao

pode ser formulada e nem mesmo sofrer alteracdes sem que haja uma avaliacéo.

Os autores afirmam que muitas questdes organizacionais sao respondidas com base

na avaliacdo de desempenho. Nesta avaliagdo os mesmos incluem questionamentos



29

sobre a apropriagdo dos objetivos, politicas, planos e resultados.

Sendo os funciondrios pecas determinantes no desempenho
organizacional, diversos autores citam as bonificacdes, gratificacbes ou
participacbes nos resultados como fatores motivacionais que impulsionam o0s
colaboradores em sua rotina diéria de trabalho. Paschoal (2001, p.125, 126) afirma
gue este adicional financeiro pode ser oferecido mediante o cumprimento de metas.

O autor menciona que este tipo de beneficio também € positivo para a
empresa, que tem a possibilidade de deixar seu funcionario satisfeito sem adicionar
um custo fixo, ou seja, ainda que seja ofertado este tipo de remuneracdo em
determinado periodo, ndo ha obrigatoriedade em seu pagamento.

Entendidas as fases pos-implementacdo, destaca-se as vantagens e

desvantagens do PE.

2.10 VANTAGENS E LIMITACOES

Assim como qualquer outro procedimento, o planejamento estratégico tem
vantagens e limitacdes/deficiéncias.

Dentre as principais vantagens do planejamento estratégico, o autor
Muller (2014, p. 19) cita:

e Visdo de conjunto — aprofunda o conhecimento sobre a organizacéo,
mercado/clientes, concorrentes, parceiros e fornecedores.

o Agiliza e fundamenta decisdes — cria um consenso natural entre os
lideres empresariais sobre o que é importante.

e Direcdo Unica para todos — alinha os esforcos de todos para o
atendimento de objetivos comuns.

e Melhor capacidade de adaptacdo - facilta a reestruturacéo

organizacional frente as mudang¢as do ambiente.

Otimiza alocacgao de recursos — alicerca 0 orcamento da organizacao.

Reforca a motivagéo.

Estabelece o contexto para planos funcionais.

Melhora o controle.

Sistematiza ciclos de melhoria continua da organizagéo.

Quanto as deficiéncias deste processo, 0 autor menciona o fato de que o
planejamento estratégico é um conjunto de planos, definindo apenas uma natureza
futura a organizacéo. No processo de implantacdo, o PE tende a sofrer resisténcia,
motivo que muitas vezes atrasa a sua concluséo.

Outro item listado pelo autor é o fato de que a estratégia representa uma
vantagem competitiva e, portanto, deve ser mantida em segredo. Porém, este fato

faz com que a estratégia fique implicita e isso dificulta a implantacdo, pois os
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funcionarios desconhecem o objetivo real da organizagéo.

211 A IMPORTANCIA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARA A
REESTRUTURACAO DE EMPRESAS

O PE é uma ferramenta muito util para administragdo das empresas. Ela
tem diversas funcdes, podendo auxiliar na reestruturacdo das mesmas, propondo

solucdes para as deficiéncias e valorizando os pontos fortes. Para Kaufmann (2014),

0 objetivo do planejamento estratégico é definir uma direcdo para a
empresa. E o processo de definicdo € tdo importante quanto o plano. E um
momento de reflexdo, discusséo, interagdo — de avaliacdo interna de forcas
e fraquezas, das oportunidades do mercado, do perfil da concorréncia, da
elaboracao de planos e definicdo de objetivos e metas. [...] Caso contrério,
ndo se tem um plano, mas apenas um desejo, um wishful thinking*. E, o
prazo do plano varia significativamente de empresa para empresa.

Na visdo de Martins (2013), a formulacdo de um planejamento deve ser
um dos primeiros fatores a serem considerados pelo empreendedor, pois ele aponta
0s caminhos pelos quais a empresa deve sequir.

O autor afirma ainda que a falta de planos pode levar empresas a
fecharem suas portas antes mesmo de completarem um ano de atividade,
mencionando que o planejamento é um fator de sobrevivéncia, auxiliando em uma
visdo futura e garantindo a perenidade do empreendimento. Ele complementa sua
ideia afirmando que os planos devem ser constantemente revisados para conservar
a disciplina e organizagcdo, que, em conjunto, permitem o aumento da
competitividade a longo prazo e colabora com o engajamento dos colaboradores.

Por estes motivos o planejamento estratégico torna-se cada vez mais
presente nas empresas, independente do ramo de atuacdo ou do tamanho. Diante
de um mercado disputado e altamente competitivo, as organizacdes precisam estar
a frente, chegar primeiro e se mostrarem melhores do que a concorréncia. Portanto,

pode-se afirmar que o PE tem muita importancia na consolidagéo das organizacoes.
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3 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo sera apresentado o estudo de caso, o qual evidenciara na
pratica os itens mencionados na fundamentacdo tedrica. Para tanto sera
apresentada a empresa objeto deste estudo.

