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RESUMO

Este estudo acompanha a implantacdo de conceitos de planejamento
estratégico em uma empresa prestadora de servigcos, de pequeno porte, do setor
imobiliario. Neste cenario sdo avaliados os possiveis beneficios oriundos da
implementacao do planejamento estratégico na empresa.

Foi selecionado um dos segmentos de negécio da empresa e aplicadas no
mesmo ferramentas de gestdo organizacional para operacionalizacdo do
planejamento escolhido pela organizacao.

A utilizacao do planejamento estratégico ndo € comum entre empresas de
pequeno porte, seja por desconhecimento de seus beneficios para organizacao, ou
por que as organizagdes julgam como complexo o funcionamento das mesmas.

A partir dos conceitos desenvolvidos durante a pesquisa, sdo aguardados
retornos que possibilitem a organizacdo melhorar os niveis de servicos ofertados,
usando os mesmos como diferencial competitivo na busca competicdo de mercado.

E possivel concluir que o modelo de planejamento estratégico proposto, bem
como as ferramentas de gestdo organizacional propostas, atendem os objetivos da
organizacdo e nao apresentam a necessidade de um sistema complexo para seu

gerenciamento.

Palavras-chave: Planejamento estratégico, servicos, processos, gestdo

organizacional.
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1. INTRODUCAO

Este projeto tem como proposta avaliar e apresentar oportunidades de melhoria
para uma empresa do setor imobiliario, de pequeno porte, sediada na cidade de
Sapucaia do Sul, aqui denominada “Empresa D”. A mesma oferece servicos de
consultoria imobilidria, com foco na regido metropolitana de Porto Alegre.

A Empresa D tem 10 anos de vida e utiliza como sede um escritério alugado na
regiao central da cidade. Atualmente é formada por trés pessoas, sendo dois sécios
corretores e uma assistente, além de trés corretores parceiros que fazem negocios
regularmente pela empresa, mas sem vinculo com a mesma.

Sua atuacgao € voltada para prestacdo de servicos de assessoria imobilidria
para compra, venda e aluguel de imoéveis. A mesma também realiza servicos ligados
a regularizacao documental, financiamentos e avaliacées de iméveis. A atuacdo em
imoveis é focada em comercializacao, locacdes e agenciamentos, além do servico de
assessoria para investimentos em imoéveis. Por se tratar de uma pequena empresa,
com estrutura enxuta e focada nos pontos operacionais do negdécio, 0os soOcios
encontram certas dificuldades relacionadas ao planejamento e gestdo do negécio.

Uma entrevista inicial realizada com um dos sécios evidenciou isso, que
contaram sobre a histéria da empresa, salientando essas dificuldades. Analisar essas
dificuldades a luz das teorias sobre gestdo de negdcio e planejamento é o ponto de

partida para a defini¢ao inicial do problema e elaboracao deste projeto de pesquisa.

1.1 — DEFINICAO INICIAL DO PROBLEMA

Ao longo de seus 10 anos de existéncia, a Empresa D passou por constantes
mudancas na sua forma de atuacao. Originalmente concebida como uma prestadora
de servigos voltada apenas para locagdes e vendas de imdveis, a empresa acabou se
ajustando a demandas de seus clientes e passou também a prestar consultoria,
agregando servicos ligados a regularizacdo e emissao de documentacao.

Em dado momento a empresa também tentou atuar com outros servigos dentro
do setor imobiliario e ndo obteve bons resultados. Negd6cios como investimentos em
venda de terrenos e casas construidas pela prépria empresa, ou a compra de imoéveis
em leildes por valores abaixo de mercado, para reforma e posterior venda, acabaram

colocando a empresa em situacdes financeiras bastante delicadas. Por parte dos
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sécios da empresa, o entendimento é de que parte do insucesso obtido nessas
tentativas é oriundo da falta de uma estratégia de negocio e pela divisdo do foco da
organizacao.

De acordo com Paiva e Quinto Jr. (2007 apud ALVES, 2012, p. 64) as
empresas imobiliarias sdo compostas, em sua maioria, por empresas familiares,
caracterizadas pelo reduzido profissionalismo na gestdo empresarial, sujeitos a
interferéncias devido aos conflitos internos da familia. Sendo assim, a empresa pode
buscar aumentar o profissionalismo em sua gestao através do uso de ferramentas
para a mesma. Uma dessas ferramentas € o planejamento estratégico. Para Barbosa
e Brondani (2005 apud ALVES, 2012, p.39), o planejamento estratégico pode ser
considerado como uma ferramenta que auxilia a gestdo empresarial, levando em
consideracao o fato de que possibilita o direcionamento das acées empresariais em
um plano pré-determinado de metas e estratégias. Nesta mesma linha, para Quinn
(1980 apud MINTZBERG et. al. 2007, p.29) uma estratégia é o padrao ou plano que
integra as principais metas, politicas e sequéncias de acdo da organizagcdo em um
todo coeso. A partir do exposto, entende-se que o planejamento estratégico vai ajudar
a empresa a trilhar um caminho mais sélido a partir da canalizacdo de suas forgcas
para atingir seus objetivos.

Quinn (1980 apud MINTZBERG et.al. 2007, p.29) cita que uma estratégia bem-
formulada ajuda a organizar e alocar os recursos de uma organizagdo em uma postura
Unica e viavel, baseada em suas competéncias e deficiéncias internas relativas. A falta
de uma estratégia bem formulada foi o que colocou a empresa em situagdes ruins no
passado, uma vez que nao havia conhecimento das competéncias e deficiéncias da
organizacao. Dentro deste contexto, & necessario que a empresa realize uma
autoavaliacdo de seu negécio e defina qual serd sua estratégia para gestdo do
mesmo, buscando melhorar seu desempenho e aumentar sua competitividade.

Como a empresa é uma prestadora de servigco, sua competividade esta
diretamente ligada a sua capacidade de oferta do mesmo. Para Rosa (2016, p.16)
qualidade dos servigcos é percebida nos detalhes, na relacdo entre prestador de
servicos e cliente e se apresenta em pontos individualizados de contato. Desta forma,
€ importante que a empresa consiga mensurar de alguma forma essa relagao e seja
capaz de avaliar a qualidade de seu servico prestado. Para Kotler (1998 apud Rosa
2016, p. 15) as empresas que desejam continuar competitivas, ndo devem se limitar
a rentabilidade da empresa, deve também buscar a administracao de qualidade total.
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Atualmente a empresa atua em trés segmentos que sao vendas, locacdes e
prestacao de servicos de assessoria em negdécios. Os segmentos de venda e locagdes
sao responsaveis pelo faturamento da empresa quase que em sua totalidade. Entre
0s segmentos de venda e locacdo, esta pesquisa ficou delimitada a avaliacdo das
locagdes. A opcéao por este enfoque nesta operacao se deu através da avaliacdo da
representatividade deste processo para a estabilidade da empresa.

O unico processo capaz de garantir estabilidade no fluxo de faturamento é o de
locagao, uma vez que a empresa fatura através de comissdes. Apesar de maiores, as
comissdes de venda estao condicionadas a realizacdo das mesmas, sendo esse um
cenario de dificil previsdo. Ja com relacdo as locagdes, € possivel estimar um
faturamento, uma vez que a maior parte das mesmas se da pelo periodo minimo de
um ano. Desta forma, a empresa tem sua comissdo de administracdo da locagao
garantida pelo mesmo periodo.

Com relacao a operacao de locacdo, a mesma divide-se em agenciamento de
locagdes e administragao de locacdes. Atualmente o socio “R” realiza todo o trabalho
interno da imobiliaria, e a parte operacional dos processos de locacao é feita em
paralelo a outras atividades. O motivo pelo qual o mesmo se dedica a tal atividade é
o conhecimento pratico que possui da mesma, ja que é responsavel por esse processo
a cinco anos. Nao existe nenhuma métrica associada a controle deste servico, que se
mostra tdo importante dentro do contexto organizacional da empresa “D”.

Partindo do entendimento que se tem da importancia do planejamento e da
gestao de negocios para uma organizacao, e da avaliacao inicial da empresa e de seu

processo de locacédo, surge o seguinte questionamento:

Como a implementacdo do planejamento estratégico pode gerar para a

Empresa D uma melhora em seu servico de locagcao e aumentar sua competitividade?

A empresa apresenta uma situagao onde se faz necessario uma avaliagao de
determinada operacdo do negécio, para a proposicao de metas e objetivos focados
em melhorar a eficiéncia dessa operacao. Para tal, existem pontos que precisam ser
esclarecidos, conforme o que foi anteriormente apresentado referente a este
processo. Alguns destes pontos sdo:

- Qual a importancia da operacao de locacao dentro do negdcio?
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- E possivel reduzir os impactos que a falta de gestdo estratégica traz para o
processo de locacdo e desenvolver acées que auxiliem na melhora dos niveis de
servigo?

- E possivel tornar o processo de locagdo mais claro e simplificado para quem
executa o mesmo?

