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“Qual o nosso negocio?... A questdo é que tao
raramente perguntamos — ao menos de forma
clara e direta — e tdo raramente dedicamos um
estudo e uma reflexdo adequados, que sao
talvez a mais importante causa do fracasso dos
negocios.

Peter Drucker



RESUMO

Este estudo foi realizado em uma empresa brasileira prestadora de servigos especializados de
regularizacao fundiaria e outros servigos como assisténcia técnica, auditoria, pericias, avaliagdo
patrimonial. A empresa “Alfa” tém vinte anos de existéncia e encontra-se em busca de melhor
lucratividade, comecgou a ser delineado um plano estratégico, mas ndo havia bases para tal,
entdo foi necessario se preparar para estabelecer o plano estratégico, através da realizagdo de
diagndstico. O processo de administragdo estratégica se inicia com a etapa de Diagndstico da
situagdo atual (CERTO, 2003). Os objetivos do trabalho sdo (1) selecionar ferramentas de
diagnéstico e andlise e (2) aplicar na empresa Alfa as ferramentas selecionadas e apresentar os
resultados encontrados.

Oliveira (2007) afirma que para obter o melhor resultado do planejamento estratégico é
necessario planejar, gerenciar, a nivel empresarial, logo o estudo de caso se abrangeu todos os
setores e todos os projetos vigentes na empresa Alfa. As informagdes foram coletadas através
do contato semanal com os colaboradores da empresa, em reunides onde conceitos tedricos
forma apresentados e discutidos e foram aplicadas as ferramentas de gestdo nos projetos da
empresa. Como a empresa Alfa ndo mantinha registro documental da visdo, missio e objetivos
da mesma foi realizado um levantamento destas através da identificagdo de valores de forma
empirica, esta foi a primeira etapa do estudo de caso. As outras etapas foram a aplicacdo da
andlise SWOT, analise PESTEL, identificacao da estratégia genérica segundo Porter (PORTER,
2004) e consolidagao dos resultados.

Como resultado, a percepgao de que a comunicacao entre os funcionarios € mais relevante do
que os resultados das ferramentas; o exercicio da aplicagdo da gestdo estratégica como um
processo dindmico, ja que o ambiente é dindmico, e iterativo é o que faz uma empresa mais
capaz de se esforgar e alcancgar seus objetivos. Oportunidades que antes eram consideradas
insignificantes foram trazidas a luz quando o conjunto de pontos fortes, pontos fracos, ameagas,
aspectos politicos, econdmicos, sociais, tecnolégicos e outros aspectos foram descobertos.
Algumas oportunidades de novos tipos de servigos foram evidenciadas como boas opgdes para
aumentar o lucro nos préximos anos. A estratégia genérica identificada e adotada pela empresa
Alfa trata-se da estratégia de foco. Esta pesquisa exploratéria da empresa Alfa identificou
oportunidade e as ameacas que terdo de ser trabalhadas em seu plano estratégico.

Palavras-chave: Diagnostico, SWOT, PESTEL.



ABSTRACT

This study took place in a Brazilian company specialized in providing land regularization services
and other services such as technical assistance, auditing, expertise, equity valuation. The
company "Alfa" has twenty years of existence and is looking for a better profitability, a strategic
plan has been outlined, but there was no basis for building it to of, so it was necessary to prepare
the terrain to establish the strategic plan, through the realization of an strategic diagnosis. The
strategic administration process starts with the Diagnosis stage of the current situation (CERTO,
2003). The objectives of this work are (1) to select diagnostic and analysis tools and (2) to apply
the selected tools into the company Alfa and present the results found.

Oliveira (2007) states that in order to obtain the best result of the strategic planning, it is necessary
to plan, manage, at the enterprise level, thus the case study covered all the sectors and all the
projects within the Alfa company. The information was collected through weekly contact with the
company's employees, in meetings where the theoretical concepts were presented and the
management tools were applied in the company's projects. As the company Alfa did not maintain
documentary record of the vision, mission and objectives of the same one was carried out a
survey of these through the identification of values in an empirical way, this was the first stage of
the case study. The other steps were the application of the SWOT analysis, PESTEL analysis,
identification of the generic strategy according to Porter (PORTER, 2004) and consolidation of
results.

As a result, the perception that the communication among employees is more relevant than the
tools' results; the exercise of applying strategic management as a dynamic process, since the
environment is dynamic, and iterative is what makes a company more able to strive and reach its
goals. Opportunities that once were considered negligible were brought to light when the set of
strengths, weaknesses, threats, political aspects, economic, social, technological and other
aspects were uncovered. Some opportunities of new types of services were evidenced as good
options to increase profit in the coming years. The generic strategy identified as adopted by the
company Alfa is the focus strategy. This exploratory research of the company Alfa identified
opportunities and the threats that must be worked out in its strategic plan.

Keywords: Assessment, SWOT, PESTEL.
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1 INTRODUGAO

As empresas desejam concretizar seus objetivos, ter lucros, realizar a sua
missao, para a empresa estudada nao € diferente, ha o desejo de ter lucratividade, e
também os objetivos de realizar servigos de qualidade que os mantenha com boa
reputacdo. A empresa objeto do estudo, sera chamada de empresa Alfa ao longo do
artigo. Durante duas décadas a empresa Alfa tem se mantido lucrativa, mas vé esta
lucratividade diminuir nos ultimos anos e deseja reverter esta situacéo. A direcdo da
empresa Alfa comecgou entdo a buscar novas formas de se organizar e de realizar
suas atividades, iniciou um processo de profissionalizar a gestdo dos servigos através
do aumento do conhecimento da equipe sobre conceitos de administracao, gestao de
projetos conforme preconiza o PMI, até que ficou claro que apenas adquirir
conhecimento em gestédo de projetos e organizar alguns projetos ndo seria suficiente,
para aumentar a lucratividade e diminuir as grandes flutuagdes do fluxo de caixa seria
necessario realinhar seus esforgos e recursos em torno de um plano estratégico, e
para fazer este novo plano havia a necessidade de fazer um diagnéstico.

A empresa Alfa € uma pequena empresa brasileira prestadora de servigos
fundiarios, suas atividades sao realizadas através de contratos temporarios que séo
usualmente parte de um projeto maior para os clientes que atende. O diretor da
empresa Alfa possui quarenta anos de experiéncia no setor, criou a empresa duas
décadas atras e ao longo destas duas décadas definiu as estratégias para o
direcionamento da mesma. Bornholdt (1997) afirma que todas as empresas praticam
planejamento estratégico, ou de forma empirica ou de forma sistematizada, formal ou
informal. No caso da empresa Alfa prevaleceu o planejamento informal, o que
funcionou bem, seus resultados foram positivos, até que comegou a se mostrar
insuficiente frente a uma nova realidade.

Planejar as estratégias formalmente pareceu a lideranga uma necessidade e
entdo a empresa Alfa passou por um processo de aprender e se organizar para
estabelecer novas estratégias e alcangar novos resultados. O planejamento € um
processo ciclico e continuo de planejar, executar, controlar e monitorar, 0 processo
PDCA difundido por Deming, é usado para melhoria dos resultados empresariais, este
processo possibilita ter maior controle sobre a concretizagédo dos objetivos de uma
organizacao. Oliveira (2007) afirma que o exercicio sistematico do planejamento tende

a reduzir a incerteza envolvida no processo decisério e, consequentemente, provocar
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0 aumento da probabilidade de alcance dos objetivos e desafios estabelecidos para a
empresa. E ndo basta planejar apenas uma parte das agbes ou realizar o
planejamento de apenas um departamento, € necessario planejar, gerenciar, a nivel
empresarial. Chiavenato (1995) afirma que o planejamento estratégico apresenta
basicamente as seguintes caracteristicas: é projetado em longo prazo; esta voltado
para as relacbes entre a empresa € o seu ambiente; envolve a empresa como um
todo.

Os objetivos deste artigo sédo selecionar ferramentas de diagndstico e analise;
aplicar as ferramentas selecionadas na empresa Alfa, apresentar os resultados
encontrados e propor recomendagdes para o plano estratégico a ser elaborado
futuramente pela empresa. Ao longo do artigo serdo apresentados conceitos de
diagndstico, de planejamento estratégico, os desafios da empresa Alfa e os
diagnosticos realizados.

Fazer um diagnostico da gestdo estratégica empresarial significa ter uma
fotografia de como os objetivos da organizagdo estdo sendo atendidos, e como o
conjunto das dimensdes cliente, financeiro, processos e aprendizado, dimensdes
estas disseminadas através do modelo BSC de Norton e Kaplan (1992), estao
trabalhando de forma harménica ou nao.

Este artigo trata-se de uma pesquisa explicativa, de abordagem qualitativa,
que utiliza o método da observacgao participante para apresentar o uso de ferramentas
de diagndstico na empresa Alfa, pequena prestadora de servigos, para criar a
oportunidade de analise e de criagado de hipdteses que preparem o caminho para o

desenvolvimento de um plano estratégico formal.

1.1 OBJETIVOS

A administrag&o estratégica, € um conjunto de decisdes e a¢des usadas para
formular e implementar as estratégias que proporcionardo uma adequagéao
competitivamente superior entre a organizagdo e seu ambiente (DAFT, 2005). Mas
para possibilitar esta adequacgado, esta definicdo de estratégias € necessario
“‘conhecer” a organizagao e “entender” o meio onde esta inserida.

No ambiente das pequenas empresas prestadoras de servicos a gestao

estratégica € fundamental para o bom desempenho financeiro. Os objetivos deste
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trabalho voltam-se ao estudo de caso do diagndstico da empresa Alfa - uma empresa
prestadora de servigos - como etapa essencial para embasar o desenvolvimento de
estratégias e do mapa estratégico para futuramente melhorar seu desempenho

financeiro.

1.1.1 Objetivo geral

Aplicar ferramentas de diagndstico para levantar dados que serao utilizados

no planejamento estratégico na empresa Alfa.

1.1.2 Objetivos especificos

¢ Selecionar ferramentas de diagndstico e analise;
e Aplicar as ferramentas de diagnostico e analise selecionadas e apresentar
os resultados encontrados.

1.2 PROBLEMA

A lucratividade da empresa Alfa, que tem vinte anos de existéncia, apresenta
declinio nos ultimos dois anos e fluxo de caixa tem sido bastante instavel, ha
ocorréncias em que o resultado negativo persistiu por oito meses consecutivos e as

despesas fixas foram custeadas pelo socio majoritario.

Outros problemas encontrados s&o:
e Poucos clientes;
e Perda de diversas concorréncias no ultimo ano;
e Falta de objetivos estratégicos da empresa e das areas;
e Falta de padronizagao;
e Desorganizacéo;
e Excesso de retrabalho, este retrabalho acaba consumindo parte da
lucratividade da empresa,;

e Trabalhos adicionais feitos para clientes e que ndo sdo remunerados;
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e Trabalhos incompletos que acabam n&o sendo entregues e, portanto, ndo sdo
remunerados pelo cliente a tempo, e quando finalmente sao concluidos o valor
recebido ja esta desvalorizado;

e Falta de engajamento de todos os membros da equipe com os projetos;

e Ma distribuigao de tarefas com consequente sobrecarga de algumas pessoas
0 que causa gargalo e atrasos em diversos servigos, impactando na qualidade,

na satisfagao do cliente, na moral da equipe;

1.3 JUSTIFICATIVA

O sucesso de uma empresa esta relacionado ao quanto ela se adapta a
realidade que se apresenta. Uma empresa que deseja prosperar necessita se
conhecer, entender o seu entorno, ter um objetivo e entao praticar a gestdo estratégica
continuamente.

Para possibilitar o estabelecimento de todos os componentes de um plano
estratégico € necessario comecar pelo diagnéstico. O diagndstico é para o plano
estratégico como as fundagdes sao para um edificio, uma falha em capturar
informacdes sobre as quais serdo feitas escolhas do rumo da empresa terdo
resultados desastrosos, assim como um edificio sem fundagdes, a empresa nao ficara
de pé.

E importante diagnosticar o que as pessoas que trabalham em uma empresa
entendem ser o negdcio e 0s objetivos da empresa e os objetivos particulares no
ambito de suas responsabilidades dentro de uma organizagdo. Ao analisar o
entendimento de cada individuo sobre a missao, a visao, os objetivos e metas a
fotografia ficara completa (OLIVEIRA, 2007).

