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RESUMO

O objetivo do estudo consistiu em desenvolver o planejamento estratégico, com foco em
endomarketing, da Alvogeo Topografia Ltda. Esta empresa ¢ uma prestadora de servigos no
setor de topografia. Ela foi fundada em 2005 por trés amigos e sua sede esta localizada no
Bairro Estreito — Florianopolis (SC). Durante o estudo, a autora participou de forma ativa com
os gestores do desenvolvimento da proposta, pois ela é responsavel pela administracao de
marketing da Alvogeo Topografia Ltda. A pesquisa foi feita no segundo semestre de 2016, a
partir de entrevistas semiestruturadas, aplicagdo de questiondrios, coleta de dados secundérios
e observagdo participante. As multiplas técnicas de coleta de dados permitiram verificar a
rotina diaria da empresa. Foi possivel realizar a Matriz Swot, pesquisa de clima organizacional
e o estabelecimento dos objetivos estratégicos de endomarketing para empresa. O resultado
deste estudo culminou com defini¢des de um plano estratégico de acdo e de endomarketing
para a Alvogeo Topografia Ltda, implementar nos cinco anos.

Palavras-chave: Endomarketing. Planejamento Estratégico. Alvogeo Topografia Ltda.



ABSTRACT

The aim of the study was to develop the strategic planning, with focus on the endomarketing,
of Alvogeo Topografia Ltda. This company is a service provider in the topography sector. It
was founded in 2005 by three friends and its headquarters is located in the Estreito
neighborhood - Florianopolis (SC). During the study, the author participated in an active way
with the managers the development of the proposal, because she is responsible for marketing
management of Alvogeo Topografia Ltda. The research was done in the second half of 2016,
based on semi-structured interviews, application of questionnaires, secondary data collection
and participant observation. The multiple data collection technique allowed the daily routine
of the company. It was possible to apply the Swot Matrix, organizational climate research
and the establish the of strategic endomarketing objectives for the company. The result of this
study culminated with definitions of a strategic plan of action and of endomarketing for
Alvogeo Topografia Ltda, to be implemented in the next five years.

Keywords: Internal Marketing. Strategic Planning. Alvogeo Topografia Ltda.



SUMARIO EXECUTIVO

Este documento retrata o Planejamento Estratégico, com foco em Endomarketing,
realizado para a Alvogeo Topografia Ltda. A empresa, fundada em 2005, é uma prestadora de
servigos do ramo da construgdo civil que tem como principal objetivo desenvolver solugdes
diferenciadas nos servicos de topografia. O estudo iniciou com a analise do ambiente interno
da empresa para identificar suas forcas e suas fraquezas. Constatou-se que a padronizagao,
servigo de qualidade e diferenciado, marca reconhecida, foco no cliente, experiéncia no
mercado e portfolio extenso de clientes e obras, sdo as principais forcas da organizagao.
Entretanto, a estrutura fisica limitada, as falhas nos processos de comunicagdo, hiatos na
gestdo de marketing e na gestdo de recursos humanos, a fragil situagdo financeira atual, a
auséncia de investimentos em treinamento e desenvolvimento, caracterizam-se como as
principais fraquezas da Alvogeo Topografia Ltda. A andlise dos ambientes externos,
sintetizadas em ameagas ¢ em oportunidades, verificou-se que as oportunidades estdo
centradas na capacidade tecnoldgica, sobre competitividade no preco e a amplitude de
atendimento em regides de Santa Catarina, e, as ameacgas referem-se a crise econdmica, a
sazonalidade e a mao de obra qualificada.

Por sua vez, a pesquisa sobre o clima organizacional da Alvogeo foi feita para pontuar
as acoes necessarias de Endomarketing. Os resultados mostraram que ha na empresa um clima
organizacional favoravel na maioria dos aspectos analisados de relacionamento humano, onde
os critérios positivos que se destacaram foram: o ambiente de trabalho, a comunicacao interna
e a liderancga e, os menos favoraveis: a cultura organizacional e a vida profissional/pessoal dos
colaboradores.

Assim, com base nas analises dos ambientes internos e externos e dos resultados sobre
o clima organizacional, foram formulados os objetivos e as acdes estratégicas da Alvogeo
Topografia Ltda, levando-se em consideracdo a missdo e visdo, desafios, metas e a integra¢do
com ambiente. Os objetivos estratégicos elaborados nos estudo consistem em aumentar o
faturamento anual da empresa; aprimorar estratégias financeiras; melhorar as estratégias de
marketing; buscar atender as expectativas dos clientes da melhor maneira possivel; aprimorar
processos internos € o gerenciamento das informacdes; aumentar a taxa de satisfagdo dos
colaboradores; investir na qualificagdo do corpo técnico da empresa e motivar os
colaboradores a atingirem maior desempenho ao executarem suas atividades. Para por em

pratica as agoes estratégicas foi elaborado um plano de agado a partir da técnica SW2H.
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1 INTRODUCAO

A crescente competitividade para a conquista de um espagco no mercado impde as
empresas a busca constante por estratégias para melhorar a qualidade e agilidade no
desenvolvimento de seus produtos e servigos. Na interpretacdo de Porter (1999, p.41), “a
estratégia ¢ vista como a constru¢do de defesas contra as forcas competitivas ou como a
descoberta de posi¢des no setor onde as forgas sdo mais fracas”. Para lidar com as referidas
forcas a empresa precisa planejar. Por isso, “Estratégia é planejamento. E o sindnimo mais
comum, ao lado de direcdo, guia, modo de acdo futura, trajetoria para ir de um ponto a outro
etc.”. (PORTER et al., 2002, p.11). Assim, as estratégias direcionam o que a empresa deseja
fazer para atingir seus objetivos.