A partir da entrevista inicial, foi possivel perceber que a operagao de locagéao
tem a sua importancia dentro do negécio, embora a organizacao nao seja capaz de
precisar qual € ela. Por ndo mensurar seu processo, a empresa também se torna
incapaz de avaliar o potencial de retorno do mesmo. Assim sendo, a questdo chave
foca no entendimento aprofundado de como a organizacado pode, a partir de um
planejamento de gestédo, desenvolver alternativas que melhorem o desempenho do
processo de locagao.

Para que haja entendimento aprofundado do mesmo, utilizou-se de alguns
guestionamentos secundarios, que serviram de base de dados para formulacado de
uma resposta para questao chave do projeto de pesquisa. O primeiro questionamento
refere-se a mensuracdo do processo e sua participagcdo dentro das receitas da
empresa. E uma questdo para entendimento da importancia desta operacdo e seu
posicionamento entre as atividades desenvolvidas. De maneira geral, busca-se
entender qual o retorno potencial que se pode obter a partir do melhor gerenciamento
desta operacéao.

O segundo questionamento esta associado ao nivel de servico prestado como
diferencial competitivo para organizacdo. Avaliar os processos e desenvolver
mecanismos de melhoria continua, buscando aumentar a competitividade da
organizacao. Com seu negécio baseado na prestacao de servicos, a empresa D
precisa avaliar constantemente seu produto e propor melhorias que sejam claramente
sentidas como um diferencial por parte de seu publico alvo.

A Ultima questado secundaria se refere a dinamica de administracao do processo
de locacao, visando buscar alternativas de torna-lo mais facilmente controlavel. Um
processo simples e dindmico pode trazer para organizacdo ganhos de recursos,
reducdo de falhas, melhora nos niveis de servico. Neste caso, a melhora dos
processos contribuiria diretamente para reduzir a carga de um dos sécios, permitindo
ao mesmo focar-se em outros processos também importantes dentro da organizagao.

A implementacao de um planejamento estratégico visa a definicao de objetivos
e metas da organizacdo, associando os mesmos ao processo de locacdao. Com
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objetivos e metas definidos, € possivel orientar o processo no sentido de melhorar o
servico oferecido como diferencial competitivo da organizacao, criar estratégias
associadas ao faturamento e garantir que as acoes tomadas estejam de acordo com

o foco em objetivos organizacionais.

2. PROPOSTA DE SOLUCAO

Este capitulo vai apresentar propostas de solucdes identificadas para o
problema da empresa. Através de quatro subcapitulos, serao avaliados dados de
referencial teérico e da propria organizacdo, de modo que seja possivel realizar
propostas de solugédo e avaliar os resultados alcancados a partir dessas propostas.
Cada etapa apresentada nesse capitulo visa propor solucdes praticas e aplicaveis a
organizacao, embasadas em referenciais teoéricos de outras pesquisas e nas
informacgdes fornecidas pela Empresa D.

Inicialmente sera realizada uma revisdo da literatura técnica, em busca de
embasamento para propor alternativas que possam solucionar o problema chave da
empresa.

O segundo subcapitulo trata sobre o entendimento aprofundado do problema,
analisando o mesmo a luz do referencial te6rico apresentado no subcapitulo anterior
e cruzando essas informacdes com aquilo que foi observado e coletado dentro da
empresa.

No terceiro subcapitulo serdo apresentadas as possiveis solucées encontradas
para o problema de pesquisa. As mesmas serdo desenvolvidas a partir do
entendimento aprofundado do problema, utilizando-se do referencial teérico como
base para formulagdo de alternativas. Neste momento sera elaborado um plano de
acao para tratativa dos problemas abordados.

O Jdltimo subcapitulo aborda os retornos previstos para as solucoes
apresentadas. Ele vai apresentar quais os objetivos de cada acao proposta e como se

espera que ela contribua para solucédo dos problemas da Empresa D.



2.1 REVISAO DA LITERATURA TECNICA

O objetivo deste subcapitulo € apresentar a literatura técnica utilizada para
fundamentar este projeto de pesquisa. Para tal, 0 mesmo esta estruturado em trés
secoes.

A primeira secao aborda os conceitos de organizacao, empresa e prestacao de
servico. O objetivo deste subcapitulo € apresentar conceitualmente como sdo as
organizacdes empresariais, com foco na prestacao de servi¢os. Dessa forma, busca-
se um melhor entendimento sobre a organizagao.

Na segunda secdo estdo contemplados os conceitos de planejamento
estratégico e estratégia empresarial. Esse subcapitulo visa apresentar ferramentas de
gestao estratégica da organizacao e como ela auxilia na tomada de decisao.

O ultimo item é referente as questdes de gestao por processos, gerenciamento
de rotinas, fluxogramas, indicadores de desempenho e mapeamento de processos.
Esses sdo temas relevantes no que diz respeito a formas de medir o desempenho
organizacional e avaliar os resultados obtidos e padronizar as acdes e atividades da

organizacao.

2.1.1 — Organizacao, servicos e mercado

As organizacbes podem ser definidas como estruturas ou grupos estruturados
para atingir objetivos comuns. Mintzberg (2006 apud CAMATTI 2008, p.26) [...] define
as organizagdes como um “conjunto composto por estrutura, processos, sistemas de
recompensa como promocoes e remuneracgao e, finalmente, praticas de pessoal como
selegcdo e desenvolvimento [...].

Para Camatti (2008, p. 26)

[...] acredita-se que as organiza¢des sdo mais do que apenas estrutura, unem
praticas gerenciais, recompensas e pessoas num conglomerado vivo que
atua com estratégia. Mais que assegurar que todos os elementos devem se
“ajustar” para estar em “harmonia” uns com os outros é necessario aprender
a lidar com a complexidade do ambiente para encontrar novas formas de
organizar e novas maneiras de focalizar e resolver os problemas
organizacionais [...].

Desta forma, entende-se que as organizagdes sao compostas por estruturas,
processos e sistemas que se ajustam para resolucao de problemas. Nesse ambiente,
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surgem condicbes de selecionar e desenvolver pessoas, para desta forma,
resolverem-se 0s problemas organizacionais.

Conceito semelhante aos citados por Hamel e Prahalad (1997 apud CAMATTI,
2008, p.48), que definem que “[...] a empresa do século XXI esta organizada em torno
de seus processos e centrara seus esforcos em seus clientes”. [...]. Com relacao ao
que se espera destas organizacoes, Camatti (2008) diz que se espera que esta
organizacao seja agil e enxuta, suas tarefas exigirdo conhecimento do negécio,
autonomia, responsabilidade e habilidade na tomada de decisdes.

Assim, a partir dos conceitos apresentados, podemos definir uma organizacéao
como um grupo de pessoas com objetivos em comum, reunidas em um ambiente
composto por estruturas, processos e sistemas voltados para desenvolvimento de
solucdes que sejam eficientes no atendimento das necessidades dos clientes.

As organizag¢des podem levar essas solugdes a seus clientes através da oferta
de um produto ou um servico. A organizacao objeto de estudo é uma prestadora de

servicos. Com relacdo a prestacao de servigos, Thomas (2015, p.37) cita que:

Um dos objetivos dos servigos é satisfazer a necessidade de uma pessoa, ou
ainda trazer beneficios para a mesma. Também pode ser algo que seja
satisfatdrio ao ponto que a pessoa prefira que seja feito por terceiros ou que
nao consiga realizar por si prépria, necessitando entao de terceiros.

Complementando o conceito de servigos, segundo Salim et. al. (2005 p.7) uma
prestadora de servico “[...] € uma empresa cujo objetivo de comercializacdo é um
servico prestado ao cliente, tal como contabilidade, aconselhamento juridico, conserto
de algum equipamento, desenvolvimento de um software. [...]".

A empresa em questao estd focada na prestacdo de servicos no mercado
imobiliario, com processos de assessoria em vendas, locagdes e agenciamento de
imoveis. Esse tipo de servigo acaba sendo requisitado em funcao das complexidades
envolvidas nestes processos. Bateson (1985 apud ROSA, 2016, p. 29) descreve a
prestagdo de servico como um triangulo formado pela interagdo dos interesses do
cliente, da organizacao de servicos e do pessoal da linha de frente.

Neste caso, o pessoal da linha de frente sdo profissionais capacitados,
chamados de corretores de imoéveis. Segundo Sena (2012 apud ALVES 2016, p.36),
o [...] termo corretor de imébveis envolve uma gama de servicos prestados como
intermediario entre vendedores e compradores de dado bem imdével [...]. Para Alves

(2016 p. 36) [...] fica destinado ao corretor de iméveis a fungao de intermediagdo na



11

compra, venda, permuta e locacado de imdveis [...]. Os corretores sao responsaveis
por garantir a prestacdo de um servico de qualidade, uma vez que Ssdo 0sS
representantes das imobiliarias frente a seus clientes.

A negociacdo de um imdvel é bastante complexa, envolvendo situagdes de
negociacgao, troca de valores, documentagdes e garantias, tramites bancarios, entre
outros. Desta forma, se faz fundamental a atuacédo dos corretores. Um atendimento
de qualidade acaba por representar um diferencial para a empresa. Assim, a escolha
da estratégia da empresa deve apontar neste sentido. Mintzberg et. al. (2007) diz que
estratégia é a criacdo de uma posicao de valor e unica, envolvendo um conjunto de
atividades diferentes.