A falta de um processo formal que se sirva para reunir as pessoas e as
informagdes que serdo utilizadas na formulagdo das estratégias corporativas € um
grande risco, pois 0 ambiente estd em constante mudanga e a empresa necessita
estar pronta para se adaptar a esta realidade. Um exemplo aplicavel ao ramo da
empresa estudada, passa a ser uma nova tendéncia regulatoria do IAP em antecipar
a solicitacdo de documentos que comprovem o estabelecimento de tratativas com as
comunidades para a LP (Licenga Prévia), ou seja, o que antes era solicitado ao final

do licenciamento ambiental passa a ser solicitado assim que iniciado o
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empreendimento, logo, as empresas prestadoras de servicos que observarem esta
nova tendéncia e se adequarem antecipadamente terdo vantagem competitiva frente
as suas concorrentes.

Implementar o diagndstico como parte dos processos de gestdo das
empresas é salutar. O entendimento das relagdes entre 0 ambiente externo e interno,
0 debate gerado entre a equipe da empresa gera conhecimento, gera o pensar
estratégico, e contribui na corre¢ao de vicios e do rumo das agdes, aumentando assim
as chances das empresas em cumprirem seus objetivos. A importancia do diagnostico
estratégico esta relacionada a sobrevivéncia da empresa e a concretizagao de seus
objetivos. A empresa que desconhece sua real situagdo ndo consegue direcionar seus
esforcos adequadamente. Segundo Oliveira nenhuma empresa pode considerar-se
imune as ameagas do ambiente; todas as empresas devem fazer revisdes periddicas
de suas estratégias (OLIVEIRA, 2007).

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 ADMINISTRAGAO ESTRATEGICA

As organizagdes sao sistemas de gerenciamento aberto e estdo interagindo
continuamente com seus ambientes, assim uma organizacdo somente sera bem-
sucedida se estiver perfeitamente adaptada a seu ambiente (CERTO, 2003). E para
promover esta adequacao utiliza-se de administragédo estratégica. Kotler (2000) define
o planejamento estratégico como um processo gerencial de desenvolver e manter um
ajuste viavel entre os objetivos, as habilidades e os recursos de uma organizagao e
as oportunidades de um mercado em constante mudancga. Sendo seu objetivo dar
forma os negocios e produtos da empresa, possibilitando os lucros e crescimento
almejados.

A administragao estratégica, também chamada de gerenciamento estratégico,
€ um conjunto de decisdes e a¢des usadas para formular e implementar as estratégias
que proporcionarao uma adequagao competitivamente superior entre a organizacao e
seu ambiente, para ela conseguir alcangar as metas organizacionais. Porter (1980)
descreve estratégia competitiva como o conjunto de agdes ofensivas ou defensivas

para criar uma posicado defensavel em uma industria ou grupo estratégico, para
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enfrentar as cinco forgas competitivas e, assim, obter um retorno sobre o investimento
maior para a empresa. O desempenho organizacional superior ndo € uma questao de
sorte. Ele é determinado pelas escolhas que os gerentes fazem (DAFT, 2005). Os
gerentes fazem perguntas como, quem sado nossos clientes? Quais produtos e
servicos devemos oferecer? Como poderemos oferecer esses produtos e servicos
mais eficientemente? Responder a estas perguntas ajudam os gestores a fazerem
escolhas sobre como posicionar sua organizagdo no ambiente em relagdo as
empresas adversarias.

O Processo da administracéo estratégica envolve analisar a situagao atual da
empresa, qual seu posicionamento a respeito da missdo, das metas e estratégias.
Também é necessario avaliar os ambientes externo e interno e identificar fatores que
demandem adequacgao. Dependendo das respostas que este diagnostico trouxer sera
necessario redefinir a missdo e estratégias e comegar a implementar novas agoes.
Certo propbde cinco etapas continuas e subsequentes para o gerenciamento
estratégico, séo elas: analise ambiental (geral, operacional e interna), estabelecimento
de uma dire¢do organizacional (missédo, objetivos), formulagdo de estratégias,
implementacao de estratégias e controle estratégico (CERTO, 2003). Daft (2005) e
Sobral (2013) propde etapas similares ao modelo apresentado na figura abaixo para
o processo de administragao estratégica. O processo de administragao estratégica se
inicia com a etapa de Diagnéstico da situagao atual, passa pela Analise ambiental e
interna, segue para a Formulacdo estratégica, Implementacao estratégica, Controle
estratégico, sendo que este realimenta o Diagndstico e a Analise ambiental e interna.

Trata-se de um ciclo continuo, que muito assemelha-se ao ciclo PDCA.

Diagndstico da An_allse Formulagdo
. . ambiental + P
situagdo atual PIT estratégica
Andlise interna

Implementagdo Controle
estratégica estratégico

Figura 1 - Processo de administracdo estratégica

Fonte: adaptado de SOBRAL (2013)
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O gerenciamento estratégico € o processo de assegura que uma empresa
atue com base em uma estratégia adequada. Segundo Certo, uma estratégia
adequada € aquela que melhor atende as necessidades de uma organizagdo em um
determinado momento (CERTO, 2003), portanto a estratégia ndo é estatica. Pode ser
observado na Figura 1 - Processo de administragdo estratégica € um ciclo que se
inicia a partir dos processos de Diagndstico e de Analise, fica evidente a importancia
para a administragdo estratégica da etapa de diagndstico e da analise ambiental,
enquanto uma auxilia no entendimento da empresa a outra serve-se para identificar
fatores externos que podem influenciar significativamente as operagdes
organizacionais. Segundo os autores Certo e Daft, para definir as estratégias é
importante entender a situacdo atual e entdo verificar se € necessario e como a
empresa pode se ajustar para alcangar os objetivos pretendidos CERTO (2003) e
DAFT (2005).

2.2 ESTRATEGIAS GENERICAS

O direcionamento estratégico € um pressuposto para toda e qualquer
organizacao que deseja obter sucesso no mercado. As empresas podem ter diferentes
prioridades estratégicas, sao elas, segundo Porter ha trés estratégias competitivas
genéricas — (1) custo mais baixo, (2) diferenciacédo e (3) foco ou enfoque, que
estruturam a tarefa do posicionamento estratégico e que podem ser usadas
separadamente ou em conjunto para criar uma posigao sustentavel a longo prazo
(PORTER, 2004).

A estratégia competitiva de custo, a empresa centra seus esforgos na busca
de eficiéncia produtiva, é necessaria produgcado de grande volume de mercadorias e
minimizagao de gastos, o pregco € um dos principais atrativos para o consumidor. A
estratégia competitiva de diferenciagcdo € quando a empresa investe em tecnologia,
em pesquisa e desenvolvimento, em pessoas, busca oferecer qualidade e servigo
diferenciado ao cliente. A estratégia competitiva de foco significa escolher um nicho,
a empresa quer atender as necessidades especificas de um determinado grupo,

dessa forma, a empresa pode oferecer algo considerado unico pelos seus clientes.
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Figura 2 — As trés estratégias competitivas genéricas de Porter

Fonte: PORTER (1980)

Escolher entre estas estratégias depende da realidade interna e externa da
empresa. Cada uma destas estratégias genéricas indicadas por Porter (2004) tem
suas vantagens e desvantagens. A estratégia de custos ndao permite diferenciacao,
novas tecnologias e necessidades podem aparecer e os clientes pode passar a
valorizar outros critérios além do custo. Na estratégia de diferenciagéo os riscos sé&o
ter preco elevado, na estratégia de foco o risco é ter escolhido um setor muito restrito
que dificulte as operagdes e as vendas.

De qualquer maneira, Porter sinaliza que €& complexo escolher duas
estratégias simultaneamente, embora ndo seja impossivel, mas de qualquer maneira
a longo prazo se torna dificil sustenta-las de forma lucrativa. Porte indica que uma
empresa que fica no meio termo estara em uma situagao estratégica extremamente
pobre, sofrera de uma cultura organizacional indefinida (PORTER, 2004).

Sobral e Peci também indicam a existéncia de trés estratégias genéricas, mas
as definem em outros termos, sdo elas (1) crescimento, (2) sobrevivéncia/ estabilidade
e (3) retragdo. Afirmam ainda que escolher entre elas depende das oportunidades,
ameacgas ambientais e dos pontos fracos e fortes da organizagdo (SOBRAL, PECI,
2013).
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A estratégia de crescimento normalmente é acompanhada do aumento da
capacidade produtiva e do numero de funcionarios, ha diversas formas e estratégias
de crescimento (ex.: fusdo com outras empresas), o crescimento pode ser direto,
quando a empresa alarga sua atuacao no mercado, ou de diversificacdo, quando
passa a atuar em outros ramos. A estratégia de estabilidade € usada por empresas
que desejam manter o tamanho ou que desejam crescer de forma gradual e
controlada. “As empresas que optam por este tipo de estratégia procurar oferecer os
mesmos produtos ou servigcos aos mesmo clientes, de forma a manter a rentabilidade
e participacao do mercado. Tendem também a implementar poucas alteragcées nos
métodos de produgédo” (SOBRAL, PECI, 2013). Também pode ser aplicada em ramos
gue nao estao crescendo e que nao oferecem novas oportunidades.

A estratégia de retragdo costuma ocorrer em periodos de dificuldade, que
podem ser causadas por questdes ambientais ou mesmo internas. Também é muito
comum em empresas que atam em mercados em declinio ou que estdo concentrando
esforcos em negdcios lucrativos enquanto descontinuam o0s menos atraentes.
Algumas das estratégias de retracdo sdo as de saneamento, reengenharia,
downsizing, restruturagdo. Ha estratégias de saida de um negocio, como
desinvestimento e liquidagdo. As empresas podem ter estratégias de crescimento e
de retragcado simultaneamente, uma das unidades pode estar crescendo e aumentando
sua participacdo no mercando, enquanto outra parcela do negocio esteja sendo
vendida.

Identificar a estratégia genérica adequada ou desejada pela empresa auxilia
na estruturagdo de toda a estratégia empresarial, aumentando a clareza para seus
funcionarios de como e ondem devem ser investidos 0s recursos e quais serao 0s

resultados esperados.

2.3 VISAO E MISSAO, A BASE PARA AS ESTRATEGIAS

Direcionar-se estrategicamente significa para uma organizagdo empregar
esfor¢cos na mobilizagdo de recursos e no desenvolvimento de agdes que definam
quais sdo os objetivos a serem alcangados, para que com base nesta definigao, se
possa também definir quais os caminhos a seguir e o que fazer para alcancgar tais
objetivos. Este direcionamento se define por meio do estabelecimento da missao, da

visdo e dos valores da organizacgao.
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Sempre que falamos em planejamento estratégico, estamos falando sobre o
futuro da organizacédo. A missao, visdo e valores sao os trés elementos centrais do
planejamento estratégico, pois orientam a maneira como o0s objetivos de uma
organizacdo sao delineados visando o presente e o futuro, e por meio destes
elementos que as estratégias sdo colocadas em pratica. O propdsito das declaragdes
€ comunicar aos stakeholders e aos membros da organizagao o que € a organizagao,
o que ela faz, a quem suas atividades sao direcionadas e o que se aspira realizar no
futuro (TAKAHASHI, 2018).

A missado de uma organizagcdo € a sua razdo de ser. De maneira geral a
missao especifica o(s) negdcio(s) no(s) qual(is) a empresa pretende competir e os
clientes aos quais pretende atender (HITT; IRELAND e HOSKISSON, 2011). A
missdo, a0 caminhar junta com a visdo, possibilita que a empresa selecione e
implemente suas estratégias. Nesse sentido, a missdo deve estar ancorada nos
valores que a organizagao possui para orientar um comportamento ético de todos os
funcionarios e para que seja vivida por todos na organizagdo. Quando a missao nao
€ conhecida e entendida pelos membros da organizagao, ela ndo tem impacto nas
atividades diarias nem na gestao. Por isso a missdo so tem sentido de ser elaborada
quando expressa de fato o que a organizagao pensa de si propria.

A visao representa aonde a organizagao quer chegar, ou seja, o que pretende
ser e realizar no futuro. De acordo com Mintzberg, a visdo serve como uma inspiragéo
e também como um senso daquilo que precisa ser feito — uma ideia, um guia. Tende
a ser mais uma imagem do que um plano plenamente articulado ( MINTZBER,
AHLSTRAND e LAPEL, 2010).