Neste contexto, a ferramenta de planejamento estratégico possibilita as empresas um
intenso conhecimento das varidveis que influenciam sua competitividade, bem como contribui
com a construcao de um plano de ag¢do para atuar no mercado. Na visdo de Oliveira (2010), o
planejamento estratégico influencia diretamente na qualidade do processo decisério nas
empresas. Por ser um processo que tem base no pensamento sobre o futuro, o planejamento
estratégico ¢ uma atividade complexa e exige uma analise minuciosa das forcas e fraquezas
do ambiente interno e externo da organizacdo. A relevancia da elaboragdo do planejamento
estratégico esta em melhorias nas praticas gerenciais e, principalmente, na tomada de decisdao
empresarial. Ele seleciona as estratégias que permitirdo alcangar os objetivos almejados. Com
um propdsito bem definido, torna-se facil conseguir aproveitar as oportunidades e se preparar
para o futuro.

Oliveira (2009), por exemplo, ressalta que o planejamento visa a maximizagdo dos
resultados e minimizar as deficiéncias vivificadas pelas empresas. Dentro deste raciocinio,
Kotler e Keller (2012) asseveram que o marketing deve ser um compromisso assumido por
toda a empresa, a fim de impulsionar sua visdo, missdo e seu planejamento estratégico, sendo
que seu sucesso ocorre quando todos os departamentos trabalham integrados para atingir as
metas para o cliente, pois quem define o alcance das estratégias sdo as pessoas € que geram
conhecimento as empresas. Nesse contexto, o endomarketing ou marketing interno apresenta-
se como aliado do planejamento estratégico, tratando-se de uma estratégia de gerenciamento
que desenvolve um quadro de pessoas conscientes de seu papel e importancia na manutengao
da organizagdo, ou como adverte Kotler (2012, p.20), “consiste em contratar, treinar e motivar

funcionarios capazes que queiram atender bem os clientes”.
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No entender de Medeiros (2007), a preocupacgdo dos gestores deve ser a formagao de
um quadro de pessoas consciente das acdes éticas da empresa e da transparéncia, adotando
praticas que promovam o bem estar dos funcionarios, sendo uma parte importante para a
manutengdo da organizagdo. Assim, endomarketing objetiva estimular os colaboradores ao
maior compromisso com a organizacao, tem a fun¢do de integragdo e comunicagdo de lideres
e liderados. Com isso, o clima organizacional e a produtividade tendem a melhorar com agdes
de endomarketing.

Fundamentando-se neste contexto ¢ que a relevancia do planejamento estratégico
focado no endomarketing pode ser constatado na realidade da Alvogeo Topografia Ltda,
prestadora de servicos do ramo da construgdo civil e que tem o proposito de desenvolver
solugdes diferenciadas nos servigos de Levantamento Topografico, Locagdo e
Acompanhamento de Obras, Projetos e Parcelamento do Solo, Informac¢des Georreferenciadas
e Demarcacao de Terras.

A Alvogeo Topografia Ltda foi fundada por trés soécios em 2005, em Floriandpolis
(SC) e, a motivacdo deu-se com a colagdo deles no Curso Técnico em Agrimensura. Naquele
periodo, os socios identificaram, no mercado de topografia, a necessidade de uma empresa
comprometida com a qualidade dos servigos prestados na area. Ao completar sete anos de
constituicdo a empresa passou por uma quebra de sociedade que culminou no seu
gerenciamento atual sendo realizado por dois socios.

Quanto ao seu porte, a Alvogeo Topografia Ltda ¢ classificada como Microempresa,
pois a sua receita anual bruta ¢ menor que R$2,4 milhdes. De acordo com o Banco Nacional
do Desenvolvimento — BNDS (2010) o porte das empresas, para todos os setores, ¢
classificado com base na sua receita bruta anual.

Tendo em vista abordar o contexto empresarial da Alvogeo Topografia Ltda neste
estudo, foi realizado um diagnostico organizacional a partir de entrevistas semiestruturadas
com os dois gestores socios proprietdrios da empresa, € obtendo acesso a documentos
administrativos, identificaram-se alguns aspectos a serem trabalhados para garantir a
sobrevivéncia da organiza¢do no mercado. Apesar da Alvogeo Topografia Ltda ocupar uma
posi¢do satisfatdria frente a concorréncia, prestando servicos para empresas de grande
referéncia no ramo da construgdo civil em Santa Catarina, ha necessidade de planejar o seu
crescimento € a sua expansdo, alinhando todas as suas areas. Desde 2013, o mercado da
constru¢do civil, na percepcdo dos gestores, sofreu uma queda que afetou fortemente as
atividades da Alvogeo Topografia Ltda. O principal impacto foi no setor financeiro que

contraiu dividas bancéarias por inadimpléncia. Esta situacao iniciou no comeco de 2014, gerou
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problemas no fluxo de caixa e impediu a empresa de alavancar seu negocio e fazer maiores
investimentos em tecnologias, inovacdo, marketing e no setor pessoal. A auséncia de um
planejamento estratégico eficaz dificultou a tomada de decisdes assertivas com vistas a
solucao do problema.