Para Carpinetti (2007) gestao da qualidade é o foco na valorizacao e satisfacao
dos clientes para que a empresa sobreviva ao mercado e associacao com 0s lucros.
Campos (2004) cita que um produto e/ou servico de qualidade é aquele que atende
com perfeicdo as demandas dos clientes, ou seja, sem defeitos, com baixo custo e no
prazo certo de acordo com as necessidades do cliente. A partir destes contextos
citados, entende-se que a empresa deve ter uma atuacao voltada para uma geracao
de valor unica, a partir do desenvolvimento de atividades que atendam as
necessidades de seus clientes.

Para medir se o0 servico ofertado esta sendo capaz de gerar este valor, a
empresa pode se valer de ferramentas para mensuracdo do mesmo. Rosa (2016)
explica que um modelo proposto para mensurar a satisfagdo dos clientes é o Servqual,
que consiste em uma ferramenta que capta as dimensdes da qualidade e permite a
realizacado de pesquisas com base no modelo de falhas na prestacao de servigos. Sobre
o tema, Eleutério e Souza (2002 apud ROSA, 2016, p.32) relatam que a Servqual é uma
das ferramentas mais efetivas para avaliacdo da qualidade em servigos, referindo a
possibilidade de mensuragao das expectativas e percep¢des dos clientes sobre o servigo
prestado.

Por sua complexidade, transagdes imobiliarias sdo negociacdes que exigem
maior grau de confianca por parte dos clientes nas organizagdes. Por se tratarem de
negociagdes pontuais, ndo sendo um servico de uso continuo ou com alta frequéncia
por parte dos clientes, o histérico da organizacao pode ser usado como cartdao de
visitas. Desta forma, a qualidade do servigco prestado pelo corretor € fundamental para

0 sucesso da organizagao.
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Nesta secao foram apresentados alguns conceitos sobre organizagdes,
empresas, mercado e prestacao de servicos. Seu objetivo foi a contextualizacdo do
ambiente em que a empresa objeto de estudo esta inserida para avaliar quais
alternativas podem ser propostas para a resolucao de seus problemas e a importancia
dos servicos como diferencial da organizacédo. O quadro 1 apresenta uma sintese dos
itens abordados ao longo desta secao:

Quadro 1: Sintese da secao sobre organizacao, servicos e mercado:

Elementos Contexto Referéncias

Estruturas complexas, formada por Mintzberg (2006); Hamel e
Organizagao | pessoas e sistemas organizados em Prahalad (1997); Camatti
prol de determinados objetivos (2008)

Objetivo de atender as
necessidades, realizar uma oferta | Thomas (2015); Salim et. Al.

Servigos diferenciada e gerar um diferencial (2005); Rosa (2016)
competitivo para organizacao.
Imobiliarias | ©r9anizagao para prestagao de Alves (2016)

servigos técnicos complexos

Fonte: Elaborado pelo autor

2.1.2 — Planejamento e estratégia

As organizacbes e empresas tém por objetivo principal a geracao de lucros.
Porém para tal, as mesmas utilizam de um planejamento que indique quais sao as
melhores estratégias para que a organizacao alcance seus objetivos. A partir deste
planejamento, é possivel executar avaliacées peridédicas do negécio e auxiliam na
gestdo do mesmo

Segundo Cobra (1991, p.23)

O planejamento pode ser compreendido como uma agdo administrativa
visando prever o futuro ambiente e os desafios que uma organizacao devera
enfrentar, definindo as decisdes cruciais para direcionamento dos negécios.
Para Alves (2012) o planejamento é um processo, o qual é definido de maneira
formal, racional, sistémico e flexivel, visando ser um facilitador da tomada de decisées,

do alcance dos obijetivos e do direcionamento da empresa para as suas metas.
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A partir das afirmagdes, pode-se entender o planejamento como uma
ferramenta que auxilia as empresas na busca por seus objetivos através de uma

preparacao para cenarios futuros e avaliacao do caminho ja percorrido.

Com relacao a estratégia, para Andrews (1980, p.58 apud MINTZBERG, 2006),

Estratégia empresarial é o padrdo de decisdes em uma empresa que
determina e revela seus objetivos, propésitos ou metas, produz as principais
politicas e planos para obtengéo dessas metas e define a escala de neg6cios
em que a empresa deve se envolver, o tipo de organizagdo econémica e
humana que pretende ser e a natureza da contribuigdo econémica e nao-
econbémica que pretende proporcionar a seus acionistas, funcionarios e
comunidades.

Ja para Wright, Kroll e Parnell (2000 apud CAMATTI 2008, p.35), estratégia
refere-se aos planos da alta administracao para alcangar resultados consistentes com
a missao e os objetivos gerais da organizacdo. Na mesma linha, Camatti (2008) cita
que a estratégia, procura fazer mudancas rapidas em relacionamentos competitivos,
investindo recursos para que longos periodos de equilibrio sejam rompidos por
mudancas abruptas.

A partir dos pensamentos supracitados, pode-se compreender planejamento
estratégico como um processo racional e ldgico, que orienta a tomada de deciséo da
empresa, visando torna-la mais assertiva para o direcionamento dos negocios
conforme os objetivos da mesma. No que diz respeito ao uso do planejamento
estratégico como base para a tomada de decisdo em empresas do ramo imobiliario, o
referencial utilizado aponta que o mesmo parece ser pouco utilizado.

Giglio et. al. (2006 apud ALVES 2016, p.63) cita que [...] o mercado imobiliario
€ incipiente no que diz respeito as estratégias [...]. Almeida e Giglio (1998 apud Alves,
2016, p.63) afirmam que [...] o ramo imobiliario ndo evolui com o passar do tempo no
que diz respeito ao planejamento estratégico, apresentando pouca renovagao na
estrutura das organizagdes, bem como modelos de venda. [...]. Por fim, Gibler, Black
e Moon (2002 apud ALVES 2016, p.63) afirmam que [...] em muitas organizagdes
imobiliarias, as decisdes diarias sao tomadas sem o auxilio de um plano estratégico,
0 que pode estar ocasionando baixa produtividade e lucratividade para a empresa.
[...]- Ja Alves (2016) afirma que, para a organizagdo se tornar mais eficaz, é
necessario que a mesma siga uma estratégia consistente que interaja com o

ambiente.
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Nao existe um modelo padrao de planejamento estratégico. Desta forma, cabe
a organizacao identificar um modelo que melhor se adapte a sua necessidade.
Teixeira, Dantas e Barreto (2015) citam que [...] a grande maioria dos planejamentos
estratégicos se resumem na mesma ideia, ou seja, seguem a mesma concepcao
basica: a divisdo do processo em etapas, a articulacdo de cada uma das listas de

verificacédo e diversas técnicas, formulacdo de objetivos, orcamentos e planos...].

A figura 1 apresenta um dos modelos de planejamento estratégico conhecidos,

chamado de modelo de Steiner:

Figura 1: Modelo de planejamento estratégico de Steiner
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Fonte: Teixeira, Dantas e Barreto (2015, p.11)

O modelo de Steiner detalha o planejamento estratégico, a partir da analise dos
cenarios, mercados e da propria empresa. Essas informagcdes geram a base para
definicdo dos objetivos e estratégias que sao transformados em um planejamento
tatico, que sao os programas de médio e curto prazo, sua implementacao e avaliagao.
O planejamento tatico tem objetivos menores, que vao contribuir para que a empresa
atinja seus obijetivos principais. Por sua simplicidade estrutural, 0 modelo de Steiner

se aplica muito bem a pequenas empresas. Desta forma, o mesmo representa uma
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boa alternativa para ser aplicado como base para a proposicao de alternativas aos
problemas identificados neste projeto.

Dentro desta secdo foram abordados alguns conceitos de estratégia e
planejamento, detalhando sua importancia para as organizagdes atingirem seus
objetivos. Também foi abordado como a auséncia deste tipo de abordagem afeta
empresas do ramo imobiliario e as consequéncias disto. No fim, foi apresentado um
modelo de planejamento estratégico focado em pequenas empresas, que vai servir
de base para a apresentacao de alternativas para a solucao do problema. O quadro 2
traz uma sintese dos assuntos expostos abordados nessa secéo.

Quadro 2: Sintese da secao sobre planejamento e estratégia.

Elementos Contexto Referéncias
Acéo focada na contextualizacéo e _
Planejamento preparacao para cenarios incertos Cobra (1991); Alves
(2012)
futuros.
Método para alcance dos objetivos e Andrews (1980);
Estratégia metas que vao manter a empresa no Wright, Kroll e Parnell
caminho escolhido pela gestao. (2000); Camatti(2008)
Planejamento Ferramenta de suporte para gestao G'g.l'o .et' Al (2006);
o \ 2 Teixeira, Dantas e
estratégico empresarial e alcance dos objetivos.
Barreto (2015)

Fonte: Elaborado pelo autor

2.1.3 — Processos e gestao

Conforme visto anteriormente, o planejamento € uma ferramenta facilitadora
para tomada de decisdo e indica 0 caminho a ser seguido para a organizac¢ao alcancar
seus objetivos. Porém a operacionalizacdo deste planejamento pode ser percebida
através dos processos e de sua gestao.

