UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA
SETOR DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
DEPARTAMENTO DE CONTABILIDADE
MBA — AUDITORIA INTEGRAL

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: PROPOSTA PARA UMA EMPRESA DE
CREDITO/COBRANCA.

Autora: Caroline Pickert

Orientadora Mayla Cristina Costa

CURITIBA
2013



CAROLINE PICKERT

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: PROPOSTA PARA UMA EMPRESA DE
CREDITO/COBRANCA.

Monografia apresentada para obtencao
do titulo de especialista em Auditoria
Integral no Programa de Pés-Graduacgao
em Contabilidade, Setor de Ciéncias
Sociais Aplicadas, Universidade Federal
do Parana.

Orientadora: Mayla Cristina Costa

CURITIBA
2013



AGRADECIMENTOS

Agradeco primeiramente a Deus que amparou hos momentos de dificuldades
e aflicdbes, muitos foram os obstaculos encontrados, porém, maiores foram as
vitorias alcancadas. Muitas vezes deixei de acreditar que chegaria ao fim desta
trajetoria, mas sempre encontrei forca nas suas palavras e animo para continuar a
longa caminhada, em busca dos meus objetivos.

Aos meus pais, maiores mestres, os professores do certo e errado, do
aprender a caminhar, do falar e até da escrita do proprio nome. Pelo apoio, incentivo
e atencao, por vocés fazerem parte da minha vida e deste momento tdo especial em
minha trajetoria. E sou honrada por ter vocés como minha maior heranca.

Aos amigos, que proporcionaram momentos de cumplicidade, ajuda e
amizade, apoiando ou silenciando quando palavras eram desnecessarias.

Agradeco aos mestres e orientador, que dedicaram seu tempo e
compartilharam suas experiéncias, sabedoria e conhecimento para que a
especializacdo seja também um aprendizado de vida.

A empresa Finocrédito Cobrancas Garantidas S/S Ltda, pela cooperacdo de
toda a equipe que forneceram informacdes e condigbes necessérias para viabilizar

esse projeto.



SUMARIO

LISTA DE ILUSTRAQC)ES ........................................................................................ \%
RESUMO . .ottt e e e e et e e e e et e e e e e aaaaee VI
O N 27016107V T 7
1.1. DEFINICAO DO PROBLEMA .......cooiieeeeeee ettt cteete et eteste e ereste e ann, 8
I @ 1 N | I LY 1 PP 9
1.2.0. OBIETIVO GERAL. «iittuuiiiiitua e ee ettt e e e eet e e et et e e e e aa e e e e eata e e e e esta e e aaeesnnaeaeennnnans 9
1.2.2. OBJIETIVOS ESPECIFICOS ...cciiuiiiiiiiiiiee e e s esiitiieeeeea e e e e s asnsiiesseeeeeeeeeaasnnnnnneeeaaeeeaans 9
1.3, JUSTIFICATIV A Lottt ottt e e e e e e e et e e e e e e e e s s sbbaeeeeeaaeeeaaaas 9
2. REVISAO DA LITERATURA ... oottt et 12
2.1. CONCEITOS DE PLANEJAMENTO .. cccuiiiiii et ieevaie e e e eaans 12
2.2. PLANEJAMENTO OPERACIONAL ...otttiiiiieaiiiiitieeite e ceveee e e e e s ssiiiaeeeeeens 12
2.3. PLANEJAMENTO TATICO ..ooieiieeeeeeee ettt ettt 13
2.4. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ....ccoiiiieieeceie et 14
241 AMBIENTE INTERNO ..ot e e e e aaee e 19
2.4.2 AMBIENTE EXTERNO ...ttt e e e e e a e e e e e e 20
243 ESTRATEGIA .....coe ettt ettt ettt te e 21
2.4.4 DEFINICAO DE OBJIETIVOS ....oooviiiecieceecte ettt 23
245 MATRIZ F. O F A et e e e e r e e 24
2.5. BALANCED SCORECARD —BSC ...ttt e 27
2.5.1. INDICADORES. .....uutttttiteeeeeaaaaititteetaeeeessasssbeeeeeeaeeeeeaaaannstaseeaaaeeeeaaassssaneeeaaeeesanns 29
2.5.2. PERSPECTIVA DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO ...cceiiiiitiiiiieaeeeeeasnnnnnnneneaaeeaaanns 29
2.5.3. PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS ....ccuuuuiiiiiiiieaeeniiaaaeeesiaaeeeeennaaeennnnns 30
2.5.4. PERSPECTIVA DE MERCADO OU DE CLIENTES.....uuttiitttuaareeinaaaeeesiaaaeeennnaeeeennnns 31
2.5.5. PERSPECTIVA FINANCEIRA ... .uutttiiitieeeaiaaiitieeieeaaeeassssnsteeeeeeeaeeessasnnsssnneeeaeeeeaaans 32
2.6. CULTURA ORGANIZACIONAL ..ccettiiiiiiittieieea e e e e e st aeiineeeeeaeeeessasnnsenneeeaens 32
2.6.1. EMPRESA FAMILIAR ...ttt e ettt e et e et e e et e e e e et e e e e eet e e e e enan e eeeennnns 34
2.6.2. CULTURA DOS DEUSES..... ittt ee ettt e et e e e e e e e eaaa e e e eeennns 35
2.6.2.1. CURUIra dOS DEUS ZEUS......coieieeieeieee e 36
2.6.2.2. Cultura dO DEUS APOIO ...t 36
2.6.2.3. Cultura da DEUSA ALENAS ......coeveiiiiiiiee ettt e e e e eaaa s 37
2.6.2.4. Cultura do DeUS DIONISIO .coeeeeeeeeeeeeeeeee e s 38



3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS .......cooeietieieeeee et 40

A, ESTUDO DE CASO ....ocoiiieiieieieeiee et e sttt sttt et s s ee e s e 43
4.1. HISTORICO DA FINOCREDITO COBRANCAS GARANTIDAS S/SLTDA .....43
4.2. MERCADO DE ATUAGAOQ .....coovieeeeeeee ettt ettt 45
4.2.1. PERFILDOS CLIENTES ..uuituiiitieit ettt ee e et ee e e et e et e e st e e e e et e et e ean e et eesnaeenaennaeens 46
4.3. SERVICOS PRESTADOS.......coiiieiiieeeeeeee ettt sttt e e 46
4.4, MISSAO, VISAO, NEGOCIO EVALORES. ......cceoeeteieceeceee et e, 46
e TV 11V OO RRRSR 46
V1Y o YOO 46
e T [ =TcTe Yo1 o TN a7
A A4, NVALORES. .....ccvoueieeeieeeeesateetesatestessate et eseateete s eteeteseeteetesesteeteseste et essstesateseenaans A7
4.5. ANALISE DO AMBIENTE INTERNO ........cceivitiiieietecteeete et 47
4.6. ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO........cocoviiiieiieeeee s 49
4.7. RESULTADOS DA AVALIACAO ESTRATEGICA .....ccocovieeeeieeeee e e 53
4.7.1. METODOLOGIA MATRIZ FLO. . A e 53
4.8. PROPOSTA DE MELHORIA ......ovitiiieeete et et 57
4.8.1. OBJIETIVOS ESTRATEGICOS. ...uuiiiiiiiieiieeii et e e e et e e e et e et e e e et e et e e e eeaneeens 57
4.8.1.1.1.PIAN0 08 AGEOD ... 58
4.9. ANALISE DA CONCORRENCIA .....coiiitiect et et 66
5. CONSIDERAGCOES FINAIS......ociiiieeteeieeeeeeen eteeee et ete e et eaes s enesaenanes 68
REFERENCIAS. ......oe oottt ettt e et eeae et e st et eetesae st e eaesresaeseeeae s 75
APENDICES ...ttt ettt ettt et te et et e et e et e et e st e et e et e st e eteete et e eteeteeteeeeateere e 80



LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 1 - LOgomarCa da €MPIESa ... ..cceeeeveeeeiiiiiieeeeeeeeeeeiiie s s e e e e eeeeaettanaeeeeeaeeennnnns 43
Figura 2 — Hall de Entrada da empresa FINOCredito ............cceeeveeeiiiiiiiiiiiiiii e eeeeeeenns 44
Figura 3 — Area de atendiMeNntO..........c..ceieeeeeeeeeeeee e ete e ee e te e ere e, 45
Figura 4 — Resultado do Posicionamento Estratégico Global ... 57
Quadro 1 — Matriz F.O.F.A — Analse EStratégiCa .........ccceeveeeeeiieeiiiiiiiie e 25
Quadro 2— Matriz de Avaliacéo estratégica (F.O.F.A)....ccoceeeiiiiiiiiiieee e, 52
Quadro 3— Resumo da Avaliacdo Estratégica — Finocrédito Cobrancas Garantidas

TS T I o - PP 54
Quadro 4 — Resultados obtidos x resultados Ideais ..............ceeeeeiiviieieeceviieee e, 55

Quadro 5 - Balanced Scorecard da empresa Finocrédito Cobrancas Garantidas S/S



RESUMO

A elaboracdo deste projeto buscou apresentar a importancia do Planejamento
Estratégico na condicdo de ferramenta que pode ser utilizada por qualquer
organizacao, seja ela prestadora de servigcos, comércio ou industrias, de pequeno,
médio ou grande porte. O trabalho procurou responder questionamentos referentes
as deficiéncias existentes, 0s recursos disponiveis e que nao estao sendo utilizados
ou que estdo sendo mal aproveitados, bem como a influéncia de aspectos internos e
externos que influenciam a empresa Finocrédito Cobrancas Garantidas S/S Ltda, de
modo que valorizem seus pontos fortes e minimizem suas fraquezas, identificando
nesta analise quais sdo as principais dificuldades encontradas. A grande falha
encontrada na analise dos resultados é a Finocrédito ndo focar o beneficio que
oferece para os interesses da empresa e sim para os interesses do funcionario, que
muitas vezes ndo sdo compativeis com os interesses do negécio. No atual cenario, a
empresa acaba preparando o seu funcionario para outros mercados, neste caso, a
Finocrédito estd perdendo de duas maneiras; primeiro, investindo dinheiro em
cursos que nao trardo retorno, e segundo, mantendo um funcionario que se prepara
para deixar a empresa ha qualqguer momento.

Palavras-chave: Planejamento, Planejamento Estratégico, Objetivos Estratégicos.

Vi



1. INTRODUCAO

O objetivo deste trabalho é propor um planejamento estratégico para uma
prestadora de servicos, denominada Finocrédito Cobrancas Garantidas S/S Ltda.

Para alcancar o objetivo proposto, foi realizada a pesquisa de referencial
tedrico para o suporte necessario, assim como para o desenvolvimento de um plano
estratégico que posteriormente, foi sugerido a referida empresa.

ApOs a primeira etapa, iniciou-se a pesquisa pratica, onde, através da analise
de ambiente interno e ambiente externo, sera possivel identificar e entender o
cenario atual da empresa, tanto internamente, quando externamente, além da
identificacdo da cultura organizacional existente e sua influéncia sobre o
desenvolvimento e crescimento da empresa. A Finocrédito € uma empresa familiar,
que apresenta forte resisténcia a mudancas, o que indica a predominancia de uma
cultura organizacional centralizadora.

Diante desta situacdo nota-se a necessidade de sensibilizar os sécios da
empresa para a importancia de um plano estratégico, explanando todos os
beneficios que podem ser adquiridos com a elaboragcdo de um planejamento
estratégico para viabilizar o crescimento da empresa, que apresenta atualmente um
consideravel declinio da sua carteira de clientes.

A empresa atua no ramo de cobrancas de condominio, garantindo viabilidade
financeira ao seu cliente, através da compra de recebiveis, ou seja, a empresa paga
ao condominio todas as taxas condominiais e assume o risco da inadimpléncia.

Assim, a proposta deste trabalho foi oferecer sugestdes a empresa, sugerindo
declaracdo de visdo, missdo e valores. Com a elaboracdo de um planejamento
estratégico, foi realizado através do estudo do ambiente interno, com a analise das
forcas e fraquezas, e do ambiente externo, com a analise das oportunidades e
ameagas.

Considera-se que o0 planejamento estratégico é uma ferramenta muito
importante para que a empresa, alvo deste projeto, responsavel por vir a
potencializar seus pontos fortes, neutralizar as suas fraquezas, identificar as suas
ameacas que podem colocar 0 negdcio em risco e capturar as oportunidades

existentes.



1.1. DEFINICAO DO PROBLEMA

A empresa Finocrédito Cobrancas Garantidas S/S Ltda possui diversos
problemas, em funcéo da falta de um planejamento estratégico.

Inicialmente é possivel destacar a auséncia de definicdo da misséo, visdo e
valores. A empresa ndo possui uma estruturacdo organizacional adequada; existe
uma clara inversdo de fungdes entre as auxiliares de escritério e a gerente, fato este
que desestrutura a equipe. Em funcdo de ser uma empresa familiar com cultura
centralizadora, tem seu grupo de colaboradores escolhidos por critérios de amizade
e ndo por competéncias e qualificacbes, esta situagcdo remete-nos a outro grave
problema, que € o da falta de comunicacéo entre todos 0s integrantes da empresa,
seja entre a gestora, a gerente, as auxiliares de escritorio e a funcionaria
encarregada de servigos gerais.

Atualmente a Finocrédito passa por um momento extremamente delicado, sua
carteira de clientes encontra-se em declinio, estando estagnada para um possivel
crescimento. A empresa investe na qualificacdo dos seus colaboradores, porém,
esta qualificacdo ndo é direcionada para as necessidades da empresa, e sim voltada
para os interesses dos funcionarios, que tem liberdade de escolher cursos néo
relacionados a empresa, sendo que recebem bolsas de 50%. A Finocrédito relata
gue mantém esse beneficio no sentido de motivar seus colaboradores, perdendo
desta maneira o foco do seu préprio negocio.

A razao social Finocrédito Cobrancas Garantidas S/S Ltda é o maior anuncio
do que a empresa oferece aos seus clientes, indicando que a empresa presta
servicos de cobrancas e que realiza alguma garantia, porem 0 Unico servico
prestado com total eficiéncia € o da garantia de recursos para 0s seus clientes, ou
seja, os condominios. O servico de cobranca fica totalmente a desejar, uma vez que
0s colaboradores da empresa ndo possuem metas de cobrangas para serem
alcancadas e todos os funcionarios da empresa recebem uma participacdo
percentual sobre a cobranca de forma igualitaria independente se a iniciativa da
cobranca partiu de um Unico colaborador ou se a iniciativa foi de toda a equipe.

A Finocrédito ndo investe em publicidade ou propaganda, ficando atrasada
em diversos aspectos, o primeiro € com relacdo a concorréncia que investe pesado
em divulgacdo, eventos sociais e tecnologia, o segundo aspecto é a perda da

credibilidade do seu cliente atual que nédo percebe uma imagem forte da empresa



gue contratou, € importante ressaltar que € o cliente atual a referencia para clientes
potenciais e 0 terceiro aspecto esta relacionado justamente as dificuldades
encontradas para atingir os clientes futuros.

O desconhecimento de fun¢des administrativas € visivel, e por esta razdo a
empresa vem sofrendo com a falta de organizacao, seja no aspecto de distribuicdo
de responsabilidades, o que vem sobrecarregando alguns colaboradores, seja no
aspecto de controle de materiais, causando consideraveis desperdicios e tambéem
no aspecto financeiro, pois ndo ha planejamento orcamentario e nem expectativa de

crescimento de longo prazo definido.

1.2. OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo Geral.

Propor um plano estratégico para a empresa Finocrédito Cobrancas
Garantidas S/S Ltda., para que a mesma possa alcancar suas metas, objetivos e

fortalecer sua imagem no mercado.

1.2.2. Objetivos Especificos

» Identificar e analisar a cultura organizacional existente;

* Propor para a empresa uma declaragcédo de missao e viséo;

* Analisar os ambientes interno e externo, aplicando a matriz de avaliacao
estratégica;

» Desenvolver propostas através da metodologia do Balanced Scorecard, no

intuito de sugerir melhorias para a empresa.

1.3. JUSTIFICATIVA

A Finocrédito Cobrancas Garantidas S/S Ltda. € uma empresa familiar com
forte resisténcia a mudancas.

Diante do cenario encontrado e dos problemas observados é fundamental a
elaboracdo e implantacdo de um planejamento estratégico, porém € necessario

tomar alguns cuidados para que a aplicacdo desta ferramenta ndo seja muito
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impactante, evitando assim uma recusa do planejamento estratégico por parte dos
colaboradores em funcao da cultura existente.

A analise e identificacdo da cultura organizacional sdo de suma importancia
para viabilizar o desenvolvimento da empresa, proporcionando a interacao entre os
departamentos ou setores, de modo que os colaboradores foguem as suas
atividades para os objetivos propostos pela empresa.

A Finocrédito Cobrancas Garantidas S/S Ltda possui diversos problemas,
ocasionados em decorréncia da auséncia de um planejamento estratégico. Entre
esses problemas € possivel destacar, a falta de definicdo da misséo, visédo e valores,
ndo possuem uma estruturacdo organizacional adequada, além de um visivel
desconhecimento das caracteristicas, importancia e consequéncias, do ambiente
interno e ambiente externo para a empresa, 0 que implica na falta de aproveitamento
das forcas existentes e na falta de acdes contra as fragquezas, além disso, a
empresa nao tem condi¢cdes de enfrentar situagbes adversas, sobre as quais sofre
influéncia, ficando desta maneira vulneravel as ameacas e impedida de aproveitar as
oportunidades que poderiam ser capturadas em beneficio préprio.

Dessa maneira, considera-se que o0 planejamento estratégico € uma
ferramenta fundamental para barrar o declinio da carteira de clientes e possibilitar o
crescimento da empresa. Apesar da Finocrédito Cobrancas Garantidas S/S Ltda
possuir uma cultura centralizadora, é possivel perceber que mesmo desconhecendo
a real importancia e os beneficios de um planejamento estratégico, a gestora da
empresa demonstra interesse pelo assunto, o que facilita a sua implantacao.