Outro aspecto identificado como problematico na empresa ¢ seu faturamento, pois
mesmo tendo sido apontado como satisfatério pelos gestores, na maioria dos meses, 0s
recebimentos dos clientes ndo sdo suficientes para cobrir os custos e despesas mensais, pois
ha um alto indice de inadimpléncias. Esta situa¢do acarreta uma série de problemas
financeiros. A empresa precisa de uma analise mais aprofundada e de estratégias de como
reverter esta situagdo, seja na diminuicdo de custos, na revisdo do prego aplicado pelos seus
servicos ou na sua oferta para o mercado. Contrapondo o problema da inadimpléncia esta a
prospeccdo constante de novos clientes. A Alvogeo Topografia Ltda consegue permanecer
operando em virtude da demanda continua dos novos clientes, que mantém as quatro equipes
em atividade. Diante desta realidade da Alvogeo Topografia Ltda é que se observa a
necessidade da empresa realizar uma andlise das suas forgas para conseguir atender com
eficiéncia e qualidade todos os clientes e expandir ainda mais seu negocio.

Por ser uma empresa de pequeno porte hd varios processos que ndo sao totalmente
estruturados, resultando em dificuldades presentes em todos os setores da empresa,
principalmente, no setor pessoal. Para os gestores, seus os maiores desafios referem-se a falta
de comprometimento das suas equipes de trabalho e a manuteng¢do da motivagdo dos seus
colaboradores. Como consequéncia surgem problemas como retrabalhos, ruidos de
comunica¢do, desempenho inferior ao esperado e dificuldades no relacionamento com os
clientes. Ainda com relacdo aos processos nao estruturados esta a falta de integragdo entre as
duas éareas da empresa, denominadas campo e escritorio, € o mal gerenciamento das
informagdes que transitam entre elas, que decorre, como os gestores apontam, da
comunicagao interna deficiente. Isso fomenta problemas na qualidade dos servigos prestados.

Na visdo dos gestores os problemas identificados podem ser minimizados buscando
comprometimento da equipe e por isso a Alvogeo Topografia Ltda oferece alguns beneficios
para os seus funcionarios. No entanto, os gestores ndo identificam a satisfagao da sua equipe.

Desta forma, buscando manter a sobrevivéncia no mercado em que atua e a
valorizacdo das pessoas através do estimulo e motivagdo para o trabalho, identificou-se a
necessidade da realizacdo de um Planejamento Estratégico na Empresa Alvogeo Topografia,
com foco em endomarketing, para obter ou até elevar o comprometimento dos funcionarios e

conseguir desenvolver a satisfacdo deles enquanto membros da empresa. Os gestores
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acreditam que a formacdo de um grupo de pessoas conscientes sobre suas praticas ¢
fundamental para enfrentar os desafios atuais do cenario empresarial. Portanto, este trabalho

tem como pergunta de pesquisa:

Como podem ser estabelecidos os pardmetros necessdarios para a implanta¢do do
planejamento estratégico com foco no Endomarketing na Alvogeo Topografia Ltda.?

1.1 OBJETIVOS

Para responder a pergunta de pesquisa, o objetivo geral deste trabalho consiste em
estabelecer os parametros para a realizacdo de um planejamento estratégico na Alvogeo
Topografia Ltda, com foco em Endomarketing, e abrangéncia temporal para cinco anos'.

Com o intuito de atingir o supracitado objetivo geral foram os seguintes objetivos
especificos:

a) Descrever a estrutura organizacional da empresa em seu ambiente interno, sua divisao

e organizacdo de mercado;

b) Aplicar a realidade a Matriz SWOT;
c) Estabelecer os atributos do clima organizacional da empresa;

d) Estabelecer as a¢des de Endomarketing para a Alvogeo Topografia Ltda.

1.2 JUSTIFICATIVAS

O planejamento estratégico ¢ uma estratégia de gestdo que orienta a empresa a
sobreviver no seu ambiente. Por essa razdo, estudos comprovam que o Planejamento
Estratégico ¢ a técnica gerencial mais utilizada pelas organizacdes (PEREIRA, 2010). Na
otica de Kotler e Armstrong (2003), as empresas maduras muitas vezes argumentam que tém
obtido bons resultados sem planejamento formal. J4, as pequenas empresas, em alguns casos,
pensam que somente as grandes organizacdes precisam de planejamento formal, por isso
autores alertam que o planejamento estratégico € o processo de desenvolver € manter um
ajuste estratégico dos objetivos da organizagdo e as oportunidades de marketing em um
mercado em mudancas.