De acordo com Vieira (2015, p. 10) [...] um processo € onde a empresa realiza
esforgos para produzir valor para os clientes, gerando os bens e servi¢cos de acordo
com as expectativas [...]. Para Boquady Alves (2016, p.18) o processo é [...] um
conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas, que transformam entradas em
saidas. Usualmente possui caracteristica de repetitividade. [...]. Desta forma um

processo pode ser descrito como uma atividade de transformagdo onde a empresa
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busca gerar valor através da oferta de bens os servicos para seus clientes. A
caracteristica de repetitividade citada é importante para garantir que haja um padrao
no servigo ou produto ofertado.

Vieira (2015, p. 14) cita que:

O mapeamento de processos € uma das mais importantes tarefas da Gestéao
de Processos, ela permite que sejam conhecidas com detalhes e
profundidade todas as operag¢des que ocorrem durante a fabricagdo de algo
e/ou produgdo de um servigco. Assim para um mapeamento correto, € de
fundamental importancia que o levantamento das atividades seja feito no local
de trabalho e também é necessario que as pessoas envolvidas no trabalho
sejam entrevistadas, isso ajudard a evitar problemas muito sérios que
comprometerao o trabalho.

Ainda sobre mapeamento de processos, Vieira (2015, p. 15)

O mapeamento fornece uma ideia de todos os processos da producéo,
incluindo valores que agregam e/ou ndo valor. Assim para compreender essa
ferramenta, é importante relacionar com conceitos de qualidade, ou seja, a
partir das avaliagbes de desempenho organizacional e do aperfeigoamento o
mapeamento se torna ferramenta necessaria na Gestao Organizacional.
Segundo Boquady Alves (2016) o modelo de processos € o resultado de um
mapeamento de um processo, representando graficamente os processos de negécios
existentes ou propostos. Para essa representagao grafica, existem diversas notacoes,
que sao simbolos e regras padronizados para descrever estas atividades. Uma destas
notacdes € o fluxograma. Para Boquady Alves (2016, p. 19) o fluxograma [...] inclui
um conjunto simples e limitado de simbolos n&do padronizados; ele facilita
entendimento rapido do fluxo de um processo [...]. O fluxograma é uma forma simples
de se representar 0os processos da organizacado e que garante a padronizacdo nas
etapas de realizacdo do mesmo.
O mapeamento dos processos e a representacao grafica dos podem fornecer
a empresa uma base para o treinamento e desenvolvimento de pessoas e gestao dos
custos, uma vez que é possivel realizar um gerenciamento de rotinas. Alves (2016)
afirma que o gerenciamento de rotinas € uma forma de gestédo das atividades diarias
que permite as empresas a introducado de conceitos de qualidade. Estes conceitos
auxiliam na reducao de problemas e custos, dando suporte para melhoria continua
fundamentada em processos e nas necessidades dos clientes.
Com os processos mapeados e criadas as rotinas ligadas a cada atividade, se

faz importante o acompanhamento dos resultados dos mesmos, com relacao as metas
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pré-estabelecidas. De acordo com Quinn (1980 apud MINTZBERG et. al. 2007, p.29)
as metas estabelecem o que vai ser atingido e quando os resultados devem ser
obtidos, mas nao estabelecem como os resultados devem ser atingidos. Para
controlar como esta o desempenho dos processos em relacdo as metas, podem ser
utilizadas uma série de ferramentas. Uma destas ferramentas sdo os indicadores de

desempenho:

Para Rosa (2016, p. 25) indicadores de desempenho podem ser definidos como

Dados que sinalizam em que se deve agir para atingir um desempenho antes
nao atingido. O uso dos indicadores de desempenho permite a melhoria
proativa, que consiste em utilizar os mesmos como parte da informacao
necessaria para propor agées que previnam problemas futuros ou atinjam
desempenho nunca antes imaginado.

A utilizacado de indicadores de desempenho pode proporcionar a organizacao
uma forma de avaliar seus processos, bem como cada um contribui para o alcance

das metas organizacionais. Com relacdo a tomada de decisdo e avaliagdo de
desempenho, para Vieira (2015, p. 22)

O ciclo PDCA é um método gerencial de tomada de decisbes que permite
alcangar as metas da organizagdo. Sendo o problema um resultado
indesejavel, o PDCA seria 0 método de tomada de decisbes para resolver
esses problemas, indicando o caminho a seguir.

Vieira (2015, p. 22) ainda descreve o ciclo PDCA como um método gerencial de
controle de processos onde se compde em quatro fases. O quadro 3 apresenta as etapas
deste método:

Quadro 3: Fases do ciclo PDCA

Fase Descricao

Etapa de definir metas, métodos e recursos que permitirdo

Planejamento (Plan) atingir essas metas.

Realizar as tarefas que foram definidas no planejamento e

Execugao (Do) coleta de dados, além disso, é a etapa de educar e treinar.
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Momento de comparacao e avaliacdo dos dados coletados

Veriticagdo (Check) com o que era esperado no planejamento.

Nesta fase se detecta o problema e age sobre ele na

Agdo Corretiva (Action) intencédo de que nao ocorra mais.

Fonte: Adaptado de Vieira (2015, p. 22)

O autor entende que pela sua praticidade de execu¢cdo e acompanhamento, o
ciclo PDCA pode ser uma ferramenta atil no acompanhamento e tomada de decisédo
da empresa.

A terceira secao desta revisado de literatura técnica buscou abordar conceitos
sobre gerenciamento e processos, apresentando técnicas de mapeamento,
indicadores de desempenho e formas de controle dos mesmos. Sua relevancia se da
no sentido de apresentar a importancia da gestdo de processos dentro da
organizagédo, como forma de melhorar os niveis de servigo prestados pela mesma.

Esses conceitos servem de base para o entendimento de como tornar o
processo de locacdo mais claro para quem administra, reduzindo os problemas
identificados no mesmo e gerando melhoria nos niveis de servico. O quadro 4
apresenta uma sintese dos assuntos abordados nesta secéao:

Quadro 4: Sintese da se¢cado gerenciamento e processos

Elementos Contexto Referéncias

Atividades com caracteristica
de repetibilidade,

Processos . - Vieira (2015) Boquady Alves (2016)
funcionando através de um
sistema de entradas e saidas
Indicadores Dados para avaliagao da Rosa (2016) Vieira (2015)

performance de processos
Fonte: Elaborado pelo autor

Este subcapitulo teve por objetivo apresentar referencial teérico para embasar
as possiveis solucbes que podem ser apresentadas apdés o entendimento
aprofundado do problema. Para tal, foram abordados diversos conceitos de relevancia
a partir dos pontos citados na defini¢cao inicial do problema. O quadro 5 apresenta uma
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juncéo das sinteses apresentadas destes conceitos, que foram expostos ao longo

deste subcapitulo:

Quadro 5: Sintese dos conceitos chave da revisdo de literatura técnica

Elementos Contexto Referéncias
Estruturas complexas,
formada por pessoas e
Organizagao sistemas organizados em

prol de determinados

objetivos

Objetivo de atender as
necessidades, realizar uma
Servicos oferta diferenciada e gerar

um diferencial competitivo
para organizagao.

Organizacgao para prestacao
Imobiliarias de servicos técnicos Alves (2016)
complexos

Mintzberg (2006) ; Hamel e
Prahalad (1997) ; Camatti (2008)

Thomas (2015); Salim et. Al.
(2005); Rosa (2016)

Acéo focada na
contextualizacéo e
preparacao para cenarios
incertos futuros.

Planejamento Cobra (1991); Alves (2012)

Método para alcance dos

objetivos e metas que vao

Estratégia manter a empresa no

caminho escolhido pela
gestao.

Ferramenta de suporte para
gestdo empresarial e alcance
dos objetivos.

Atividades com caracteristica
de repetitibilidade,

Andrews (1980); Wright, Kroll e
Parnell (2000); Camatti(2008)

Planejamento
estratégico

Giglio et. Al (2006); Teixeira,
Dantas e Barreto (2015)

Processos funcionando através de um Vieira (2015) Boquady Alves (2016)
sistema de entradas e saidas
Indicadores Dados para avaliagao da Rosa (2016) Vieira (2015)

performance de processos
Fonte: Elaborado pelo autor

2.2 - ENTENDIMENTOS APROFUNDADOS DO PROBLEMA

A partir da reviséao literaria realizada no item anterior, foi possivel estabelecer
conceitos sobre organizacao, planejamento estratégico, processos, controles e metas
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que podem ser aplicados a realidade de uma pequena empresa de prestacdo de
servicos do ramo imobiliario.