Elaborar e implantar um plano estratégico ir4 permitir que a empresa visualize
suas deficiéncias mais intensas, tracando estratégias e por consequéncia definindo
acOes corretivas, viabilizando sua ascensao.

Os beneficios adquiridos com o0 uso do planejamento estratégico
proporcionam condi¢cdes de melhor aproveitamento dos recursos disponiveis, sejam
recursos humanos, materiais, e financeiros, permitindo que a empresa se mantenha
no mercado, mantendo seus atuais clientes e promovendo a ascensao de sua
carteira, estabelecendo assim um grau de competitividade no mercado com o
fortalecimento da sua imagem.

E valido ressaltar que, a Finocrédito dispde de recursos financeiros elevados,

em carater de reserva financeira o que pode viabilizar a expansdo do negdcio,
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porem nao ha planejamento para 0 uso desses recursos para nenhuma

finalidade.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. CONCEITOS DE PLANEJAMENTO

Toda empresa necessita elaborar planos para atingir suas metas, objetivos e
propasitos, de modo que estabelecam a melhor maneira de alcancgé-los.

O planejamento € uma funcdo da administragcdo, que contribui para
determinar de forma antecipada os objetivos da organizacdo e a forma que sera
utilizada para atingi-los. O planejamento pode ser conceituado como um modelo
tedrico para alcancar uma acao futura. Para Chiavenato (1999), o planejamento visa
definir objetivos e tracar o melhor caminho para atingir um resultado satisfatorio.

O autor considera ainda que € possivel conceituar o planejamento como uma
técnica que envolve vérias formas de trabalhar com as mudancas e instabilidades
que surgem do decorrer da vida de uma organizacdo. Muitas vezes 0s gestores
dispensam todas as suas preocupac¢des com 0s problemas atuais, ou seja, aqueles
gue necessitam de solucdo imediata e deixam para o futuro o planejamento das
tomadas de decisfes de carater mais importante (CHIAVENATO, 1999).

O planejamento deve ser orientado por alguns principios, o primeiro relaciona
o planejamento aos objetivos maximos da empresa, devendo sempre respeitar a
hierarquia e prioridades dos objetivos, o segundo principio define que a procedéncia
do planejamento € uma funcdo administrativa e antecede outras funcdes, exemplo,
organizacdo, direcdo e controle, e o terceiro que possuem maior importancia e
abrangéncia, pois provocam as maiores mudangas na empresa, essas mudancas
podem estar relacionadas as pessoas, tecnologias e sistemas (OLIVEIRA, 2003).

Para melhor compreenséo da amplitude do termo Planejamento € necessario

a segregacao a seguir, entre Planejamento Operacional, Tatico e Estratégico.

2.2. PLANEJAMENTO OPERACIONAL

O planejamento operacional envolve questbes formais de execucéo das
atividades, ou seja, envolve a formulacdo dos documentos, metodologia,
desenvolvimento e implantacdo ja estabelecidos, seus resultados sdo esperados

sempre em curto prazo e com riscos baixos (OLIVEIRA, 2006). “As decisdes
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operacionais, de certa forma, representam a materializacdo das decisdes
estratégicas e téticas.” (FERNANDES; BERTON, 2005, p.8).

E voltado para os colaboradores que v&o realizar diretamente as atividades
necessarias, para alcancar os objetivos definidos pelo planejamento estratégico e
tatico, por isso tem amplitude de carater restrito, cada planejamento operacional
deve conter 0s recursos necessarios para o desenvolvimento e implantacdo, os
procedimentos basicos que serdo adotados, os produtos ou resultados finais que
sdo esperados, 0s prazos e o nome dos responsaveis diretos pela execucédo e
implantagdo do que havia sido definido (OLIVEIRA, 2006). “O planejamento
operacional esta relacionado as questdes cotidianas da organizacdo, assim como
aos seus impactos, tem efeito em curto prazo.” (FERNANDES; BERTON, 2005, p.8).

Para a elaboracédo do planejamento operacional sdo elaborados os planos de
acdo, é nesse momento que as decisdes devem ser colocadas em pratica, com a
definicdo das responsabilidades, metas e indicadores, as a¢des aqui colocadas em
pratica devem estar voltadas sempre para a visdo global da organizacdo sendo que
o0 processo de decisdo é descentralizado (LEITAO, 1996).

A preocupacgédo do planejamento operacional esta voltada diretamente para o
desenvolvimento individual das atividades diarias da empresa, ou seja, a acao
propriamente dita, “0 que fazer’, e a execugdo desta acao, “como fazer’
(CHIAVENATO, 2004).

Assim, o planejamento operacional diz respeito ao planejamento dos meios e
dos recursos que serdo utilizados para alcancar os objetivos propostos pela
organizacdo, deve ser realizado em etapas, primeiramente € necessario que 0s
objetivos estejam definidos de forma clara, entdo inicia a analise do que é

necessario ter no processo para alcancar os objetivos (AMARU, 2000).

2.3. PLANEJAMENTO TATICO

O planejamento tatico é desenvolvido para niveis inferiores da organizacao
tendo por objetivo aperfeicoar as areas de resultado na empresa, decompondo o0s
objetivos, estratégias e politicas, ja definidas no planejamento estratégico, envolve
riscos menores, pois atinge areas ou departamentos especificos na organizacao
(OLIVEIRA, 2006).
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Em algumas situa¢Bes pode ter funcdes de médio prazo, por exemplo, para
definir uma nova linha de produtos (FERNANDES; BERTON, 2005).

O planejamento tatico é de curto prazo, predominantemente quantitativo,
abrangendo decisbes administrativas e operacdes, visando a eficiéncia da
organizacdo (FISCHMANN, 1991).

O planejamento tatico esta mais voltado aos meios para alcangar os
objetivos especificados, isto €&, refere-se aos componentes da
empresa e a sua eficiéncia (OLIVEIRA, 2003, p. 51).

As decisbes que orientam o planejamento tatico, normalmente decorrem de
um nivel gerencial, buscando criar os meios para realizar ou operacionalizar 0s
objetivos maiores, que sdo do planejamento estratégico, que sao definidos do topo
da hierarquia (FERNANDES; BERTON, 2005).

Elaborar um planejamento tatico requer grandes habilidades, pois envolve a
definicAo de objetivos em um prazo mais curto, fragmentando as estratégias
definidas antecipadamente no planejamento estratégico (OLIVEIRA, 2003).

2.4. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico é responsavel pelas escolhas das diretrizes que

serdo seguidas pela organizacao.

O planejamento estratégico refere-se ao planejamento sistémico das
metas de longo prazo e dos meios disponiveis para alcanca-las e
considera ndo s6 o0s aspectos internos da empresa, mas também o
ambiente externo no qual a empresa esta inserida (LACOMBE;
HEILBORN, 2003, p.163).

E um processo administrativo que visa dar sustentabilidade para orientar a
empresa na escolha da melhor direcdo a ser seguida pela empresa, sendo que o
planejamento estratégico € de responsabilidade dos niveis mais altos da
organizacdo competindo a ele a formulacédo dos objetivos a ser alcancados, levando
em conta, a analise das condi¢des internas e externas, que podem influenciar a
realizacdo desses objetivos, o0 resultado é sempre em longo prazo, 0S riscos
envolvidos séo elevados, ja que qualquer andlise falha pode resultar em decisdes

erradas que vao afetar de algum modo toda a organizacédo (OLIVEIRA, 2006).
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E possivel definir o planejamento estratégico como um processo de carater
administrativo, que tem a finalidade de promover a sustentabilidade da empresa, de
maneira a tracar uma direcdo para a mesma, promovendo assim inovacdes e maior
qualidade na interacdo com o ambiente externo (OLIVEIRA, 2003).

O planejamento estratégico € uma técnica administrativa que, através da
analise do ambiente de uma organizacdo, observam-se as oportunidades e ameacas
e 0s pontos fortes e fracos, para o devido cumprimento da missao e, através deste
estudo, estabelece o propodsito de direcdo que a organizacdo devera seguir para
aproveitar as oportunidades e seus pontos fortes evitando riscos (FISCHMANN,
1991).

O planejamento estratégico € um processo de formulacéo de estratégias para
aproveitar as oportunidades e neutralizar as ameacas utilizando os pontos fortes e
da organizacéo para a realizacao de sua misséo (TAVARES, 1991).

E também uma técnica administrativa que tem por objetivo ordenar idéias,
criando uma visdo do caminho que se deve seguir, ou seja, definindo uma
estratégia, apos ordenar as idéias, sdo ordenadas as acoes, trata-se da implantacéo
do Plano Estratégico, para que, os esforgcos sejam concentrados na direcao
pretendida (ALMEIDA, 2003).

O planejamento estratégico pode ser estabelecido em cinco dimensdes, a
primeira diz respeito ao assunto que sera abordado no processo; a segunda
corresponde aos elementos do planejamento, ou seja, propositos, objetivos,
politicas, estratégias, orcamentos e procedimentos; a terceira esta relacionada ao
tempo programado, ou seja, curto, médio ou longo prazo; a quarta dimensao
corresponde as unidades de elaboracdo do planejamento e a quinta dimenséo
corresponde as suas caracteristicas e complexidade (OLIVEIRA, 1988).

Dessa forma, o processo de planejamento estratégico deve ser repetido a
cada periodo de tempo, e deve ser acompanhado pelo seu orgamento, tornando-se
um processo circular, que sera sempre revisto (TWEED, 1998). No entanto, para a
realizacdo do planejamento estratégico é necessario o entendimento do negdcio das
organizagoes.

A definicdo de negocio é muito ampla. Para entender o significado de negdcio
€ preciso visualizar no mercado empresas que atendam a um mesmo grupo de

clientes, identificando as semelhancas de necessidades, sendo assim 0 negocio é o
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beneficio que o cliente espera receber através do produto ou servi¢co que esta sendo
oferecido (FERNANDES; BERTON, 2004).

Negécio pode ser conceituado como o entendimento dos beneficios que o
cliente procura encontrar durante e apds a aquisicdo de um bem ou servico,
satisfazendo todas as suas necessidades e pagando um valor justo
(VASCONCELLOS; PAGNONCELLI, 2001).

Pode-se definir como a arena onde uma organizacdo compete, ou de
forma mais ampla, atua. Nessa linha, uma pista para se entender o
que € um negocio é olhar um mesmo grupo de clientes, visando a
satisfazer necessidades semelhantes desses clientes, com base em
tecnologias ndo muito distintas (FERNANDES; BERTON, 2004, p.32).

A definicdo do negdcio da empresa € tdo importante quanto qualquer outra
definicdo, pois esta explicita na histéria da organizacdo desde o seu nascimento, € a
primeira idéia ou pensamento que 0 proprietario visualiza quando pensa em criar
sua empresa, identificar o negécio da organizacédo € fundamental para estabelecer a
missdo da empresa e definir o limite de atuacdo da empresa (FERNANDES;
BERTON, 2004).

Ao adquirir um bem ou servico o cliente deve ter facilidade de identificar a
atividade principal da empresa, ou seja, 0 negécio que de fato essa empresa esta
vendendo (FERNANDES; BERTON, 2004).

O negécio de uma organizacao define-se pelos desejos ou necessidades que
ela satisfaz quando o usuario ou o consumidor compra seu produto ou utiliza seus
servicos, e nao se deve ater a sua razao social, contratos ou estatutos (TAVARES,
1991)

Ainda, para a realizacdo do planejamento estratégico outro conceito basico
que deve ser conhecido é a missdo da organizacdo. A missdo € uma forma de se
traduzir um sistema de valores em termos de crencas ou areas basicas de atuacéao,
considerando as tradicOes e filosofias da empresa, exerce funcdo de orientar as
acOes empresariais, dentro de um periodo de tempo relativamente longo, em que

ficam comprometidas as crencas, expectativas, conceitos e recursos.

A missdo é a determinagdo do motivo central do planejamento
estratégico, ou seja, a determinacdo de onde a empresa quer ir.
Corresponde a um horizonte dentro do qual a empresa atua ou
podera atuar. Portanto, a missédo representa a razdo de ser da
empresa (OLIVEIRA, 2003, P.76).
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Através da missdo se determina a razdo ou motivo da existéncia da
organizacdo, orientando dessa forma o motivo principal do seu planejamento
estratégico.

Vale ressaltar que a missdo nédo esta relacionada somente com o estatuto da
empresa, mas envolve inclusive as expectativas da organizacédo (OLIVEIRA, 1998).

A missdo da empresa deve ser definida para satisfazer as necessidades do
ambiente externo, e ndo deve ter funcao de publicidade de algum produto ou servi¢o
(KOTLER, 2000).

A missdo da empresa representa um “horizonte” no qual a empresa decide
atuar e vai realmente entrar em cada um dos negocios que aparecem neste
horizonte, desde que seja viavel sobre os varios aspectos (OLIVEIRA, 1988).

Em geral, a missdo organizacional de uma empresa contém informacdes
gerais como, 0s tipos de produtos ou servicos que a organizagcdo produz a
identificagcdo dos seus clientes e seus valores. A missdo organizacional € uma
declaracéo das diretrizes da organizagédo. Para desenvolver uma missédo de forma
apropriada, a administracdo devera analisar e considerar as informacfes geradas
durante o processo de analise do ambiente (CERTO, 1993).

Através de critérios objetivos, a organizacao poderd identificar e selecionar as
op¢cbes mais vantajosas e adequadas para que tenha éxito em sua missdo. A
definicdo da missao serve de critério geral para orientar a tomada de decisédo, definir
objetivos e ajudar nas escolhas das decisfes estratégicas. Toda organizacéo devera
ater-se a alguns questionamentos basicos, de forma a posiciona-la no que se refere
ao sentido de sua misséo e quais as bases para sua elaboracdo (TAVARES, 1991).

De modo geral, a missdo consiste na razao de existéncia da organizacao e na
delimitacdo de suas atividades dentro do espaco que deseja ocupar em relacdo as
oportunidades de negécio (TAVARES, 1991).

A partir da missdo da organizacao, a definicdo da visdo é fundamental para
que cliente e fornecedor tenham conhecimento dos propdésitos da organizacéo para
o futuro, é através dela que se identifica 0 posicionamento atual da empresa, aonde
ela quer chegar ou o que pretende alcancar e de que forma pretende alcancar seus
propasitos ou objetivos.

A visdo pode ser descrita como uma parte operacional que deve ser precisa

descrevendo a auto-imagem da organizacdo para o proprio futuro. “Visdo € um
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modelo mental, claro, de um estado ou situagdo altamente desejavel, de uma
realidade futura possivel.” (COSTA, 2006 p. 35).

Ao definir a visdo deve-se levar em consideracéo a clareza e objetividade das
informacdes, a fim de que possa ser entendida por todos os niveis da empresa,
devendo ser divulgada juntamente com a misséo, para orientar os colaboradores
guanto aos propdsitos almejados pela empresa.

A visdo pode ser definida como o limite que os dirigentes de empresas
conseguem visualizar, dentro de um periodo de tempo mais longo possivel, para
este autor a visdo também define o que a empresa almeja ser no futuro (OLIVEIRA,
2003).

Ao definir qual sera a visdo de uma organizacao, seja ela, de pequeno, médio
ou grande porte, é essencial que figue descrito o cenario ou sonho da empresa em
guestéo, projetando as oportunidades futuras, fazendo que o leitor desta visdo possa
perceber onde a empresa deseja chegar, a visdo definida deve ser reconhecida
tanto no ambiente interno como externo em que esta inserida (REZENDE, 2008).

A visdo € a expressdao da empresa, para deixar claro, onde ela pretende
chegar, € a sua idealizacdo para o futuro, envolve desejos, valores, vontades,
sonhos e ambicao (FERNANDES; BERTON, 2005).

E possivel dizer que através da sua definicdo busca-se satisfazer as
necessidades do mercado, através da unido de valores em comum, busca-se
aproveitar oportunidades vislumbradas no mercado, as caracteristicas basicas séo

0s sonhos com foco no futuro.

A visdo deve ser definida de uma maneira simples, objetiva,
compreensiva, tornando-se assim, Util e funcional para todos os
envolvidos com a organizagao. A caracteristica essencial da visdo é
que, funcionando como um alicerce para o propoésito organizacional,
ela deve ser compartilhada pelas pessoas que formam o corpo
dirigente da empresa e explicada, justificada e disseminada por todos
gue trabalham para a organizacdo (COSTA, 2006 p. 36).

Para definir a visdo € fundamental identificar os valores, crencas e
principios que norteiam os direcionamentos e a organizacdo da empresa, este é um

processo em que todos os colaboradores devem participar, com total liberdade de
expressao (CHIAVENATO, 2004).
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2.4.1 AMBIENTE INTERNO

O ambiente interno refere-se ao cenario interno da organizagdo e
normalmente tem implicacdo imediata e especifica ha administracdo da organizacao
(CERTO, 1993).

Os elementos fundamentais do ambiente interno sdo as forcas e as
fraquezas. As forgcas contribuem com o crescimento e desenvolvimento da
organizacao, ja as fraquezas prejudicam o sucesso da empresa, é impossivel acabar
com as fraquezas, 0 que as organizacbes tém buscado €é neutraliza-las,

intensificando as forcas.

Ponto forte é algo que a empresa faz bem ou uma caracteristica que
Ihe proporciona uma capacidade importante. Pode ser uma habilidade
ou algo que coloque a empresa em uma posicdo de vantagem no
mercado. Ponto fraco é algo que a empresa nao tem ou ndo faz muito
bem, ou ainda uma condi¢do que coloca a empresa em desvantagem
(THOMPSON; STRICKLAND, 2000, p. 125).