A auséncia de planejamento estratégico, em especial para micro € pequenas empresas,
pode ocasionar uma série de problemas como, por exemplo, a falta de competitividade,

dificuldades financeiras, custos mais altos que o necessario, ndo possuir posicionamento claro

! Abrangéncia temporal definida pelos gestores como adequada para este trabalho.
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no mercado, baixa margem de lucro, entre outros. Como consequéncia, por vezes, a falta de
planejamento estratégico também pode influenciar na taxa de mortalidade das micro e
pequenas empresas. Todos os dias novas empresas entram no mercado, porém, a taxa de
mortalidade das empresas com até dois anos de atividade ¢ de 24,4%, para aquelas nascidas a
partir de 2007, de acordo com o relatdrio elaborado pelo SEBRAE (2013). Essa situacdo ¢
ocasionada, principalmente, por falhas de gerenciamento e falta de planejamento. Revelando a
importancia de manter em atividade de Micro e Pequenas empresas, o SEBRAE (2014) traz
um relatério, com dados do IBGE, onde essas empresas ja sdo as principais geradoras de
riquezas no varejo brasileiro (53,4% do PIB) e, no setor de Servigos, mais de um ter¢o da
producdo nacional (36,3%) tem origem nos pequenos negdcios. No periodo de 2009 a 2011, o
valor agregado cresceu de R$445 bilhdes para R$599 bilhdes.

Desta forma, compreendendo a importancia da sobrevivéncia das micro e pequenas
empresas para a economia do pais, que se definiu como escopo para o presente estudo a
empresa Alvogeo Topografia Ltda que se enquadra no setor de servigcos como pequena
empresa. A delimitagdo do tema ocorre com a identificagdo da necessidade da Alvogeo
Topografia Ltda superar as dificuldades da falta de planejamento e realizar seu planejamento
estratégico, tendo como foco o endomarketing. O projeto tem a oportunidade de melhorar a
definicdo de estratégias e politicas da empresa e tornar o seu cliente interno mais satisfeito.
Sob esta perspectiva, o desenvolvimento do planejamento estratégico, com foco em
endomarketing, ird possibilitar uma revisdo e aplicacdo dos conhecimentos adquiridos ao
longo do curso de administragdo por esta pesquisadora, estabelecendo uma relacdo com varias
areas, como recursos humanos, marketing, financas e produgao/operagoes.

Quanto a viabilidade do estudo, cabe destacar dois aspectos relevantes. O primeiro
deles refere-se ao fato da empresa se apresentar interessada e totalmente flexivel para a
realizagdo deste estudo. Tendo em vista a oportunidade de melhorias em toda sua estrutura e
permitindo uma visao mais ampla do mercado, o estudo € uma oportunidade de contribuir
fortemente para o crescimento da Alvogeo Topografia Ltda. O segundo esta no fato da
pesquisadora integrar o quadro de colaboradores da empresa, o que possibilitou acesso total
aos dados e informagdes. Apesar da proximidade com a realidade estudada, os dados foram

interpretados com o rigor metodoldgico que o presente trabalho cientifico requer.
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1.3 ESTRUTURACAO DO TRABALHO

O presente trabalho de Conclusdo de Curso (TC) esta dividido em cinco capitulos. No
primeiro capitulo foi exposta a contextualizacdo da problematica a ser estudada, bem como os
objetivos que alicercam o estudo e as justificativas. O segundo capitulo foi reservado para
revisdo da literatura, com intuito de fornecer ao estudo o aporte tedrico necessario para sua
compreensdo. Nesta parte, abordaram-se os assuntos relacionados a estratégia, planejamento
estratégico e marketing. J4 o capitulo trés traz a descrigdo dos aspectos metodologicos
utilizados na realizacdo do estudo. Por sua vez, o quarto capitulo apresenta o diagnostico da
situagdo atual da empresa e suas caracteristicas, a partir da analise do ambiente interno e
externo e da Matriz Swot. Por fim, o quinto capitulo aborda a formulacdo dos objetivos

estratégicos, o plano de acdo para implementagdo e as consideragcdes complementares.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta secdo foi reservada para explanar os conhecimentos necessarios a compreensao

do tema, bem como para o desenvolvimento deste trabalho.

2.1 ESTRATEGIA

De acordo com Ansoff (1990), o conceito de estratégia transformou-se em uma
palavra de extrema importancia para os administradores, isso porque o interesse pela
estratégia foi provocado pelo reconhecimento cada vez maior de que o ambiente externo da
empresa foi se tornando mutavel ao longo do tempo. Com foco na andlise do ambiente
externo, ¢ possivel recorrer a visdo de Porter (1991) de que estratégia € criar uma posicao
exclusiva e valiosa a partir de um conjunto de atividades diferentes dos seus concorrentes,
sendo o seu objetivo empresarial encontrar um caminho na qual a empresa seja capaz de
melhor se defender contra as forcas competitivas ou de influencia-las a seu favor. Oliveira
(2010) corrobora que estratégia ¢ como um caminho ou a¢do formulada e adequada para
alcangar, de maneira diferenciada e inovadora, as metas, os desafios e os objetivos
estabelecidos, no melhor posicionamento da empresa perante seu ambiente, onde estdo os
fatores ndo controlaveis.

Na compreensdo de Mintzeberg e Quinn (2001, p. 20), a estratégia ¢ como um padrao
ou plano que integra as principais metas, politicas e sequéncia de acdes de uma organizagao

em um todo coerente, isto €,

Uma estratégia bem formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma
organizagdo para uma postura singular e viavel, com base em suas competéncias e
deficiéncias internas relativas, mudancas no ambiente antecipadas e providéncias
contingentes realizadas por oponentes inteligentes.