Inicialmente foi realizada uma entrevista semiestruturada com um dos sécios,
tendo por objetivo conhecer a empresa e seu funcionamento. Essa entrevista
realizada na fase inicial do projeto era basicamente composta por um roteiro de
perguntas abertas. O objetivo era conhecer a empresa, sua atuacdo, seu
posicionamento dentro do mercado imobiliario da regido, suas estratégias e seus
objetivos. Além disso, haviam questdes mais voltadas para gestdo e processos da
organizacao. O roteiro desta entrevista esta apresentado como “Anexo I”.

As primeiras perguntas serviram para conhecimento sobre a estrutura da
empresa, servicos prestados, mercados atendidos. Nesta etapa, vale frisar dois
pontos da entrevista relacionados ao atendimento da empresa.

Quando fala sobre as cidades onde a empresa atua, o socio “R” diz: “Hoje 85%
dos neg6cios sdo em Sapucaia do Sul. A imobilidria também atende cidades como
Esteio, Sado Leopoldo, Sapiranga e Gravatai.” Depois ele complementa “negécios
como os de Sapiranga comegam porque um cliente de Sapucaia pega algum imével
em algum negdcio e nos repassa para venda com exclusividade”.

A partir destas colocacdes é possivel perceber a importancia da relacao de
confianga e proximidade entre o cliente e seu prestador de servicos. Quando o cliente
decide deixar o imovel de Sapiranga com exclusividade de venda para a ” Empresa
D”, apesar de a mesma nao ter negécios naquela cidade, 0 mesmo deixa implicito que
para ele, a relacao de confianga ja estabelecida tem peso maior que o conhecimento
do mercado local que ele poderia usufruir caso anunciasse o imével por uma
imobilidria da cidade.

Sobre o fato de 85% dos negdécios serem na propria cidade, “R” cita as
indicagcées como grandes responsaveis por tal fator, quando diz “Hoje em dia, mesmo
com as facilidades de internet e propaganda, por incrivel que pareca, chegam muitos
clientes por indicacao do nosso trabalho.”

Aqui pode ser observado um ponto forte da empresa, que é a qualidade do
servico prestado. Percebe-se que a organizagdo ja esta ciente que a qualidade do
atendimento tem se apresentado como diferencial competitivo. Desta forma, isso deve
ser contemplado dentro do planejamento da organizacdo, com a criacao de objetivos
associados ao nivel de servigo prestado. Dentro do contexto abordado, no processo
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de locagdo é necessario que haja algum tipo de politica que oriente as acées no
sentido de atender objetivos ligados a qualidade do servico.

Outro ponto abordado dentro da entrevista foi a questao do planejamento da
organizacao. Na entrevista fica claro que a organizacdo nao possui um planejamento
estratégico, de forma que nao existem metas a serem atingidas para contribuir com
objetivos da organizacao. O s6cio “R” comenta: “Nao ha uma meta, do tipo, queremos
aumentar em x locagdes este ano. Sabemos qual 0 nosso niumero equivalente a um
ponto de equilibrio, para manutencdo do negd6cio, mas nao existe um plano de
expansao ou um objetivo de negdbcios”.

Os pontos levantados inicialmente, indicaram que o problema a ser abordado
se originava da falta de planejamento estratégico, € como o mesmo pode contribuir
para melhorar o desempenho do processo de locacdo e aumentar a competitividade
da empresa. Desta forma, busca-se avaliar os desdobramentos da falta do
planejamento estratégico nessa operacao. A partir do exposto pelo sdcio, embora nao
haja esse planejamento estratégico, existem duas premissas fundamentais para servir
de base para a definicado dos objetivos do segmento de locacao dentro dos negocios
da organizagao:

« O faturamento desta operacdo é fundamental para garantir o fluxo
financeiro para manutencao da empresa
* Os niveis de servigo prestado sdo um diferencial competitivo para a

organizagao.

A partir destas premissas, e com foco nas questdes derivadas da questédo
problema, foi realizada uma avaliacdo do processo de locacdo. Essa avaliagao foi
fundamentada em analises documentais, do site, sistema de gestdo e planilhas de
controle da empresa. Para entender sobre a participacdo do processo de locagao e
sua importancia, foi avaliada sua participacao no faturamento da empresa. Para tal
foram compilados e analisados dados de faturamento da empresa. A tabela 1
apresenta esses dados, bem como a participacao de cada processo no faturamento,

nos ultimos 2 anos:
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Tabela 1: Faturamento da empresa D, em mil R$

Ano 2017 Y% 2018 %
Comercializagcao 125,4 94,5% 154,7 95,2%
Comissdes por venda 73,8 55,6% 88,5 54,4%
Comissdes por locacoes 51,6 38,9% 66,2 40,7%
Servicos 7,2 5,5% 79 48%
Agenciamentos 4,9 3,7% 5,1 3,2%
Assessorias 2,3 1,7% 27 1,7%
Total 132,6 100% 162,6 100,0%

Fonte: Elaborado pelo autor

Os dados supracitados sao importantes para entendimento da contribuicao do
processo de locacao, uma vez que nao estao claros quais os objetivos organizacionais
estdo associados aos resultados do mesmo. Aqui busca-se entender como a empresa
precisa que esse processo contribua para seus objetivos. Apds isso, € possivel
realizar a definicdo de metas e objetivos para 0 mesmo.

O principal faturamento da empresa vem das comissdes, sejam elas por venda
ou por locagéo. No processo de locacao, a comissao é de 10% do valor do aluguel.
Este valor fica embutido no preco da locacdo, sendo descontado no repasse do
pagamento ao proprietario do imovel.

Através da analise documental das planilhas de controle financeiro da empresa
e das entrevistas com o sécio, foi possivel descobrir que em 2018 a operacao de
locacdo atingiu um faturamento que é suficiente para cobrir os custos fixos da
empresa, que sao com aluguel, agua, luz, telefone e internet, seguranca, salarios,
limpeza e manutencao. Esse valor anual foi de R$ 66,2 mil reais, ou cerca de R$ 5,5
mil por més. Para atingir tal faturamento mensal, a empresa necessita manter em sua
carteira um valor de locagdes total de R$ 55 mil. Esse é o ponto de equilibrio
necessario citado na entrevista, que representa o faturamento esperado para que o
processo de locagao continue cobrindo as despesas fixas da empresa.

Entende-se que a operacao de locacado tem importancia na manutencao das
despesas da organizacao. Desta forma, as comissdes recebidas a partir das vendas
realizadas, representam lucro para organizacdo. Este dado pode auxiliar na criagao
de metas e indicadores do processo. Outro dado relevante apontado foi o nimero e
os tipos de imdveis agenciados. A empresa conta com locagcdes comerciais e
residenciais. As tabelas 2 e 3 apresentam dados referentes a essas locacoes.
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Tabela 2:Alugueis por tipo de locagao

Tipo 2017 2018 |  variagéo
Imoveis Residenciais 29,0 33,0 13,8%
Iméveis Comerciais 12,0 15,0 25,0%

Fonte: Elaborado pelo autor

Tabela 3: Faturamento do processo de locacao

Tipo 2017 | 2018 |
Imoéveis Residenciais 20,3 39,3% 23,5 35,5%
Iméveis Comerciais 31,3 60,7% 427 64,5%

Fonte: Elaborado pelo autor

A partir do cruzamento das informacdes referentes ao processo, é possivel
verificar os seguintes pontos:

As locagdes comerciais, mesmo em menor quantidade, representam a maior
parte do faturamento do processo. Por serem baseadas em contratos mais longos,
em meédia 2 anos, trazem maior estabilidade para o faturamento da empresa. Pela
relacao entre o crescimento de faturamento, € possivel afirmar que 1 imével comercial
que a empresa agencia a locacdo, representa aproximadamente 0 mesmo
faturamento que o agenciamento 3,5 iméveis residenciais. O aumento de 4 imdveis
residéncias representou R$ 3,2 mil de crescimento de faturamento, ao passo que 3
iméveis comerciais representaram R$ 11,4 mil de crescimento no faturamento.

Os dados apresentados sobre o processo de locacado apontam a importancia
do mesmo na estrutura do negocio. Desta forma, se faz necessario realizar o controle
e acompanhamento deste processo. Segundo o0 modelo de Steiner, essas atividades
estariam dentro do planejamento estratégico, na definicdo de planejamentos e
estratégias e no estabelecimento de planos de médio e curto prazo. Com base nesses
dados, pode ser definido o objetivo comercial deste processo e as metas a serem
atingidas para concretizar este objetivo.

Uma segunda entrevista semiestruturada foi realizada em apés a definicao dos
problemas de pesquisa, sendo essa com maior foco no processo de locacdo. As
perguntas desta entrevista estao relacionadas no anexo Il. Na entrevista, o sécio “R”,
que acompanha o processo de locacao falou detalhadamente sobre o mesmo. Através
dessa entrevista, foi evidenciado que os processos nao estao claramente definidos e
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a gestdo de rotinas também nao, sendo as atividades desenvolvidas conforme se
apresentam.