2.4 DIAGNOSTICO DA SITUAGAO ATUAL

O diagnéstico é uma fotografia da empresa e seu ambiente em determinado
momento. Oliveira apresenta o diagnodstico com uma etapa essencial para o
planejamento estratégico empresarial, embora indique que ndo ha uma metodologia
universal aplicavel a todas as empresas, sugere que o0 primeiro passo do
planejamento estratégico seja o diagndstico estratégico (OLIVEIRA, 2007).

A empresa € um sistema, um conjunto, para entende-la € necessario entender

este conjunto e sua relagdo com um sistema maior aonde esta inserida. O diagnostico
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ideal deve apresentar uma visao nao fragmentada, uma visdo coesa da empresa e de
onde estdo os possiveis erros e acertos, ou melhor, as oportunidades de melhoria.

Oliveira denomina o diagnostico de auditoria de posi¢do, uma atividade
empreendida para determinar “como se esta” e estabelece cinco etapas: 1.
Identificagdo da visdo, 2. Identificagdo dos valores, 3. Analise externa, 4. Analise
Interna e 5. Analise dos concorrentes. Este diagndstico necessita ser completo e
impessoal, isto requer incluir através de um debate dirigido, ideias da empresa,
mesmo as contraditérias, até sumarizar e criar consenso. (OLIVEIRA 2007).

Sobral e Peci sdo especificos ao indicarem que no diagnostico da situagéo
atual devem ser identificados a misséo, os objetivos e as estratégias, além da visao.
E explicam que a missao e a visao definem a razdo de ser da organizacéo e suas
aspiracoes para o futuro, ao passo que os objetivos e as estratégias permitem
compreender como a organizagdo compete, se posiciona no ambiente e quais suas
vantagens competitivas. A coeréncia entre a visdo, a missdo, os objetivos e as
estratégias significa que esses elementos, foram bem definidos durante o
planejamento (SOBRAL, PECI, 2013).

Algumas ferramentas de analise e diagndstico sugeridas pelos autores Certo,

Daft e Sobral sdo SWOT, matriz BCG e analise ambiental.

241 SWOT

A andlise da situagcdo de uma empresa é essencial para medir e definir o
direcionamento adequado de esforgos e recursos, visando realizar os objetivos da
empresa. A formulagdo da estratégia comega frequentemente com uma avaliagao dos
fatores internos e externos que afetardo a situagdo competitiva da organizagéo. Esta
analise da situagao tipicamente inclui a busca pela SWOT — pontos fortes (Strengths),
pontos fracos (Weaknesses), ameacgas (Threats) e oportunidades (Opportunities)
(DAFT, 2005).
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1
Forcas | Fraquezas

Fatores Internos

I
Oportunidades Ameagas

Fatores Externos

Figura 3 — Matriz SWOT

Fonte: adaptado de DAFT (2005)

2.41.1 Matriz SWOT

Os Pontos Fortes sao caracteristicas da empresa que podem ser usadas a
seu favor para alcancgar suas metas de desempenho, levantar estes pontos em busca
de reconhecer aquilo que € unico a esta organizagao e que pode ser visto e oferecido
aos clientes como uma oferta de valor. Os Pontos Fracos sdo aquelas caracteristicas
que inibem a concretizag&o de seus objetivos. A figura abaixo sintetiza alguns campos
que podem ser avaliados em busca de entendimento dos pontos fortes e fracos.
Segundo Sobral e Peci (2013) faz parte da analise avaliar a capacidade financeira, o
dominio da tecnologia, a qualificagado dos funcionarios. Comentam ainda que entender
a capacidade competitiva é essencial para formular uma estratégia adequada ao

ambiente.
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Ameacgas e Oportunidades externas, sdo as caracteristicas do meio que
podem contribuir ou inibir a concretizagdo dos objetivos estratégicos. Os setores a
analisar segundo Daft (DAFT, 2005) incluem o comportamento dos concorrentes,
clientes, fornecedores e o fornecimento de mao de obra, desenvolvimentos
tecnolégicos, a economia, os eventos legais e politicos e internacionais, e as
mudancgas socioculturais; além de grupos de pressao, grupos de interesse, os
credores, 0s recursos naturais e as industrias potencialmente competitivas. Segundo
Sobral e Peci (2013) € importante também analisar a legislacéo, e as necessidades

dos clientes.

N N

Econdémico Demografico

/ %
a N/ N

Tecnoldgico Sociocultural

4 N/ N

Stakeholders Politico-legal

Figura 5 — Campos a monitorar em busca de oportunidades e ameagas a organiza¢do

Fonte: adaptado de Sobral e Peci (2013)

Os pontos fortes e fracos sao variaveis controlaveis, enquanto as outras duas
variaveis ndo sao controlaveis pela empresa, mas que podem ser usufruidas ou
contornadas (OLIVEIRA, 2007). Oliveira sugere mapear os pontos neutros, quando
houver incerteza na determinagao entre ponto forte ou fraco, para ndo suprimir estes
pontos da analise e nem mesmo classifica-los arbitrariamente. As informacdes
externas sobre as ameacas e oportunidades podem ser obtidas de uma variedade de

fontes como clientes, jornais, consultores, concorrentes, parceiros, relatérios de
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entidades reguladoras. As informacgdes internas sobre os pontos fracos e fortes podem

ser obtidas de relatérios, estudo de indicadores, conversa com funcionarios,

pesquisas internas.

Fatores Internos

Fatores Externos

Conhecimento e
experiéncia no ramo

Boa reputagdo pela
qualidade do servico
e do atendimento

Funcionarios bem
remunerados

Participagdao no

mercado estagnada
nos mesmos
clientes, ndo tem
ganho ultimas
concorréncias

Baixa lucratividade

Reforgar sua
reputagcao como
expert

Novas necessidades
dos clientes

Prestadores de

servico mais baratos

Clientes
vislumbrarem
apenas os custos e
desconhecerem a
qualidade

Figura 6 — Exemplo de preenchimento da Matriz SWOT

Fonte: a autora (2019).

Apos levantar informagdes sobre os pontos Fracos, Fortes, Oportunidades e

Ameacas da analise SWOT usando como base os pontos indicados nas figuras

anteriores - Campos a analisar em busca de pontos fortes e fracos internos a

organizacdo e Campos a monitorar em busca de oportunidades e ameacas a

organizacgao - é essencial analisar como estas condi¢des, estes aspectos, se inter-

relacionam, como concilia-los para criar vantagem competitiva que auxilie a

organizagcdo em busca de seus objetivos.

2.41.2 Andlise SWOT

A figura acima apresenta um exemplo de preenchimento da Matriz SWOT, a

seguir sera apresentado como realizar a analise destes dados levantados, iniciando

pela analise dos aspectos internos e entdo dos aspectos externos, seguindo por uma

analise da relagéo entre estes aspectos e ambientes (interno vs externo).
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Os aspectos internos positivos, também chamados de forgas, da figura acima
sdo: Conhecimento e experiéncia no ramo, Boa reputacao pela qualidade do servigo
e do atendimento e Funcionarios bem remunerados. Os aspectos internos negativos,
as fraquezas, da figura acima sao: Participacdo no mercado estagnada nos mesmos
clientes, ndo tem ganho ultimas concorréncias e Baixa lucratividade. Analisando estas
informacdes observamos um empresa com Servicos de qualidade, calcada em
conhecimento do ramos, que atingiu boa reputagcdo através dos anos e tém
funcionarios com boa remuneragao, o que justifica a qualidade dos servigos, pois é
prestado por equipe qualificada e experiente; por outro lado a empresa segue
atendendo aos mesmos clientes e o volume de projetos que esta sendo contratada
esta centrada em poucos clientes, o volume de projetos ndo esta aumentando, a
empresa esta perdendo as concorréncias para outras empresas e sua lucratividade
esta abaixo do previsto, em parte pelo baixo volume de contratos/projetos. Por se
tratar de uma empresa de servigos, os custos sdo basicamente relacionados a mao
de obra, nesta empresa o salario dos funcionarios absorve a maior parte do
faturamento e em momentos em que o volume de servigos € baixo a lucratividade é
baixa, e o risco alto.

Ao analisar estes aspectos externos apresentados na figura, sendo eles:
Reforgar sua reputagdo como expert e Novas necessidades dos clientes como as
principais oportunidades apontadas. Prestadores de servigco mais baratos e Clientes
vislumbrarem apenas os custos e desconhecerem a qualidade como as principais
ameacas levantadas. Ha um maior numero de concorrentes nos ultimos anos, e estes
estdo entrando com menores custos no mercado, em parte por utilizar mao de obra
nao especializada e por realizar servicos com menor rigor técnico, mas muitos clientes
se interessaram e contrataram estes novos fornecedores, pois aparentemente haveria
uma grande vantagem de custos, relembrando que os clientes por nao serem
especialistas nestes servicos nao sabem especificar exatamente o que necessitam e
nem mesmo conseguem avaliar se 0o que esta sendo entregue trara a mesma
qualidade e atendera as etapas subsequentes de seus projetos. Ha oportunidade para
se destacar no mercado como uma empresa expert, através de participacdées em
instituicées de classe como o CREA, fornecimento de cursos. Os érgaos regulatorios
ambientais estdo fazendo novas requisi¢coes e os clientes ndo estdo aptos a assumir
estas solicitagdes, entdo existe oportunidades de oferecer novos servigos que

complementam os servigos ja realizados.
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Oliveira observa que pode haver uma relagéo positiva ou negativa entre as
oportunidades e ameacgas, entre os pontos fortes e fracos para fazer frente as
oportunidades e ameacgas do ambiente (OLIVEIRA, 2007). No exemplo apresentado
podemos observar uma relagdo negativa entre os aspectos Pontos Fortes e Fracos,
que seria a baixa lucratividade, mas que podera ser revertida. E apenas um fragmento
de analise, em uma analise completa ha muitos outros dados a levantar, mas com
base nos dados apresentados vemos que para superara a baixa lucratividade a
empresa poderia se sobressair como expert no setor, aproveitar a experiéncia no
mercado e o os conhecimentos de seus colaboradores e contatar os clientes para
apresentar os seus diferenciais e a qualidade final dos seus servigos. Buscar novos
clientes para distribuir os servigos entres diferentes mercados e clientes, diminuindo
o risco de perder grande parcela de faturamento caso um cliente ndo contrate muitos
projetos. Nao concorrer por prego, mas apresentar a vantagem competitiva de servigo
especializado, buscando se informar para atender as novas necessidades dos
clientes, se antecipar aos concorrentes e criar novos mercados.

As formas como elementos externos se integram aos internos apresenta
opgoes estratégicas que a organizagao pode explorar (SOBRAL, PECI, 2013), Sobral
e Peci indicam que as oportunidades que a organizacado pode explorar se encontram
na interseg¢ao da visao conjunta de todos estes aspectos analisados (SOBRAL, PECI,
2013).

Oportunidades da
organizagao

Competéncias
€ recursos
distintivos

Oportunidades

ambientais

Figura 7 — Oportunidades organizacionais

Fonte: Sobral e Peci (2013)
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A Matriz SWOT e o exemplo de analise SWOT apresentados sao
instrumentos estruturados para promover o didlogo interno em busca de levantamento
de dados e serve para subsidiar a empresa na criacdo de hipoteses de quais seriam
as possiveis formas de conciliar os aspectos positivos e negativos para alavancar a

empresa em relagdo a concorréncia.

2.4.2 MATRIZ de crescimento e participagao do BCG

A Matriz BCG foi desenvolvida por Bruce Henderson do Boston Consulting
Group, segundo Sobral e Peci (2013) esta abordagem visa auxiliar uma carteira de
negocios diferentes, um portfolio de unidades de negdcio que atendam diferentes
mercados classificando-os comparativamente em quatro grupos. Os grupos se
organizam em torno da taxa de crescimento e da participagdo no mercado, e os
negocios que sdo mais significativos para a empresa devem ser representados com
bolhas maiores que os outros. Esta analise serve para definir em quais negocios a
organizacgéo deve investir e priorizar em detrimento de outras (SOBRAL, PECI, 2013).