A estratégia define a organizacdo, sendo o meio pratico para as empresas se
diferenciarem umas das outras, além de dar sentido as coisas e ajudar a entender as razdes de
determinadas acdes (PORTER, 2002, p. 13). Porter (1992) cita que a esséncia da formulagao
estratégica consiste em enfrentar a competicdo. Ele apresenta cincos forcas competitivas que
moldam as estratégias e que sdo os fatores responsdveis pela competicdo em um setor,

conforme a Figura 1.
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Figura 1 - Forcas Competitivas de Porter

Ameaca de novos

entrantes
. Poder de
Ameacas de ERiwvalidade L
negociaciao
produtos entre dos
substitutos concorrentes "
fornecedores

N
A

Poder de negodacio
dos clientes

Fonte: elaborado propria com base em Porter (1991)

A primeira forga competitiva ¢ a ameaga de novos entrantes. Para Porter (1991), os
novos entrantes em um setor trazem novas capacidades, o desejo de ganhar participagdo no
mercado e recursos substanciais. O que sustenta as barreiras de entrada sdo as economias de
escala, diferenciacao do produto, exigéncia de capital, desvantagens de custo, acesso a canais
de distribuicdo e politica governamental. As expectativas dos novos entrantes em relacdo aos
concorrentes ja existentes também podem influenciar a decisdo da entrada no setor, tendo em
vista que eles hesitardo se os concorrentes estabelecidos ja tiverem expulsado os novos
entrantes anteriores. Acrescenta, asseverando que a segunda forca competitiva ¢ o poder de
negociac¢do dos fornecedores. Através do aumento dos pre¢os ou na diminui¢do da qualidade
dos produtos, os fornecedores sdo aptos de exercer o poder de negociacdo sobre os
participantes de um setor, assim como os clientes podem jogar os concorrentes uns contra os
outros forgando a baixa dos precos e exigindo melhor qualidade dos produtos. Ja, a terceira
for¢a competitiva estd o poder de negociacao dos clientes, O autor também ressalta que essa
relagdo entre fornecedores e compradores deve ser encarada como questdo estratégica crucial
para a empresa, tendo em vista que a empresa ¢ capaz de melhorar sua postura estratégica

descobrindo se fornecedores ou compradores tem o menor poder de afeta-la.
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Conforme Porter (1991), a quarta forca competitiva diz respeito a ameaga de produtos
e servicos substitutos. Eles podem limitar o potencial de um setor, sendo que a Gnica maneira
de ndo sofrer as consequéncias ¢ trabalhar em melhorias na qualidade do produto e

estabelecendo uma diferenciag¢dao. Além disso,
Os produtos substitutos que, do ponto de vista estratégico, exigem a maior atengao
sdo aqueles que (a) estdo sujeitos a tendéncias que melhoram sua opgao excludente
prego-desempenho em relacdo aos produtos do setor, ou (b) sdo produzidos por
setores de alta rentabilidade. Os substitutos logo entram em cena se algum
acontecimento aumenta a competi¢do no setor e provoca uma redu¢do no prego ou
na melhoria no desempenho (PORTER, 1992, p. 38).

A quinta forca competitiva, nas palavras de Porter (1991), estd relacionada com as
manobras pelo posicionamento entre os concorrentes que envolvem estratégias de competicao
de precos, introdu¢do de produtos e combates publicitarios. Sdo diversos fatores que se
relacionam com a rivalidade entre os concorrentes em busca do posicionamento no mercado.
A saida para melhorar a situagdo sdo as mudangas estratégicas de como trabalhar na
diferenciagdo dos produtos ou focalizar esfor¢o de vendas nos segmentos de crescimento mais
rapido.

De acordo com Vargas et al. (2013), as cinco forgas competitivas podem ser utilizadas
no mapeamento das potencialidades da empresa, sejam elas positivas ou nao, e na verificagao
de seu comportamento como um todo no mercado. Além disso, as cinco for¢as permitem a
identificacdo de oportunidades a serem vislumbradas pela empresa.

Para enfrentar as cinco forgas competitivas, Porter (1989) apresenta trés abordagens
estratégicas genéricas para superar as outras empresas em uma industria. Cada estratégia
envolve um caminho para a vantagem competitiva. Essas estratégicas genéricas sdo: lideranga
no custo total, diferencia¢do e enfoque. Mintzberg (2001) defende que a lista de estratégias
genéricas € incompleta, pois ela destaca a identificacao da estratégia de negdcios em primeiro
lugar, sendo que o mais importante seria primeiramente localizar, distinguir e desenvolver a
esséncia dos negocios.

No entender de Porter (1989), a lideranca no custo total consiste em construir uma
escala eficiente e trabalhar na redugdo de custos, tornando o produtor de baixo custo em toda
a induastria e produzindo retornos acima da média, apesar da presenga de intensas forgas
competitivas. Os custos mais baixos representam que a empresa ainda consegue obter retornos
depois que seus concorrentes tenham consumido seus lucros na competicdo. A ldgica
estratégica ¢ que a empresa seja lider no custo, colocando-a em uma posi¢do favoravel em

relacdo aos produtos substitutos de seus concorrentes na industria. Abell e Hammond (2001)
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vao ao encontro da afirmativa do supracitado autor, ao afirmar que empresas que t€ém grande
participacdo de mercado, geralmente, tém custos menores. Esses custos sao devidos em parte
as economias de escala e em parte ao efeito experiéncia, que ¢ ocorre quando os custos
reduzem a medida que a experiéncia da empresa em produzir ou vender dobra.