O processo de locacao divide-se em agenciamento de locacbes e
administracao de locacdes. Agenciamento de locacbes é a etapa comercial do
processo de locacdo. O mesmo consiste na divulgacdo dos iméveis ofertados para
locacdo, gerenciamento de visitas, esclarecimentos e atendimento ao publico, além
do contato entre possiveis locatarios e os locadores. A oferta € criada nesse segmento
a partir dos imoveis que a imobiliaria pode ofertar para locacdo. A captacao dos
mesmos pode ocorrer de trés formas, conforme apresentado no quadro 6:

Quadro 6: Captacao de iméveis para locacao

Forma de Captacao Funcionamento

Corretores identificam imoveis ja colocados para
locagao por outras imobiliarias, com elevado potencial
de locacao. Corretores fazem o contato com o
Captacao ativa proprietario para agenciamento do mesmo para
locacao. Caso seja possivel realizar 0 agenciamento, o
imovel é incorporado ao site e base de dados da
imobiliaria.

Ocorre quando o proprietario vai até a imobiliaria e
oferece seu imével para a empresa realizar o
agenciamento das locagdes. Em determinados casos,
como ja existe uma relagao entre o cliente e a
imobiliaria, é possivel adquirir a exclusividade para o
agenciamento e locacao do imével.

Semelhante a captagao ativa, com demanda de servigo
gerada pelo locatario que busca alugar um padrao de
imével especifico. Fica sob responsabilidade dos
corretores a busca de imoveis que se enquadrem nesse
desejo, que podem ou nao fazer parte do portfélio da
imobiliaria.

Captacao passiva

Assessoria ao locatario

Fonte: Elaborado pelo autor

Referente a este processo, as principais dificuldades relatadas pelo sécio sao
referentes aos controles das atividades que compbes esta etapa do mesmo.
Atualmente a imobiliaria ndo possui ninguém que atue unicamente na captacao e
gestao de informacgdes dos imdveis para aluguel. Isso gera problemas na gestao das
informacgdes. Atrasos na publicagdo e remocao dos imdéveis do site, lentiddao na
obtencdo das autorizacées de agenciamento, dificuldades na captacdo ativa de
imoveis e portfolio desatualizado sao os principais problemas observados na parte
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comercial das locagdes. Neste ponto pode-se observar problemas associados a falta
de gestao, de processos e das rotinas administrativas. Esses problemas impactam
diretamente no nivel de servigo oferecido.

A administracao das locagdes € o gerenciamento dos imoveis apos a locacgao.
A imobiliaria fica responsavel pelas cobrancas de aluguel e taxas dos locatarios,
administragdo dos contratos de aluguel, contato entre locadores e locatarios,
pagamento das contas referentes ao imével e repasse dos valores de locacao aos
proprietarios. Atualmente a empresa possui cerca de 50 imdveis alugados, pelos quais
€ responsavel pela administracao.

O processo de administracdo consiste em realizar a cobranga dos aluguéis,
contas de agua, luz, IPTU e condominio dos locatarios, realizar o pagamento das
mesmas e o repasse para o proprietario do valor do aluguel. Esta etapa de cobranca
do processo de administracao de locacdes € bastante variavel, porque cada locacao
tem sua particularidade de cobrancga e repasse. Essas variagdes geram uma demanda
maior de trabalho e uma maior necessidade de controle. O sécio “R” cita que “a rotina
do processo é conforme o calendario mensal. Temos a entrega das cobrancas, 0s
dias de recebimento e os repasses aos proprietarios.

Na entrevista o sécio cita que processo de locacdo ndo possui uma rotina para
execucao das tarefas, gestdo das atividades e acompanhamento do mesmo. Desta
forma, com excecdo do sécio que realiza as atividades deste processo, ninguém mais
tem conhecimento sobre as rotinas e particularidades do mesmo. Isso acaba por gerar
dois problemas para a empresa.

O primeiro problema consiste na necessidade da presenca do sécio para
gestdo do mesmo, o que reduz seu tempo disponivel para atuar no segmento de
vendas, que gera a maior parte dos lucros da organizacdo. O segundo problema
decorrente da falta de estruturacdo dos processos de locacao € a dificuldade de
treinamento de uma pessoa para esse processo, sem que haja impacto nos niveis de
servico ofertados.

A revisdo da literatura técnica indicou a importancia do mapeamento dos
processos como forma de introducao de conceitos de qualidade, que vao auxiliar na
reducdo destes problemas e de custos, através da avaliacdo das atividades, para
utilizagdo de um sistema de melhoria continua. Desta forma, entende-se que a
empresa precisa mapear as rotinas ligadas ao processo de locacédo, documentando
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as mesmas, de forma que sejam claras aos membros da organizacéo, e ndo apenas
ao sOcio que executa essas rotinas.

Sobre o planejamento estratégico, foi evidenciado que a empresa nao possui
nenhum tipo de planejamento estratégico, plano de negb6cios ou gestao de nivel
estratégico, seja ela formal ou informal. Segundo o sécio, 0s mesmos nao sentiram
necessidade destas ferramentas para gestdo do negécio, embora reconheca que
diversos aspectos do negécio podem melhorar a partir da aplicacdo das mesmas.

A auséncia de um plano claro de nivel gerencial coloca a empresa em uma
posicao onde ndo esta claro quais sdo os objetivos da mesma, ndo sendo possivel
avaliar seu desenvolvimento organizacional. Como nao existem esses objetivos
claros, a métrica para avaliacdo da saude da organizacao se da através da sua
capacidade de se manter operando. Isso deixa a empresa muito exposta variaveis de
mercado, sem possuir um plano de reacao.

Apés as entrevistas e entendimento aprofundado dos problemas, foi realizada
uma comparagao com os conceitos tedricos pesquisados, de forma a entender como
a organizacao se classifica a luz dos mesmos. Através da analise documental e
entrevistas, foi possivel um maior entendimento sobre o processo de locacéo e seu
papel na organizacgao. A partir deste entendimento, surgiram algumas premissas para

a preparacao das propostas de solugdes:

* Avaliagcédo do processo de locacao
» Simplificacdo das operacdes rotineiras do processo.
* Necessidade de avaliacdo dos resultados da operacéo

» Contribuicdo do processo para os objetivos da organizacao.

O préximo subcapitulo apresentas as solugdes propostas a partir do
entendimento realizado sobre o0s problemas apresentados e das premissas
apresentadas para elaboracao das possiveis solugcdes para o problema.

2.3 — APRESENTACOES DAS SOLUCOES

A partir dos pontos abordados no item anterior, através das andlises e
comparagbes com o referencial tedrico apresentado, foram possiveis indicar as

seguintes propostas de solugdes para os problemas da empresa:



- Definir objetivos e metas associados ao processo de locacao.
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- Realizar o mapeamento do processo de prestacdo de servicos de

administracdo de alugueis, subdividindo as operagdes, com criacdo de fluxogramas

para as mesmas.

- Criar indicadores de controle para o processo de locagao e rotina de avaliacao

do processo de locacao e suas operagoes, a partir do resultado dos indicadores.

O detalhamento destas propostas de melhoria sera apresentado no quadro 7

através da ferramenta 5W2H:

Quadro 7 — Propostas de melhoria no modelo 5W2H

How
What Who When Why Where How
Much
Definicdo dos o
o Avaliagao de
objetivos e Tornar clara a o
. histérico do
metas Gestores da expectativa que o
. 31/05/19 Imobiliaria | processo. R$ 0,00
associados ao | empresa se tem da N
} Analise
processo de operagao
B documental.
locagéo
Realizar do Visita para
mapeamento Facilitar o discussao e
do processo Gestor da entendimento criagdo dos
de prestagéo empresa e 30/06/19 | do processo Imobiliaria | fluxogramas, | R$ 0,00
de servigos de | pesquisador para toda subdividindo
administracao organizagao as
de alugueis operacoes.
Criar
o Mensurar a oL
indicadores de | Gestor da B Avaliagdo do
operagao e o o
controle para o | empresa e 31/05/19 ) Imobiliaria | histérico do R$ 0,00
_ avaliar seu
processo de pesquisador ) processo
B funcionamento
locacao,
Criar rotina de Utilizar a
o Iniciar a
avaliacao do ferramenta
retroalimentagéo
processo de Gestores da , ... | de PDCA
B 30/06/19 | do sistema e Imobiliaria R$ 0,00
locagdo e suas | empresa ) para tomada
proporcionar a
operagdes, a , de acdo em
melhoria
partir do resultados
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resultado dos continua no abaixo do

indicadores servigo prestado desejado

Fonte: Elaborado pelo autor

Através da andlise das informacdes obtidas da empresa, nas entrevistas com
um dos sécios, e da revisao da literatura realizada, entende-se que a empresa precisa
estruturar seu processo de locacgao, iniciando pela definicdo de objetivos em nivel
gerencial. Uma vez que estejam claros os objetivos da organizacao referentes a este
processo, pode-se atuar no mesmo, de forma a torna-lo eficiente para cumprir seus
objetivos. Apds isso, o processo sera analisado e desenhado formalmente, de forma
a ser claro para todos que possam vir a tomar contato com o0 mesmo. A criacao de
indicadores e da rotina de avaliagido dos mesmos serve como forma de
acompanhamento e controle deste processo.