A fim de melhor desenvolver a pesquisa e adequar os planos capazes de
alavancar a empresa na busca por seus objetivos, os itens apresentados a seguir
serdo elaborados com base em entrevistas com os sécios. Ao concluir esta etapa, a
andlise dos dados extraidos nestas entrevistas serdo utilizados para a elaboracgéo e
proposta de Planejamento Estratégico, que € o objeto central deste trabalho.

O passo inicial para a elaboracdo deste estudo de caso é a

caracterizacdo da empresa estudada.

3.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa, objeto desta pesquisa, esté inserida no ramo de prestacdo de
servicos de administracdo de condominios, localizada na cidade de Criciima, Santa
Catarina. Sua trajetéria teve inicio junto a uma imobiliaria em 1984, ano de sua
fundacdo. A empresa administrava apenas pequenos condominios, até que no ano
de 2003 em parceria com a Caixa Econbmica Federal passou a administrar os
condominios do PAR — Programa de Arrendamento Residencial. Foram trés
empreendimentos num total de 516 unidades administradas.

Devido ao rigido controle adotado pela CEF, a administradora adquiriu
uma vasta experiéncia no que se refere a controles financeiros, previsdes
orcamentérias e preparacdo de balancetes, tornando-se hoje uma empresa
referéncia pela transparéncia e clareza em suas prestacdes de contas para sindicos
e condéminos.

Em 2013 criou um CNPJ proéprio, desvinculando-se da imobiliaria. Neste
mesmo ano deixou de ser de apenas um proprietario e ganhou novo sécio, que aos
poucos deu novo rumo ao negocio. No ano seguinte comprou uma nova carteira de
clientes e tornou-se a terceira maior administradora de condominios da regiao.

Os servicos oferecidos pela administradora englobam o setor
administrativo, financeiro, contabilidade e sindico profissional. O setor administrativo

€ responsavel por questbes como elaboracdo e apresentacéo de regimento interno,
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medicdo e digitacdo mensal de consumo de agua e gas, elaboracdo de cartas,
editais, memorandos, comunicados, informativos e atas, participagcéo, organizacao e
acompanhamento de assembleias, entre outras atividades.

O setor financeiro é responsavel pela elaboracdo de previsbes
orcamentérias e rateios, controle da inadimpléncia, pagamento de despesas,
conciliacdo bancéria, construcdo de balancetes mensais, prestacdo de contas e
demais rotinas financeiras.

A contabilidade faz o processo de cadastros na receita federal, apuracao
de impostos, regularizacdo dos condominios junto ao corpo de bombeiros e é
responsavel pelo setor pessoal, envolvendo contratacdo e demissdo, calculos
pertinentes ao departamento e envio de declaracoes.

O servico de sindico profissional vem com o intuito de suprir a
necessidade dos condominios de ter um representante sem que este seja um
condémino. O sindico profissional convoca assembleias, presta contas, aplica
multas cabiveis ao descumprimento de artigos do regimento interno, faz cumprir-se
a convencao, enfim, € um membro externo que participa ativamente da rotina dos
condominios.

O quadro de funcionarios é composto por profissionais com formacgédo em
administragdo e contabilidade, sendo uma gerente financeira, trés auxiliares
financeiras, uma responsavel por questbes administrativas e cobranca, um sindico
profissional e um office boy, além dos dois sécios que participam ativamente das
atividades.

Atualmente s8o administrados mais de 60 condominios de todos os
padrdes, comerciais, residenciais, horizontais e verticais.

Estando realizada a apresentacdo da empresa, relatando sua histéria,
servicos oferecidos e suas caracteristicas, 0 proximo passo é a elaboracdo da

proposta de planejamento estratégico.
3.2 PROPOSTA DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
Para iniciar esta etapa, a autora, em conjunto com 0s gestores da

organizacdo, apos reunides, formularam a misséo e visdo e elencaram os valores da

empresa em estudo.
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Dando sequéncia a esta proposta, chegou a hora de levantar os pontos
fortes e fracos bem como as oportunidades e ameacas as quais a empresa esta
sujeita. Nesta etapa foi necessario realizar uma analise interna e externa da mesma,
discutindo, juntos aos gestores, 0 que se acredita ser vantagem competitiva ou fator
prejudicial ao negécio.

Portanto, serdo apresentados a seguir: missdo, visdo, valores e analise

SWOT da organizagéo.

3.2.1 Missao

Com base na pesquisa bibliografica apresentada no capitulo anterior, a
missao representa a razao de existir de uma organizacao.

Desta forma, atendendo a este principio, a empresa adotou a seguinte
MISSao:

Quadro 2 — Missao da Empresa

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

Apbés a elaboracdo, a missdo acima foi apresentada aos soécios e
aprovada pelos mesmos.
Logo, apos definir a missdo é necesséaria a elaboracdo da visdo da

empresa.
3.2.2 Visao
A visdo apresenta a projecdo da empresa para o futuro. Ela mostra o

caminho pelo qual a empresa ira de direcionar.
Nesta perspectiva, a empresa estudada define sua visdo como:
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Quadro 3 - Visdo da Empresa

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

Assim como a missédo, a visdo foi fixada com base na intencdo dos
socios.
Agora, 0 proximo passo para a concretizacdo da missdo e visdo é a

criacdo dos valores da organizagéao.
3.2.3 Valores

Os valores, conforme fundamentado anteriormente, definem os principios
que a empresa deve seguir durante sua trajetoria.