As forcas sdo caracteristicas que permitem a empresa alcangar seus
objetivos, sdo variaveis internas e controladas pela empresa, € através das forcas
que se criam as condi¢des favoraveis no mercado para a organizacao. As fraquezas
também sédo variaveis internas e controladas pela empresa, porém, quando sdo mais
perceptiveis do que as forgcas proporcionam para a organizagdo um cenario
desfavoravel para o seu crescimento (LEITAO, 1996).

No ambiente interno busca-se identificar os pontos fortes e fracos face as
oportunidades e ameacas ambientais e a qualidade do relacionamento pretendido
com o publico (TAVARES, 1991).

Através da analise do ambiente interno, € possivel acompanhar a evolucao e
a situacao atual de desempenho da empresa, o que fornecera uma visdo de como
esta 0 seu crescimento interno, identificando seus pontos fortes e seus pontos
fracos, permitindo o reconhecimento das causas de situagOes indesejadas. Tem
importancia para fixar a posicdo estratégica da empresa, ja que permite identificar
medidas internas que possibilitam que a empresa ajuste as tendéncias esperadas
para o ambiente externo (LEITAO, 1996).



20

O estudo ou andlise do ambiente interno da empresa busca evidenciar ou
notar as deficiéncias e as qualidades, ou seja, os pontos fracos e os pontos fortes

existentes deste cenario, confrontando-os com o mercado (OLIVEIRA, 2003).

2.4.2 AMBIENTE EXTERNO

Os elementos do ambiente externo sédo as oportunidades e as ameacas.

As oportunidades sao as variaveis externas e nao controladas pela
organizacdo, que podem criar condicdes favoraveis, desde que a
organizacdo tenha condi¢c8es ou interesse de usufrui-las. As ameacas
sdo variaveis externas também ndo controlaveis pela organizacao e
podem criar condicbes desfavoraveis, influenciando negativamente o
desempenho da organizagdo (REZENDE, 2008, p. 70).

Exemplo de elemento externo é a inflagdo que pode interferir de forma
negativa na empresa, dependendo do cenario econdmico em que a organizagao
esteja inserida, gerando uma ameaca, € nesse caso a empresa nada podera fazer
para combater esse risco, apenas tera que tentar sobreviver. Exemplo: a inflacdo é
uma ameacga, mas nao uma questao critica, pois a empresa ndo pode fazer nada a
respeito. Entretanto, o relacionamento da empresa com seus concorrentes pode ser
uma ameaca, bem como uma questdo critica, e sobre este fator (relacionamento
com os concorrentes) a empresa pode atuar (OLIVEIRA, 1988).

As empresas possuem dentro do seu ambiente interno, representacdes do
ambiente externo, como seus empregados que estdo inseridos na sociedade, fora
da empresa, ha também os membros da sociedade tais como os sindicatos, igrejas,
grupos de consumidores, entre outros. Sendo assim, o0 ambiente esta mudando com
muita rapidez, induzindo o crescimento e desenvolvimento da tecnologia,
modificando a economia, expandindo o mercado, gerando alteragcbes sociais e
politicas, esse cenario exige das empresas uma grande capacidade de adaptacéo a
essas condi¢des (OLIVEIRA, 2003).

A definicdo das estratégias de vantagem competitiva que seréo elaboradas e
apresentadas para a empresa, é o que justifica a realizacdo da andlise externa, e
também, na identificacdo de acles e pressupostos elaborados pela competitividade
dos concorrentes da empresa, buscando solucfes para minimizar os seus efeitos

sobre as estratégias. O ambiente externo € muito voluvel, muda constantemente,
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onde as dimensdes das ameacas e das fraquezas devem ser minimizadas pelas
forcas e oportunidades nas demais forcas do ambiente, interligando os fatores
externos aos internos da empresa, concretizando os esforcos para falhas e perdas
de oportunidades (WILDAUER, 2010).

2.4.3 ESTRATEGIA

Estratégia € um conjunto de decisdes que resultam em um leque de acdes
determinantes na realizacdo dos objetivos da empresa, pode ser considerada como
uma forma de pensar no futuro com integragcdo ao processo decisoério tendo por
base procedimentos formalizados e padronizados, a estratégia € um processo vital
para a sobrevivéncia das empresas no mercado.

Pode ser conceituada como um processo que deve permitir que as empresas
tenham flexibilidade as mudancas competitivas, medindo constantemente seu
desempenho para garantir maior eficiéncia e sair a frente no mercado (PORTER,
1999).

Estratégia € definida como um caminho, ou maneira, ou acao
formulada e adequada para alcancar, preferencialmente, de maneira
diferenciada, os desafios e objetivos estabelecidos, no melhor
posicionamento da empresa perante seu ambiente (OLIVEIRA, 2003).

E possivel definir estratégia como esquemas ou concepcdes tracados ou
delineados para alcancar os objetivos previamente definidos (TAVARES, 1991).

A estratégia € de responsabilidade da alta administracdo e é utilizada para
alcancar resultados consistentes com a missao e 0s objetivos da organizacéo
(WRIGHT, 2000).

Pode ser classificada de seis formas sendo, amplitude; pode voltar-se para
todo o ambiente da empresa, ou pode voltar-se para uma area funcional relacionada
ao planejamento tatico da empresa, ou mesmo voltar-se para ac¢des relacionadas ao
nivel operacional, concentracdo: diz respeito ao desenvolvimento especifico da
estratégica, ou pode estar relacionado a combinacdo de estratégias, onde uma vai
influenciar diretamente na outra, qualidade dos resultados: sdo as estratégias fortes,
que causam impacto positivo nos resultados esperados e as estratégias fracas que

nao trazem resultados valiosos para a empresa, fronteira: diferenciam as estratégias
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internas e externas juntas, sua ocorréncia acontece quanto hd uma interligacédo
entre ambiente interno e externo, recursos aplicados: esta relacionado ao uso de
recursos humanos, materiais ou financeiros ou quando ha a ocorréncia do uso de
dois ou mais recursos; para finalizar, o enfoque: voltado para as estratégias
pessoais, com foco em valores, motivacdo, busca de ambiente de trabalho
agradavel e em técnicas para trabalhar com as pessoas, tem-se também o enfoque
para estratégias empresariais focando as acdes da empresa no proprio ambiente
(OLIVEIRA, 2003).

O processo da estratégia € dividido em duas fases, a formulacdo e a
implementacgao.

A formulacdo da estratégia inclui a identificacdo das oportunidades e
ameacas no ambiente da empresa, estimando algum risco as alternativas
discerniveis. Antes de uma escolha, os pontos fortes e fracos da empresa devem ser
avaliados junto aos recursos disponiveis. A sua capacidade ou potencial atual para
aproveitar as necessidades de mercado ou em lidar com os riscos paralelos devem
ser previstas de maneira muito objetiva. A implementacdo da estratégia € composta
basicamente por atividades administrativas, sendo que 0s recursos da empresa
podem ser aproveitados para alcancar o proposito. A empresa deve ter uma
estrutura organizacional apropriada para o desempenho eficiente das tarefas e a
lideranca pessoal é importante e decisiva na realizacdo da estratégia.

Elaborar uma estratégia exige definir um padrédo ou elaborar um plano que
integre as principais metas e sequéncia de acdes de uma organizagcdo em um todo
coerente. A estratégia, quando é bem formulada, ajuda a ordenar e aproveitar os
recursos existentes, tornando-a viavel (MINTZBERG; QUINN, 2001).

No processo de formulacdo das estratégias, acontece o processo de analise
das mesmas, assim como as necessidades que devem ser identificadas, as
tendéncias existentes no ambiente externo e a possibilidade de aproveitamento
dessas tendéncias.

A andlise da estratégia envolve a avaliacdo do ambiente interno; suas forcas
e fraguezas e ambiente externo; com suas ameacas e oportunidades. A metodologia
a ser utilizada deve buscar confrontar oportunidades e ameacgas com as forcas e

fraquezas existentes no cenario (LEITAO, 1996).
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7

O objetivo das estratégias € criar condicbes para a empresa operar com
seguranca aproveitando 0s recursos internos e aproveitando as oportunidades
existentes no ambiente externo (PARNELL, 2000).

2.4.4 DEFINICAO DE OBJETIVOS

Os objetivos sao tracados de acordo com as expectativas da organizacao,
sao os resultados ou projecdes futuras que fazem parte dos desejos e anseios das
empresas, vale ressaltar que esses objetivos ndo devem ser muito vagos, pois
levardo com eles todo um trabalho estratégico para viabilizar sua realizacdo. “Séo os
diversos resultados que a organizacao se propde a alcangar, com um prazo definido
para que acontecam.” (FERNANDES; BERTON, 2005).

Um objetivo deve estar quantificado devendo ter prazos definidos, devem ser
claros e estar ajustados, ou seja, devem ter coeréncia com a missao e valores da
empresa estando detalhados de acordo com cada nivel da empresa além de serem
flexiveis, em funcdo das constantes mudancas no ambiente externo (FERNANDES;
BERTON, 2005).

S&0 aspectos concretos que a organizacdo devera alcancar para seguir a
estratégia estabelecida (FISCHMANN, 1991).

Os objetivos podem ser definidos como os resultados que a organizacao
pretende alcangcar em um determinado espaco de tempo, a partir da andlise externa
e interna e de suas proéprias filosofias e politicas (TAVARES, 1991).

Representam fins genéricos desejados, para 0s quais sdo orientados 0s
esforcos da empresa (WRIGHT, 2000).

Os objetivos podem ser definidos como conjuntos de eventos que se pretende
alcancar ou se aproximar. No caso de nao serem finitos podem ser conceituados
como resultados desejados de serem alcancados em um tempo determinado ou
programado (LEITAO, 1996).

E possivel conceituar objetivos como sendo um estado, situagcdo ou mesmo
resultado futuro, pretendido ser alcancado pelo gestor, ou ainda € possivel defini-lo
como o resultado final almejado.

Os objetivos sdo declaragbes especificas, relacionadas diretamente a uma

meta, que pode ser de um departamento ou mesmo da empresa como um todo.
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Cada objetivo deve declarar claramente o que deve ser feito e em qual momento,
em fungéo disso, na maioria das vezes 0s objetivos estdo relacionados a datas e
nameros, pois é preciso estabelecer parametros para saber se o objetivo foi ou ndo
alcancado (TIFFANY; PETERSON, 1999).

O objetivo também pode ser definido como a direcdo que une a equipe, que
vai trabalhar com um foco em comum, buscando concretizar a visdo e 0
cumprimento da missao, fazendo com que a empresa torne-se mais competitiva
(VASCONCELLOS; PAGNONCELLI, 2001).

Os objetivos devem ser possiveis de ser atingidos, surgindo sempre da
analise do ambiente interno e ambiente externo e dos recursos existentes e esta
relacionado a oito areas chaves, as quais séo; posicdo de mercado: € onde ela se
encontra em relacdo aos seus concorrentes; inovacdo: refere-se a qualquer
inovacdo que busque a melhoria em algum processo da empresa; produtividade:
refere-se a quantidade de bens ou servicos produzidos em relacdo aos recursos
disponiveis; niveis de recursos: trata-se da quantidade de recursos disponiveis para
a manutencdo dos servicos, exemplos de niveis de recursos sao 0s estoques,
equipamentos e caixa; lucratividade: é a capacidade da organiza¢do de gerar receita
em dinheiro bem como a capacidade de gerar despesas que levam a geragédo das
receitas; desempenho e desenvolvimento do administrador: refere-se a qualidade do
desempenho e desenvolvimento do gestor; desempenho e atitude do empregado:
trata-se da qualidade do desempenho do grupo de colaboradores em termos nao-
administrativos, bem como de seus sentimentos em relacdo ao trabalho que
executa; responsabilidade social: € a obrigacdo da empresa em contribuir com a
melhoria da sociedade, ao mesmo tempo que a empresa cresce e se desenvolve
(CERTO; PETER, 1993)

2.4.5 MATRIZ F.O.F.A.

A matriz F.O.F.A é utilizada para avaliar o ambiente externo, representado
pelas oportunidades e ameacas, bem como a avaliacgdo do ambiente interno

representado pelas forcas e fraquezas presentes da organizacao.
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Alguns autores tém escrito e pronunciado o nome desta matriz da seguinte
maneira; “F-o-f-a”, buscando facilitara a sua memorizagéo: forgas, oportunidades,
fraquezas e ameacas (LEITAO, 1996).

A matriz F.O.F.A apresenta uma analise sistémica da realidade da empresa
com base no ambiente externo e interno (LEITAO, 1996).

Para utilizar-se desse recurso deve-se dispor de um quadro formulado da

seguinte maneira,
Quadro 1 — Matriz F.O.F.A — Analse Estratégica

Oportunidades Ameacas
Forcas Quadrante | Quadrante Il
Potencialidades de | Capacidade Defensiva

atuacao ofensiva

Fraquezas Quadrante IlI Quadrante IV
Debilidade de atuacgéo | Vulnerabilidade

ofensiva

Fonte: LEITAO, 1996.

O guadrante | indica a existéncia de potencialidades e acédo ofensiva, através
do aproveitamento das oportunidades, em fungdo da presenca das forcas. O
guadrante Il indica a existéncia de uma capacidade defensiva, capaz de neutralizar
ou reduzir o grau de ameacas com o0 uso das forcas. O quadrante lll indica a
existéncia de debilidades de acéo ofensiva, neste caso as fraquezas podem impedir
0 aproveitamento das oportunidades. O quadrante IV indica a existéncia de
vulnerabilidade, neste caso as fraquezas aumentam o0s riscos quanto a

concretizacéo das ameacas (LEITAO, 1996).

* Procedimentos de Analise da Matriz F.O.F.A.

A andlise da matriz F.O.F.A. deve ser feita com o0 apoio de um sistema de
ponderacoes, classificado de 0 a 2 pontos; a classificagdo O indica nenhuma ou
baixa intensidade, a classificagdo 1 indica intensidade media e a classificacdo 2
indica intensidade alta, esse sistema é utilizado na interacdo das forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas (LEITAO, 1996).
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Para realizar esta analise, é fundamental responder as seguintes questdes,
relacionando sempre a linha com a coluna e considerando o quadrante de
posicionamento da interacéo (LEITAO, 1996).

e Quadrante I. interacdo das forgcas com as oportunidades:

Como que intensidade a forca X auxilia a empresa a capturar a
oportunidade Y?

e Quadrante II: interacdo das forgcas com as ameacas:

Com que intensidade a for¢ca X auxilia a empresa a neutralizar ou minimizar
a ameaca Y?
e Quadrante IlI: interagao das fraquezas com as oportunidades:
Com que intensidade a fraqueza X dificulta a empresa a capturar a
Oportunidade Y?
eQuadrante IV: interacdo das fraquezas com as ameacas:
Com que intensidade a fraqueza X acentua o risco da ameaga Y sobre a

empresa?

e Apuracéao e Interpretacado dos Resultados

ApoOs a realizacdo da matriz F.O.F.A. € chegado o momento de apurar 0s
resultados.

E necesséario fazer a soma das linhas da matriz, o que resultara nos
indicadores da “Motricidade” das forcas e fraquezas de forma individual, permitindo
identificar as forcas mais atuantes e as fraguezas que sado mais prejudiciais em
relacdo as oportunidade e ameacas que foram relacionadas na matriz. A soma das
colunas fornece indicadores, que identificam as oportunidades mais acessiveis e as
ameacas mais impactantes ou de maior vulnerabilidade no cenario analisado
(LEITAO, 1996).

Apés esta primeira avaliacdo, é possivel retirar da matriz indicagbes mais
globais, considerando o indicador de densidade dos quadrantes, indicador este, que
€ obtido pelo quociente do somatorio de pontos reais pelo somatério dos pontos
possiveis em cada quadrante.

A formula de densidade de cada quadrante é a seguinte:

d Q= (3 Pontos Obtidos Q,/ Y Pontos Possiveis em Q) x 100
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Considerando que:

Qi = Quadrante de referéncia (1,2,3,4)

> Pontos Obtidos Q, = Representa a soma aritmética dos pontos registrados em
todas as células do “Quadrante de Referéncia” (1,2,3,4).

> Pontos Possiveis Q; = é o numero das células do “Quadrante de referéncia”
(1,2,3,4) x 2.

ApOs a apuracdo desses calculos, o gestor obter4d a distribuicdo das
capacidades ofensiva e defensiva que indica o posicionamento estratégico a partir
da ordenacdo das capacidades de cada quadrante, em ordem decrescente de
intensidade. A capacidade ofensiva indica ao gestor o potencial da captura de
oportunidades, mediante a subtracdo da densidade do quadrante | e da densidade
do quadrante Il (Ql — QIIl). A capacidade defensiva indica a propor¢cédo ou condi¢cdes
que a empresa tem para neutralizar as ameacas, mediante a subtracdo da
densidade do quadrante Il e da densidade do quadrante IV (QIl — QIV) (LEITAO,
1996).

O ultimo passo da analise da matriz F.O.F.A. € 0 posicionamento estratégico
global que identifica a interagcdo conjunta dos quatro quadrantes (d QI + d QIl) — (d
Qlll + d QIV). O posicionamento estratégico Global ou PEG possibilita ao gestor
avaliar as chances e riscos da empresa em cada cenario, indicando ainda as
condicbes que favorecem 0 uso de estratégias agressivas ou ainda indicando as

condi¢des que recomendam movimentos mais defensivos (LEITAO, 1996).

2.5. BALANCED SCORECARD - BSC

O Balanced Scorecard foi desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton em
meados de 1990.

Significa cartdo para registro de resultados, e sua caracteristica fundamental
€ 0 equilibrio entre os indicadores de desempenho (SERRA; TORRES; TORRES,
2004).

O Balanced Scorecard é uma ferramenta que busca traduzir a visao
da empresa em um conjunto coerente de medidas de desempenho,
criando uma linguagem para comunicar a missao e a estratégia,
utilizando indicadores do desempenho para informar os funcionarios
sobre os vetores do sucesso atual e futuro (FERNANDES; BERTON,
2005, p.184).
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E um sistema utilizado como indicador de desempenho pela gestdo
estratégica da empresa, utilizando perspectivas de aprendizado e crescimento,

processos internos, mercado e a analise financeira (SERRA, 2004).