A primeira agdo proposta no quadro SW2H refere-se a criagdo de metas e
objetivos associados ao processo de locacdo. A empresa deve criar objetivos
vinculados a oferta de um servico que seja reconhecido pela sua exceléncia e sirva
como um cartdo de visitas para novos negdcios.

Conforme observado nas argumentagdes de Mintzberg (2006), Hamel e
Prahalad (1997) e Camatti (2008), as organizagdes sao estruturas complexas,
formada por pessoas e sistemas organizados em prol de determinados objetivos. Em
contraponto a essa ideia, ao longo do entendimento aprofundado do problema, ficou
exposto que a empresa ndo possui um sistema de gestao e planejamento estratégico.

Desta forma, entende-se que a criacdo de metas e objetivos associados ao
processo de locacao vao ajudar a empresa a definir planejamento estratégico. Dentro
do modelo de Steiner de planejamento estratégico, as expectativas de interesses
internos sdo um dos inputs para a criagdo de um planejamento tatico, que vai orientar
as acdes da empresa em busca de seus objetivos estratégicos.

O atingimento dessas metas devera contribuir para um melhor desempenho e
aumento da competitividade da organizacédo. Para aplicacdo desta acao a empresa
nao necessitara fazer nenhum investimento, sendo apenas necessario que seus
gestores conversem e definam quais serdo seus objetivos e metas para este
processo. Para definicdo de tais metas, os mesmos podem se utilizar da analise
documental e dos relatérios de sistema que possuem os historicos do processo nos

ultimos 4 anos, referentes ao processo de locacao.
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A segunda acao proposta consiste em realizar 0 mapeamento das operagdes
de locagéo. Seu objetivo é criar uma metodologia que permita ao socio repassar as
atividades desta operagao para qualquer pessoa, sem que haja impacto na qualidade
do servico entregue pela empresa. Utilizando de ferramentas para andlise de
processos, 0 objetivo aqui sera detalhar as etapas e facilitar o entendimento do
funcionamento destes para qualquer pessoa, de modo que se mantenha o padrdo no
funcionamento das operacgdes.

As argumentacoes de Thomas (2015), Salim et. Al. (2005) e Rosa (2016) sobre
servicos afirmam que seu objetivo é atender as necessidades, realizar uma oferta
diferenciada e gerar um diferencial competitivo para organizacdo. Para tal, entende-
se que a empresa necessita uma melhor definicdo de seus processos. Conforme
citado por Vieira (2015) e Boquady Alves (2016), processos sdo atividades com
caracteristica de repetibilidade, funcionando através de um sistema de entradas e
saidas.

Para entender e gerar acdes que possam garantir a repetibilidade e as entradas
e saidas corretas neste sistema, € necessario que haja conhecimento sobre o
funcionamento do mesmo. Para tal, outro ponto observado a partir da revisdo da
literatura técnica € que o mapeamento do processo permite o conhecimento
aprofundado do mesmo, permitindo entendimento de quais etapas agregam e quais
nao agregam no produto/servico final. A utilizacado de fluxogramas para representar
as diferentes etapas do projeto ajudam no treinamento e desenvolvimento de pessoas
para gestdao do mesmo.

O objetivo é transformar o conhecimento do sécio sobre a operagdo em
conhecimento e recurso para a organizacdo. No sistema atual, com o controle e o
conhecimento das operacdes estando centralizada em uma pessoa, a possibilidade
de falhas é maior quando a mesma nao participa das rotinas. Esta € outra acdo que
nao necessita de investimento financeiro, apenas de tempo para elaboracdo dos
mesmos.

A terceira acao proposta consiste na criacdo de indicadores para controlar os
resultados associados ao processo de locacao e atuar a partir dos mesmos, visando
a melhoria continua. A utilizagdo de indicadores vai servir para medir 0 sucesso no
atingimento das metas e objetivos do processo. Indicadores de desempenho podem
contribuir para a organizacao da empresa, através do controle e da verificacdo do

andamento das metas derivadas do planejamento empresarial.
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Conforme apresentado ao longo da revisdo da literatura técnica, a partir dos
conceitos de Rosa (2016) Vieira (2015), entende-se que os indicadores sao dados
para avaliacdo da performance de processos. Essa avaliacdo dos processos vai ter
um desdobramento no controle e atuacédo para melhoria dos processos. Utilizando-se
de ferramentas de controle gerencial de processos, neste caso o ciclo PDCA, a
empresa podera trabalhar em melhoria continua para seus processos, visando
garantir a manutencdo da qualidade do servico oferecido como um diferencial
competitivo.

O entendimento aprofundado do problema expde que atualmente a empresa
nao tem controles e metas associados aos seus processos. Dessa forma, também
nao existe um trabalho de melhoria, derivada dos resultados do mesmo.

O autor espera que a partir da proposta da criacao de indicadores, seja possivel
para empresa avaliar a qualidade do servigo prestado, o faturamento proveniente do
processo, verificando como os mesmos tem contribuido para que a empresa possa
alcancar seus objetivos estratégicos. Da mesma forma, seja possivel trabalhar
naqueles processos cujo resultado estdo abaixo do esperado.

2.4. RETORNO PREVISTO DA SOLUGAO APRESENTADA

As solugdes apresentadas visam melhorar o fluxo das atividades de gestao das
locagdes da imobiliaria de maneira geral. Cada uma delas deve contribuir para o
aumento da qualidade e da produtividade do servico prestado e para evolucéo
continua dos mesmos.

A definicdo de objetivos e metas associados ao processo de locagédo tem por
objetivo melhorar a gestao do negécio, fornecendo a empresa dados que permitam
realizar um entendimento de sua importancia dentro do portfélio da empresa.

Apesar de limitado ao processo de locagao, as acbes implementadas através
desta pesquisa, podem ser ampliadas para os processos de venda e prestacao de
assessoria imobiliaria da organizacdo. A empresa pode definir seu planejamento
estratégico, e da mesma forma que realizado com as locacgdes, atribuir objetivos aos
demais processos, criando politicas internas que orientem a organizacdo no sentido
de atingir esses objetivos. Essas diretrizes vao servir de base para tomada de decisao

da empresa e visam melhorar sua capacidade de lidar com cenéarios futuros incertos.
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O retorno esperado dessa agao sera medido em partes pela percepcéo dos
gestores da empresa, que vao avaliar o quanto essas medidas vao contribuir para
melhorar a gestao organizacional. Outras variaveis mensuraveis como faturamento,
namero de clientes e volume de negécios realizados podem sofrer variacbes como
reflexo dessas mudancas.

Com relacdo ao mapeamento do processo de prestacdo de servicos de
administracdo de alugueis, espera-se que as propostas tragam resultados em
variados segmentos. Com relacdo a gestdo de processos internos, a proposta visa
aumentar a eficiéncia produtiva e a qualidade do servico prestado, a partir da
padronizacdo da operacao e da criacdo de fluxos de informacao sobre o processo.
Isso deve permitir que outas pessoas possam ser treinadas e sejam capazes de atuar
neste processo independentemente de suas particularidades. Desta maneira, espera-
se que o socio responsavel pelo processo consiga ter mais tempo para trabalhar com
novos negocios que vao trazer mais faturamento a empresa, como captacdes de
imoveis no segmento de locacdes ou vendas.

De forma quantitativa, as agdes tomadas poderao ser medidas através de seu
impacto no faturamento. A empresa pode comparar o faturamento médio em um
determinado intervalo anterior a implementacdo das medidas com o faturamento
médio apos esse determinado periodo. Outra variavel que pode ser medida é o
namero de imodveis sob a gestdo da empresa no segmento de locacdes. Mais uma
forma de medir o resultado das acdes € através do controle de novos negécios, ou
mesmo através da avaliacao do nivel de satisfacdo dos atuais clientes. Essas sao
acoes focadas em melhorias de desempenho dos processos e da organizacao.

A terceira e a quarta solugdes propostas, que sao a criacao de indicadores de
controle para o processo de locacao e avaliacdo dos mesmos para medir a eficiéncia
do processo de locacéo e suas operagdes, possuem objetivos complementares.

O objetivo aqui € o controle do processo e a melhoria continua. A partir da
padronizacdo do servico oferecido, pode ser realizado um trabalho constante de
acompanhamento e melhoria do mesmo, a partir do controle de indicadores que
proporcionem isso.

A empresa podera obter melhora nos niveis de servigo e consequentemente,
aumento do faturamento associado a esta operagcao. Essa agao € importante dentro
de um planejamento estratégico, se a empresa decidir investir na oferta de um servico
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diferenciado, algo ja percebido de maneira empirica como um ponto forte da

organizagao.

A avaliacao e melhoria constante dos processos pode levar a empresa a oferta

de um servigo de exceléncia, como parte de um planejamento estratégico. O resultado

pode ser um aumento significativo na capacidade competitiva da organizagao.