Juntos aos sécios da organizacgao, os valores definidos foram:

Figura 3 — Valores da Empresa

HONESTIDADE

QUALIDADE

EFICIENCIA

TRANSPARENCIA

Fonte: Elaborado pela autora (2015).
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Os valores aqui elencados dardo um norte para o empreendimento, que
deve ter o cuidado de tomar suas decisdes e praticar atos respeitando estes
principios.

Todos os valores foram escolhidos pensando quais seriam as regras
bésicas a serem seguidas para uma empresa que administra condominios. Partindo
desta analise, conclui-se que honestidade, ética, eficiéncia, melhoria continua,
dedicacédo, qualidade e transparéncia sao os principios que melhor se encaixam com
esta organizacao.

Tratando-se de uma empresa que lida com o financeiro de diversos
condébminos, a honestidade é fundamental. Por este fato, € importante ainda que
haja transparéncia nas demonstracdes, para que nao haja davidas sobre a boa
indole da administradora.

Eficiéncia, dedicacdo e qualidade sdo outros valores considerados se
suma importancia, pois muitas pessoas solicitam os servigos oferecidos diariamente.
Desta forma, € preciso que sejam prestados atendimentos de modo rapido e correto.

Informacdes sigilosas também fazem parte das atividades desta
organizacdo, por tanto, outro principio relevante € a ética, que além de representar a
integridade da empresa, diminui a possibilidade de problemas judiciais.

A administracdo de condominios envolve legislacdo, regulamentos,
convencles, atas, notificacBes, regimentos, enfim, muitos itens que exigem
conhecimento e atualizacdo. Pensando nisso, selecionou-se o principio da melhoria
continua.

Para dar continuidade a esta proposta de planejamento estratégico, sera
realizada a Analise SWOT da organizacéo estudada.

3.2.4 Analise SWOT

No capitulo 2, por meio de pesquisa bibliogréfica, fez-se a definicdo da
Andlise SWOT. Esta ferramenta sera aplicada na empresa em questéo,
apresentando seus pontos fortes e fracos, bem como suas oportunidades e
ameacas.

Esta analise foi feita em reunido com os so6cios da empresa, levando em
consideracdao a experiéncia de ambos neste segmento de mercado. Desta forma,
segue Figura 4 com a Analise SWOT construida:
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Figura 4 — Analise SWOT da empresa

. Deficiéncia nos
controles financeiros;

° Rotatividade de
funcionarios;

. Ma estrutura fisica e
administrativa;

o Disseminacao da
marca na area de
administracao de
condominios.

° Concorrentes com
grande guantidade de
condominios;

o Pratica de precos
baixos pelos concorrentes;

o Mercado crescente em
n® de clientes;

o Expanséo dos servigos
em outras areas de atuacao;

o Crescimento
populacional urbano;

. Aumento da

. Desconhecimento dos

clientes a respeito dos
servicos prestados;

construgdo civil (em n° de
edificacbes em Criciima e
regido.

° Retracdo da oferta de
financiamentos habitacionais
devido a crise econdémica.

[OZ;UITI—|><ITI][OZ;UITI—|Z—]

Fonte: Elaborado pela autora. (2015)

Para a analise interna fez-se um levantamento das forcas e fraquezas da
organizacdo, ou seja, pontos positivos e negativos que existem dentro da empresa,
pontos estes que de certa forma, podem ser controlados. Dentre as forcas, citou-se
a qualidade da equipe, dos servicos e do atendimento, que s&o qualidades
essenciais para a administragdo de condominios. Quanto a equipe, a empresa conta
com um setor financeiro estruturado por académicas e graduadas em Ciéncias
Contébeis, com conhecimentos especificos e capazes de desenvolver as atividades
rotineiras de modo transparente e confiavel. Um servico de qualidade permite que os
conddéminos tenham confianga no trabalho, deixando-os mais seguro para fazerem o

pagamento de suas taxas. Tratando-se de uma empresa que lida com grande
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publico, outra caracteristica importante € a qualidade do atendimento, para que os
clientes tenham uma boa impresséo da administradora e passem isto adiante. Outra
forca apontada pelos gestores foi a confiabilidade da marca, que advém de uma
imobiliaria estabilizada no mercado, estabilizada no mercado e cujo nome é uma
referéncia. Por fim, a dltima forga citada foi a garantia dos recebimentos. Pelo fato
do setor financeiro dos condominios ser feito pela administradora, ndo ha riscos de
nao receber os honorarios devidos.