Ja, a estratégia de diferenciacdo, para Porter (1989), determina que a empresa deva
diferenciar seu produto ou servi¢o, procurando ser Unica na industria a partir de algumas
dimensdes amplamente valorizadas pelos compradores. Os meios para a diferenciagdo variam
para cada industria, podendo ser através do produto, projeto ou imagem da marca e outros
métodos de marketing. Essa estratégia cria uma posi¢cdo de defesa para enfrentar as forcas
competitivas, além de consistir na obten¢do de uma parcela do mercado. Ansoff (1990) afirma
que devido as mudangas significativas no mercado, os clientes passaram a exigir produtos que
correspondessem as suas preferéncias pessoais € o sucesso das empresas passou a ser avaliado
pela capacidade de oferecer produtos que respondesse as necessidades dos clientes. Sendo
assim, a diferenciacdo de produtos tornou-se uma estratégia competitiva importante.

E a ultima estratégia genérica competitiva € o enfoque. Ela se baseia na escolha de um
ambiente competitivo dentro da indulstria, selecionando um segmento ou um grupo de
segmentos ¢ adaptando sua estratégia para atendé-los. Ela busca atingir o baixo custo ou a
diferenciagdo, ou ambas as posi¢des em relagdo ao seu alvo estratégico. De acordo com o
autor, “o enfoque no custo explora diferencas no comportamento dos custos em alguns
segmentos, enquanto o enfoque na diferenciagdo explora as necessidades especiais dos
compradores em certos segmentos.” (PORTER, 1989, p.13). Neste sentido, o sucesso de uma
organiza¢ao depende da sua habilidade em obter vantagens competitivas, tornando-as as mais
duradouras possiveis (COBRA, 1991). Para obter tais vantagens ¢ preciso conhecer um
conjunto de diretrizes e processos ligados as mudancas organizacionais e a melhor forma de
gerencia-los, ou seja, de realizar a administragdo estratégica. O topico a seguir discorre a

respeito da administragdo estratégica, salientando sua importancia e principais caracteristicas.

2.1.1 Administracio Estratégica

Para Ansoff, Declerck e Hayes (1987), a administracdo estratégica ¢ um esforco de
equipe que exige varios administradores diferenciados para enfrentar a complexidade de
tarefas futuras. Neste contexto, Wright, Kroll e Parnell (2009) citam que o maior desafio
enfrentado pelos administradores ¢ a administragdo estratégica, pois conduzir uma

organiza¢do complexa em um ambiente dindmico e de mudangas rapidas requer os melhores
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julgamentos. Dessa forma, a administracdo estratégica ¢ desafiadora, pois vai muito além de
estabelecer objetivos e dar ordens aos membros da organizagdo, ela depende de uma série de
fatores como a avaliagdo das oportunidades ¢ ameagas do ambiente externo e analise dos
pontos fortes e fracos da empresa pela alta administragao.

Ansoff, Declerck e Hayes (1987) conceituam a administra¢do estratégica como sendo
um sistema escolhido de administragdo que provoca o aparecimento de programas
estratégicos inovadores, busca flexibilidade na propria politica, que avalia mais o
desenvolvimento do potencial para mudancgas futuras do que no desempenho a curto prazo e
que entende as caracteristicas culturais dentro da organizagdo. Sob o prisma de Camargos e
Dias (2003), o objetivo principal da administracdo estratégica ¢ a adequacdo constante da
organizac¢do ao seu ambiente. Em relacdo aos beneficios da administragdo estratégica, Certo e
Peter (2005) apresentam que o mais importante deles ¢ a tendéncia em aumentar os niveis de
lucros da empresa. Wright, Kroll e Parnell (2009) complementam citando que o proposito
principal da administragdo estratégica ¢ criar riqueza para os proprietarios (acionistas) da
empresa através da satisfacdo das necessidades e expectativas de outros stakeholders.

A importancia da administracdo estratégica consiste em estabelecer um conjunto de
acdes administrativas que possibilitam aos gestores de uma organizacdo manté-la integrada ao
seu ambiente e no curso correto do seu desenvolvimento, possibilitando atingir seus objetivos
e sua missdo (CAMARGOS; DIAS, 2003). Por sua vez, Wright, Kroll e Parnell (2009)
propdem um modelo de administracdo estratégica no qual € constituido pelas etapas de analise
ambiental de oportunidades e ameacas e analise do ambiente interno da organizacado, seguido
pela etapa de formulacdo de estratégias que envolvem a formulagdo de estratégias
empresariais, formulagdo de estratégias de unidades de negdcio e formulacdo de estratégias
funcionais. A etapa seguinte ¢ a implementacao de estratégias e a fase do controle estratégico.