Na figura abaixo estdo indicados os quadrantes dos negoécios, sao eles:
Estrela, Vacas leiteiras, Cachorros (também chamados de Abacaxis) e Pontos de
interrogagcdo. Negdcios na posigdo vaca leiteira sdo aqueles que dominam um
mercado de uma industria madura, portanto a taxa de crescimento € lenta, entdo nao
demandam investimentos tdo altos como as estrelas, cujo mercado cresce
rapidamente. Os negdcios no quadrante vaca-leiteira geram bons fluxos de caixa,
podem ser “ordenhados” pora investir em negoécios mais arriscados (DAFT, 2005).
Negdcios na posicdo estrela também tém elevada participagdo no mercado, mas
como este mercado esta em expanséao € necessarios investimentos altos para manter
a lideranga, o objetivo € que se tornem negdcios vaca-leiteira. Os pontos de
interrogagcado, também chamados de criangas-problema, sdo aqueles negdcios
considerados arriscados em relacdo aos demais quadrantes, atuam em mercados em
crescimento, mas a participagdo é baixa e, portanto, demandam investimento para
aumentar a participacdo, com investimentos podem tornar-se futuras estrelas, mas
podem também vir a fracassar. Ja os negocios alocados na posigdo cachorro, ou

abacaxi, da matriz demandam baixos investimentos, mas estdo em um mercado
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estagnado, s&o alvos de desinvestimentos ou liquidagao, caso nao seja possivel dar
uma reviravolta (DAFT, 2005).

Participacao Relativa de Mercado
ALTA BAIXA

@]
=
=

o
T
@
3]
L
@
=
o
T
o
2
c
@
E
3]
w0
o
B
O

BAIXO
-,I’
il‘

-

Figura 8 — Matriz BCG

Fonte: Adaptado de Sobral (2013) e Certo (2003).

Para exemplificar como classificar diferentes negdcios nos quadrantes da
matriz BCG vamos considerar os produtos da Gillete Company em 2005. A divisao de
barbeadores estava no quadrante vaca leiteira, tem grande participagdo em um
mercado estavel. A divisdo Oral-B apresentava novos produtos, também estava no
quadrante vaca leiteira. A divisdo Duracell era um ponto de interrogagao, foi investida
uma grande quantidade de dinheiro com a esperancga de torna-la uma estrela ou vaca
leiteira, mas isto ndo aconteceu. A divisdo de cuidados especiais também n&o trouxe
bons resultados, com produtos que tiveram sucesso temporario e limitado a divisao
se enquadra bem no quadrante cachorro (abacaxi). Outra linha que ocupou a posi¢cao
cachorro foi a de isqueiros Cricket, que ndo conseguiu competir com a concorrente
Bic, entao a divisdo Cricket foi liquidada (DAFT, 2005)

A matriz BCG ajuda a entender o portfélio de negdécios de uma organizagao
de forma simples (CERTO, 2003). De acordo com o modelo, uma carteira equilibrada
deve ter negdcios vaca leiteira para financeira negocios estrela e pontos de
interrogacao (SOBRAL, PECI, 2013). A matriz BCG foi muito utilizada nas décadas de
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1907 e 1980, atualmente é muito criticada por gerar um olhar estatico e simplista dos
negocios de uma organizagao (SOBRAL, PECI, 2013). Sobral e Peci comentam que
outro modelo utilizado para avaliar portfolios corporativos é a matriz GE/McKinsey,
sendo considerado mais sofisticado que a matriz BCG, mas cujas recomendacgdes
resultantes sdo vagas e a ponderacdo entre as dimensdes é subjetiva (SOBRAL,
PECI, 2013).

2.4.3 ANALISE PESTEL

A anadlise ambiental € uma ferramenta importante para a gestao estratégica,
pois ao observar pode-se entender se ha oportunidades ou mesmo ameagas, como
mudancas nas tendéncias, nas regulamentacgdes e no nivel de concorréncia. Consiste
no processo de monitoramento e reflexdo que busca avaliar o impacto do ambiente
na organizacgao (SOBRAL, PECI, 2013).

Certo relembra o conceito de que a organizagdo € um sistema de
gerenciamento aberto que esta interagindo continuamente com seus ambientes e
precisa responder a estes fatores. O ambiente apresenta trés subdivisdes: geral,
operacional e interno (CERTO, 2003). Ja Sobral e Peci dividem o ambiente em:
contextual, operacional e interno (SOBRAL, PECI, 2013). Estes autores indicam que
o0 ambiente mais externo, inclui os fatores que independem da acao da empresa e
cujos componentes tém implicagdes de longo prazo, alguns componentes sao fatores
econdmicos, socioculturais, politico-legais, juridicos, demograficos e tecnoldgicos.

Uma forma de organizar estes fatores é através da chamada analise PESTEL
- Politica, Economia, Social, Tecnologia, Ambiental e Legal. E uma analise que ajuda
a entender o quadro geral do ambiente externo (CIPD, 2019).

Um resumo de cada um destes fatores pode ser visto na figura abaixo. Os
fatores politicos se referem a questdes como o clima ideolégico, estabilidade politica,
politicas econbmicas, entre outros. Diversas agdes governamentais influenciam
diretamente no desenvolvimento das empresas. O Brasil tem no Estado um fator de
grande peso para o crescimento ou retracdo da economia, por exemplo (SOBRAL,
PECI, 2013).

Sao exemplos de fatores econdmicos as tendéncias de inflacdo, as taxas de

cambio, as ofertas e custos dos financiamentos, O administrador deve estar atento
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aos fatores que influenciam a sua empresa e seu mercado para poder criar
estratégicas alinhadas a eles.

Fatores Sociais incluem além dos itens da figura abaixo elementos como a
composicao da populacédo, como faixa etarias, género, distribuicdo geografica, estes
fatores influenciam o tamanho do mercado, a oferta da for¢a de trabalho, e desta forma
influenciam os produtos e servicos que a empresa pode oferecer. Monitorar estes
aspectos pode ajudar a empresa a desenhar quais suas estratégias de recrutamento,
e gestao de recursos humanos, bem como de marketing.

Sao exemplos de fatores tecnoldgicos novas normas de qualidade, a
introdugéo de novos processos e tecnologias. O nivel de desenvolvimento tecnoldgico
influencia os produtos e servigos oferecidos e também os recursos e equipamentos
utilizados (SOBRAL, PECI, 2013). As empresas necessitam estar atentas a estas
inovagdes para conseguir adequar-se (SOBRAL, PECI, 2013).

Fatores Ambientais tem relag&o direta com legislagdo, com imagem, com risco
financeiro. A regulamentagcdo ambiental de alguns setores da industria € complexa,
dificil de ser cumprida, e os riscos financeiros sdo muito grandes e podem
simplesmente dizimar uma empresa caso nao sejam considerados e adequadamente
gerenciados.

Fatores Legais sao fatores como a influéncia das leis e regulamentagdes
governamentais e seu impacto na atuagdo de empresas, como por exemplo a lei de
defesa da concorréncia, a consolidagao das leis trabalhistas (CLT), as leis de combate

a corrupgao.
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3 MATERIAIS E METODOS

Este estudo de caso do diagndstico na empresa de servigos fundiarios Alfa
busca aliar os conceitos tedricos relativos ao assunto e as necessidades da empresa.
A pesquisa de diagnostico realizada pode ser caracterizada como sendo um estudo
exploratorio, definido por MARCONI e LAKATOS (1990) como sendo o tipo de
pesquisa em que, a partir de um problema formulado, familiariza o pesquisador com
um ambiente, fato ou fendmeno para realizagao de futuras pesquisas para modificar
ou clarificar conceitos. Para os fins desta pesquisa foram utilizados métodos

qualitativos para analisar as variaveis pesquisadas.

Foram aplicadas as etapas indicadas na figura abaixo para resolver o
problema proposto. Juntamente com os colaboradores da empresa e do Diretor foram
identificados os servigos e produtos que a empresa entrega; a coleta de dados das
etapas da figura abaixo se deu através de entrevistas e de participagao ativa na gestéo
dos projetos da empresa Alfa, foi identificado o ciclo de vida dos projetos,
posteriormente ficou evidente que as etapas identificadas em destaque bege somente
trariam seu maximo beneficio se estivessem alinhadas ao plano estratégico, e que
para atingir um melhor controle dos projetos seria necessario efetuar um Diagnostico
que embasasse o futuro do Planejamento e Gestdo estratégica da empresa Alfa.
Portanto as etapas idealmente deveriam seguir o fluxo apresentado na Figura 11 -

Diagrama sugerido das etapas de diagndéstico para embasar o Plano Estratégico.

Implementar Percepgdo de que
ferramentas de seria necessario
gestdo de projetos um diagndstico Identificar visdo,
em um projeto mais profundo missdo, valores e Aplicar analise Aplicar analise
piloto e para possibilitar objetivos da SwWoT PESTEL
posteriormente redefinir o plano organizagdo
em todos os estratégico da
projetos empresa Alfa

Identificar os
projetos, a equipe
e os principais
problemas da
empresa Alfa

Figura 10 - Diagrama das etapas de desenvolvimento do estudo de caso na empresa Alfa

Fonte: a autora (2019).
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Para embasar um plano estratégico € necessario fazer o levantamento da
missao, visdo e valores da empresa, neste estudo de casos da empresa Alfa estes
dados foram levantados através de entrevistas coletivas, também foi aplicada a
analise SWOT e a analise PESTEL. Entdo os dados foram consolidados e foram
criadas recomendacgdes para embasar o desenvolvimento do futuro plano estratégico
a ser desenvolvido. Neste capitulo seguem as informacdes levantadas e no capitulo

seguinte sera apresentada a analise feita.

Identificar
visdo, missao, . Aplicar Identificar a .
Aplicar . - Consolidar
valores e analise SWOT analise Estratégia N
objetivos da PESTEL Genérica

organizagao

Figura 11 - Diagrama sugerido das etapas de diagndstico para embasar o Plano Estratégico

Fonte: a autora (2019).

3.1 UNIVERSO E AMOSTRA

Oliveira (2007) afirma que nao basta planejar apenas uma parte das agdes ou
realizar o planejamento de apenas um departamento, para obter o melhor resultado
do planejamento estratégico & necessario planejar, gerenciar, a nivel empresarial. O
estudo desenvolvido tem como seu universo de estudo todas as atividades, todos os
projetos, de todos os departamentos da empresa Alfa de prestagcédo de servigos de
natureza primordialmente fundiaria. A populagdo dos setores da empresa Alfa é de
cinco (5) setores, a amostra considera todos os setores, como apresentado na Tabela

1 - Populagédo e amostra. Também n&o seria possivel escolher uma amostra menor,
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pois € uma empresa pequena e seus servigos sao realizados atraves de projetos que

para sua concretizagao interligam a maioria dos setores, na maior parte das vezes.

Empresa Alfa
Populacao Amostra
5 setores 5 setores
12 projetos 12 projetos
vigentes vigentes

Tabela 1 - Populagao e amostra da empresa Alfa

Fonte: a autora (2019).

Analisando uma amostra dos projetos correntes no periodo de maio de 2018
a maio de 2019 é possivel entender os tipos de atividades, projetos e processos que
a empresa realiza e, portanto, ndo ha necessidade de analisar o universo completo
de projetos executados ao longo dos 20 anos de existéncia da empresa. Os projetos
nascem da contratagao de prestacao de servigos e sao finalizados apds a entrega dos
resultados destes servigos, ou seja, as propriedades de interesse dos clientes
adquiridas ou “licenciadas” legalmente registradas em seu favor e os antigos
possuidores destas propriedades devidamente indenizados.

A amostra selecionada compde-se de 10 projetos do tipo regularizagao
fundiaria, 1 projeto de auditorias de laudos fundiarios, 1 projetos de pericias e

arbitragens e as atividades administrativas de suporte as operagoes.

3.2 O AMBIENTE DE ESTUDO

A organizagao Alfa avaliada é uma empresa paranaense, mas de alcance
nacional, de prestagcédo de servicos de regularizagao fundiaria, que oferece solugdes
para empresas publicas e privadas que necessitam avaliar a viabilidade, necessitam
adquirir e regularizar propriedades rurais.

No momento deste estudo a equipe da empresa Alfa contava com onze (11)

colaboradores. Um quadro com a relagao de atribuicbes segue abaixo:



SETOR
(n° pessoas)

ATRIBUICOES

Administrar, auferir contratos, exercer o relacionamento com o

Agrénomo (1)

Diretoria mercado e clientes, fazer orgamentos para novos servigos e
licitagdes, vender, direcionar a equipe, negociar propriedades.