Por outro lado, a analise interna aponta também as fraquezas da
organizagdo. A compra de outra administradora ocorrida em meados de 2014 trouxe
consigo alguns problemas, como rotatividade, ma estrutura fisica e administrativa e
problemas com mao-de-obra de confianca, que acabou gerando um prejuizo
consideravel no caixa da empresa, que precisou arcar com o0s desvios de dinheiro
que ocorreram. Neste caso, verificando os balancetes de meses anteriores a compra
da nova administradora foram identificadas fraudes em alguns condominios. Este
fato ocorreu por ndo ter havido controle financeiro.

Toda a equipe que fazia parte da antiga administracdo foi reformulada
gerando mé& impressdo aos sindicos e conddminos que acreditavam estar tendo
excessiva troca de pessoas. A chegada de novos funcionarios ainda traz consigo
este peso. Houve problemas com baixas de boletos, perda de documentos, seguros
nao renovados, balancetes em atraso, atas que ndo haviam sido redigidas ou
registradas, falta de comprometimento com os condéminos entre outros problemas.

Partindo para a analise externa analisaram-se as oportunidades e
ameacas as quais a empresa sofre em relagdo ao mercado, ou seja, fatores que
fogem do controle da gestdo. Nesta etapa apontaram-se como oportunidades o
mercado crescente, pois as construcdes de condominios horizontais e verticais séo
constantes, surgindo frequentemente oportunidades de adquirir novos clientes.
Outra oportunidade bastante relevante € a possibilidade de expandir os servicos,
pois a administragdo de condominios abre portas para negdocios como terceirizacdo
de servicos de encanador, eletricista, pintor, pedreiro, limpeza de caixa d'agua,
dedetizacdo, venda de materiais de limpeza, entre outros. Completando a lista de
oportunidades, mencionou-se o crescimento populacional urbano, que faz com que
os condominios sejam cada vez mais requisitados, resultando no aumento da

construcdo civil e assim, na procura pelo servico de administracdo de condominios.
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Ainda na analise externa, o empreendimento também sofre ameacas. No
caso da empresa em questdo, a ameaca se da pelos grandes concorrentes que tem
consideravel quantidade de condominios administrados, praticam precos abaixo do
mercado e ainda possuem longa trajetoria no mercado. O desconhecimento da
marca na area de administracdo de condominios também é uma ameaca, pois
muitas pessoas associam a marca tdo somente com venda e locacdo de imoveis.
Por fim, a dultima ameaca citada refere-se a retracdo dos financiamentos

habitacionais decorrentes da crise econdmica.

3.2.5 Objetivos Estratégicos da Empresa

Neste item serdo apresentados os objetivos estratégicos da empresa, que
sdo responsaveis pelo direcionamento do negécio, ou seja, 0s objetivos elencados
dizem aonde a empresa quer chegar e ainda o que ela precisa fazer para isso.

Em reunido com os socios, baseados na Anélise SWOT elaborada e nas
analises realizadas no dia-a-dia da entidade, foram elencados dez objetivos

estratégicos, conforme Tabela 1:

Tabela 1 — Objetivos Estratégicos da Empresa

Manter os clientes atuais, oferecendo bom trabalho,

v 1

transparéncia, confianca e qualidade;

Expandir a carteira de clientes em Criciima e cidades

vizinhas;

Explorar as possiveis éareas que administracdo de

condominios oferece;

Investir em Marketing com o intuito de solidificar a marca,
v 4 fazendo com que chegue ao conhecimento do publico o

servico prestado pela administradora;

Treinar os funcionarios a fim de que os mesmos conhegam
melhor o0s assuntos pertinentes aos condominios, como
v 5 convengao, regimento interno, legislacdo pertinente, lei do
inquilinato, rateio, despesas de proprietario e inquilino,

conhecimento do sistema, e afins, evitando a rotatividade de
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funcionarios e formando uma equipe solida;

Criar/aplicar um método de controle financeiro para o0s
v 6 condominios, capaz de identificar qualquer desvio ou fraude

em curto prazo;

Melhorar a estrutura fisica para melhor atender aos nossos
clientes (sindicos ou condéminos comuns) e ampliar o espaco
para arquivo e melhorar também os recursos de trabalho

(computadores, impressoras e assisténcia técnica);

Melhorar a estrutura administrativa da empresa por meio da
v 8 setorizacao, distribuindo as atividades de acordo com a area

envolvida;

Criar uma rotina de trabalho capaz de otimizar o tempo em
todos os setores (financeiro, administrativo, pessoal, sindico
v 9 profissional e office-boy) e parametrizar os processos internos
a fim de que o mesmo trabalho seja feito de maneira igual por

todos os funcionarios

Avaliar as despesas da empresa objetivando

v 10

cortar/reduzir/otimizar custos.