Proporciona desde a cobertura coorporativa, com dindmicas que
envolvem a todos na organizacdo, até situacbes em que o
acompanhamento é feito em pequena escala, para um grupo de
individuos (REZENDE, 2003, p.90).

O Balanced Scorecard é uma ferramenta administrativa utilizada que fornece
a visdo do conjunto de fatores criticos que influenciam para o sucesso da
organizacdo, € uma técnica que se divide em quatro perspectivas, cada uma com o
desdobramento de medidas especificas que sao divididas em indicadores
(MAXIMIANO, 2000).

O Balanced Scorecard € um mecanismo utilizado pelas organizacfes, pois
possibilita a materializagdo da visdo da empresa, através de uma nova estrutura,
que procura deixar as for¢cas ainda mais marcantes e as fraguezas neutralizadas ao
maximo possivel, a intencédo € descrever quais 0s melhores pontos na empresa que
podem ser utilizados para viabilizar uma acédo estratégica, o Balanced Scorecard
descreve os elementos chave para a obtencdo de um plano estratégico para a
empresa, usando para isso os indicadores de resultado, tornando o processo seguro
para a empresa (NIVEN, 2005).

O BSC funciona como um grupo de medidas, que sao selecionadas e
originam-se das estratégias da empresa, essas medidas referem-se as informacdes
usadas pela alta cupula para comunicar aos funcionarios e a quem interessar 0s
resultados almejados pela empresa. O Balanced Scorecard é uma ferramenta que
possui trés finalidades: sendo um sistema de medicdo, um sistema de
gerenciamento estratégico e a ultima como ferramenta de comunicagdo (NIVEN,
2005).

O Balanced Scorecard vai além da definicdo de medidas de curto prazo,
demonstrando claramente os vetores de valor para um desenvolvimento financeiro e
competitivo superior em longo prazo. Esses vetores devem ser reconhecidos pelos
gestores a longo prazo, sendo que os objetivos utilizados no BSC nao se limitam a
um conjunto de desempenho financeiro, mas derivam de um processo hierarquico,
que é norteado pela missao e estratégia traduzida em objetivos e medidas tangives.

As medidas citadas referem-se ao equilibrio entre indicadores externos,
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direcionados para os clientes e investidores, e aos indicadores internos dos
processos, direcionados as inovacdes, aprendizado e crescimento (KAPLAN;
NORTON, 2000).

A utilizacdo do Balanced Scorecard traz para a organizacao beneficios como;
o alinhamento de indicadores de resultados como indicadores de tendéncia,;
considera diferentes grupos de interesses na analise e na execucao das estratégias;
o Balanced Scorecard é uma excelente ferramenta de comunicac¢do das estratégias;
é focado e direcionado para as acoes; € flexivel considerando que o planejamento
estratégico deve ser testado e monitorado de forma continua; promove o
alinhamento da organizacdo com a estratégia e constréi um sistema de gestdo
estratégica vinculando estratégias, planejamento e orcamento (KAPLAN; NORTON,
1997).

2.5.1. Indicadores

O indicador é um instrumento do Balanced Scorecard utilizado pela empresa
para acompanhar e, principalmente medir, os resultados alcancados, para a sua
devida aplicacao € utilizado o método de comparacao entre as informacdes obtidas
(SVEIBY, 1998).

Os indicadores devem ser originados com base na missdo, estratégia,
tecnologia e cultura da empresa (COSTA, 2002).

E através dos indicadores que se avaliam os resultados, relacionando-os com
0S processos internos a fim de alcancar a melhoria dos processos (KAPLAN,
NORTON, 1997).

Eles sdo as Ferramentas Utilizadas para determinar se os objetivos
estdo sendo cumpridos e se a implantagdo esta sendo bem sucedida
qguanto as estratégias da empresa (NIVEN, 2005 p.131).

2.5.2. Perspectiva de Aprendizado e Crescimento
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A perspectiva de Aprendizado e Crescimento é a base sobre a qual o
Balanced Scorecard é construido e as medidas criadas nesta perspectivas buscam
auxiliar a organizacao no desenvolvimento sustentavel no futuro (NIVEM, 2005).

A organizacdo deve buscar se reinventar, para conseguir adequar-se ao
mercado que esta sempre em constante movimento, essa perspectiva ira identificar
qual a infra-estrutura mais adequada para cada organizagédo, tendo sempre como
referéncia os recursos humanos, sistemas e procedimentos da empresa (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Aprendizagem e crescimento sdo aspectos de suma importancia, pois
representam a base de melhoria em toda a organizagdo, seja no aspecto da
melhoria da qualidade, da inovacdo ou mesmo no aspecto das pessoas. Uma
empresa precisa estar a frente dos concorrentes na disputa pelo mercado, para isso
€ necessario realizar mudancas e aperfeicoamento de forma continua. Uma
organizacdo que conseguir manter os aspectos de aprendizagem e crescimento
estara com vantagens em relacdo a concorréncia. Os gestores devem ter em mente
de forma clara, que sé@o os colaboradores a fonte de aprendizado e crescimento, e
gue séo eles que promovem a melhoria nos processos (KAPLAN; NORTON, 1997).

E comum ver empresas estagnadas no mercado, e por isso é fundamental
gue se invista em reciclagem e treinamento dos colaboradores, no aperfeicoamento
de tecnologia da informacdo bem como no aperfeicoamento dos sistemas existentes
e no alinhamento dos procedimentos e rotinas organizacionais (KAPLAN; NORTON,
1997).

Essa perspectiva indica a capacidade da empresa em manter seu capital
intelectual com elevado grau de motivacdo e de criatividade produtiva, avaliando o
alinhamento dos colaboradores quanto a agregacéo de valor aos produtos, servicos
e clientes da empresa bem como a racionalizagdo dos processos. Para obter os
resultados esperados a empresa também avalia por intermédio do Balanced
Scorecard as condi¢cdes de trabalho que estdo sendo proporcionados aos seus
colaboradores, o desenvolvimento pessoal e a satisfacdo dos seus funcionarios
(FERNANDES; BERTON, 2005).

2.5.3. Perspectiva dos Processos Internos
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A perspectiva dos Processos Internos busca através do Balanced Scorecard
avaliar o grau de inovacdo nos processos da empresa assim como o nivel de
qualidade das suas operacdes, 0 BSC ndo mede o grau de eficiéncia produtiva e
dos servicos de entrega e de pos-venda, ou seja, dos servi¢os agregados, prestados
pela empresa (FERNANDES; BERTON, 2005).

Essa perspectiva procura identificar quais sdo 0s processos criticos e que sao
importantes alcancar a exceléncia, sdo processos com maior impacto na satisfacao
dos clientes e nas metas financeiras que a empresa define (KAPLAN; NORTON,
1997).

A perspectiva de Processos Internos pode levar a empresa a descobrir a
necessidade de investir em novos produtos ou servicos, visando atender as
necessidades dos seus clientes atuais e potenciais (KAPLAN; NORTON, 1997).

2.5.4. Perspectiva de Mercado ou de Clientes

A perspectiva de Mercado ou de Clientes é sempre focada para o nivel de
equilibrio entre os setores ou departamentos da empresa, seus principais
indicadores sdo a satisfacdo dos clientes e a intensidade que cada unidade de
negocio possui na captacdo e retencdo de clientes. E muito importante ao se
construir um Balanced Scorecard que se meca a lucratividade de determinados
grupos de clientes ou de segmentos no mercado, para saber se € necessario utilizar
alguma estratégia diferenciada, essa informacdo se bem aproveitada pode melhorar
muito a posicao competitiva da empresa (FERNANDES; BERTON, 2005).

A perspectiva de clientes proporciona uma maior oportunidade de articulagao
entre estratégias e mercados por intermédio dos gerentes de suas unidades,
implicando no aumento dos lucros (KAPLAN, NORTON, 1997).

Essa perspectiva busca analisar o negdcio considerando o ponto de vista dos
clientes, utilizando para isso, indicadores e medidas como, a satisfacdo dos clientes,
participagcdo do mercado, aquisicao e retencdo de clientes, valor agregado aos
produtos e servigcos, posicionamento do mercado, entre outros (CHIAVENATO,
2004).

Através da perspectiva de mercado ou clientes a empresa consegue

desenvolver motivadores de desempenho, que conduzam a melhoria dos
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indicadores de resultados referente ao sucesso e satisfagdo do cliente (NIVEN,
2005).

2.5.5. Perspectiva Financeira

A perspectiva Financeira diz respeito a analise dos resultados obtidos, os
principais indicadores de meta e resultado sdo; a composicéo e, ou o0 crescimento da
receita, a relagdo de custos, a melhoria da produtividade e a administracdo dos
riscos (FERNANDES; BERTON, 2005).

A perspectiva financeira € um indicador que avalia se a estratégia utilizada
esta sendo implantada e executada adequadamente levando em consideracdo 0s
resultados financeiros alcangados pela organizacdo (KAPLAN; NORTON, 1997).

Essa perspectiva envolve indicadores e medidas financeiras e contabeis, que
possibilitam a avaliacgdo do comportamento da organizacdo, sdo exemplos, a
lucratividade obtida e o aumento das vendas (CHIAVENATO, 2004).

2.6. CULTURA ORGANIZACIONAL

A identificacdo da cultura consiste em um trabalho dificil. Para identificar a
cultura de uma organizagdo € necessario conhecé-la primeiramente, algumas
empresas expdem mais facilmente a sua cultura no dia-a-dia, outras, requerem um
envolvimento maior para que tenham sua cultura identificada (CHIAVENATO, 2004).

A cultura organizacional pode ser considerada como um conjunto de
significados que estao ligados entre si, formando assim um sistema de significados
compartilhados entre setores, departamentos e colaboradores, este conjunto de
significados define ao longo do tempo qual e como sera o comportamento dos
membros da organizacéo seja internamente ou externamente, na relacdo empresa e

clientes ou na relacdo com fornecedores (ROBBINS; COULTER, 1998).

A cultura organizacional refere-se aos valores e padrdes de crencas e
comportamentos que sdo aceitos e praticados pelos membros de
uma determinada organizacdo. Como cada organizacdo desenvolve
sua propria cultura singular, até mesmo organizagdes que pertencem
ao mesmo setor e cidade podem exibir modos muito diferentes de
operar (WRIGHT; KROL; PARN, 2000 p.323).
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Existem sete caracteristicas basicas que enquanto agregadas, formam a
cultura de uma empresa. Essas caracteristicas sdo medidas em escalas que variam
de baixo para alto, e demonstram a base de entendimento e de sentimentos
presentes em uma organizacao. A inovacao e tomada de riscos esta relacionado ao
estimulo dos empregados em assumir riscos; atencdo a detalhes € o grau de
precisdo demonstrado pelos funcionarios; a orientacdo para resultados é o grau de
dedicacdo da empresa nos resultados obtidos, ao invés das técnicas utilizadas para
o desenvolvimento do crescimento; a orientacdo para pessoas implica no grau de
decisbes da empresa, que leva em consideracdo o efeito dos resultados das
pessoas; orientacdo para equipe resulta no grau de atividades voltadas para equipes
e ndo para as atividades individuais; a agressividade é o grau em que a
agressividade se manifesta nos colaboradores no ambito da competitividade; e por
fim, a estabilidade que corresponde ao grau em que as atividades da organizacao
dao énfase a manutencao social, em relacao ao crescimento (ROBBINS, 1999).

O papel da cultura é definir fronteiras entre uma organizacdo e outra,
transmitir um sentido de identidade para os colaboradores, busca e gera maior
comprometimento da equipe para com a empresa, intensifica a estabilidade do
sistema social, garante a unido da organizacdo e € através da cultura que a
organizacdo consegue moldar as atitudes e também o comportamento dos seus
colaboradores (ROBBINS, 1999).

E possivel fazer uma classificacéo das culturas de uma forma genérica. Assim
tem-se a cultura dominante, que é a expressao dos valores centrais existentes nas
organizacfes. Essa cultura esta presente em todas as empresas. Cultura dominante
nada mais € do que a definicdo correta para a expressao cultura. As sub culturas
sdo préprias de grandes organizacdes, podendo ser definidas e incorporadas em
departamentos, existem com a finalidade de resolver problemas comuns que os
membros das empresas enfrentam (ROBBINS, 1999).

As crencas, comportamentos, pensamentos e personalidades diferentes
definem a cultura das empresas, mas, cada organizacao possui uma cultura propria,
com suas filosofias e principios voltados para as particularidades de seu negdcio
(THOMPSON & STRINCKAND, 2000).

S&o elementos da cultura organizacional os valores, que séo construidos pela

alta administracdo e estdo presentes nos objetivos da empresa; as crencas, que
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expressa tudo aquilo que é tido como verdade; os ritos e cerimbnias, que séo
eventos ou atividades que tem conseqiéncia pratica tornando a cultura tangivel; os
mitos, que sao histérias sem base nos fatos; os tabus, que enfatizam aspectos
culturais, baseado na proibicdo das coisas; os herdis, que se referem aos dirigentes
de sucesso da organizacdo sejam no ambito global da empresa ou departamental;
as normas referem-se a transmissdo como um circulo vicioso; e a comunicacéo,

considerada um fendmeno de interacdo entre os colaboradores (FREITAS, 1991).

2.6.1. Empresa Familiar

Uma empresa € chamada familiar quando detém o controle administrativo da
empresa, ou se tiver a totalidade das quotas ou acbBes. A familia deve ser
representada na presidéncia identificando a figura do fundador, este cargo ou
posicdo é normalmente passado para um sucessor, este membro da familia &
preparado para este cargo durante anos da sua vida, neste momento questiona-se o
direito de propriedade do cargo (GONCALVES, 2000).

Pode-se definir empresa familiar como aquela em que um ou mais
membros de uma familia exercem consideravel controle
administrativo sobre a empresa, por possuir parcela expressiva da
propriedade do capital (LANZANA; CONSTANZI, 1999, p.33).

A cultura de uma empresa familiar carrega como referéncia a imagem e as
marcas deixadas pelo seu fundador. Essa figura ndo impde seu modo de pensar no
grupo, pelo contrario, seus valores sdo aceitos e acabam sendo incorporados pelo
grupo, o fundador € motivo de orgulho da familia (LONGENECKER, 1997).

Vale ressaltar que a presenca marcante da familia no dia-a-dia da empresa
resultard no desenvolvimento de uma cultura organizacional muito evidenciada, pois
sera a familia que vai deter o conhecimento necessério para a realizacdo das
atividades a serem desenvolvidas.

E muito comum a relacéo familiar se envolver nas atividades profissionais e
principalmente no ambiente de trabalho. Poucas empresas familiares conseguem
separar a relacao familiar com a relagcdo de trabalho, na maioria dos casos, o

trabalho esta presente em todos os momentos da familia.
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Uma empresa é considerada familiar quando hd uma segunda geracdo
presente no cenario administrativo, desde que os interesses e objetivos da familia
influenciem na politica da empresa (DAVEL, FISCHER; SILVA, 2000).

Ao citar o termo “empresa familiar’, normalmente sédo vinculados alguns
pensamentos e preconceitos como a falta de profissionalizacéo, informalidade, o
paternalismo e o nepotismo, essa € uma visdo geral, baseada no censo comum dos
individuos.

As empresas com essas caracteristicas sdo compostas por dois extremos:
empresa e familia, e esses dois extremos geram uma relacdo de superposicdo nos
negoécios, através aplicacdo dos seus valores dentro da empresa (LONGENECKER,
1997).

As empresas familiares sdo em geral empreendimentos pequenos, porém de
importancia grandiosa no contexto social, seus empreendimentos em geral
consistem em pequenos mercados, como por exemplo, padarias e empresas
voltadas a prestacao de servicgos.

O poder e o controle em uma empresa familiar tém carater normalmente
centralizador, sdo empresas de pequeno e médio porte, onde membros da familia
ocupam cargos de chefia, e detém o controle de capital (LODI, 1994).

A cultura organizacional bem como a linguagem utilizada nesse contexto é o
mesmo presente na vida da familia, tornando-se referéncia na organizacédo, depois
que esses modos e valores sédo incorporados a organizacao torna-se muito dificil

sugerir ou praticar alguma mudanca.

2.6.2. Cultura dos Deuses

A cultura dos deuses surgiu na Grécia antiga, onde os deuses simbolizavam
as diferentes culturas das organizacbes e representavam modos diferentes de
administrar. “As culturas nao podem ser definidas precisamente, apenas
reconhecidas, quando vocé as encontra.” (HANDY, 1994, p.17).

Os deuses Apolo, Atenas, Dionisio e Zeus representam culturas diferentes,
sendo que Apolo identifica a cultura de funcdo, Atenas é a deusa da cultura das
tarefas, Dionisio representa a cultura existencial e Zeus representa a cultura de
clube (HANDY, 1994).
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2.6.2.1. Cultura dos Deus Zeus

O Deus Zeus reinava sobre o rio Olimpo, por meio dos raios; quando estava
aborrecido ou zangado, ou por meio das chuvas ou do ouro; quando estava sedutor.
Zeus era temido ou amado dependendo da situacao.

A cultura de Zeus tem base na divisao de trabalho, baseadas em func¢des ou
produtos, sdo encontradas frequentemente em pequenas organizagdes, bancos de
investimento e agrupamentos politicos.

As empresas que utilizam essa cultura possuem excelente rapidez na tomada
de decisdes, o que apesar de ser um beneficio ndo representa garantia de
qualidade, esses beneficios acontecem em fungéo da facilidade de comunicagéo.

Uma caracteristica da cultura de clube é o fato de utilizarem pouca
documentacdo, pois o gestor desta cultura prefere falar, se ndo for pessoalmente
sera por telefone, por isso gasta muito com viagens, o gestor dessa cultura prefere o
contato olho no olho, trabalha com base na confianga adquirida durante o convivio
com as pessoas, € muito comum encontrar Zeus analfabetos e com dificuldades de
realizar calculos, porém apesar das dificuldades sédo pessoas bem sucedidas.