Regulatério Gerenciar a equipe de campo, conferir o resultado dos

Engenheiro trabalhos de campo, executar as analises mais complexas,

fazer orgamentos para novos servicos e licitagdes.

Regulatério
Técnicos de campo

()

Levantamento de dados e documentos cadastrais, obtencao
de documentos das propriedades e proprietarios,
levantamentos de dados de pregos das terras e benfeitorias,
negociagao, pagamento de proprietarios, acompanhamento de
obras, levantamento de danos, acompanhamento de servigos
diversos em campo (topografia, sondagem, etc).

Engenharia
Engenheiro Civil

(2)

Emissao de laudos, auditorias, calcular preco de propriedades
e benfeitorias, negociar propriedades, emitir relatérios, manter
contato com os clientes sobre 0 andamento dos servicos,
especificagcdes, procedimentos a aplicar, solicitar informacoes
complementares aos clientes.

Juridico
Advogados (2)

Servicos de assisténcia técnica, participacao, laudos, emissao
contratos de compra e venda, emissdo de minutas de
escrituracao de imoveis, emissao de relatérios diversos,
tratativas dos contratos com os clientes, com fornecedores e
parceiros.

Administrativo e
Financeiro
Técnico (1)

Pagamentos, compras, emissdo de medigbes, emissao de
NFs, cobrangas de faturamento, montagem de pastas fisicas
para entrega de relatorios de conclusao dos servicos aos
clientes.

Tabela 2 - Lista de setores, equipe e atribuigoes

Fonte: a autora (2019).

3.3 OS SERVICOS QUE A EMPRESA FORNECE

Os servicos de Regularizacdo Fundiaria que a organizagdo usualmente

entrega aos clientes séo:

a) Obtencgao de Anuéncia de acesso e estudos;

b) Cadastro documental das propriedades (dominial e dos ocupantes e

proprietarios);

c) Pesquisa de pregos da regidao/ elaboragao de Caderno de Pregos;

d) Cadastro Fisicos das propriedades afetadas pelo empreendimento;

e) Laudos de Precos de cada propriedade;

f) Negociagao das terras culminando em Termos de Acordo, Contratos ou inicio

do processo de desapropriagao;
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h)
i)
j)
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Liberacéo de Area ou Imiss&o na Posse (ou liberacdo de faixa de serviddo, no
caso de linha de transmisséo);

Novas escrituras;

Pagamentos das transagdes fundiarias (ex.: compra de terras);

Novos registros dos iméveis;

Em alguns casos desenvolve e entrega também:

k)
1)

Diligenciamento e Levantamento de Danos;

Pagamentos de Danos.

m) Subcontratagdo dos servigos topograficos e cartograficos;

n)

0)

p)

Documentagao para obtengdo de bloqueio no Departamento Nacional de
Producao Mineral (DNPM);

Documentagdo para obtencdo de Declaragdo de Utilidade Publica (DUP)
federal/ ANEEL;

Documentagado para obtencdo de Declaragdo de Utilidade Publica (DUP)

estadual;

Os servicos de pericias e arbitragens que a organizacao usualmente entrega

aos clientes variam o escopo caso a caso. Podem ser relativos as terras que a

empresa Alfa negociou e envolvem:

q)
r)

Emisséo de laudo e documentos para judicializago;

Suporte juridico em processos de desapropriacao judicial.

Ou ainda, podem envolver atuar como perito especialista em disputas

juridicas que correm em camaras de arbitragem. Pode envolver pericias em assuntos

de:

Engenharia civii como problemas e vicios de construcdo de barracbes
industriais;

Engenharia mecanica como problemas em instalagdes industriais de ar
comprimido, equipamentos e maquinas industriais adquiridas e instaladas,
entre outros;

Engenharia elétrica, como problemas em cabeamento e subestagdes, entre

outros;
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e Engenharia de planejamento, como disputas relativas a atrasos em obras de

grande porte;

3.4 QUESTOES PARA A IDENTIFICAGAO DE VALORES

Os valores de uma empresa tém forte interacdo com as questdes éticas e
morais (OLIVEIRA, 2007), para identifica-los é necessario observar os fatos e as
formas de agir das pessoas que fazem parte empresa, muito mais do que aquilo que
esta escrito ou dito sobre quais sao os valores. O “comportamento” da empresa revela
sua cultura (EXAME, 2013). Empresas maiores tém maior visibilidade, € provavel
encontrar dados sobre elas em sites de avaliagdo como o glassdoor e o lovemondays,
nao € o caso da empresa Alfa. Levantar os valores da empresa € muito importante
para a formulagdo das estratégias e a gestdo da empresa. Recomenda-se a
formulagcdo da missdo e da visdo com base nos valores, pois séo eles o alicerce de
qualquer organizagdo (TAKAHASHI, 2018). Algumas perguntas reunidas pela autora
que guiaram o levantamento de valores da empresa Alfa pela autora:

e As pessoas sentem orgulho em trabalhar nesta empresa? Qual o motivo?
e O que as pessoas que trabalham nesta empresa valorizam nela?

e Por quais motivos as pessoas trabalham na empresa?

e As pessoas sao cordiais entre si, como € o comportamento geral?

e Como sao tratados os clientes, efetivamente?

e Como sao resolvidos conflitos legais e interpessoais?

e As posturas sao éticas, sdo formais, sdo competitivas, maduras ou nao?
e Os produtos tém qualidade?

e Ha foco na responsabilidade social?

e A empresa possui um codigo de ética formal e divulgado?

e A empresa é centralizadora ou ha mais liberdade de deciséo?

e A empresa € inovadora ou faz as mesmas coisas ha 30 anos?

e O foco esta na qualidade ou no resultado financeiro, no longo ou curto prazo?
e E valorizada a transparéncia na comunicagdo?

e A taxa de rotatividade dos colaboradores é alta ou baixa?

e A empresa valoriza os funcionarios?
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3.5 PARA IDENTIFICAR A MISSAO DE UMA EMPRESA

Quem a empresa atende? A missao da empresa se definida em termos de
satisfazer a alguma necessidade do ambiente externo, e ndo em termos de oferecer
algum produto ou servigo ao mercado (KOTLER, 2000). Quais os propodsitos da
empresa? Os propdsitos sdo a explicitacdo dos setores de atuagao dentro da missao,

sdo segmentos de mercado, sao tipos de produtos e servigos (OLIVEIRA, 2007).

3.6 QUESTOES PARA LEVANTAMENTO DA VISAO DA EMPRESA

A premissa de qualquer estratégia € que esta deve ser precedida de uma visao
(OLIVEIRA, 2007). Seguem algumas preguntas abertas baseadas no questionario
proposto por Oliveira (OLIVEIRA, 2007) que foram usadas em conversas para levantar
a Visao da empresa Alfa:

e Existe um rumo claro para a atuagao da empresa?

e Todos conseguem responder de forma igual o que a empresa quer ser em um
futuro breve e distante?

e A visdo é utilizada em decisbes estratégicas (ex.: quais clientes e mercados
buscar)?

e Existe alinhamento entre a visdo das pessoas e a visao da empresa?

e O que queremos ser?

¢ Qual forga nos impulsiona para esta nova situagao?

¢ O que sabemos fazer e nos diferencia perante os concorrentes?

e Quais as expectativas do mercado que estamos atendendo?

4 DIAGNOSTICOS, RESULTADOS E ANALISES

A partir de conversas com o Diretor da empresa comegou o levantamento dos
problemas que a empresa Alfa estava vivenciando, o principal problema era a reducao
da lucratividade nos ultimos anos, mas também haviam dois outros problemas graves,
o fluxo de caixa instavel e a desorganizacao nos projetos da mesma, evidenciada nos
atrasos de diversas entregas importantes para os clientes. Ficou definido que fariamos

um workshop semanal com a equipe gestora para levantar as atividades dos projetos
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em andamento e para aos poucos iniciar a organizagao da gestao dos projetos da
empresa.

Em reunibes promovidas com os principais integrantes da equipe da empresa
Alfa foram identificados todos os projetos vigentes, também foram levantadas algumas
das atividades rotineiras necessarias. Foi criada uma lista de projetos e foi identificado
quais os recursos atuantes em cada projeto conforme apresentado no capitulo 3,
também desenhamos conjuntamente o ciclo de vida dos projetos fundiarios, sera
apresentado ao longo deste capitulo.

Aos poucos ficou evidente que a forma de trabalho da empresa tinha espaco
para melhorara, pois muitos dos considerados “projetos” ficavam sem concluséo e nao
seguiam uma metodologia padrao para a gestdo dos mesmos e para a execugao
técnica das atividades, havia diversas falhas recorrentes (como falhas na
documentacgéo entregue ao cliente), e a gestéo estratégica era basicamente informal
e carecia de analise das oportunidades e ameacas do ambiente em forma mais
profunda.

A gestao informal e ndo documentada das atividades dos projetos tornava dificil
mensurar quais os retornos financeiros de cada projeto individualmente, e, portanto,
avaliar qual deveriam ser os ajustes na formacado de precos de futuros projetos,
também dificultava acompanhar o desempenho da equipe e o nivelamento de
atividade entre as pessoas. A lista de dificuldades sera melhor explorada ao longo da
analise SWOT apresentada mais adiante.

Entdo ao mesmo tempo apds serem implantadas ferramentas de gestao de
projetos tornou-se evidente a necessidade de levantar a missao, visdo e valores da
empresa Alfa e entdo realizar um diagnoéstico mais profundo com base em ferramentas

consagradas e estruturadas.

41 O CICLO DE VIDA DOS PROJETOS DE REGULARIZAGAO FUNDIARIA

O ciclo de vida dos projetos de Regularizagado Fundiaria da organizagéo Alfa,
apresentado na figura abaixo, possui cinco (5) etapas macro: Contratacao;
Mobilizacao; Liberacdo de Area (ou liberagdo de faixa de serviddo no caso de linha de

transmissao); Diligenciamento e Levantamento de Danos; Pagamentos e Danos.
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Figura 12 - Ciclo de vida dos Projetos da empresa Alfa

Fonte: a autora (2018).

Iniciou-se a gestdo de um projeto piloto para que a equipe pudesse absorver
mais rapidamente conceitos de gestao de projetos, o que é importante para a empresa
Alfa, pois o resultado das atividades da empresa sao entregas intermediarias dos
projetos de seus clientes.

A ferramenta utilizada foi o Trello, um sistema de gestao online que pode ser
acessado via computador ou celular por qualquer pessoa da equipe que seja
cadastrada neste Projeto, também chamado de Quadro ou Board. No exemplo abaixo
as atividades estao distribuidas ao longo das etapas, que estao representadas pelas
colunas. Neste exemplo ndo estao visiveis os icones e nomes das pessoas atribuidas
as atividades para manter a sua identidade confidencial, mas no projeto piloto do
estudo de caso cada atividade recebeu um responsavel. Cada responsavel recebia
notificagcdes do sistema Trello em seu celular e em seu e-mail corporativo sobre os

prazos das tarefas, anotagdes feitas nas mesmas, anexos incluidos, entre outros.
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Figura 13 - Exemplo de um projeto da empresa Alfa cadastrado no Trello

Fonte: a autora (2019).

Apds um més e meio foi implantada mais uma ferramenta online, o Placker,
para tornar possivel gerir os cronogramas destes projetos. A criacdo deste Projeto e
a gestao compartilhada do mesmo através de reunides semanais com a consultoria
possibilitou ao time refletir sobre como as tarefas séo realizadas, qual a produtividade,
possibilitou a troca de experiéncias entre as pessoas, compreender os desafios e
problemas usualmente enfrentados nos projetos. Também foi possivel aprendermos
juntos a sequéncia ideal, o nivel de detalhe inicialmente foi excessivo e depois foi
adaptado para possibilitar uma gestdo mais alto nivel e ndo tdo operacional. Na figura
abaixo esta um cronograma feito no sistema online Placker, todos os projetos vigentes
na empresa Alfa, durante o periodo deste estudo de casos, foram mapeados e

gerenciados através deste sistema de controle de cronogramas.
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Figura 14 - Exemplo de um cronograma de projeto no Placker

Fonte: a autora (2019).