Fonte: Elaborado pela autora. (2015)

3.2.6 Fatores Criticos de Sucesso

Com base no estudo realizado na empresa objeto deste trabalho, foram
elencados os Fatores Criticos de Sucesso, que sao, conforme apresentado na
fundamentacéo teorica, fatores essenciais para o bom desempenho da organizacao.
Em conversa com os gestores, os fatores criticos de sucesso foram determinados

conforme Quadro 4:
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Quadro 4 — Fatores Criticos de Sucesso da Empresa:

v" Qualidade dos servicos prestados e do atendimento;
v' Responsabilidade e comprometimento dos profissionais envolvidos;
v/ Competéncia no desenvolvimento das atividades;
v' Conhecimento acerca do servico prestado;
v' Apresentar um bom trabalho de marketing.

Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Estes itens, listados em consenso entre a autora e 0s gestores durante
reunido, foram considerados os fatores primordiais para o bom andamento da
empresa, considerando o bom andamento e projetando sua continuidade.

A seguir, o item abaixo ira apresentar os planos de acdo desenvolvidos

afim de alcancar os objetivos almejados.

3.2.7 Planos de Acgéo

Apoés determinar 0s objetivos estratégicos é necessério a elaboracdo dos
planos de acdo, que sdo desenvolvidos com base em estratégias, prazos,
determinacao do responséavel, metas e indicadores, e por fim, quando houver, cita o
desembolso necessario para o desenvolvimento dos planos de acdo. Para esta
empresa, foram elaborados 10 planos de acéo.

A realizacdo destes planos, bem como o acompanhamento de seus

resultados séo pecas chaves para a concretizacdo dos objetivos da organizacgéao.

Quadro 05: Plano de agéo 01

Objetivo 01: Manter os clientes atuais.

Estratégias Prazo até Responsavel Meta | Indicador
1. Realizar, por meio de 60 Ne° de
um questionario impresso, clientes |clientes no
uma pesquisa de satisfagcéo |30/05/2015 Setor em ano de
com 0S sindicos e Administrativo | 2015. 2015.
conselheiros.
2. Disponibilizar um Assisténcia
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espaco no site da empresa|20/04/2015
para 0 contato dos
condéminos com a
administradora de forma
mais rapida e facil.

3. Oferecer palestras e
mini cursos para os sindicos
cujos  condominios  sdo|20/12/2015
clientes da administradora,
abordando temas
relacionados ao condominio.

4, Fazer contato
periddico com as comissdes
fiscais, buscando saber
como estd o nivel de|20/05/2015
satisfacao.

técnica/
Informética
(terceirizada) —
acompanhado pelo
setor
administrativo

Diretoria

Setor Financeiro e
administrativo

Valor financeiro estimado: R$ 4.700,00

Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Quadro 06: Plano de agéo 02

Objetivo 02: Expandir a carteira de clientes em Criciima e cidades vizinhas.

Estratégias Prazo até |Responsavel Meta | Indicador
1. Desenvolver um site Assisténcia 15 N° de
para a administradora, técnica / novos clientes
divulgando os servigos, com | 20/04/2015 Informatica clientes |novos.
uma area para solicitacdo de (terceirizada) — |em
orcamento de servico. acompanhado |2015.
pelo setor

2. Desenvolver um folder
com a divulgacdo dos|20/05/2015
servigos prestados e
distribuir nos condominios,
tentando, sempre que
possivel, conversar com o0
sindico do condominio
visitado.

3. Divulgar o0s servicos
da administradora nos jornais | 20/12/2015
e radio.

administrativo

Setor
administrativo e
Sindico
profissional

Diretoria
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4, Visitar administradoras
de fora da regido para buscar
novas ferramentas de
trabalho e melhorias.

30/11/2015

Diretoria

Valor financeiro estimado: R$ 3.400,00

Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Quadro 07: Plano de acéo 03

Objetivo 03: Explorar as possiveis areas que administracdo de condominios

oferece.

Estratégias Prazo até |Responsavel Meta Indicador
1 Realizar um | 02/05/2015 Setor 01 novo|N° de
levantamento geral dos Financeiro |negécio |novos
condominios  administrados em 2015. |pnegécios
apontando 0s maiores gastos iniciados.
deles.
2 Iniciar cotacBes com
fornecedores de materiais de|20/07/2015 Setor
limpeza para verificar a Financeiro
viabilidade.
3 Projetar uma empresa
que preste servicos de
manutencdo e conservacao,
capazes de atender a|20/04/2015 Diretoria
administradoras e a
imobiliarias.

Valor financeiro estimado: R$ 0,00

Fonte: Elaborado pela autora (2015).




Quadro 08: Plano de acédo 04
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Objetivo 04: Investir em Marketing.

Estratégias

Prazo até

Responsavel

Meta

Indicador

1 Divulgar
servicos
administracao
condominios
veiculos
internet,
radio.

0s
de
de
em
como
jornais e

2 Fazer parceria
com fornecedores
para que 0S mesmos
distribuam os folders
da administradora
em seus
estabelecimentos.

3 Fazer uso de
mala direta.

4
folders da
administradora em
locais movimentados
da cidade.

Distribuir

5 Panfletar
condominios.
Preferencialmente
tendo contato com o
sindico.

nos

30/06/2015

30/06/2016

30/06/2016

30/06/2016

30/06/2016

Diretoria

Setor
Administrativo

Setor
Administrativo

Terceirizado

Terceirizado

Ser
reconhecida
por 80% da
populacao
ate 2016.