A Cultura de Zeus busca trabalhar com ideias semelhantes e principalmente
com pessoas que pensam de forma semelhante, que possuem afinidades e
facilidade de interacéo.

O gestor com as caracteristicas da referida cultura, tem muito cuidado com o
direcionamento dos recursos financeiros, o dinheiro € canalizado para os gastos
fundamentais.

Os representantes dessas culturas precisam estar inseridos em redes de

amizades dependendo sempre de amizades antigas (HANDY, 1994).

2.6.2.2. Cultura do Deus Apolo

Apolo era o Deus da ordem e das regras, sua figura é a do templo grego, pois
extraia dos pilares dos templos, sua forca e beleza; os pilares representavam, na

cultura de Apolo, os papéis e as divisbes de fun¢cdes em uma organizacao, os pilares
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se unem apenas no topo, representando a diretoria, comissdo, administrativa ou a
presidéncia, os pilares também sdo ligados pela interacdo das regras e
procedimentos, Apolo era um Deus gentil na Grécia antiga, considerado o protetor

das criancas e dos carneiros, assim como da ordem.

O estilo Apolo é excelente quando se pode assumir que amanha sera
igual a ontem. Ontem pode entdo ser examinado, desmembrado em
pedacos e remontado na forma de regras e procedimentos
melhorados para amanha (HANDY, 1994 p.21;22).

A cultura de Apolo baseia-se na definicdo da funcao ou tarefa a ser realizada
e ndo em torno da personalidade das pessoas, valorizando o cumprimento das
tarefas, que sado subdivididas até que se tenha um diagrama de fluxo de trabalho
com as definicbes das fungdes, e a sua integragcdo no conjunto de regras e
procedimentos.

Na cultura de funcéo as pessoas sao vistas como parte da maquina produtiva,
devendo o individuo se adaptar aos processos produtivos, e ndo o inverso, as
pessoas devem fazer apenas o seu servi¢co, nada além do que for solicitado pelo
sistema, se o funcionario realizar algo a mais, considera-se que o processo deve ser
revisto, pois tudo deve ser previsivel e planejado minuciosamente, por se tratar de
uma cultura onde tudo € documentado, e nada deve sair do controle, sendo tudo,
previsto por contrato (HANDY, 1994).

2.6.2.3. Cultura da Deusa Atenas

O simbolo dessa cultura € a rede, porque possui recursos de varias partes do

sistema organizacional, para foca-los num problema particular.

A organizagdo é uma rede de unidades de comando estreitamente
ligadas, sendo cada unidade amplamente independente, mais com
uma responsabilidade especifica dentro da estratégia geral (HANDY,
1994, p. 25).
A administracdo € relacionada com a continua e bem realizada solucao de
problemas, julga-se o desempenho em termos de resultados obtidos, de problemas

resolvidos.
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Atenas, uma jovem mulher e deusa guerreira, patronesse de Odisseu aquele
gue é o solucionador de problemas, dos artesdes e pioneiros a uma cultura onde a
juventude e criatividade estdo em primeiro lugar. Nessa cultura a habilidade é
reconhecida como a base do poder ou influéncia. Para colaborar com o seu grupo, €
necessario talento e criatividade, uma nova abordagem e intuicdo. Atenas esta
associada com a juventude, criatividade e energia. Encaixa como uma solucdo
perfeita com a cultura de tarefa.

Baseado nessa cultura, se o grupo tem um objetivo em comum (a solucdo de
um problema), e conhece bem o seu trabalho, h4 uma sensacéo de entusiasmo e de
comprometimento mutuo. As liderancas num grupo de objetivos semelhantes
dificilmente causam problemas, existe um respeito entre os integrantes, e um desejo
de ajudar, muito maior do que explorar, quando os outros estdo com dificuldades
(HANDY, 1994).

2.6.2.4. Cultura do Deus Dionisio

O Deus Dionisio (do vinho e da musica) representa esta cultura, porque ele e

nenhum outro séo referéncia a ideologia existencial entre os deuses.

O existencialismo parte da suposicdo de que o mundo nao é parte de
um propd@sito superior, que ndo somos simplesmente instrumentos de
algum deus. Ao invés disso, apesar do fato de que de algum modo
existamos seja um acidente, se alguém é responsavel por nés e por
nosso mundo, esse alguém somos nés mesmos. Somos
responsaveis por nossos proprios destinos (HANDY, 1994, p 29).
Nas outras trés culturas, a pessoa era subordinada a organizacao, qualquer
gue seja o estilo da relagcdo, 0 mesmo esta la para ajudar a organizacao a atingir o
seu objetivo, sendo pago para realizar o seu trabalho. Nessa cultura a organizacéo
existe para auxiliar o individuo a atingir os seus objetivos. Portanto, a cultura
existencial € excelente onde o trabalho ou habilidade do individuo € o recurso crucial
da organizacéo.
Pelos profissionais esta cultura é a mais utilizada, podendo preservar a
propria identidade ou liberdade, e na organizacéo participar com os colegas, 0 apoio
e o0 acréscimo de flexibilidade e mesmo o poder de barganha que a sociedade traz.

Os seguidores da cultura de Dionisio ndo reconhecem um “chefe”, porém
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aceitam uma coordenagdo para a sua propria convivéncia em longo prazo (HANDY,
1994).
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para implantar o planejamento estratégico na Finocrédito Cobrancas Garantidas
S/S Ltda, sera utilizado como maneiras de fazer pesquisas o estudo de caso. Com
base em sua estratégia e em questdes onde o0 pesquisador tem pouco controle em
determinados acontecimentos e quando o foco se encontra em fendmenos
contemporaneos inseridos em alguns contextos da vida real (YIN, 2005).

Conforme os problemas a serem estudados, € realizada a selecdo do
instrumental metodoldgico. A escolha dependerd de fatores relacionados com a
pesquisa, a natureza dos fendbmenos, o objeto da pesquisa, os recursos financeiros,
a equipe humana e outros elementos que possam surgir no campo da investigacao
(MARCONI, LAKATOS, 1999).

Com base no problema a ser estudado, € realizada a escolha dos métodos a
serem utilizados, técnicas e levantamento de hipéteses. Com o inicio das tarefas de
investigacao, é preciso preparar os documentos relativos a pesquisa, que podem ser
cadernos, pastas, livretos, ficharios e instrumentos de observacdo. No arquivo
devem conter resumo de livros, recorte de periédicos, notas e outros materiais
necesséarios a ampliacdo de conhecimentos, devidamente organizados (MARCONI,
LAKATOS, 1999).

“O estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou
de poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado.”
(Gil, 1999, p. 72).

O estudo de caso é adequado em diversas situacdes, completando e
contribuindo com o conhecimento que possuimos de fenbmenos individuais,
organizacionais, sociais, politico e de grupo. E necesséario um plano ou um projeto
de pesquisa para projetar um estudo de caso, o qual corresponde ao plano que leva
0 pesquisador ao processo de coleta, analise e interpretacdo de observacgoes.

Entre outras palavras, o estudo de caso como estratégia compreende
um método que abrange tudo — tratando da ldgica de planejamento,
das técnicas de coleta de dados e das abordagens especificas a
andlise dos mesmos. Nesse sentido, o estudo de caso ndo é nem
uma tatica para a coleta de dados nem meramente uma caracteristica
do planejamento em si (YIN, 2005 apud STOECKER,1999, p. 33).
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Com a proposi¢cao do problema, formulacdo das hipoteses e delimitacdo do
universo ou amostra pode-se a partir disso, selecionar os métodos e as pesquisas a
serem empregados na pesquisa cientifica. A revisdo bibliografica € de fundamental
importancia no desenvolvimento de um trabalho académico, sendo necessario um
grande leque de informagdes tedricas e técnicas para seu desenvolvimento.

E possivel classificar as fontes bibliograficas em livros de leitura corrente e
livros de referéncia que podem ter natureza informativa ou remissiva; os de natureza
informativa levam de fato até as informacfes que se buscam, ja 0s de natureza
remissiva, remetem a outras fontes de pesquisa, sendo assim, a pesquisa
bibliografica também pode ser denominada pesquisa documental (GIL, 1999).

A pesquisa cientifica pode ser classificada em pesquisa tedrica e aplicada. A
pesquisa tedrica tem seu objetivo em explorar e ampliar as generalizagdes,
estruturando sistemas e modelos tedricos. Ja a pesquisa aplicada tem por objetivo a
investigacdo, para saber se € possivel aceitar ou rejeitar as hipoteses previamente
definidas; a pesquisa € viabilizada pela aplicacdo de técnicas de coleta de dados,
como entrevistas, questionarios e formularios. S&o também chamados de pesquisa
de campo (VERGARA, 2000).

Os métodos podem ser classificados de duas formas. A primeira tem direcéo
ascendente, e esta relacionada ao método experimental, sendo chamada de
inducao, a qual parte de uma premissa singular para chegar a uma concluséo geral;
a segunda é a direcado descendente, e esta relacionada ao método racional sendo
chamada de deducédo, que tem relagéo inversa, de uma premissa geral se chega a
uma conclusao singular ou especifica (GIL, 2002).

A pesquisa bibliogréafica consiste na unido de todo o conhecimento adquirido
por meio da consulta de livros, artigos, jornais bem como qualquer outra fonte de
informagédo sobre o assunto pesquisado, desde que haja credibilidade nas
informacgodes prestadas (FACHIN, 2002).

As pesquisas sao classificadas em exploratoria, descritivas e explicativas.

A pesquisa exploratoria € realizada através de levantamento bibliografico e

entrevistas com profissionais da area que esta sendo pesquisada.

A pesquisa exploratdria tem o objetivo de formular questdes a cerca
de um problema, com a finalidade de desenvolver hipéteses,
aumentar a familiaridade do pesquisador com o ambiente, fato ou
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fenbmeno para a realizacdo de uma pesquisa futura mais precisa ou
modificar e classificar conceitos (GIL, 2002, p.41).

A pesquisa descritiva € o relato das caracteristicas que compdem o sistema,
realizada através de levantamentos ou observaces do sistema escolhido; e as
pesquisas explicativas justificam os fatos de acordo com sua ocorréncia ou pela
forma em que sdo desenvolvidas (SANTOS, 2007).

As pesquisas descritivas tem como objetivo primordial a descrigdo
das caracteristicas de determinado fenbmeno e as pesquisas
explicativas tem como preocupacdo central identificar os fatores que
determinam ou que contribuem para ocorréncia dos fendmenos (GIL,
1999, p.42).

A pesquisa pode ter abordagem qualitativa, ou ainda pode apresentar uma
Unica abordagem de forma independente. A abordagem qualitativa tem carater

subjetivo e se concentra na coleta e andlise de materiais narrativos, exclusivamente.
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4. ESTUDO DE CASO
4.1. HISTORICO DA FINOCREDITO COBRANCAS GARANTIDAS S/S LTDA

A empresa Finocrédito Cobrancas Garantidas S/S Ltda, foi fundada ha 21
anos através da sociedade entre a Sra. Ondina Maria Falkenberg e o advogado Dr.
Luiz Fernando de Queiroz, sendo constituida como sociedade simples, inscrita no
CNPJ 40.433.039/0001-17.

Figura 1 - Logomarca da empresa

Sa incCize’a’iZ'b Sa

Cobrancas Garantidas S/S Ltda.

Fonte: Finocrédito Cobrancas Garantidas S/S Ltda.

Através da experiéncia que a Sra. Ondina adquiriu exercendo a funcdo de
sindica do condominio onde residia, Conjunto Residencial Paiqueré |, do ano de
1.981 a 1.985, conseguiu uma colocacdo em uma das empresas do seu atual socio
Dr. Luiz Fernando de Queiroz, passando a trabalhar entdo na empresa Garante
Cobrangas Garantidas Ltda no periodo de 1986 até meados de 1.992, neste mesmo
ano foi convidada pelo advogado Dr. Queiroz para abrir uma nova empresa no
mesmo ramo de atividade. Como nao possuia capital para tal sociedade, firmaram
um acordo, a Sra. Ondina entraria com o seu trabalho, administrando a nova
empresa e por isso teria uma participacdo de 20% no capital social da empresa
sendo que os outros 80% pertenceriam ao Dr. Luiz Fernando de Queiroz, ja que o
mesmo entrou com todo o capital necessario para o negocio.

A Finocrédito foi entdo fundada em 23/04/1992, exercendo suas atividades

em um imoével locado & Rua Riachuelo n°. 07 no centro de Curitiba.
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Figura 2 — Hall de Entrada da empresa Finocrédito

EMPURRE

Fonte: AUTORA, (2013)

Em 1.996 a empresa Finocrédito Cobrancas Garantidas S/S Ltda adquiriu um
imovel na Rua Emiliano Perneta n°. 297 conj.192 abrindo neste ano a sua filial,
passou a manter entdo a matriz da empresa no imovel locado a Rua Riachuelo e a
filial em imovel préprio na rua Emiliano Perneta.

No ano de 2002 a Finocrédito conseguiu adquirir a sede propria de sua
matriz, proporcionando um ambiente amplo e de qualidade para o0s seus
colaboradores com total conforto para seus clientes.

A matriz da Finocrédito, que é o alvo dos nossos estudos conta com seis
colaboradores, sendo trés auxiliares de escritério, uma gerente, uma advogada e
uma auxiliar de servicos gerais, o faturamento mensal gira em torno de R$
15.000,00.
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Figura 3 — Area de atendimento

Fonte: AUTORA, (2013)

4.2. MERCADO DE ATUACAO

A Finocrédito Cobrancas Garantidas S/S Ltda atua como prestadora de
servigos para condominios residenciais e comerciais, realiza cobrancas das taxas de
condominio, garantindo aos condominios o recebimento integral de suas respectivas
receitas no vencimento estipulado pelo cliente, para que eles possam fazer frente as
despesas mensais.

Além disso, a empresa possui um departamento de cobranca extrajudicial e
um departamento juridico, sendo assim, os sindicos que s&o 0s representantes
legais do condominio, ndo tem a preocupacao de realizar a cobranca porta a porta,
evitando constrangimentos para sindico e para morador.

A empresa atua em Curitiba, regido metropolitana e litoral do Parang,

atualmente a matriz da empresa conta com uma carteira de 41 condominios.
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4.2.1. Perfil dos Clientes

A Finocrédito ndo faz analise e selecdo de clientes, sendo assim possui
clientes com perfis distintos, de padrdo baixo, médio e alto, seus clientes séo

condominios residenciais e comerciais de casas ou apartamentos.

4.3. SERVICOS PRESTADOS

A empresa realiza cobrancas de condominio, viabilizando recursos financeiros

para seus clientes, para manter tal atividade realiza os seguintes servicos;

. Emisséo dos boletos bancérios;

. Elaboracdo e emissao de relatérios de inadimpléncia;

. Cobranca extrajudicial,

. Cobranca judicial sem 6nus para seu cliente;

. Antecipacéo de todos os recursos financeiros para o condominio.

4.4. MISSAO, VISAO, NEGOCIO E VALORES.

Visto que a Finocrédito Cobrancas Garantidas S/S Ltda ndo possui definicao

de missao, visao, negdbcio e valores, segue a seguinte proposta:

4.4.1. Missao

Viabilizar aos clientes uma gestdo eficaz, proporcionando orientacédo

administrativa e acesso a recursos financeiros.

4.4.2. Visao

Em cinco anos tornar-se referéncia em credibilidade e transparéncia na

cobranca garantida e orientacdo administrativa no mercado de Curitiba e litoral.
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4.4.3. Negdcio

Prestacdo de servicos de cobrangcas e com a garantia dos recursos

financeiros.

4.4.4. Valores

Honestidade, seriedade, respeito para com os clientes e colaboradores,
responsabilidade social.

4.5. ANALISE DO AMBIENTE INTERNO

A andlise feita sobre o ambiente interno da Finocrédito Cobrancas Garantidas
S/S Ltda teve respaldo nas visitas realizadas na empresa e na coleta de dados
fornecidos pelos gestores e colaboradores.

As forgas identificadas na empresa seguem exemplificadas:

Bons beneficios aos funcionarios: a empresa fornece bolsas de estudo de
50% para o curso que desejarem, seja curso pré-vestibular, técnico ou superior, 50%
de reembolso do plano de saude escolhido pelo funcionario sem limite de valor e
50% de reembolso de aulas de academia, esses beneficios foram considerados
pelos funcionarios como satisfatorios.

Boas instalacbes e estrutura fisica: através da garantia de condigcbes
adequadas para o desenvolvimento das atividades, as maquinas e equipamentos
utilizados sdo na grande maioria novos.

Pontualidade nos pagamentos de salarios:  é uma prioridade para 0s sOcios
da empresa, esse compromisso esta em primeiro lugar.

Processos de trabalho formalizados: para cada atividade existe uma
maneira de fazé-la, esses processos devem ser seguidos de forma integral para que
nao ocorra a interrupcdo do trabalho de outro colaborador e para que o resultado
final seja satisfatorio.

Solidez financeira: a empresa conta com elevadas reservas financeiras,
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além de manter suas atividades em sede propria, sendo assim, tendo félego
financeiro para qualquer eventualidade por certo periodo de tempo.

Acdes de responsabilidade social:  é possivel dizer que realizar aces de
carater social € uma prioridade para os socios da Finocrédito, de acordo com as
informacgdes obtidas, atualmente a empresa contribui com doagbes de alimentos
para um asilo na cidade de Curitiba, mantém as despesas de uma familia carente
com seérios problemas de saude, financia pequenas obras de interesse publico, além
de realizar doacGes mensais de medicacdes para o tratamento de saude da filha de
uma de suas colaboradoras.