Também comegamos a analisar as atividades onde havia maior incidéncia de
retrabalho, como por exemplo as atividades de cadastro das propriedades e
proprietarios, nesta atividade é essencial reunir documentos que atestem o dominio
da propriedade, quem sao os proprietarios e de qual propriedade ou parcela desta.
Os documentos como matriculas, escrituras e contratos indicam areas e proprietarios,
sao obtidos documentos dos proprietarios junto as ocupantes atuais das terras. Um
erro repetido diversas vezes na empresa Alfa € que os cadastradores costumam
deixar pendéncias como parte dos documentos dos proprietarios ou dados de
inventario e entdo apds passados alguns meses e iniciada a etapa sequencial de
emissao de laudos € necessario novo deslocamento para obter os documentos que
estdo faltantes, o que causa despesas nao previstas. Estes custos sao significativos
pois as terras sendo avaliadas muitas vezes estdo em regides remotas e em outros
estados, entdo os custos com transporte, estadia e honorarios sao significativos.

Ficou claro que seria necessario reescrever como deveriam funcionar estes
processos, estabelecer padrdes de controle, treinar a equipe. A medida que mais
projetos passaram a fazer parte da carteira que estava sendo gerida formalmente

outros pontos da gestao corporativa e estratégica comegaram a ficar evidentes.
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Nos deparamos com a auséncia de um plano estratégico da empresa Alfa, os
objetivos do préoximo ano eram vagos, as estratégias para sucessao e para uma
reviravolta financeira eram inexistentes e deveriam ser estabelecidas, mas antes de
mais nada deveria haver uma etapa robusta de diagndstico, que fosse suficiente para
embasar um plano estratégico formal, este diagndstico também deveria abranger
muito mais do que os projetos em execucao, deveria abordar seu ambiente externo e
interno como um todo, e tocar as raizes da atividade da empresa Alfa, desde seus

valores, até mesmo sua visdo e missao.

4.2 MISSAO, VISAO, VALORES IDENTIFICADOS NA EMPRESA ALFA

A empresa Alfa ndo mantém registro formal de seus objetivos ou como fara
para atingi-los, também nao ha registros escritos dos valores, visdo e missao. Portanto
antes de seguir diretamente a fase de diagndsticos também foi necessario identificar
estes elementos com base nas questdes propostas na bibliografia estudada. Os
resultados seguem apresentados abaixo, foram utilizadas as perguntas apresentadas

no capitulo anterior.

4.21 VALORES IDENTIFICADOS

Os valores envolvem os aspectos morais de qualquer organizagao, sao base
para um agir ético de todos os funcionarios. Os valores dos individuos que por ventura
possam vir a trabalhar ou ja se encontram inseridos em determinada organizagéo
deve estar de certa maneira alinhados aos valores da organizagao, pois é fundamental
para qualquer organizagdo delimitar seus principios fundadores. Um elemento
importante é cada organizagéo elaborar de maneira conjunta seus valores, e ndo os
copiar de outras. (TAKAHASHI, 2018).

Respostas as perguntas elencadas no capitulo 3 Materiais e Métodos.
e As pessoas sentem orgulho em trabalhar nesta empresa? Sim. Qual o motivo?
Identificacdo do Diretor como um mentor moral e técnico. Percep¢ao da

empresa como sendo a segunda familia.
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O que as pessoas que trabalham nesta empresa valorizam nela? Clima de
amizade, localizagao, salarios, relacionamentos, tipo do servico, o trabalho é
valorizado.

Por quais motivos as pessoas trabalham na empresa? Salarios ajustados com
o mercado, sentimento de seguranga financeira e de que caso haja um
momento de “vacas magras” poderéo passar por isto juntos.

As pessoas sao cordiais entre si, como € o comportamento geral? Muita
cordialidade e amizade.

Como séo tratados os clientes, efetivamente? Com cordialidade, sao ouvidos,
mas muitos servigos sdo entregues em atraso devido a ineficiéncia dos
processos da empresa Alfa

Como sao resolvidos conflitos legais e interpessoais? De forma idénea, com
maturidade, com alvo no relacionamento e reputagao de longo prazo.

As posturas sao éticas, sdo formais, sdo competitivas, maduras ou ndao? Sao
éticas.

Os produtos tém qualidade? Nem sempre, muitas vezes ocorrem retrabalhos
para ajustar, sendo que os erros costumam ser detectados pelos clientes.

Ha foco na responsabilidade social? Sim.

A empresa possui um cédigo de ética formal e divulgado? N&o.

A empresa é centralizadora ou ha mais liberdade de decisdo? Centralizadora.
A empresa € inovadora ou faz as mesmas coisas ha 30 anos? Faz as mesmas
coisas desde que foi estabelecida, com baixissima inovagéao.

O foco esta na qualidade ou no resultado financeiro, no longo ou curto prazo?
Nao ha clareza sobre o foco, deseja-se qualidade, mas nao ha acdes de base
em quantidade e intensidade suficientes para estabelecer uma politica de
qualidade, manuais, padrées e treinamentos, a lucratividade também néo
parece ser o foco, pois muitas vezes os servicos ndo sdo remunerados
adequadamente, parte do escopo néo é entregue e por consequéncia nao ha
pagamento.

E valorizada a transparéncia na comunicagéo? Sim.

A taxa de rotatividade dos colaboradores ¢é alta ou baixa? Baixa.

A empresa valoriza os funcionarios? Sim.
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Com base nas perguntas acima foram identificados os seguintes valores para
a empresa Alfa:

Etica. A postura competitiva é ética, a empresa segue a legislagao;

A empresa valoriza os funcionarios. A taxa de rotatividade dos colaboradores

€ baixa. Os relacionamentos entre os integrantes da empresa sdo fomentados

pela amizade e respeito, € uma familia. As pessoas estdo a muito tempo

trabalhando na empresa Alfa e enxergam como um lugar bom de se trabalhar,

onde ha compromisso entre as pessoas;

O relacionamento com os clientes é valorizado e a imagem perante o cliente

sao prioridade. Ex.: As urgéncias dos clientes sdo levadas em consideracao;

As atividades que s&o importante para a concretizagdo do servico e para

atender aos clientes sdo colocadas em primeiro plano, muitas vezes antes

mesmo da analise da viabilidade financeira, ou mesmo, se nao foram parte do

objeto contratado;

A empresa Alfa ndo tem foco financeiro, esta mais inclinada ao atendimento ao

cliente, em trazer solu¢des de qualidade, embora nem sempre dentro do prazo;

A empresa Alfa tem foco na responsabilidade social, na medida que auxilia

diversas pessoas que orbitam ao redor como prestadores de servigos,

comunidade, membros familiares dos colaboradores;

A empresa € centralizadora, as decisdes passam pelo Diretor;

A empresa Alfa ndo é inovadora, faz as mesmas coisas ha 20 anos, com

pequenas adaptac¢des no tipo de servigo prestado movida pelas mudangas

introduzidas pela legislagao ou pelos clientes;

MISSAO

Quem a empresa Alfa atende?
A empresa Alfa atende empresas do setor de geracdo, transmissdo e
distribuicdo de energia, cooperativas agricolas, empresas de infraestrutura
ferroviaria e rodoviaria e outras empresas que demandam grandes extensodes

de terras rurais;
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e Também atende empresas que tenham grandes ativos e necessite avaliar o
valor deste imobilizado;
e Empresas detentoras de ativos que estejam em um processo litigioso por meio

de camaras de mediacgéo ou através do processo judicial;

Qual a necessidade externa que a empresa Alfa atende?

e A empresa Alfa realiza os processos necessarios a aquisicdo de terras e
regularizacédo de serviddo de passagem sem que as empresas clientes
necessitem ter equipe especializada ou necessitem “aprender” os passos
destas atividades;

e Oferece aconselhamento e tratativas técnicas e juridicas especializadas
através de sua equipe formada por engenheiros, agrbnomos, técnicos em

agrimensura e advogados.

Quais os propdsitos da empresa Alfa, os segmentos de mercado, os tipos de

servigos?

e Segmentos de energia;

e Segmentos de agricultura;

e Segmentos de transporte;

e Segmentos de litigios envolvendo disputa sobre cronogramas ou qualidade
executiva de edificios industriais;

e Segmento industrial envolvendo avaliagédo de ativos;

e Servigos de cadastro, de avaliagédo, negociagao, regularizagéo, diligenciamento
e judicializagao;

e Servicos de avaliacao;

e Servigos de apoio juridico, pericia e assisténcia técnica.

A empresa Alfa ndo mantém uma missao documentada, néo esta claro para

todos os membros da lideranca da empresa quem sao os possiveis clientes e quais
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as necessidades que a empresa Alfa atende e, portanto, ainda ndo existe um rumo
claro para a atuagédo da empresa, de forma que possa ser expresso a toda a equipe.

Ao longo do estudo de caso foi identificado que a missdo seria “Prestar
servicos para a transferéncia de propriedades entre os proprietarios/ocupantes atuais
e os futuros proprietarios das terras (clientes) de forma a ser percebida como uma
empresa parceira, que atua com ética e qualidade e cria valor para os atuais

proprietarios das terras, clientes e para os socios e colaboradores”.

4.2.3 VISAO

Através de entrevistas ndo estruturadas foram identificadas as seguintes
observagdes em relagao a visao da empresa Alfa:
e Queremos lucrar 10% mais do que no ano de 2018;
¢ Queremos ter estabilidade financeira;

o Queremos diminuir o risco de ter uma reducéo financeira drastica.

Este conjunto de pontos ndo chega a compor uma visdo a medida que nao
respondem algumas questdes propostas em um questionario de Oliveira (OLIVEIRA,
2007):

e O que a empresa quer ser em um futuro breve ou distante?
¢ Quais sé&o nossos valores basicos?
¢ O que sabemos fazer de melhor e nos diferencia dos concorrentes?

¢ Quais as necessidades de mercado que atendemos?

Um dos passos importantes em busca de novas estratégias na empresa Alfa
sera a de definir melhor a Visdo da mesma. De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson
(2011), a visao “reflete os valores e as aspiragdes de uma empresa e visa captar o
coracado e a mente de cada funcionario e, assim se espera, muitos de seus outros
stakeholders”. E é importante que seja formal e de conhecimento dos colaboradores
da empresa, assim como sua missao, para que a missao e a visdo orientem de

maneira coesa os resultados de curto e longo prazo. (TAKAHASHI, 2018).
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4.2.4 POSTURA ESTRATEGICA

Oliveira classifica que ha trés posturas estratégicas possiveis, séo elas:
sobrevivéncias; manutencéao; crescimento e desenvolvimento (OLIVEIRA, 2007). A
empresa Alfa tem a postura estratégica de manutencao de acordo com a classificacao
indicada por Oliveira. Pela classificagdo apresentada por Sobral a estratégia genérica
que € aplicada pela empresa é chamada de Estratégia de Estabilidade. Segundo
Sobral a escolha desta estratégia pode ser devida a elevado grau de especializagao,
foco estreito ou também relutancia em analisar novas oportunidades. E uma estratégia
tipica de organizagdes que apresentam resultados satisfatérios ou daquelas que
acabaram de passar por periodos de crescimento e de investimentos (SOBRAL, PECI,
2013).

E interessante que a escolha destas posturas esteja relacionada com a
interpretac&o dos dirigentes dos pontos que podem ser levantados através da analise
SWOT, mas também necessita estar vinculada aos valores e objetivos destes para o

futuro da organizagéo.

4.3 MATRIZ SWOT DA EMPRESA ALFA

Foi aplicada a analise SWOT, seguem os pontos levantados quando do
levantamento através da matriz SWOT, a analise dos pontos sera apresentada ao final

das tabelas.