%

de

reconhecimento

da marca,

em

pesquisa com a

populacéo
Cricima.

de

Valor financeiro estimado: R$ 2.300,00

Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Quadro 09: Plano de agéo 05

Objetivo 05: Treinar os funcionarios.

Estratégias

Prazo até

Responsavel

Meta

Indicador

1 Agendar

cursos online a respeito

das ferramentas

mini

que

20/11/2015

Diretores

04 cursos
em 2015.

N° de cursos e
oferecidos aos
colaboradores.
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podem ser exploradas no
sistema utilizado.

2 Marcar, em
horarios extra comerciais,
realizagdo de  cursos

oferecidos pelo Sindicato
dos Condominios.

3 Investir em cursos
de administracao
financeira, legislacao
condominial, e assuntos
pertinentes

4 Oferecer auxilio
financeiro na qualificacéo
dos colaboradores.

30/12/2015 Diretoria
30/12/2015 Diretoria
01/02/2016 Diretoria

Valor financeiro estimado: R$ 15.000,00

Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Quadro 10: Plano de agcéo 06

Objetivo _06: Criar/aplicar um método de controle financeiro para os
condominios.
Estratégias Prazo até |Responséavel Meta Indicador
1 Criar relatérios 100% das | % de prestacdes
financeiros para o0s|05/04/2015 Setor prestacoes de contas
sindicos. Financeiro |de contas | gprovadas  no
_ aprovadas. | decorrer do
2 Conferir oS mandato do
balar_u_:etes mensais, sindico.
conciliando 0s
extratos com  0s|01/04/2015 Diretoria
comprovantes.
3 Recolher  os
taldes ao fim do|01/04/2015 Setor
expediente e guarda- Financeiro
los no cofre.
02/01/2016 Setor
4 Fazer Financeiro
prestacdes de contas
semestrais.

Valor financeiro estimado: R$ 0,00

Fonte: Elaborado pela autora (2015).




Quadro 11: Plano de agéo 07
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Objetivo 07: Melhorar a estrutura fisica, ampliar o espago para arquivo e
melhorar também os recursos de trabalho.

Estratégias Prazo até |Responséavel Meta Indicador
1 Procurar um novo 90% dos| % de
imével, com espaco|30/12/2015 Diretoria clientes clientes
fisico maior. satisfeitos. | gatisfeitos.
2 Melhorar 0s
computadores do setor|30/12/2015 Diretoria
financeiro de
administrativo.
3 Enviar 0s
documentos de anos|30/06/2015 | Setor Financeiro
anteriores para  0S e Administrativo
condominios.
4 Planejar 0s
moveis para melhor|30/03/2016 Diretoria
aproveitar 0 espago e
organizar 0S
documentos.

Valor financeiro estimado: R$ 4.800,00

Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Quadro 12: Plano de acéo 08

Objetivo_08: Melhorar a estrutura administrativa da empresa por meio da

setorizagao.

Estratégias Prazo até |Responséavel Meta Indicador
1 Construir um | 30/06/2015 Diretoria 04 setores | N©° de
organograma. criados. setores
B _ _ criados.
2 Delegar fungdes de|30/06/2015| Diretoria
acordo com o setor.
3 Redistribuir as tarefas,
alocando-as no setor que lhes
cabe. 30/06/2015 Diretoria

Valor financeiro estimado: R$ 0,00

Fonte: Elaborado pela autora (2015).




Quadro 13: Plano de agéo 09
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Objetivo 09: Criar uma rotina de trabalho capaz de otimizar o tempo em todos
os setores (financeiro, administrativo, pessoal, sindico profissional e office-
boy) e parametrizar 0s processos internos

Estratégias Prazo até |Responsavel | Meta Indicador
1 Office-boy 100 de|% de
deve trabalhar com |30/06/2015 Setor atendimentos atendimentos
uma rota diéria. Financeiro |concluidos no|concluidos no
decorrer do dia. | decorrer do dia.
2 Office-boy
deve trabalhar com
a entrega de | 20/04/2015 Setor
malotes em banco e Financeiro
lotérica.
3 @) setor
financeiro deve
estabelecer um dia|01/04/2015 Setor
da semana para Financeiro
pagamento de
fornecedores.
4 @) setor
financeiro deve
fazer os malotes|01/04/2015 Setor
com 0s pagamentos Financeiro
do més na primeira
semana do mesmo.
Valor financeiro estimado: R$ 0,00
Fonte: Elaborado pela autora (2015).
Quadro 14: Plano de acéo 10
Objetivo 10: Avaliar as despesas da empresa objetivando
cortar/reduzir/otimizar custos
Estratégias Prazo até |Responséavel Meta Indicador
1 Reunir 0s gestores 20% de|% de
mensalmente para avaliar as|30/06/2015 Diretoria reducdo |reducio
despesas da empresa. de de custos.
custos.
2 Fazer um levantamento
das principais despesas da|25/06/2015 Diretoria
empresa e verificar a
possibilidade de reducéao.
3 Cobrar efetivamente dos




a7

condominios, conforme contrato

estabelecido, copias de

balancetes, prestacbes de

contas, editais, cobranc¢as|01/07/2015 Setor
extras por reunibes, DBE, Administrativo
acordos efetuados com

inadimplentes, entre outras.