Software eficiente e abrangente: € utilizado na empresa o software SEENS,
possui alta tecnologia, o que permite um controle financeiro detalhado,
acompanhamento da cobranca, desempenho dos funcionarios, tudo em tempo real,
além de garantir total seguranca na execugéao das tarefas.

As fraquezas identificadas no cenério interno seguem exemplificadas.

Comunicacado ineficiente entre os colaboradores: ha uma grande
dificuldade de comunicacdo entre a equipe, ocorrendo um desencontro de
informacdes estratégicas e operacionais, além da falta de troca de conhecimentos.

Ineficiéncia da geréncia: é visivel que h&d uma inversdo de fungbes entre os
funcionarios, a empresa conta com uma encarregada pelo gerenciamento dos
negocios, porém a mesma nao possui autonomia para resolver os problemas, sua
funcdo se iguala ao de um funcionario auxiliar, fica assim evidente que a gerencia é
um departamento que existe somente no papel.

Funcionarios desmotivados:  durante as visitas realizadas ficou muito clara
a desmotivacdo dos colaboradores que mesmo reconhecendo que a empresa paga
as suas remuneracdes em dia, oferece ainda beneficios importantes e que cumprem
com a legislacdo do trabalho, os mesmos ndo se sentem valorizados e notam que
falta um reconhecimento do trabalho pelos proprietarios da empresa impedindo os
mesmos de interagir apresentando novas idéias ou discordar de coisas que podem
nao dar certo, preferem entdo silenciar, demonstrando que ndo € apenas o salario
gue motiva as pessoas a trabalharem, mas principalmente o reconhecimento e a
valorizag&o do trabalho realizado.

N&o ha metas de desempenho estabelecidas: a Finocrédito atua no ramo
de cobrancas de condominio, garantindo ao seu cliente a antecipacdo dos recursos

financeiros, porém as cobrancgas séo feitas de acordo com a vontade e interesse do
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funcionario no momento em que o mesmo desejar, ndo existe meta de cobranca a
ser alcancada. A carteira de clientes da empresa esta em declinio e ndo existem
metas para adquirir novos clientes.

Falta de cumprimento dos processos formalizados: existem processos a
serem seguidos para alcancar resultados positivos, seja para efetuar a cobrancga,
para emitir boletos bancarios, para a emissdo das antecipa¢bes dos recursos
financeiros até mesmo para as atividades mais cotidianas, porém, 0s processos nao
sao seguidos do inicio ao fim, gerando sempre conflitos na realizacdo das tarefas e
muitas vezes o resultado final é insatisfatorio.

Falta de interacdo entre os socios e colaboradores: a empresa possui dois
sécios, a Sra. Ondina e o Dr. Queiroz, sendo que a primeira s6cia comparece na
empresa eventualmente, e 0 segundo sOcio raramente comparece e em
cumprimento ao contrato social o mesmo n&o participa da administragcdo da
empresa, tal responsabilidade fica a cargo da primeira sOcia, a Sra. Ondina, as
decisbes sdo transmitidas na maioria das vezes via telefone e para qualquer
colaborador.

Falta de treinamento: n&o existe nenhum tipo de treinamento para 0s
colaboradores, nem mesmo quando ingressam na empresa, cada um aprende de
acordo com a oportunidade e de acordo com a disponibilidade e interesse de outro
colaborador para ensinar.

Imagem da empresa no mercado € ruim devido a falta ~ de divulgacéo e a
baixa qualidade dos servi¢cos prestados: a imagem da empresa esta claramente
prejudicada no mercado, haja vista o declinio da carteira de clientes, este fato

atribui-se a falta de divulgacéo da empresa, e a baixa qualidade dos servicos.

4.6. ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO

A analise feita sobre o ambiente externo no qual a Finocrédito Cobrancas
Garantidas S/S Ltda esta inserida e sobre o qual a mesma sofre influéncia teve
respaldo nas visitas realizadas na empresa e na coleta de dados fornecidos pelos
gestores e colaboradores e na pesquisa da concorréncia.

As oportunidades visualizadas e identificadas seguem exemplificadas.

Aumento de novos condominios: 0 crescimento do ramo de engenharia

civil representa grande motivagdo para 0 negocio proposto pela empresa
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Finocrédito, assim como os programas do governo federal, incentivando a aquisigdo
do imovel préprio.

Mercado ainda ndo explorado em cidades pequenas e v izinhas a capital:
as cidades menores vizinhas a capital, ndo possuem condominios suficientes para
gue uma empresa desta modalidade se instale no local, porque a demanda nao
seria suficiente para garantir a sobrevivéncia da mesma, sendo assim, buscar esses
clientes, carentes deste servico € uma excelente op¢ao, atendendo os mesmos via
central da capital.

Demanda por outros servicos de cobrancas: a crescente procura por
outros servicos é uma oportunidade a ser avaliada, pois a empresa ja possui a
estrutura necessaria para dar todo o suporte caso ampliem o seu leque de atuacéao,
sao exemplos de novos servigos, cobranca de mensalidades escolares, faculdades,
aluguéis, entre outros.

Novos clientes interessados nos servigos oferecidos em funcdo da
inadimpléncia: clientes em potencial, com falta de recursos financeiros causada
pela inadimpléncia sdo motivados a procurar pela empresa que garante 0s recursos
necessarios, realizando a antecipacao total dos valores.

As ameacas visualizadas no ambiente externo seguem exemplificadas:

Aumento da concorréncia que oferece taxas inferiore S: 0 numero de
empresas que prestam servigcos de cobrancas garantidas vém crescendo de forma
acelerada, com esse crescimento as empresas vém disputando clientes a qualquer
preco, para isso oferecem taxas inferiores as praticadas no mercado.

Administradoras e escritdrios de advocacia que esta o ampliando seus
servicos: sdo muitas as administradoras que estdo ampliando a sua area de
atuacao, oferecendo aos seus clientes atuais e potenciais, ndo apenas 0S Servicos
de administracdo, mas também a cobranca das taxas condominiais e o risco da
inadimpléncia por uma taxa Unica; 0 mesmo também acontece com o0s escritérios de
advocacia com vasta experiéncia em cobrancas judiciais de taxas de condominios,
0S mesmos aproveitam suas experiéncias para realizar o servico de cobranca tanto
judicial como extrajudicial.

Alto indice de inadimpléncia: a empresa Finocrédito sobrevive no mercado
em funcdo da inadimpléncia, ja que o valor recebido em juros, multa e encargos
(taxa de 10% ou 20% prevista em contrato), ficam para a empresa, mas uma taxa de

inadimpléncia muito elevada pode colocar em risco a sobrevivéncia da mesma, pois
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€ preciso garantir um giro financeiro minimo que suporte a manutencdo das
despesas.

Legislacdo desfavoravel: a Finocrédito antecipa ao condominio todos 0s
valores que serdo cobrados, ou seja, compra todos os recebiveis, sendo assim
deveria cobrar as taxas ndo pagas para a empresa em nome da mesma, porém
apenas o condominio tem forca legal para penhorar o imovel, levando o mesmo para
um possivel leildo e assim garantindo o recebimento da divida.

Diante desse cenario a empresa age da seguinte maneira: garante 0s
recebiveis para o condominio, mas sempre que se fizer necessario ajuizar um
condémino, o faz em nome do condominio, porém se o condémino ajuizado alegar
compra de crédito na sua defesa, as chances da empresa ganhar esse processo
serdo quase nulas, e mesmo tendo o direito de cobrar a divida, ndo existe interesse
em uma nova acdo judicial em nome da empresa, porque de acordo com a
legislacdo a Finocrédito ndo tem forca para penhorar o imovel e assim garantir o
recebimento da divida.

Segundo a empresa até o més de abril de 2011, os prejuizos com as acles
perdidas, em funcdo da alegacdo de compra de crédito, caracterizando ilegitimidade
da parte autora corresponde ao valor total de R$112.357,21. A empresa também
informou que ndo possui nenhuma acao de cobranca em nome proprio.

Aumento da taxa de desemprego podendo ocasionar uma gestao
propria: existe a possibilidade de aumentar o indice de desemprego, levando os
condéminos com disponibilidade de tempo e que necessitam reduzir suas despesas
a assumirem a administracdo do seu condominio realizando inclusive a cobranca

das taxas, de porta em porta, buscando reduzir os custos e despesas.
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Falta de treinamento; 2 2 2 2 2 2 2|10 0 14
Imagem da empresa no mercado é
ruim devido a falta de divulgacao e
a baixa qualidade dos servigos
ISR 2 2 2 2 2 2 l2]o] o 14
SUB-TOTAL (Il) 14 14 15 15 10 8 13| 4 0 -
ACESSIBILIDADE OU IMPACTO -4 -5 -6 -5 -1 -1 -8 | -4 0 -
Cap. Ofensiva -22,77%)
PESOS/ INTENSIDADE: Ql 67,85% Qll| 30% Cap. Defensiva -13,75%)
(0) Baixa ou nenhuma Q Il 90,62% Q IV|43,75% Posic.Estrat.Global -36,52%)
(1) Média
(2) Alta

Fonte: AUTORA, (2013)
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4.7. RESULTADOS DA AVALIACAO ESTRATEGICA

De acordo com analise feita no ambiente interno e no ambiente externo, seguem
os resultados obtidos através da aplicacdo da matriz de avaliacdo estratégica
utilizando recursos como quadro de resumo para a melhor visualizagéo das forgas,

fraquezas, oportunidades e ameacgas mais pontuadas.

4.7.1. Metodologia Matriz F.O.F.A

Através do uso da metodologia da Matriz F.O.F.A a qual foi fundamentada no
item 3.8 e conforme a tabela, foram identificadas no ambiente interno as forgas
mais relevantes e as fraquezas que mais prejudicam a empresa, ja no ambiente
externo foram identificadas as oportunidades mais acessiveis e as ameacas mais
acentuadas, através desta analise foi possivel definir a capacidade ofensiva, a
capacidade defensiva e também o posicionamento estratégico global (PEC) da
empresa Finocrédito.
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Quadro 3— Resumo da Avaliacéo Estratégica — Finocrédito Cobrancas Garantidas S/S Ltda

Critérios de Avaliagado

Resultados Obtidos

Forcas Mais Pontuadas

Processos de trabalho formalizados (14 pontos)

Solidez financeira (14 pontos)

Software SEENS eficiente e abrangente (12 pontos)

Fraguezas Relevantes

Ineficiéncia da Geréncia (14 pontos)

Falta de treinamento (14 pontos)

Imagem da empresa no mercado é ruim, devido a falta de
divulgacao e a baixa qualidade dos servicos prestados (14

pontos)

Oportunidades Mais Acessiveis

Aumento de novos condominios (-4 pontos)

Mercado ainda nao explorado em cidades pequenas e
vizinhas a capital (-5 pontos)

Novos clientes interessados nos servigos oferecidos em

funcado da inadimpléncia (-5 pontos)

Ameagas Mais Impactantes

Alto indice de inadimpléncia (-8 pontos)

Legislacédo desfavoravel (-4 pontos)

Densidade dos Quadrantes QI Qll Qi Qlv
67,85 % 30% 90,62% 43,65%
Capacidade Ofensiva (Q1 — Q3) -22,77%
Capacidade Defensiva (Q2 — Q4) -13,65%

Posicionamento Estratégico Global

-36,52 % (PEG Desfavoravel)

Fonte: AUTORA, (2013)
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Quadro 4 — Resultados obtidos x resultados ideais

Ambiente Interno x Ambiente Externo % Diagndsticos % ldeais

Quadrante | Definicdo da Forcas x 67,85% (Minimo)
Potencialidade | Oportunidades 50%

Quadrante Il | Definicdo do Forcas x 30% (Minimo)
grau de defesa Ameacgas 50%

Quadrante Ill | Definicdo da Fragquezas x 90,62% (Maximo)
debilidade Oportunidades 30%

Quadrante Definicdo da Fraquezas x 43,75% (Maximo)
\Y vulnerabilidade Ameacas 30%

Fonte: AUTORA, (2013)

De acordo com a analise sistémica dos quadrantes QI, QIl, Qlll e QIV da
matriz F.O.F.A, sendo que o primeiro quadrante indica quais sdo as potencialidades
de atuacado ofensiva, o segundo quadrante indica qual é a capacidade defensiva, o
terceiro quadrante indica a debilidade de atuacdo ofensiva e o quarto quadrante
indica qual é a vulnerabilidade da empresa, desta maneira € possivel verificar qual o
posicionamento da empresa Finocrédito Cobrancas Garantidas S/S Ltda perante o
mercado de cobrangas garantidas, no qual esta inserida e o seu real desempenho.

Para tal analise foi necessario identificar as forcas e fraquezas, para visualizar
0 ambiente interno, além de identificar as oportunidades e ameacas visualizando
assim o ambiente externo, com base nas identificacbes feitas, foi realizado o
cruzamento dos dados coletados para analisar e avaliar, 0 quanto que cada forca ira
auxiliar na captura das oportunidades, o quanto que cada for¢ca podera minimizar ou
neutralizar as ameacas, e o quanto que cada fraqueza ira impedir ou dificultar a
busca pelas oportunidades e o0 quanto que cada fraqueza potencializa a
vulnerabilidade da empresa.

No primeiro quadrante existem trés forcas com grande evidéncia, sendo a
primeira, processos de trabalho formalizados, o que demonstra que a empresa
possui uma estrutura de procedimentos que visa alcancar boa qualidade nos seus
servigos, a segunda é a solidez financeira, a qual demonstra a viabilidade do
negdécio e a seguranca que a empresa pode transmitir para seus clientes,
colaboradores e fornecedores, podendo inclusive demonstrar credibilidade quando

comparada no mercado, a terceira forca, o software SEENS eficiente e abrangente,
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demonstra que a empresa possui alta tecnologia para atender seus clientes de
forma rapida, segura e eficiente. As outras for¢as do primeiro quadrante, mesmo que
menos pontuadas, demonstram que a empresa possui recursos muito relevantes, os
quais também poder&o contribuir na gestdo da empresa. E visivel a necessidade da
utilizacdo desses recursos de forma competente para capturar as oportunidades
existentes.

No segundo quadrante as forcas motrizes, ndo séo suficientes para minimizar
ou neutralizar as ameacas em maior evidencia como; o alto indice de inadimpléncia
e a legislagdo desfavoravel, desta forma é necessério potencializar as forcas
existentes no intuito de combater as ameacas, a densidade deste quadrante
apresentou um resultado de 30%, nao atingindo o percentual ideal de 50% conforme
a tabela 4, a Finocrédito apresenta grande deficiéncia para se defender das
ameacas existentes no ambiente externo

O terceiro quadrante demonstra que as fraguezas identificadas estdo
impedindo o aproveitamento das oportunidades. As fraquezas de maior peso Sao;
ineficiéncia da geréncia, a falta de treinamento e a imagem da empresa no mercado
que esta ruim em funcéo da falta de divulgacdo e da baixa qualidade nos servigos
prestados, ja as oportunidades mais acessiveis, ainda que a pontuacdo de
acessibilidade ndo tenha sido totalmente satisfatéria foi, o aumento de novos
condominios, mercado ainda nao explorado em cidades pequenas e vizinhas a
capital, e novos clientes interessados nos servicos oferecidos em funcdo da
inadimpléncia. No quadrante Il o percentual ideal € de no maximo 30%, mas o
resultado obtido foi de 90,62%, este resultado demonstra que as fraquezas precisam
ser minimizadas para que seja possivel aproveitar as oportunidades do ambiente
externo, este resultado retrata um alto grau de deficiéncia na gestdo da empresa, 0
gue vem impactando em perdas significativas de oportunidades além de influenciar
no declinio da carteira de clientes.

No quarto quadrante, foi realizado o cruzamento das fraquezas com as
ameacas, podendo atingir um resultado de no maximo 30% para medir a
vulnerabilidade, porem o resultado obtido foi de 40,75%, resultado que demonstra
instabilidade deixando a empresa Finocrédito vulnerdvel diante das ameacgas
existentes, no ambiente externo e sobre as quais ndo podera causar nenhuma

influéncia.
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A analise de todos os quadrantes forneceu o resultado da capacidade
ofensiva, o qual foi obtido através da subtracdo da densidade dos quadrantes | e lll,
respectivamente 67,85% e 90,62%, gerando um resultado igual a 22,77%, este
resultado demonstra uma grave deficiéncia no potencial de captura de
oportunidades, sendo considerado um resultado desfavoravel, necessitando de
atuacdo direcionada para a melhora imediata desse resultado. J& a capacidade
defensiva da empresa foi definida através da subtracdo da densidade dos
quadrantes Il e IV, respectivamente 30% e 43,75%, resultando em 13,65% o0 que
significa que a empresa ndo esta conseguindo neutralizar as ameacgas, deixando a
mesma vulneravel.

O posicionamento estratégico Global, também chamado PEG apresenta um
indice de negativo de 36,52% demonstrando que a Finocrédito possui graves
problemas de gestdo administrativa, necessitando de medidas corretivas urgentes,
com a instalacdo de um processo de melhoria continua, sendo que € necessario
buscar a minimizacdo dos pontos fracos a potencializacdo das forcas, no intuito de
adotar uma postura favoravel, buscando melhorar em muito a sua capacidade

defensiva.

Figura 4 — Resultado do Posicionamento Estratégico Global

- 200% - 100% 20% + 20% + 100% + 200%
| R e | |
Muito Desfavoravel Equilibrado Favoravel Muito
Desfavoravel favoravel

Postura Postura Postura i
Postura de Equilibrada ESFS;:;?\EUM
Sobrevivéncia

Fonte: AUTORA, (2013)

4.8. PROPOSTA DE MELHORIA

4.8.1. Objetivos Estratégicos

Proporcionar a melhoria do ambiente interno

Potencializar a qualificagéo dos colaboradores.

Readequacéo de funcdes

Melhorar a qualidade dos servi¢os prestados

Garantir a eficacia dos processos

Melhorar a comunicagao entre os colaboradores e 0s gestores.
Fortalecer a imagem da empresa.