Pontos Fortes da Empresa Alfa
Muito conhecimento e experiéncia no ramo

Boa reputacdo pela qualidade do servico e do atendimento
Renome no setor

Funciondrios conhecem bem o negdcio

Alguns clientes fiéis satisfeitos

Clima organizacional excelente, amizade entre os colaboradores
Cultura organizacional zelo pela justeza, pela qualidade, pela satisfagdo do
cliente

Preocupacdo genuina com a vida das pessoas

Parte da equipe é extremamente dedicada (devota) a empresa, um
sentimento de pertencimento

Funciondrios bem remunerados

Baixo absenteismo




Pontos Fortes da Empresa Alfa

Flexibilidade de horarios
Baixo grau de endividamento

Grande acervo técnico que permite participar de praticamente todas as
concorréncias e licitagdes

Pontos Fracos da Empresa Alfa

Indefinigdo dos objetivos estratégicos do ano, dos préximos dois anos, e
assim por diante

N3do ter estabelecido a missdo e a visdo

N3o utilizar ferramentas de planejamento estratégico

Participacdao no mercado estagnada nos mesmos clientes, mas ndo tem
ganho ultimas concorréncias nestes clientes

Excesso de retrabalho

Nao ha controle de qualidade

Atitude de "passar a mao na cabecga" em colaboradores que incorrem em

retrabalho devido relacionamentos de longa data em que estes costumes
ja perduram a anos

Baixa produtividade da empresa de forma geral, sobrecarga de alguns
colaboradores

Baixo controle da produtividade individual

Baixa eficiéncia de alguns colaboradores

Gargalos na realizagdo dos servicos

Atrasos nas entregas de servigos para os clientes

Habito de deixar servigos incompletos

N3o cobrar servicos adicionais dos clientes

Entendimento insuficiente dos limites de custo, analisar a sensibilidade de
contratos e licitacbes

Desconhecimento sobre os custos fixos

Desconhecimento do custo comparativo dos concorrentes

Baixa lucratividade

Nao avaliar o verdadeiro resultado de cada projeto

Sistema de controle financeiro inadequado

Conhecimento insuficiente da estrutura de custos

Conhecimento insuficiente das possibilidades de otimiza¢do tributaria
Fluxo de caixa bastante instavel, desorganiza¢do para administrar estas
variagdes

Ndo ha pipeline de projetos, a previsdo de trabalhos futuros necessita
maior planejamento.

A emissdo de propostas chega a levar mais de duas semanas

Falta administracdo e gestdo de projetos como cultura para todos os
membros da empresa

Falta de procedimentos operacionais, portanto cada colaborador entrega
seu servigo e as informacgdes a seu modo

Os servicos especializados estdo concentrados em poucas pessoas €,
portanto, dificulta a operacdo quando necessitam se ausentar
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Pontos Fracos da Empresa Alfa

Centralizacao das decisoes

Desalinhamento de comunicagao dificulta a emissdao de medic¢des, ha
casos em que o servico foi executado, mas nao foi solicitado pagamento
ao cliente

Tratamento diferenciado para alguns colaboradores causa
descontentamento em alguns outros

Baixo uso de tecnologias para poupar tempo e aumentar a confiabilidade
da informagao

As entradas de caixa estdo vinculadas a eventos externos a acdo da
empresa, como empresas contratantes concluir a obra no prazo, empresa
prestadora de servico entregar o georeferenciamento no prazo acordado,
a ANEEL emitir a Declaragdo de Utilidade Publica em trés meses. E quando
estes pagamentos atrasam, devido ao atraso destes eventos, o dinheiro ja
nao tem o mesmo valor e o fluxo de caixa pode ter ficado no negativo.

Oportunidades da Empresa Alfa

As empresas vencedoras de leildo da ANEEL poderiam ser fontes de novos
contratos

Captar mais servigos de pericia
Reforgar sua reputagdo como expert

Fazer parcerias com prestadores de servigo topografico, ambiental e de
engenharia

Mudangas nas tendéncias regulatérias podem abrir novos campos de
Servigos

Bom relacionamento com entes influentes no mercado de engenharia de
avaliacbes

Novas necessidades dos clientes

Diversos novos investidores inexperientes nos mercados de energia que
necessitam diversos tipos de servicos e também novas modalidades de
servicos, como por exemplo, estabelecer sociedade com os proprietarios
ao invés de adquirir as terras

Ameagas da Empresa Alfa

Prestadores de servico mais baratos

Clientes vislumbrarem apenas os custos e desconhecerem os impactos da
baixa qualidade de diversos concorrentes

Poucos empreendedores investindo em grandes empreendimentos que
demandem os servigos de regulariza¢do fundiaria rural

Desconhecimento sobre o rumo do desenvolvimento de tecnologias de
gestdo juridica e de levantamento topografico

LicitacOes cujo teor final do contrato é lesivo a empresa

50



51

Ameagas da Empresa Alfa

Concorrentes corruptos que oferecem o servigo por um valor muito
menor, pois oferecem valores aos proprietarios de areas de interesse,
supervalorizam as terras visando lucro desonesto

Estagnag¢do da economia

Pouca mao de obra qualificada para prestar servicos pontuais em
momentos de alta demanda

Movimentos sociais como MAB (Movimento dos Atingidos pelas
Barragens)

4.3.1 Analise SWOT da empresa Alfa

A empresa Alfa tem entre as principais ameacgas externas a estagnacgao da
economia brasileira e 0 aumento do numero de concorrentes de baixo preco, estes
dois fatores em conjunto representam um grande risco para os servigos fundiarios
rurais, pois em um cenario em que ha poucos projetos de infraestrutura e uma grande
competicdo é importante se diferenciar e diversificar as atividades. E também
essencial reduzir as fraquezas que mais impactam na perpetuagao da empresa e que
mais inibem a concretizacdo de seus objetivos, enquanto se pode potencializar os
pontos fortes de forma a fazer frente as ameacas. Por falar em pontos fracos a
indefinicdo dos objetivos estratégicos do ano, dos proximos dois anos, a falta de uma
missao e visdo formais e ndo se utilizar de ferramentas de planejamento estratégico
sdo grandes problemas que dificultam a atuagdo de qualquer empresa e estéo
afetando muito a lucratividade da empresa Alfa. E necessario organizacio, analise e
acao alinhadas para concretizar objetivos desejados.

Por outro lado, apesar de um grande numero de concorrentes no mercado de
servigcos fundiarios, ha oportunidades para os servigos de pericia, assisténcia técnica,
mediacao e analise de ativos, embora seja um ramos mais difuso, a taxa de lucro
destes servigos é mais atraente e o grau de conhecimento do mercado imobiliario e
de experiéncia em avaliagbes de engenharia possibilitariam um bom equilibrio
financeiro em conjuntos com os servigos fundiarios, a empresa Alfa poderia buscar ter
mais atividades deste setor em sua carteira.

Os pontos fortes da empresa Alfa como conhecimento do ramo fundiario rural
e sua boa reputagdo no mercado, juntamente com equipe experiente, grande acervo
técnico, sdo pontos fortes que podem ser utilizados para melhor explorar as

oportunidades de se firmar como uma empresa expert no setor que atua, tanto para
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captar mais servigcos com novos clientes, quanto para ter um prego diferenciado em
relacdo aos concorrentes que em sua grande maioria ndo tém a mesma qualidade,
experiéncia ou a mesma responsabilidade e idoneidade. A intersegdo entre alguns
dos pontos fortes da empresa Alfa e algumas das oportunidade ambientais estao

apresentadas na Figura 15 — Oportunidades organizacionais da empresa Alfa.

Oportunidades da
empresa Alfa

conhecimento do
mercado fundiario
rural, boa reputacao,
relacionamento com
investidores, entidades
e parceiros

maior % lucro nos
servigos de pericia,
assisténcia técnica,
mediagdo e analise
de ativos

Oportunidades ambientais

Competéncias e recursos distintivos

Figura 15 — Oportunidades organizacionais da empresa Alfa

Fonte: Baseado em Sobral e Peci (2013)

A empresa Alfa ndo tem interesse em crescer em relagdo ao numero de
funcionarios e entdo para alcancar melhor equilibrio financeiro e maior faturamento
podera se valer de sua reputacdo e bom relacionamento com as entidades de classe
como o IEP, IBAPE, e do relacionamento com investidores e parceiros e oferecer um
servigo diferenciado e com taxa de lucratividade mais condizente com o seu grau de
especialidade, para tal tera de investir em se profissionalizar. Profissionalizar a
empresa Alfa significa superar diversos dos seus pontos fracos, especialmente, os
retrabalhos e atrasos nas entregas de servicos que afetam a lucratividade e a
qualidade percebida pelos clientes. Para resolver os atrasos tera de solucionar os
gargalos, dividindo melhor as responsabilidades, tera de realinhar as posturas dos
colaboradores em busca desta nova visdo, aumentando a eficiéncia de todos, nédo

deixando mais nenhum servico incompleto. O proceder correto de todos os
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colaboradores dever se guiar por um procedimento padrdo de como fazer as
atividades, devera haver treinamento, e deve ser criada uma atmosfera de
compromisso com os prazos € com a qualidade, estas sao as bases para aumentar o
nivel da gestdo administrativa e da gestao de projetos, estes fatores sao essenciais,

e estado diretamente ligados com o futuro do equilibrio do fluxo de caixa.

Diversas das fraquezas internas relativas a administracao financeira podem
continuar dificultando a perpetuacdo da empresa Alfa, podem nao apenas afetar os
resultados dos sécios e o patrimdnio da empresa. E urgente que os sécios e
colaboradores envolvidos na administracdo avaliem a concorréncia, entendam o seu
market share, entendam os custos fixos, e a estrutura de custeio em geral, avaliem as
vantagens e opg¢des dos sistemas tributarios de lucro real frente ao lucro presumido,
aprimorarem o sistema de controle financeiro para poder quantificar o resultado de
cada projeto e a produtividade de cada colaborador. Todas estas agdes sé&o
necessarias para aumentar o grau de gestdo operacional e estratégica, o que vai

auxiliar na administragéao do fluxo de caixa e possibilitar aumentar a lucratividade.

4.4 ANALISE PESTEL PARA A EMPRESA ALFA

Segue uma analise PESTEL - Politica, Economia, Social, Tecnologia,

Ambiental e Legal para a empresa Alfa.

Analise Politica — No governo de Dilma Roussef — Presidente do Brasil de
2011 a 2016 — houve forte intervencao estatal no setor elétrico — com a redugao do
preco da energia elétrica — que chegou a causar prejuizo para as empresas geradoras
de energia. O setor elétrico € um setor muito relevante para a empresa Alfa, pois
diversos de seus clientes sdo empresas geradoras ou transmissoras de energia, isto
impactou na quantidade de servigos contratados da empesa Alfa por empresas do
setor elétrico. Apés um ciclo de treze anos da gestdo do PT — Partido dos
Trabalhadores — iniciado pelo ex-metalurgico, Luiz Inacio Lula da Silva, que se elegeu
presidente da Republica na eleicdo de 2002, o pais esta vivenciando o inicio do
mandato do presidente Jair Messias Bolsonaro, capitdo reformado, que se apresenta

como um politico de direita.
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Este inicio de mandato de Jair Bolsonaro - 2019 - se apresenta como um
momento turbulento, com diversas demissdes e exonerag¢des de cargos publicos, pela
polarizagdo politica, o que tem gerado uma grande dificuldade de concretizar qualquer
plano de governo. “Essa dindmica de governar a partir do enfrentamento com inimigos
mantém a sociedade num estado de constante tensdo” afirma o cientista politico
Rodrigo Prando (GAZETA DO POVO, 2019). Neste ambiente politico as empresas
sentem um ambiente arriscado para fazer investimentos e para a empresa Alfa
significa menor volume de servigos, e, portanto, retracdo da empresa para seus
mercados tradicionais de atender empresas que estejam realizando grandes
investimentos de ativo novos que necessitam de terras e de regularizagdo das
mesmas. Por outro lado, seria um momento propicio para colocar esforgos de vendas
em servigos para auxiliar os clientes na manutencao de ativos ja existentes, servigos
de avaliacdo de ativos imobilizados — que s&o essenciais para renovagdes de seguro
e para obter liberagdes de financiamentos com valores mais atraentes, também seria
melhor direcionar as atividades para pericias.

A organizagdo n&do governamental Transparency International em sua
publicagdo do indice de Percepgdes da Corrupgéo de 2018, que mede a percepcéo
de corrupcgao do setor publico de 180 paises, apresenta a classificagao do Brasil com
35 pontos, onde 100 pontos significaria um pais muito honesto e transparente e zero
significaria um pais altamente corrupto. A médias dos paises analisados chegou a 43
pontos, 0 que indica uma crise da democracia. A corrup¢ao € outro componente
politico relevante para as atividades da empresa Alfa, pois diversas das atividades
realizadas pela empresa Alfa envolvem tratativas com entidades publicas —
prefeituras, 6rgaos regulatorios - a empresa Alfa e seus clientes ndo estdo subjugados
pela corrupgado, evitam tratativas questionaveis e estdo calgados em valores que

valorizam as leis e a sociedade.