Dentro do contexto da administracdo estratégica, o planejamento estratégico
apresenta-se como um sistema que foi progressivamente adotado pelas empresas, conforme
citam Ansoff e McDonnell (1993). Neste caso, os autores afirmam que a administragdo
estratégica periddica comecou a atrair os interesses das empresas a partir das dificuldades que
elas encontraram na implantacdo de estratégias. Diante dessas dificuldades, vislumbram-se no

planejamento estratégico, as condigdes para supera-las.
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2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico na visdo de Oliveira (2010), corresponde ao
estabelecimento de um conjunto de providéncias a serem tomadas pelo executivo para a
situagdo em que o futuro tende a ser diferente do passado, além de implicar a necessidade de
um processo decisorio que ocorrerd antes, durante e depois de sua elaboracdo e
implementagdo. Pereira (2010) destaca que o planejamento estratégico € o processo formal de
gerar resultados a partir de um sistema integrado de decisodes, sendo, portanto, um processo
que consiste em analisar sistematicamente os pontos fortes e fracos da organizagdo, além das
oportunidades e ameagas do ambiente externo, com o objetivo de formular estratégias e acdes
estratégicas visando aumentar a competitividade e seu grau de resolutividade.

No entender de Ansoff (1990), o planejamento estratégico se torna essencial sob uma
condi¢do de mudangas rapidas e descontinuas no ambiente da empresa, que podem ser
causadas pela saturagdo dos mercados tradicionais, descobertas tecnoldgicas dentro ou fora da
empresa, ou repentino surgimento de novos concorrentes. Oliveira (2010) considera que o
propdsito do planejamento estratégico pode ser definido como o desenvolvimento de
processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma situagao viavel de
avaliar as implicagdes futuras de decisdes presentes em funcao dos objetivos empresarias que
facilitardo a tomada de decisdo no futuro, reduzindo as incertezas envolvidas no processo
decisério, e, consequentemente, provocar o aumento da probabilidade de alcance dos
objetivos, desafios e metas estabelecidas para a empresa.

Uma dificuldade apresentada por Ansoff (1990), na introducdo do planejamento
estratégico, sdo os conflitos estimulados entre as operagdes existentes dentro das organizacdes
e as atividades inovadoras. Na visdo de Kich e Pereira (2011), uma das principais limitagdes
na introducdo do planejamento estratégico consiste em fazer com que todos os niveis da
empresa consigam compreender a ideia do plano. Na otica de Pereira (2010), o planejamento
estratégico pode ser compreendido a partir de quatro visdes distintas, porém complementares:
visdo globalistica, participativa, empreendedora, e humanistica. Na visdo globalistica o
planejamento estratégico ¢ formulado a partir da percep¢ao de que as variaveis do mundo e o
contexto mundial acabam afetando o processo de formulagdo. Na visdo participativa, a
compreensdo do planejamento estratégico ¢ a partir do entendimento de que a organizagdo
deve buscar um maior envolvimento das pessoas no processo de formula¢do. J4 na visdo
empreendedora a empresa cria seu planejamento estratégico com uma visdo mais criativa e

ousada, pensando e desenvolvendo projetos de novos produtos e servigos. E a visdo
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humanistica ¢ a compreensao como um todo da parte interna da organizacao, sendo uma visao
mais ampla sobre o processo de gestdo e pensando no conjunto de cliente, investidores e,
principalmente, funcionarios.

Além disso, Oliveira (2010) faz uma reflexdo sobre o que a empresa espera do
planejamento estratégico. As opg¢des apresentadas sdo de conhecer e melhor utilizar seus
pontos fortes internos, conhecer e eliminar ou adequar seus pontos fracos internos, conhecer e
usufruir as oportunidades externas, conhecer e evitar as ameacas externas ou ter um efetivo
plano de trabalho. Sobre planejamento estratégico, ha varios modelos de implementacao e
suas etapas, sendo que a maioria ¢ semelhante. Pereira (2010) divide em trés fases: Momento
I: Diagnostico Estratégico; Momento II: Formulagdo das etapas do processo de Planejamento

Estratégico; e, Momento III: Implantacao e controle do processo de Planejamento Estratégico.

2.2.1 Diagnostico Estratégico

No prisma de Ansoff e McDonnell (1993), o procedimento de diagndstico estratégico
decorre da hipdtese de sucesso estratégico, na qual afirma que o potencial de desempenho de
uma empresa ¢ otimizado, quando trés condi¢Oes sdo satisfeitas: a agressividade do
comportamento estratégico da empresa equipara-se a turbuléncia do ambiente; a capacidade
de reacdo da potencialidade da empresa equipara-se a agressividade de sua estratégia e os
componentes da potencialidade da empresa apoiam-se mutualmente. Para Kich e Pereira
(2010), nessa etapa, primeiramente, a empresa deve avaliar se estd no momento ideal para
realizar seu planejamento estratégico, ou seja, se a empresa identificou a necessidade de fazer
um plano. Oliveira (2010) destaca que € nessa fase em que a empresa procura responder a
pergunta basica “qual a real situacdo da empresa quanto aos seus aspectos internos e
externos?”, verificando seus pontos positivos € negativos. No entender de Oliveira (2010), o
diagnostico deve ser realizado da forma mais real possivel, sendo que qualquer tomada de
decisdo errada nessa fase prejudicard todo o resto do processo de desenvolvimento e
implementa¢do do planejamento estratégico. Ele deve ser interno e externo a empresa.