Diversificar os servigos prestados

NGO RAWNE
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9. Ampliar a area de atuacao.
10. Angariar novos clientes e novas parcerias

4.8.1.1.1. Plano de Acao

* Promover a melhoria do ambiente interno

1. O que: Identificar os problemas existentes no ambiente interno
Quando: Semestral

Quem: Geréncia

Quanto: Aproximadamente R$72,80 equivalente a 8 horas trabalhadas

2. O que: ldentificar as expectativas de melhoria do ponto de vista dos
colaboradores.
Quando: Semestral

Quem: Geréncia

Quanto: Aproximadamente R$72,80 equivalente a 8 horas trabalhadas

3. O que: Elaborar um cronograma de atividades que beneficie o
ambiente interno.
Quando: Semestral

Quem: Geréncia

Quanto: Aproximadamente R$72,80 equivalente a 8 horas trabalhadas

4. O que: Avaliar os resultados alcancados.
Quando: Semestral

Quem: Geréncia
Quanto: Aproximadamente R$72,80 equivalente a 8 horas trabalhadas

» Potencializar a qualificacdo dos colaboradores.

1. O que: Levantar necessidades de treinamentos
Quando: Anual

Quem: Geréncia
Quanto: Aproximadamente R$145,00 equivalente a 16 horas

trabalhadas.
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2. O que: Identificar as empresas para cada treinamento
Quando: Anual

Quem: Geréncia
Quanto: Aproximadamente R$145,00 equivalente a 16 horas

trabalhadas.

3. O que: Elaborar cronograma de treinamento
Quando: Anual

Quem: Geréncia
Quanto: Aproximadamente R$218,00 equivalente a 24 horas

trabalhadas.

4. O que: Avaliar os resultados obtidos nos treinamentos
Quando: Semestral

Quem: Geréncia
Quanto: Aproximadamente R$364,00 equivalente a 40 horas

trabalhadas

* Readequacao de funcdes

1. O que: Identificar as necessidades de reestruturar o quadro de
funcionarios
Quando: Anual

Quem: Geréncia
Quanto: Aproximadamente R$145,00 equivalente a 16 horas

trabalhadas.

2. O que: Analisar a compatibilidade de responsabilidade em relagéo as
funcdes ocupadas
Quando: Anual

Quem: Geréncia
Quanto: Aproximadamente R$145,00 equivalente a 16 horas

trabalhadas.

3. O que: Elaborar a descrigao de cargos
Quando: Anual
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Quanto: Aproximadamente R$364,00 equivalente a 40 horas

trabalhadas

* Melhorar a qualidade dos servicos prestados

1. O que: Identificar o percentual de satisfacdo dos clientes.
Quando: Semestral

Quem: Geréncia
Quanto: Aproximadamente R$364,00 equivalente a 40 horas

trabalhadas

2. O que: ldentificar o percentual de satisfacdo desejado pela empresa
Quando: Semestral

Quem: Geréncia

Quanto: Aproximadamente R$72,80 equivalente a 8 horas trabalhadas

3. O que: Tracar melhorias para as areas de insatisfacao
Quando: Semestral

Quem: Geréncia
Quanto: Aproximadamente R$72,80 equivalente a 8 horas trabalhadas

4. O que: Avaliar os resultados das melhorias.
Quando: Semestral

Quem: Geréncia

Quanto: Aproximadamente R$72,80 equivalente a 8 horas trabalhadas

* Aumentar a eficacia dos processos.

1. O que: Identificar os problemas relacionados aos processos.
Quando: Semestral

Quem: Geréncia
Quanto: Aproximadamente R$72,80 equivalente a 8 horas trabalhadas

2. O que: ldentificar as deficiéncias de cada colaborador nos processos.
Quando: Semestral
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Quem: Geréncia
Quanto: Aproximadamente R$72,80 equivalente a 8 horas trabalhadas

3. O que: ldentificar as possiveis melhorias para alcancar a qualidade
dos processos.
Quando: Semestral

Quem: Geréncia
Quanto: Aproximadamente R$72,80 equivalente a 8 horas trabalhadas

4. O que: Avaliar a evolucdo dos processos.
Quando: Semestral

Quem: Geréncia

Quanto: Aproximadamente R$72,80 equivalente a 8 horas trabalhadas

* Melhorar a comunicacéo entre os colaboradores e os gestores.

1. O que: Identificar as causas da falta de comunicacao.
Quando: Trimestral

Quem: Geréncia
Quanto: Aproximadamente R$72,80 equivalente a 8 horas trabalhadas

2. O que: Identificar as possiveis melhorias para solucionar o problema
da falta de comunicacéao.
Quando: Trimestral

Quem: Geréncia
Quanto: Aproximadamente R$72,80 equivalente a 8 horas trabalhadas

3. O que: Elaborar um cronograma de dinamicas de grupo.
Quando: Trimestral

Quem: Geréncia

Quanto: Aproximadamente R$72,80 equivalente a 8 horas trabalhadas

4. O gque: Avaliar os resultados de melhoria ha comunicacao.
Quando: Trimestral

Quem: Geréncia

Quanto: Aproximadamente R$72,80 equivalente a 8 horas trabalhadas
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* Fortalecer a imagem da empresa.

1. O que: Identificar qual é a imagem da empresa no mercado.
Quando: Semestral

Quem: Geréncia
Quanto: Aproximadamente R$218,40 equivalente a 24 horas

trabalhadas

2. O que: Definir agOes de defesa para promover a melhoria da imagem
no mercado.
Quando: Semestral

Quem: Sdbcios/Geréncia
Quanto: Aproximadamente R$218,40 equivalente a 24 horas

trabalhadas

3. O que: Acompanhar a evolucdo da imagem da empresa
periodicamente.
Quando: Semestral

Quem: Geréncia
Quanto: Aproximadamente R$218,40 equivalente a 24 horas

trabalhadas

» Diversificar os servigos prestados

1. O que: Identificar quais séo as necessidades de novos servigos.
Quando: Semestral

Quem: Geréncia
Quanto: Aproximadamente R$218,40 equivalente a 24 horas

trabalhadas

2. O que: Identificar a viabilidade desses novos servicos.
Quando: Semestral

Quem: Geréncia
Quanto: Aproximadamente R$72,80 equivalente a 8 horas trabalhadas

3. O que: Identificar o publico alvo, de novos servigos.
Quando: Semestral
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Quem: Geréncia
Quanto: Aproximadamente R$72,80 equivalente a 8 horas trabalhadas

4. O que: Acompanhar a evolugao da nova carteira de clientes.
Quando: Semestral

Quem: Geréncia

Quanto: Aproximadamente R$72,80 equivalente a 8 horas trabalhadas

» Ampliar a area de atuagéo.

1. O que: Identificar a atual area de atuacao.
Quando: Semestral

Quem: Geréncia
Quanto: Aproximadamente R$72,80 equivalente a 8 horas trabalhadas

2. O que: Identificar a potencial area de atuacao.
Quando: Semestral

Quem: Geréncia

Quanto: Aproximadamente R$72,80 equivalente a 8 horas trabalhadas

3. O que: Identificar a viabilidade financeira de expansdo para novas
areas.
Quando: Semestral

Quem: Geréncia
Quanto: Aproximadamente R$218,40 equivalente a 24 horas

trabalhadas

4. O que: Acompanhar a evolugao da carteira de clientes.
Quando: Trimestral

Quem: Geréncia

Quanto: Aproximadamente R$72,80 equivalente a 8 horas trabalhadas

* Angariar novos clientes e novas parcerias

1. O que: Levantar a viabilidade financeira do novo setor e os beneficios
de novas parcerias.
Quando: Semestral
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Quem: Sdcios/Geréncia
Quanto: Aproximadamente R$273,00 equivalente a 30 horas

trabalhadas.

2. O que: Levantar os benéficos da parceria e a necessidade de
contratacdo de funcionarios externos
Quando: Semestral

Quem: Geréncia
Quanto: Aproximadamente R$218,40 equivalente a 24 horas

trabalhadas.

3. O que: Elaborar o contrato de parceria e identificar a regido de atuacao
desses funcionarios.
Quando: Semestral

Quem: Geréncia/Departamento Juridico
Quanto: Aproximadamente R$1.092,00 equivalente a 120 horas

trabalhadas.
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Misséo: Viabilizar aos clientes uma gestéo eficaz, proporcionando orientagdo administrativa e acesso a recursos financeiros.

Aumentar a Lucratividade |

Legenda:

Objetivos

Plano de Acao

Indicadores

% Lucratividade |

»| Fortalecer aimagem v Diversificar os servi¢os ¥ Ampliar a area de g Angariar novos clientes e
da empresa < prestados < atuacéo . <
novas parcerias
P
Identificar qual é a Definir agbes de para Identificar os Identificar a Identificar atual Identificar a Levantar a Levantar neces-

%

potencial area de /

imagem atual melhoria da imagem Nnovos Servigos viabilidade dos area de atuagéo viabilidade financeira sidade de contratar
Acompanhar Identificar o M1 Acompanhara | — Identificar a Acompanhar a Identificar a regido de
periodicamente a publico-alvo evolucdo da nova viabilidade evolucao da atuacao desses

PM

Aumento % de

nnvne rliantac

—| Melhorar a qualidade dos [~
g servigos prestados h

Aumento % de

nnvne rliantac

Ne° de clientes nas

Nnnvac Arnac

Identificar 0 % de
satisfacdo dos

Identificar 0 % de
satisfagéo

Tragar melhorias
para as areas de

Avaliar os
resultados das

PPI

% de novos

rliantac

»

o

Aumentar a eficacia dos
processos

% de captacao de

nnvne rliantac

AN

Identificar os
problemas

Identificar as
deficiéncias de

—T

Identificar as

possiveis

Avaliar a evolugéo
dos processos

Promover a melhoria no ambiente interno

Reducéo % de

rotrahalhn

Identificar os

Identificar as

problemas expectativas de
Elaborar um Avaliar os
cronograma de resultados

PAC

Aumento % da

nroditividada

Potencializar a qualificacio dos colaboradores €

Melhorar a comunicagdo entre os [
colaboradores e os gestores N

Identificar as
causas da falta de

Identificar as

possiveis

Elaborar um
cronograma de

Avaliar os
resultados das

Reducéo do % de

falhac ni1 arrnc

Levantar

necessidades de

Identificar as
empresas para

Elaborar

cronograma de

treinamento

Avaliar os
resultados obtidos

Aumento % da

catiecfar3n Anc rliantac

Readequar fungéo

Identificar as
necessidades de

Analisar as

responsabilidades de

Elaborar a descri¢cdo
de cargos

% da carteira

da rliantac

Fonte: AUTORA, (2013)



66

4.9. ANALISE DA CONCORRENCIA

O mercado de cobrancas de condominios em Curitiba vem sendo muito
explorado, pois novos condominios estdo sendo construidos, gerando o aumento da
demanda.

Atualmente existem aproximadamente quarenta empresas que prestam
servicos de cobrancas para condominios na capital paranaense, neste nimero néo
estdo incluidas as administradoras e escritorios de advocacia que também estédo
oferecendo este servigo aos seus clientes.

Dentre esse grupo de aproximadamente quarenta empresas, foram
selecionadas trés empresas concorrentes, para que fosse identificado perfil das
concorrentes da empresa Finocrédito Cobrancas Garantidas S/S Ltda.

A primeira empresa selecionada é a Garante Servicos de Apoio S/C Ltda,
localizada a Rua Marechal Deodoro, 320 sala 301, no centro da capital, mais
conhecida como Garante Deodoro, esta concorrente atua no mercado ha mais de 28
anos, sendo reconhecida no mercado pelo trabalho de alta qualidade que oferece
aos seus clientes, pelo fiel cumprimento de prazos, sempre previstos em contrato, e
pela realizacdo da constante cobranca extrajudicial e judicial, a Garante Deodoro
possui uma carteira de clientes que gira em torno de 80 condominios, esta empresa
procura promover encontros e palestras para orientar os seus sindicos na gestao
administrativa e orcamentaria, bem como, orientacdo em questdes juridicas da vida
em condominio, periodicamente sdo realizados reunifes entre a gestora e 0s
clientes, nos finais de ano sédo oferecidos jantares ou almocos para os clientes,
buscando estreitar o0 relacionamento da empresa com seus clientes.

<http://www.garantedeodoro.com.br> acesso em 07 de maio de 2011.

A segunda empresa concorrente que foi selecionada é a Duplique Créditos e
Cobrancas S/C Ltda, localizada a Rua Desembargador Westphalen, 295, centro de
Curitiba, atuante no mercado de cobrancas de condominio a mais de 17 anos, é
mais conhecida como Dupligue Desembargador, esta empresa é reconhecida do
mercado pela confianga, adquirida ao longo dos anos, possui uma vasta carteira de
clientes que supera 500 condominios.

A Duplique Desembargador possui site atualizado, além de fortes parceiros
para dar suporte juridico aos seus clientes, sem custo adicional, além de parceiros

como, administradoras e escritorios de contabilidade, é importante citar que todos os
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parceiros sao divulgados no seu site. A Duplique Desembargador, também valoriza
o desenvolvimento profissional e intelectual dos seus colaboradores e dos
funcionarios dos seus clientes, incentivando os mesmos através de patrocinio de
estudos. <http://www.dupliguedesembargador.com.br> acesso em 07 de maio de
2011.

A terceira empresa concorrente que foi selecionada é a Servicos Pro
Conddmino S/C Ltda, fundada em 02 de outubro de 1986, possui duas unidades no
centro de Curitiba, sendo que uma unidade esta localizada na Av. Marechal Floriano
Peixoto, 228 e a outra unidade se encontra na Pra¢ca Rui Barbosa, 827, além das
unidades de Curitiba, a empresa também possui uma unidade na cidade de Maringa
PR e outra unidade em Campo Grande MS, o horario de funcionamento é
diferenciado das 08:15h as 18:30h, sem intervalo para almogo, 0 que proporciona
aos clientes, maior flexibilidade para efetuar o pagamento da taxa de condominio, a
carteira de clientes desta concorrente gira em torno de 180 condominios.

<http://www.procondomino.com.br > acesso em 07 de maio de 2011.

Com base na amostra da concorréncia que foi analisada, nota-se que a
Finocrédito Cobrancgas Garantidas S/S Ltda possui uma forte concorréncia e precisa

manter um grau de competitividade para se manter no mercado.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo realizar um estudo de caso, onde foi
apresentado uma proposta de elaboracdo de um planejamento estratégico para a
empresa Finocrédito Cobrancas Garantidas S/S Ltda, tendo como base, as
informagdes fornecidas pela empresa durante as visitas realizadas, os problemas
enfrentados pela mesma, e também, os propositos e interesses da Finocrédito,
sempre respeitando a sua cultura, condi¢cdes e recursos existentes.

A empresa Finocrédito Cobrancas Garantidas S/S Ltda, atua no mercado de
cobrancas de condominio ha 21 anos, foi fundada em 1992, através da sociedade
entre a Sra. Ondina Maria Falkenberg e o advogado e jornalista Dr. Luis Fernando
de Queiroz. A primeira sOcia trouxe para o negocio toda a experiéncia adquirida em
anos anteriores quando atuava como sindica e posteriormente como funcionaria do
seu atual socio, sendo que este participou com todo o capital social, viabilizando o
negocio.

Segundo os relatos da sdcia Sra. Ondina, foi um inicio muito dificil, onde os
recursos financeiros eram escassos. Houve épocas em que esses recursos eram
adquiridos atraves de empréstimos realizados pela empresa para garantir o
pagamento de obrigagbes basicas como salarios de funcionéarios, o que sempre foi
considerado pelos s6cios como uma obrigacéao prioritaria.

Para a abertura da empresa, a mesma contou com 0s recursos financeiros do
sécio Dr. Luis Fernando de Queiroz e posteriormente precisou caminhar sozinha.
Precisava gerar lucro para se manter, ndo havia outra op¢do, a Finocrédito ndo
contava com nenhuma reserva financeira. A empresa enfrentou duas fortes crises
financeiras, ja nos primeiros oito anos, resultado da compra de um imovel em 1996,
para sediar uma nova unidade, e da falta de um planejamento estratégico, o que
impedia a empresa de se planejar em longo prazo, fatores como esses colocaram
em risco a sobrevivéncia da empresa, que apelava entdo para empréstimos, o que
adiava a solucéo de problemas de ordem financeira.

Em 2003, aconteceu a crise de maior impacto, em funcdo da alteracdo do
cédigo civil brasileiro, que derrubou a multa pelo atraso ao pagamento das taxas
condominiais de 10% ou 20% conforme rezava a convencao dos condominios, para
um percentual Unico de 2%. Neste ano a empresa nao estava preparada para tal

mudanca, apesar das constantes noticias que vinham sendo divulgadas acerca das
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alteracdes que seriam feitas no cédigo civil brasileiro, a Finocrédito ndo se preparou
para esse momento e acabou por sofrer com as consequéncias, que nao foram
poucas. A inadimpléncia disparou, pois ndo havia mais uma penalidade severa em
funcdo do atraso, a empresa deixou de receber as multas de 10% ou 20%, valores
que ficavam para a Finocrédito. Nao havia metas ou objetivos de cobrancas para
serem alcangados, o que implicava na estagnacdo de recebimento de taxas
atrasadas.

A Finocrédito € uma empresa familiar, pois a maioria dos seus colaboradores
possui algum grau de parentesco ou lagos de amizade com a socia Sra. Ondina.

Os sécios da empresa procuram incentivar seus funcionarios a estudar, e a se
qualificar, para isso, proporciona aos mesmos, bolsas de estudo de 50% para
qualquer modalidade de curso, seja curso técnico, pré-vestibular, graduacdo em
qualquer area, e até mesmo preparatérios para concursos publicos, a escolha fica a
critério do colaborador.