Valor financeiro estimado: R$ 0,00

Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Visto isto, estd concluida a elaboracdo da proposta de planejamento
estratégico para a empresa objeto deste estudo. E importante ressaltar que os valor
financeiro estimado para o desenvolvimento dos planos de acdo elaborados séo
fatores importantes para o cumprimento dos prazos pré-estabelecidos, pois o0s
mesmos podem ser ajustados de acordo com a disponibilidade de caixa da
organizagao.

Neste momento, faz-se necessario dar continuidade nas etapas
posteriores a implementacdo do PE, sendo elas: comunicacdo, acompanhamento,

controle e avaliacao.

3.3 COMUNICACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A comunicacao do Planejamento Estratégico desenvolvido nesta pesquisa
sera feita em uma reunido formal marcada pelos s6cios da empresa, antes do inicio
do expediente, apds a conclusdo do desenvolvimento do mesmo. Esta reunido sera
coordenada pelos s6cios com o auxilio da autora, esclarecendo todos os itens
estabelecidos neste planejamento e enfatizando o que diz respeito a atuagédo de
cada funcionario, deixando claro que € necesséario a colaboracéo de todos.

O préximo passo apos a apresentacdo do PE sera o envio deste por e-
mail, para que todos tenham este material salvo e com facil acesso.

Este procedimento é de suma importancia, sendo que os funcionarios
serdo pecas chaves na realizacdo dos objetivos e alcance das metas tracadas pela
empresa, desta forma, necessitam ter conhecimento do processo pelo qual fazem
parte. Um Planejamento Estratégico que ndo é apresentado para o conhecimento

das pessoas que o realizam é um plano inutil.
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3.4 ACOMPANHAMENTO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Dando sequéncia a elaboracdo e comunicacdo do Planejamento
Estratégico é chegada a hora de acompanhar o seu desenvolvimento, para que
assim seja possivel verificar sua funcionalidade e, caso necessario, fazer os ajustes
que lhe cabem.

Nesta fase, os responsaveis poderdo identificar as possiveis falhas e
observar o cumprimento das metas e objetivos almejados. E por meio do controle
que pode-se analisar os resultados advindos do planejamento.

Partindo deste principio, a empresa objeto deste estudo ir4 realizar um
acompanhamento mensal do P.E. Esta responsabilidade serda dos soécios da
organizacao, ficando os mesmos incumbidos de averiguar o desenvolvimento deste
plano e, caso necesséario, reformular as estratégias, adaptar os objetivos ou
modificar quaisquer item que ndo esteja em acordo com as possibilidades da

administradora.

3.5 CONTROLE DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O controle é o procedimento capaz de mensurar, por meio de indicadores,
quais os resultados obtidos pela aplicacdo das estratégias tracadas. Por este motivo,
esta fase tem muita relevancia para o sucesso do PE.

Sendo assim, o controle do Planejamento Estratégico desta
administradora de condominios sera semelhante ao processo de acompanhamento,
tendo os sOcios como responsaveis, idem ao anterior, onde 0os mesmos devem
utilizar indicadores para possibilitar a verificagdo das metas, bem como de seus

prazos e resultados.

3.6 AVALIACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Esta etapa tem o intuito de mensurar os resultados alcangados, bem
como o cumprimento dos prazos. Na avaliacdo ficam claros os resultados trazidos
pela desenvolvimento e aplicagdo do planejamento estratégico.

E nesta fase que deve-se oferecer as bonificacdes aos funcionarios

engajados neste processo. Neste caso, a bonificacdo se dara por meio de um cartao
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de presentes, com saldo de R$ 100,00 disponivel para compras nos locais
conveniados, sendo redes de supermercado, farmécias e postos de combustiveis.
Este valor sera calculado com base no percentual de metas atingidas e de

frequéncia ao trabalho, conforme Quadro 15:

Quadro 15: Calculo da Bonificacao

R$ 100,00 x % metas atingidas x % frequéncia = Valor do Bonus

Fonte: Elaborado pela autora.

A avaliacdo, assim como os demais procedimentos, sera funcdo dos
sécios da organizacédo, para que 0s mesmos visualizem claramente o andamento do
planejamento.

Este processo € fundamental para o sucesso dos planos desenvolvidos,
além de ter a importante tarefa de manter os colaboradores motivados e

empenhados na busca pelos objetivos.
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4 METODOLOGIA

Neste capitulo sera abordado o processo metodolégico da pesquisa bem

como as ferramentas utilizadas para a coleta de dados.