Analise Econémica — O estado brasileiro é deficitario - ndo gera receitas
suficientes para bancar suas despesas operacionais, inclusive salarios - e €
necessario profissionalizar a administragdo (JORNAL DO COMERCIO, 2018). “O
Brasil precisa de uma ampla reforma administrativa" disse Gil Castelo Branco
(DEUTSCHE WELLE, 2015) A estrutura fiscal do pais nao foi preparada para se
ajustar a épocas de menor arrecadagédo, a economia nao tem se recuperado e o

desequilibrio fiscal se acentua. As elevagdes da taxa de juros diminuem ainda mais
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os investimentos e o efeito bola de neve aumentara enquanto o governo brasileiro néo
mantiver suas despesas dentro de um patamar aceitavel.

A carga tributaria bruta brasileira € enorme, a aliquota de 34% incide sobre o
lucro das empresas - cobradas pelo Imposto de Renda e Contribuicdo Social sobre o
Lucro Liquido (EPOCA, 2019), isto por si dificulta grandemente a acdo dos
empreendedores e das empresas, e dificulta o crescimento econémico. A empresa
Alfa é impactada pela grande quantidade de impostos e o alto percentual destes, o
valor dos seus servicos € majorado devido a esta carga tributaria. O efeito na
economia brasileira como um todo se reflete na economia de toda a nagdo, no nivel
de consumo, e como nao favorece o crescimento do consumo, também n&o favorece
que os clientes da empresa Alfa invistam com segurancga e, portanto, a quantidade de
servigos tem se mostrado limitada e o escopo dos servigos ndo chega a se distanciar
da esfera conservadora, ou seja, os grandes contratantes da empresa Alfa se
usualmente contratam o servigo estritamente necessario para a continuidade de suas
atividades, ndo fazendo grandes empreendimentos devido a situagdo econdmica

brasileira da ultima década.

Fatores Sociais — O IDH brasileiro chegou a 0,755, sendo classificado dentro
do grupo de “Alto Desenvolvimento Humano no Ranking IDH Global 2014 e combate
a pobreza (ONU, 2015). A pesquisa considera indicadores como a esperanga de vida
ao nascer, a expectativa de anos de estudo e a renda per capita, cada pais recebe
uma nota que vai de 0 a 1. Ainda assim, os indicadores de saude do Brasil sdo ruins,
o saneamento é deficiente. Estes fatores ndo influenciam diretamente as atividades
da empresa Alfa, mas revelam os reinvestimentos do estado em infraestrutura e
politicas que favoregcam a diminuicdo de desigualdade e o aumento da economia

nacional.

Fatores Tecnolégicos — As novas tecnologias de aquisicao de informacgdes
sobre os terrenos, tecnologias de cartografia, geodésia, geografia,
georeferenciamento sdo algumas das tecnologias que influenciam as atividades da
empresa Alfa. Novas formas de gerar e consultar processos e leis também
influenciam as atividades. Consultas de certiddes negativas de pessoas fisicas ou
juridicas, levantamentos de dados dominiais de propriedades que a cada dia estao se

tornando mais eletrdnicas favorecem a empresa Alfa pois tornam seus servigos mais
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baratos. As tecnologias de armazenamento e compartilhamento de dados via VPN e
na nuvem modificam a forma de gerenciar os dados. A cloud computing nao é
novidade, tomou forga a partir dos anos 2000 (IPM, 2019) e representa novas
possibilidades para a empresa Alfa, onde antes todos os dados coletados sobre as
propriedades e seus proprietarios precisavam ser coletadas, reproduzidas em
fotocopias de xerografia e trazidas fisicamente para a sede da empresa, agora os
dados podem ser compartilhados em tempo real entre as equipes de campo e a sede
e os clientes. A forgca tecnologica da computagcdo vai trazer ainda muitas
oportunidades para a empresa Alfa, desde que esta esteja atenta e se adapte com
rapidez.

Ha outros conhecimentos técnicos e que tem grande relevancia para a
empresa Alfa, alguns exemplos sdo o conhecimento sobre a legislagao aplicavel a sua
area de atuacdo, a experiéncia em negociacdo, o0 conhecimento sobre as
metodologias de calculos de custos de terra nua, de benfeitorias reprodutivas e ndo
reprodutivas, conhecimentos sobre agronomia, conhecimentos sobre analise de
ativos, conhecimentos sobre os setores de energia, agropecuaria e outros. Este
conjunto de conhecimentos necessita ser mantido em dia para garantir a

competitividade da empresa Alfa.

Fatores Ambientais — As regulamentagbes ambientais, especialmente
aquelas aplicaveis aos empreendimentos dos setores de energia, industria e
agropecuaria sao diversas e cheias de vieses e de detalhes, manter-se atualizado
representa um grande diferencial para a empresa Alfa, pois assim pode atender
melhor os clientes, propor solugdes adequadas, e por vezes, inovadoras para seus
clientes, solugdes que viabilizam os negocios e oferecem seguranga regulatoria séo
muito valorizadas pelos clientes. A empresa n&o busca de forma ativa manter-se “a
par das legislagdes ambientais, e isto representa uma deficiéncia que quando sanada
pode trazer um olhar mais amplo sobre o mercado, inclusive despertando a empresa
Alfa para novos tipos de servigos que pode desenvolver para se destacar perante a

concorréncia.

Fatores Legais — A Consolidacao das Leis do Trabalho (CLT) da forma atual
onera os custos de um funcionario, a reforma trabalhista de 2017 n&o trouxe

alteracbes efetivas para a empresa Alfa, mas a empresa Alfa entende que uma a
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reforma trabalhista que diminua os encargos e flexibilize as relagdes de trabalho isto
possibilitaria 0 aumento da margem de lucro e a redugdo do prego oferecido aso
clientes, possibilitando um aumento no numero de contratos de servigco e 0 aumento
do numero de colaboradores. A regulamentacao fiscal ndo € um conhecimento de
dominio da empresa Alfa, embora seja assessorada por escritérios de contabilidade,
o conhecimento mais profundo sobre contabilidade e legislagéo fiscal certamente
traria beneficios financeiros para a empresa Alfa, e também uma melhoria em sua
gestdo de fluxo de caixa e em todo o planejamento e controle fiscal-financeiro da
empresa.

Os servigos especializados de assessoria juridica, mediagdo e pericia
obedecem as legislagdes explicaveis, as tendéncias regulatoérios e a normatizagao
aplicavel, a gama € enorme, mas neste aspecto a empresa esta muito atualizada e

ativa no meio que fomenta a atualizagcado destas praticas e suas normas.

4.5 ESTRATEGIAS GENERICAS DA EMPRESA ALFA

Identificar a estratégia genérica adequada ou desejada pela empresa auxilia
na estruturagdo de toda a estratégia empresarial, aumentando a clareza para seus
funcionarios de ondem devem ser investidos os recursos e quais serao os resultados
esperados.

Conforme os modelos de estratégia genérica de Porter a empresa Alfa
atualmente se enquadra na estratégia genérica Foco, pendendo para o lado de Foco
com Diferenciacdo, pelo motivo de que néo busca se diferenciar da concorréncia
através do prego, sua vantagem competitiva esta na diferenciagdo do servico que
oferece, e estes servigos visam atender a uma parcela do mercado. Segundo Porter
escolher a estratégia genérica foco significa escolher um nicho e atender as
necessidades especificas de um determinado grupo, dessa forma, a empresa pode

oferecer algo considerado unico pelos seus clientes (Porter, 2004).
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Figura 16 — A estratégia competitiva genérica da empresa Alfa

Fonte: Adaptado de Porter (1980)

Segundo a classificagdo de estratégias genéricas de Sobral e Peci (2013) a
empresa Alfa se enquadra na estratégia de sobrevivéncia (estabilidade), pois a
empresa deseja manter o tamanho ou crescer de forma “organica” como denominou
o Diretor da empresa Alfa ao longo da aplicagdo do diagndstico. Ao realizar o
levantamento diagnéstico observou-se de que talvez a estratégica genérica de
estabilidade ndo seja a mais adequada para a empresa Alfa neste momento e isto
deve ser avaliado quando da elaboragao do plano estratégico, mas como Sobral e
Peci comentam, a estratégia genérica depende, entre outros fatores, dos pontos
fracos e fortes da organizagdo (SOBRAL, PECI, 2013).

5 CONCLUSAO

Este estudo de caso apresenta um retrato qualitativo do diagnéstico
estratégico na empresa de servigos fundiarios Alfa. A empresa Alfa desejava melhorar
os resultados financeiros e aos poucos percebeu que necessitaria realizar um plano
estratégico adequado para que toda a sua estrutura viesse a atuar em unissono. Mas
constatou-se que a empresa nao dispunha de um plano estratégico e nem mesmo

havia clareza entre os colaboradores de sua missao, visao e objetivos, entdo ndo seria
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possivel langar-se a atividade de criar um novo mapa estratégico, seria necessario
realizar etapas de fundamentagcdo para o planejamento estratégico. Durante a
pesquisa bibliografica foi observado que para dar os primeiros passos em direcdo ao
estabelecimento de um plano estratégico € mandatorio realizar um diagndstico da
situagcdo atual. Durante o processo de levantamento da bibliografia utilizada neste
estudo também foi possivel observar a abundancia de producbes que tratam do
assunto da analise da situagao atual de uma empresa, ainda assim nem todas as
empresas realizam diagnosticos, este é o caso da empresa Alfa, e que, portanto, teria
muito a se beneficiar dos mesmos, visando alcangar um novo patamar de
profissionalismo e lucratividade.

Este € um estudo exploratério e seu objetivo € o de aplicar ferramentas de
diagnostico para levantar dados que serao utilizados no planejamento estratégico na
empresa Alfa em etapas posteriores. Foram selecionadas ferramentas de diagnostico
e analise. Dentre as varias ferramentas disponiveis foram identificadas a Matriz e
Analise SWOT, a Matriz BCG, a analise PESTEL e os modelos de estratégia genérica
de Porter e de Sobral e Peci. A Matriz BCG pode auxiliar na analise de uma carteira
de negdcios diferentes, a empresa Alfa tem um portfélio de diferentes tipos de servigos
que atendem a diferentes mercados, em um primeiro momento pareceu um modelo
util para sua realidade, mas constatou-se que haveria relativamente pouco beneficio
em se comparar os tipos de servico entre si, classificando-os em cada um dos
quadrantes - abacaxi, vaca leiteira, cachorro ou estrela, pois as questbes que
influenciam na lucratividade da empresa Alfa seriam melhor analisadas através das
outras duas ferramentas identificadas, a matriz SWOT e a andlise PESTEL, portanto
a analise BCG néo foi utilizada.

Foram aplicadas as ferramentas SWOT e PESTEL visando observar e
analisar o cenario externo e interno. Enquanto que a analise SWOT estrutura a
avaliacdo dos fatores internos e externos que afetardo a situagdo competitiva da
organizacao, a analise PESTEL proporciona uma visdo mais abrangente dos fatores
externos que podem afetar a empresa, além de identificar novos rumos. Ambas as
matrizes sdo métodos de planejamento que proporcionam uma visdo de fatores que
podem interferir na execu¢ao de um plano, uma ferramenta n&o elimina a outra. A
Analise PESTEL n&o considera os fatores internos da empresa. Por outro lado,
quando se trata de analisar fatores externos, ela trabalha com pilares que munem os

tomadores de decisdo com uma visdo muito mais abrangente que a analise SWOT,
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entdo estas duas ferramentas podem ser utilizadas de forma complementar. Os
resultados encontrados foram apresentados ao longo do capitulo 4.

O exercicio de observar o entorno e registrar estas percep¢gées em uma
analise documental era algo novo para a empresa Alfa, entdo também seria benéfico
utilizar a classificacdo de estratégias genéricas, pois é uma analise que auxilia na
organizagao de conceitos como qual mercado devemos atender e quais sao/podem

vir a ser os nossos diferenciais.

O melhor resultado da aplicagéo destas ferramentas é o dialogo, a pratica de
analise, ocorreu o despertar da pratica estratégica e seu processo de definir metas,
coletar informacdes, estabelecer agdes, observar os resultados e seguir este ciclo
constante buscando o melhor balanceamento entre aspectos internos e externos para
trazer maiores beneficios financeiros para a empresa Alfa.

Este trabalho pretende inspirar colaboradores da empresa Alfa para que
possam desenvolver outros estudos e aplicagdes na area de estratégia competitiva
com objetivo de fortalecer sua atuagao e buscar resolver as lacunas no sistema de

gestao atual.
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