A grande falha da Finocrédito é ndo focar o beneficio que oferece para os
interesses da empresa e sim para os interesses do funcionario, que muitas vezes
nao sdo compativeis com os interesses do negdcio. No atual cenario, a empresa
acaba preparando o seu funcionario para outros mercados, neste caso, a Finocrédito
estd perdendo de duas maneiras; primeiro, investindo dinheiro em cursos que néo
trardo retorno, e segundo, mantendo um funcionario que se prepara para deixar a
empresa ha qualquer momento.

Para embasamento desta pesquisa, foi realizado todo o referencial teérico
que fundamentou o projeto de elaboracdo do planejamento estratégico. Foram
realizadas visitas na empresa com o0s colaboradores a fim de coletar informacdes
sobre o ambiente interno, com o levantamento dos pontos fortes e pontos fracos, e
sobre o ambiente externo, buscando coletar informacfdes sobre as ameacgas e as
oportunidades existentes. Foi verificado ainda o posicionamento da empresa perante
o0 mercado e a identificacdo da cultura organizacional, foi realizada uma entrevista
com a socia e gestora da empresa objetivando perceber o interesse e a viabilidade
da implantacdo de um planejamento estratégico.

Na visita realizada com os colaboradores da empresa, foi possivel perceber
imediatamente um receio em falar sobre os problemas existentes no ambiente
interno e em demonstrar qualquer insatisfacdo com o trabalho. Esta situacao

caracteriza uma cultura organizacional centralizadora, ndo héa interacdo dos
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colaboradores nos processos, pois cada um considera que trabalha em areas
distintas dentro da mesma empresa guardando para si todas as informacdes e
conhecimentos sobre o que fazem e n&o ha iniciativa para troca de informacdes. Ja
com relacdo aos beneficios oferecidos pela empresa, os funcionarios declararam
estar satisfeitos.

Durante a analise de ambiente interno foram levantados os seguintes pontos
fortes, bons beneficios aos funcionarios; boas instalacbes e estrutura fisica;
pontualidade nos pagamentos de salarios; processos de trabalho formalizados;
solidez financeira; acdes de responsabilidade social e a utlizacdo do software
SEENS eficiente e abrangente.

Esses pontos fortes demonstram que a Finocrédito Cobrancas Garantidas S/S
Ltda assume responsabilidades importantes e diferenciadas para com seus
funcionarios, possui também preocupacdes de ordem social, que no ponto de vista
da gestora é uma responsabilidade prioritaria, assim como 0S compromissos
assumidos com os seus colaboradores. A empresa também oferece comodidade e
conforto para a sua equipe e para 0s seus clientes. H4 exatamente um ano a
Finocrédito adquiriu um software de alta qualidade, o que garante ao seu cliente total
rapidez no atendimento prestado, além de possibilitar a empresa, em tempo real,
amplas condi¢des de controle financeiro, acompanhamento das cobrancas, evolugéo
da carteira de clientes, comparacdo de dados e indicacdo do funcionario com maior
ou menor desempenho. Atualmente a empresa possui estabilidade financeira, fato
gue pode contribuir para a sua expansao no mercado como também suportar
possiveis crises.

E visivel que a Finocrédito ja possui 0s recursos necessarios para um bom
controle de todas as suas atividades, além de deter forcas importantes para torna-la
mais competitiva no mercado, resultando na evolugéo da sua carteira de clientes.
Sendo assim, o plano estratégico ird viabilizar um melhor aproveitamento dos
recursos disponiveis.

Os pontos fracos identificados no ambiente interno foram a comunicacao
ineficiente entre o0s colaboradores, ineficiéncia da geréncia; funcionarios
desmotivados, auséncia de metas de desempenho estabelecidas, falta de
cumprimento dos processos formalizados, falta de interacdo entre os soécios e
colaboradores, auséncia de treinamento e a imagem da empresa no mercado que

esta ruim devido a falta de divulgacdo e a baixa qualidade dos servigos prestados.
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Diante dos pontos fracos identificados, fica evidenciado que, a Finocrédito possui
grandes dificuldades em potencializar suas for¢as permitindo que as suas fraquezas
figuem em evidéncia, nota-se ainda que mesmo tendo a sua diSpoSiCAo recursos
importantes para o sucesso do negocio, existe uma falta de conhecimento para
utiliza-los, fato que exige investimento em treinamento.

A empresa possui um software eficiente e abrangente, mas nao utiliza
adequadamente o0s recursos disponiveis, pois ndo o0s conhece bem. Possui
processos de trabalho formalizados, mas ndo sdo cumpridos. Oferece bons
beneficios aos funcionarios, mas os mesmos estdo desmotivados pois ndo sao
reconhecidos profissionalmente. A Finocrédito desperdica com bolsas de estudo
para diversos fins, os quais ndo sédo de interesse da empresa, porém nao investe
com treinamentos de interesse proprio. Nao ha investimento em divulgacdo, o que
mantém a empresa na condicdo de concorrente de baixo potencial, desconhecida
em um mercado em franca expansdo. A falta de interacdo entre os socios e 0s
colaboradores faz com que situacdes como essas nao sejam percebidas, e desta
maneira nenhuma providéncia € tomada no sentido de sanar esses problemas. Além
de todas essas deficiéncias, ainda ha um agravante, a ineficiéncia da geréncia, fato
gue torna este cenario ainda mais critico. Um gerente deve ter visdo de futuro e
principalmente espirito inovador, estando sempre pré-disposto a realizar mudancgas,
caso elas sejam benéficas e promissoras para 0 negocio que esta gerenciando.

A analise de ambiente externo da empresa Finocrédito Cobrancas Garantidas
S/S Ltda permitiu a identificacdo de diversas oportunidades, como o aumento de
novos condominios, mercado ainda ndo explorado em cidades pequenas e vizinhas
a capital, demanda por outros servicos de cobrancas e novos clientes interessados
nos servicos prestados em funcdo da inadimpléncia. Observa-se um leque de
oportunidades que ndo estdo sendo capturadas em fungdo da auséncia de uma
gestdo administrativa eficaz, que tenha condi¢cbes de potencializar as forgas, tirando
as fraquezas de evidéncia.

As ameacas identificadas no ambiente externo foram o aumento da
concorréncia que oferece taxas inferiores, administradoras e escritorios de
advocacia que estdo ampliando seus servicos, o alto indice de inadimpléncia,
legislacdo desfavoravel e o aumento da taxa de desemprego que pode ocasionar

uma gestao de condominio propria.
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As ameagas encontradas colocam a Finocrédito em uma situagdo de risco,
pois as empresas concorrentes estdo oferecendo taxas inferiores para promover o
aumento das suas respectivas carteiras de clientes. Outros segmentos do mercado
estdo ampliando a sua area de atuacao, oferecendo varios servigcos ao condominio
por uma unica taxa. O indice de inadimpléncia elevado pode causar sérios
problemas para a empresa, uma vez que € necessario o recebimento constante de
taxas atrasadas para manter a saude da empresa. Outro sério agravante € a
legislacdo desfavoravel, ponto importante a ser discutido, pois a Finocrédito antecipa
os recebiveis para o condominio, mas ndo tem forca legal para penhorar um imovel
com dividas. Neste caso a empresa opta por fazer esta cobranca judicial em nome
do condominio, mesmo que ele ja tenha recebido esses valores antecipadamente,
garantindo desta forma a penhora do imdvel inadimplente e por consequéncia o
recebimento dos valores. O entendimento de alguns juizes é de que o pdlo ativo de
um processo de cobranca desta modalidade deve ser a Finocrédito, pois o
condominio ja teria recebido os valores da referida empresa. Como a Finocrédito
nao tem forca legal para garantir o recebimento de dividas condominiais em nome
proprio, ndo é vidvel uma proposicdo desta agdo em seu nome, sendo assim a
empresa deve agir preventivamente, evitando a¢fes de cobrancgas, mas para isso, €
preciso ter uma gestdo administrativa eficaz, que consiga promover cobrangas
extrajudiciais.

O estudo do ambiente externo revelou que a empresa tem graves dificuldades
para capturar as oportunidades existentes e, além disso, estd muito vulneravel as
ameagas.

Considerando este cenario, as estratégias que foram estabelecidas estao
voltadas para garantir o melhor aproveitamento dos seus recursos. A primeira
estratégia € profissionalizar a gestdo administrativa, a segunda € tornar a empresa
mais conhecida junto ao publico em potencial, e a terceira consiste em aumentar a
carteira de clientes em 15% em um periodo de dois anos retornando ao namero de
clientes de 2001.

As estratégias elaboradas para a Finocrédito Cobrancas Garantidas S/S Ltda
visam alcancar objetivos propostos através da metodologia do Balanced Scorecard.

Na perspectiva de Aprendizagem e Crescimento ficaram estabelecidos trés
objetivos estratégicos, os quais sdo promover a melhoria no ambiente interno, que

serda medido pelo percentual de produtividade; potencializar a qualificacdo dos
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colaboradores, que sera medido pelo aumento percentual da satisfagdo dos clientes
e 0 terceiro objetivo estratégico € a readequacao de funcdes, que serda medido pelo
percentual da carteira de clientes.

Na perspectiva de Processos Internos, ficaram definidos trés objetivos
estratégicos, sendo o primeiro melhorar a qualidade dos servigos prestados, que
deve ser medido pelo percentual de novos clientes; o segundo é aumentar a eficacia
dos processos que sera medido pela reducdo percentual de retrabalho e o terceiro
objetivo estratégico € melhorar a comunicacgao entre os colaboradores e o0s gestores,
que pode ser medido pela reducéo percentual de falhas ou erros.

Na perspectiva de Mercado, foram estabelecidos quatro objetivos
estratégicos, sendo que o primeiro visa fortalecer a imagem da empresa, o que sera
medido pelo aumento percentual de novos clientes, o segundo objetivo é diversificar
0S servigcos prestados, que sera medido pelo numero percentual de novos de
clientes, o terceiro objetivo consiste em ampliar a area de atuacdo, sendo medida
pelo numero de clientes nas novas areas de atuacao e o quarto objetivo estratégico
€ angariar novos clientes e estabelecer novas parcerias, que sera medida pelo
percentual de captacdo de novos clientes e de novos parceiros.

A perspectiva Financeira consiste em acompanhar os resultados obtidos para
avaliar se os resultados alcancados sdo ou ndo satisfatorios para as metas da
empresa. Nesta perspectiva ficou definido como parametro de avaliacdo o aumento
da lucratividade, que serad medido pelo percentual de lucro alcancado, o que pode
ser facilmente realizado através do software SEENS utilizado pela Finocrédito.

A Finocrédito Cobrancas Garantidas S/S Ltda ndo possui declaragdo de
missao, visdo e negdcio, as quais sdo fundamentais para estabelecer as bases de
uma empresa. Através dos dados coletados, foi possivel elaborar as propostas para
a empresa, sendo definida a seguinte proposta de missao: "Viabilizar aos clientes
uma gestédo eficaz, proporcionando orientagdo administrativa e acesso a recursos
financeiros”. A proposta de declaracao de visdo: “Em cinco anos tornar-se referéncia
em credibilidade e transparéncia na cobranca garantida e orientacdo administrativa
no mercado de Curitiba e litoral”. O negdcio da empresa: "Prestacdo de servicos de
cobrangas com a garantia dos recursos financeiros”, os valores da empresa também
foram identificados como honestidade, seriedade, respeito para com os clientes e

colaboradores e responsabilidade social.
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Na entrevista realizada com a sécia da empresa ficou claro que ndo ha
controle financeiro, orgcamentario, de producdo de cobranca e nem mesmo de
controle da evolucéo da carteira de clientes. E importante ressaltar que apesar das
deficiéncias citadas, a socia demonstra interesse e acredita nos beneficios de um
planejamento estratégico.

No ambiente interno as forcas mais pontuadas favorecem em muito o
planejamento estratégico, demonstrando que a Finocrédito Cobrancas Garantidas
S/S Ltda ja possui uma estrutura que lhe proporciona condi¢cdes de crescimento
desde que sejam bem aproveitados 0s recursos disponiveis. As fraquezas mais
relevantes demonstram que a empresa necessita passar por uma reestruturacdo no
seu quadro de colaboradores principalmente de readequacdo do departamento
gerencial, assim como de fornecimento de treinamentos para a equipe.

Através da andlise da matriz F.O.F.A. obtive um posicionamento estratégico
global desfavoravel de -36,52, demonstrando que a empresa esta em uma situacao
de desequilibrio, devendo adotar acbOes defensivas, combatendo as ameacas

existentes.
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APENDICE A — Entrevista para a Coleta de Dados Empresariais (Finocrédito Cobrancas Garantidas
S/S Ltda)

QUESTAO 1. A quanto tempo a Sra. Atua no ramo de cobrancas de
condominios?

Sra. ONDINA: Ha mais de 25 anos, considerando desde o periodo em que eu
era sindica no condominio onde eu morava, foi como sindica que me interessei
por esta area, depois foi trabalhar na Garante que cobrava as taxas do
condominio onde eu era sindica, eu tinha um bom relacionamento nesta empresa
e assim consegui a minha colocacdo, e em 1992 eu e meu so6cio abrimos a

Finocrédito.

QUESTAO 2. Como foi a evolucéo da sua empresa?

Sra. ONDINA: No inicio foi muito dificil, a empresa funcionava em sala alugada
do meu sécio, passei muitas dificultadas financeiras, em alguns momentos
desacreditei que a empresa iria se manteria no mercado, mas aos poucos decidi
guardar dinheiro para comprar uma sala e assim aconteceu, resolvi entdo abrir a
filial e manter a matriz na sala alugada até que eu tivesse condi¢cdes de comprar

outro imével, o que aconteceu a 8 anos atras.

QUESTAO 3. A Sra. considera que a matriz encontra-se em fase de crescimento
ou de declinio da carteira de clientes?

Sra. ONDINA: Acho que atualmente a Finocrédito esta bem, mas precisamos
fechar mais contratos, e aumentar a nossa carteira, temos muitos clientes, mas,

precisamos aumentar esse numero, para admitir mais funcionarios.

QUESTAO 4. A Sra. considera que a implantacdo de um planejamento
estratégico é importante para o crescimento da Finocrédito?

Sra. ONDINA: Sim, muito, porque temos que fazer muitas mudancas para
adquirir mais condominios, mais funcionérios e aumentar o nosso capital de giro,

para crescer, abrir outras empresas e ajudar nossos funcionarios.

QUESTAO 5. A Sra. acompanha os resultados da sua empresa? Resultados

financeiros, de cobranca, de aumento ou declinio da carteira de clientes?
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Sra. ONDINA: Eu néo fico muito tempo na empresa, principalmente na matriz,
mas sempre estou sabendo do que acontece pelos meus funcionarios, que sao

de minha extrema confianga.

QUESTAO 6. Mas a Sra. acompanha os dados, numeros, percentuais de
resultados da sua empresa?
Sra. ONDINA: Eu ndo costumo pegar os relatérios e ficar vendo tudo, tenho uma

funcionaria em cada escritério que faz isso para mim.

QUESTAO 7. Como é o seu relacionamento com os seus funcionarios?
Sra. ONDINA: Eu considero bom, porque procuro ajudar meus funcionarios em

tudo o que precisam.

QUESTAO 8. A Sra. procura realizar reunibes com seus funcionarios com qual
frequiéncia?
Sra. ONDINA: Na verdade, ndo tenho feito reunides com meus funcionarios, mas

sempre procuro conversar com cada um deles, mesmo que informalmente.

QUESTAO 9. Quais os beneficios que a sua empresa oferece para seus
funcionarios?

Sra. ONDINA: A empresa paga 50% do plano de saude, 50% de cursos;
faculdade, cursos técnicos para que o funcionario possa estudar e crescer

profissionalmente e oferecemos também bolsa de 50% para aulas de academia.

QUESTAO 10. As bolsas de estudo sio voltadas para as atividades da empresa,
ou fica a critério dos funcionarios?
Sra. ONDINA: Deixo meus funcionarios livres para decidirem o querem estudar, é

uma forma de motiva-los.

QUESTAO 11. Quais s&o os maiores problemas enfrentados pela Finocrédito?
Sra. ONDINA: Acredito que o nosso maior problema hoje é manter alguns

clientes e também o fato de ndo conseguirmos fechar contratos novos.
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QUESTAO 12. A Finocrédito ja passou por alguma crise financeira?

SRA. ONDINA: Até o ano 2.000 passamos por duas crises muitos fortes, na
primeira cheguei a desacreditar na recuperagao da empresa, mas em 2003 com a
mudanca da multa pelo atraso do pagamento do condominio que era de 10% ou
20% para 2%, em funcdo do novo coédigo civil brasileiro, senti um baque muito

grande, eu ndo esperava que o impacto fosse tao forte

Fonte: AUTORA, (2013)



APENDICE B — Recepgao da Empresa Finocrédito

b L L

Fonte: AUTORA, (2013)

APENDICE C — Sala da Sécia (fotol)

Fonte: AUTORA, (2013)
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APENDICE D - Sala da Sécia (foto 2)

Fonte: AUTORA, (2013)

APENDICE E — Departamento Juridico (foto 1)

Fonte: AUTORA, (2013)



86

APENDICE F — Departamento Juridico (foto 2)

Fonte: AUTORA, (2013)

APENDICE G — AREA DE ATENDIMENTO

Fonte: AUTORA, (2013)
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APENDICE H — Sala de Reunites

Fonte: AUTORA, (2013)

APENDICE | — ARQUIVO MORTO

Fonte: AUTORA, (2013)



APENDICE J — Cozinha

Fonte: AUTORA, (2013)
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APENDICE K — Cronograma do Projeto
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Atividade

Més

2012

2013

Agosto [Setembro| Outubro |Novembro|  Abril

Maio

Junho

Julho

Entrega da
Estrutura do
Projeto

Pesquisa
Documental

Pesquisa em
Campo

Desenvolvimento
da Estrutura

Formatac¢éo do
Trabalho

Revisao do
Trabalho

Entrega Final

Fonte: AUTORA, (2013)