4.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Quanto aos objetivos, esta pesquisa caracteriza-se como descritiva. De
acordo com Collado et al. (2013, p. 102), “os estudos descritivos buscam especificar
as propriedades, as caracteristicas e os perfis de pessoas, grupos, comunidades,
processos, objetos ou qualquer outro fenbmeno que se submeta a uma analise”. O
mesmo menciona o fato de que neste método o pesquisador ndo pretende fazer
uma analise conforme seu ponto de vista.

Quanto aos procedimentos, trata-se de estudo do tipo bibliografico, pois
utiliza um referencial tedrico; documental por analisar documentos e contratos e,
com estudo de caso por tratar-se de uma pesquisa em uma empresa, extraindo dela
os dados necessarios para o desenvolvimento do trabalho.

De acordo com Boaventura (2012, p.69), a pesquisa bibliografica atua
como a primeira etapa do trabalho, e trata-se de pesquisas baseadas em livros,
periodicos ou documentos governamentais.

A pesquisa documento, na definicdo de Severino (2007), tem como fonte
documentos no sentido amplo, a partir da qual o pesquisador vai desenvolver sua
investigagdo e andlise.

O estudo de caso, para os autores TheoOphilo e Martins (2009, p.61), é
uma investigagcao acerca do problema da pesquisa. Desta forma, os autores
enfatizam a importancia de uma plataforma tedrica bem estruturada para viabilizar o
estudo. “O sucesso de um estudo de caso [...] depende da perseveranca,
criatividade e raciocinio critico do investigador para construir descrigdes,
interpretacdes, enfim, explicagdes originais que possibilitem a extragcédo cuidadosa de
conclusdes e recomendacgoes”.

No que se refere a analise dos dados, utiliza-se abordagem qualitativa.
Os mesmo autores definem esta pesquisa como sendo um método descritivo,

explicativo e interpretativo, baseado em conceitos, teorias.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Quando fala-se em planejamento estratégico comumente imagina-se a
realidade de grandes empresas, com inUmeros gerentes, supervisores, servico de
assessoria e afins, mas atualmente esta ferramenta tem conseguido, lentamente,
mais espaco nas empresas de pequeno porte, que buscam crescimento no
mercado. Muitos microempresarios ndo tem conhecimento sobre o P.E. ou mesmo
nao acham interessante o tempo e valor investido para desenvolvimento e aplicacdo
do mesmo.

A administradora de condominios, empresa objeto deste estudo, mesmo
advinda de uma imobilidria com anos de histéria e com o amplo conhecimento de
gestado de seus proprietarios, ndo tem planejamento estratégico definido, pois desde
que a mesma incorporou-se a outra administradora, tudo que se tem feito é em
funcdo de consertar as falhas da antiga administracdo, muitas vezes esquecendo-se
de olhar para outros horizontes que podem agregar valor ao servico prestado.

Para tanto, esta pesquisa objetivou a elaboracdo de proposta de
Planejamento Estratégico, através da pesquisa bibliografica a cerca deste tema e de
um estudo da empresa em questdo. Desta forma, o primeiro passo foram as
reunides entre a autora e 0s gestores da organizacdo, visando identificar seus
objetivos, metas, qual o prazo almejado e quais os envolvidos. Neste sentido, foram
levantados os pontos a serem explorados e 0s pontos a serem melhorados pela
organizacao para que assim a mesma alcance o0 sucesso.

Conhecendo as caracteristicas da empresa e 0s objetivos de seus
proprietarios foram elencados tracadas 10 metas, representando um custo total de
R$ 30.200,00 e o prazo final estabelecido até 30/06/2016 para a realizagdo completa
dos planos de acdo. Cabe ressaltar que esta proposta foi desenvolvida passo a
passo visando as necessidades da organizacéo pela visdo de seus gestores e com 0
auxilio da autora que esta inserida no dia-a-dia da organizagéao.

Concluindo o processo de desenvolvimento do Planejamento Estratégico,
foi chegada a hora de comunicar, acompanhar, controlar e avaliar o mesmo,
buscando identificar as possivel falhas, adaptar os prazos, caso necessario, e
identificar, por meio de indicadores, os resultados obtidos.

Ao término desta pesquisa, pode-se afirmar que seus objetivos foram

alcancados, sendo que a proposta de planejamento estratégico para a
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administradora de condominios em estudo foi concretizado, oferecendo a empresa
um meio de atingir seus objetivos de maneira organizada, planejada,
cuidadosamente estudada e principalmente, fazendo com que toda a equipe
participe de tal procedimento. Os proprietarios da empresa acompanharam a
elaboracdo desta proposta e aprovaram sua formatacdo final, aceitando a
implementacéo do PE.

Findando esta pesquisa, afirma-se a relevancia de uma planejamento
estratégico com todo o conjunto pelo qual o mesmo é formado. Esta ferramenta
gerencial € util em empresas de todos os portes, ndo importando seu ramo de
atuacdo e quando bem elaborado, auxilia as empresas no desenvolvimento de

acOes que a direcionem para o alcance de seus objetivos.
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