3. AVALIACAO E/OU APLICACAO DA SOLUCAO

Ap6és a definicao das acdes propostas, foi possivel a aplicagdo das mesmas na

empresa. Abaixo serdo apresentadas as acdes realizadas e seu status atual, uma vez

que pelo pouco tempo de implementacao e pelas diferencas para implementacao de

cada medida, ainda ndo é possivel uma avaliacao concreta dos resultados obtidos. O

quadro 8 apresenta um status de cada uma das melhorias:

Quadro 8: Status das agdes propostas

dos indicadores

operacoes, a partir do resultado

reuniao de avaliacao

indicadores fora
da meta

~ ce O que esta Status da
Agao 0 que foi feito pendente implementacao
Definir das metas e objetivos Definidos os objetivos dos
associados ao processo de processos e escolhidas e - 100%
locacéo definidas as metas
Realizar do mapeamento do
processo de prestagao de Realizado o mapeamento do Criagéo dos 509
servigos de administracao de processo fluxogramas °
alugueis
Criar indicadores de controle Definidos os indicadores para o
= controle das metas e dos - 100%
para o processo de locagao. .
objetivos
Criar rotina de avaliacao do In|C|'o~ das
rocesso de locacao e suas Definido frequéncia para reunioes e
P tratativa para 33%

Fonte: Elaborado pelo autor
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A primeira agdo proposta consistia na definicdo dos objetivos e metas
associados ao processo de locacdo. A acao foi bem recebida pelos sécios e a

definicdo dos objetivos e metas ficou da seguinte forma:

Objetivo do processo de locagéo:
» Gerar faturamento necessario para cobrir os custos fixos da empresa.

» Tornar o servico prestado nas locagdes um diferencial competitivo da empresa

Metas do processo de locacéao:

* Faturamento médio: Aumentar o faturamento em 20% até 06/2020

* Nivel de satisfacdo dos clientes: Atingir 95% de satisfacdo dos clientes até
07/2020.

A empresa definiu suas metas a partir do histérico de faturamento e na percepcao
dos proprietarios para o nivel de servico. Os so6cios vao implantar uma pesquisa
trimestral de avaliacdo do servigo prestado.

Para os sécios essa acao é base para elaboracdo de um planejamento estratégico,
uma vez que ha o entendimento que a operacao de locacao tem potencial para faturar
o valor necessario para manter a estrutura em funcionamento. Além disso, pela
regularidade do faturamento, ela representa uma seguranca para a empresa em caso
de baixa nas vendas.

A segunda agéo proposta foi realizar do mapeamento do processo de prestacao
de servigos de administracdo de alugueis. A acao contemplava o mapeamento dos
processos que compde a locacao, e a criagdo de fluxogramas para orientacdao das
atividades de cada um destes processos.

Os mapeamentos foram realizados em parceria com o sécio da empresa, que
descreveu cada etapa da locacdo e suas particularidades. Para implementacéo
completa da acado, ainda esta pendente a criacdo dos fluxogramas, que nao foi
concluida durante a pesquisa. A empresa avalia como necesséaria a criagdo dos
fluxogramas para auxiliar na manutengao das rotinas do processo e para realizacéao
de capacitacdo de pessoas que porventura possam realizar essas atividades.

A terceira agao proposta consistia na criacao de indicadores de controle para o
processo de locacdo. A mesma foi concluida ainda durante a elaboragéo da pesquisa.
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A empresa definiu quatro indicadores para controle de suas metas. O quadro 9

apresenta os indicadores definidos e as metas com as quais eles se relacionam:

Quadro 9 — Indicadores do processo de locagao:

Meta Indicador Obijetivo
Aumentar o Novas locagoes Maior ou igual a 4 no trimestre
faturamento em 20% ~ . .
até 06/2020 Perda das locacgoes Menor ou igual a 1 no trimestre

Maior ou igual a 95% - avalicao

Atingir 95% de Satisfagéo dos clientes atuais trimestral

satisfacao dos

. . RRPTY:
clientes até 07/2020. | Satisfagao dos clientes novos Maior ou igual a 98% - apos

concluséo do 12 negbcio

Fonte: Elaborado pelo autor

Entende-se que se o0s objetivos definidos para os indicadores forem atingidos,
a empresa conseguira bater as metas que estabeleceu para o processo de locacao.
A empresa iniciou a utilizagdo dos indicadores de processo no més de outubro, a partir
dos dados do més de setembro.

A partir dos resultados dos indicadores, a empresa vai ter uma base de
informacdes que devem viabilizar a dltima agdo de melhoria proposta, que consiste
na criagdo de uma rotina de avaliagao do processo de locacao e suas operacgoes, a
partir do resultado dos indicadores. Essa acdo foi parcialmente implantada pela
empresa. Foi definido pelos sécios que a empresa vai avaliar os dados do trimestre e
atuar naqueles indicadores em que 0 objetivo se apresentar abaixo do esperado.

Nesse caso serda feita uma andlise dos possiveis motivos para o0 nao
atingimento da meta e sera utilizado o PDCA para solucionar os mesmos. Como a
empresa ainda nao iniciou as reunides para avaliagdo dos resultados, a agao foi
considerada parcialmente concluida.

As acbes propostas devem melhorar a capacidade de gestdo de negdcio da
organizacao. Os sécios da empresa entendem que podem aplicar as acdes utilizadas
ao longo da pesquisa para todas os processos que a empresa executa. Além disso,
compreendem que a organizacao precisa elaborar um planejamento estratégico que
vai orientar as decisdes de nivel estratégico da mesma no futuro. Com a maior
organizacao do processo de locacao, sdo esperados maiores retornos financeiros e a

criagdo de um diferencial competitivo.
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4. COMENTARIOS FINAIS

O projeto aplicado se apresentou como uma fonte muito rica de aprendizado
sobre a area de prestacao de servico, sobre a importancia da utilizacao de ferramentas
de gestao e do planejamento dentro de uma organizacéo.

Por se tratar de uma empresa de pequeno porte, com equipe enxuta e de
atuacao direta em todas as etapas, tornou-se mais facil o acesso as informacoes e
discussao das ideais. Os membros se mostraram bastante receptivos aos pontos
discutidos e entenderam sua importancia para o crescimento da empresa. Apesar de
limitar-se ao processo de locacdo, as acbes propostas podem ser facilmente
implementadas nos demais processos, por sua metodologia simples.

Diversos conceitos estudados ao longo do curso tiveram necessidade de ser
aplicados ao longo do desenvolvimento da pesquisa, permitindo o exercicio e
assimilagao do conhecimento adquirido. A elaboragao e execugao do projeto aplicado
envolveu conceitos de gestao e estratégia, processo decisério, ambiente empresarial,
gestao de servicos, marketing, financas, curtos e inovacéo.

A maior dificuldade encontrada foi a reuniao de dados bibliograficos referentes
as empresas do ramo imobiliario, de maneira geral. Em sua maior parte, essas
empresas sao pequenas organiza¢des que nao utilizam técnicas de gerenciamento
de negodcios. Essas empresas possuem estruturas enxutas e focadas em questdes
operacionais, o que faz com que nao julguem como necessaria a utilizacdo de
ferramentas para gestdo. E comum que haja por parte de seus gestores certo
desconhecimento do potencial de retorno que a gestao estratégica pode trazer para o

negdcio ou por vezes as mesmas sao consideradas demasiadamente complexas.
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Anexo | — Roteiro da entrevista inicial

1.Comente sobre a histéria da empresa

. Quem é a equipe da empresa? Qual a experiéncia de cada integrante?

. Quais os servicos prestados pela Empresa?

. Qual a importancia de cada servigo prestado da empresa?

. Quais cidades a empresa atende e qual a média de negécios em cada localidade?
. Quantos clientes fixos a empresa possui? Em qual segmento?

. Quanto a empresa faturou no ultimo ano e no ano anterior?

0 N o 0 A WODN

. Existe alguma politica de metas?

9. Como a empresa capta seus clientes? Quais as estratégias de fidelizacdo?

10. Quais as estratégias de divulgacao e marketing da empresa?

11. Quais os maiores problemas da empresa?

12. Quem séao os clientes que vocé busca? Em qual faixa de mercado a empresa
busca atuar?

13. Como a empresa define suas estratégias de atuagéo?

14. De maneira geral, como vocé vé a empresa “D” no mercado imobiliario de
Sapucaia?

15. Quais oportunidades vocé visualiza para a empresa?

16. Quais sao os pontos fortes e fracos da empresa?

17. Quem sdo seus principais concorrentes? Quem representa ameacga a empresa?
18. Na sua percepgédo, como a empresa pode ser mais forte dentro do mercado

imobiliario?
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Anexo Il — Entrevista aprofundada sobre o processo de locacao

Quais as etapas do processo de locagao?

Como é feito o atendimento? Existe algum padrao na forma de atuagao?
Existe alguma documentacéo relacionada a sistematizacdo do atendimento?
Como sao registradas/informadas as particularidades dos processos?

Qual o faturamento fixo mensal da operagao?

o 0k~ w -

Como a empresa administra possiveis problemas do processo? Sao tomadas
medidas para evitar que os problemas se repitam?

7. Quais sao as estratégias da organizacao voltadas para este processo?
8. Como esse processo contribui, de maneira geral, para os negocios da empresa

9. Qual a percepcgao da empresa com relagéo ao potencial desta operacéao