Um dos instrumentos administrativos que podem auxiliar nesse processo ¢ o
benchmarking. Na 6tica de Junior e Vital (2004), a utilizacdo do benchmarking ¢ importante
para as empresas aumentarem os seu nivel de competitividade e atingirem seu nivel maximo
de desempenho, qualidade e satisfacdo dos seus clientes. Ele ¢ caracterizado por ser um

processo continuo e interativo de investigacdo das estratégias de sucesso das empresas que
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procura conhecer, adaptar e aprimorar estas estratégias para a realidade da empresa
considerada (OLIVEIRA, 2010).

Alguns dos principais componentes do diagnostico estratégico, apresentados por Kich
e Pereira (2010), sdo: visao, declaragdo de valores, missao e analise do ambiente interno e
externo. A visdo € conceituada como os limites que os proprietarios da empresa conseguem
enxergar dentro de um periodo de tempo mais longo e uma abordagem mais ampla
(OLIVEIRA, 2010). Pereira (2010) real¢a que a visdo da organizagdo mostra o caminho para
o futuro e faz com que a organizagao queira chegar 14, além de representar as maiores
esperancas ¢ sonhos da organizagdo. A declaragdo de valores ¢ outro componente do
diagnostico estratégico, “Eles representam o conjunto dos principios fundamentais de uma
empresa, bem como fornecem sustentagdo para todas as suas principais decisdes”
(OLIVEIRA, 2010, p. 67). Devem ter forte interagdo com as questdes éticas e morais da
empresa e servem de apoio para a vantagem competitiva.

A missdo organizacional, presente nas caracteristicas do diagnostico estratégico, ¢
entendida, conforme Certo e Peter (2005), como proposta pela razdo a qual uma organizagao
existe e apresenta informacdes como os valores que ela possui os tipos de produtos ou
servigos que a organizacdo produz e quem sdo os seus clientes. Ainda, na compreensdo de
Certo e Peter (2005), a analise do ambiente ¢ o processo de monitoramento do ambiente
organizacional e busca identificar as oportunidades e riscos que podem influenciar a
capacidade das empresas atingirem suas metas, sendo o ambiente organizacional o conjunto
de fatores externos e internos que influenciam o progresso obtido através da realizacdo dos
objetivos. Oliveira (2010) destaca que a andlise do ambiente interno e externo determina os
pontos fortes e fracos e as oportunidades e ameacas da organizagdo. A analise do ambiente

pode ser feita através da Matriz SWOT, que € discuta no topico seguinte.

2.2.2 Analise Matriz SWOT

A andlise do ambiente pode ser entendida como o processo de monitoramento
organizacional que visa identificar as oportunidades e os riscos atuais e futuros que podem vir
a influenciar a capacidade das empresas em atingirem seus objetivos (CERTO; PETER,
2005). Os autores citam que apesar das diferentes metodologias e procedimentos utilizados, as
organizagoes realizam analise do ambiente pelo mesmo propdsito, que € avaliar o ambiente

organizacional para que a empresa possa reagir quando necessario € conseguir intensificar o
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seu sucesso. Neste sentido, Kotler e Keler (2012) realcam que avaliac¢do das forgas, fraquezas,
oportunidades e ameagas de uma empresa ¢ denominada Analise SWOT, que trata de um meio
de monitorar os ambientes externo e interno. Wright, Kroll e Parnell (2009) destacam que o
objetivo da Analise SWOT ¢ possibilitar que a empresa se posicione ganhar vantagem
competitiva a partir de determinadas oportunidades do ambiente ou minimizar as ameagas
ambientais, ou seja, a empresa reforca seus pontos fortes e ameniza seus pontos fracos. Os
pontos fortes e fracos estdo relacionados com as variaveis controlaveis, enquanto as ameagas
e oportunidades estdo relacionadas com as varidveis ndo controlaveis, sendo que a empresa
terd maiores problemas com as variaveis que nao consegue controlar (OLIVEIRA, 2010).

Neste sentindo, a Analise SWOT se divide em analise do ambiente interno e analise do
ambiente externo. Certo e Peter (2005) citam que a andlise do ambiente interno esta
relacionada com os aspectos gerais da organizagdo, aspectos financeiros, de produgdo, de
marketing, ¢ do setor pessoal. J4, na andlise do ambiente externo, Kich e Pereira (2011),
realcam que empresa segue a logica das cinco forgas competitivas de Porter (1991) que
podem afetar o negdcio de maneira positiva ou negativamente. A andlise externa tem como
proposito avaliar a relagdo entre empresa e seu ambiente, a partir de oportunidades e ameagas
(OLIVEIRA, 2010). Na visao de Pereira (2010), algumas varidveis ambientais devem ser
levadas em conta na andlise externa, como tecnologia, cultura, clientes, fornecedores,
economia e mercado.

J4, a andlise interna, na acepc¢do de Oliveira (2010), tem como objetivo ressaltar as
deficiéncias e qualidades da empresa, ou seja, seus pontos fortes e fracos. O autor ressalta que
essa analise deve considerar, como perspectiva de comparagdo, outras empresas do mesmo
setor de atuacdo, sendo elas concorrentes diretas ou potenciais. Para o estabelecimento dos
pontos fortes e fracos, devem ser analisados os seguintes aspectos: fungdes a serem analisadas
e desempenhadas pelas diversas areas da empresa; aspectos organizacionais; abrangéncia dos
processos administrativos e operacionais; niveis de controle e avaliagdo; critérios de avaliacao
e obtencao das informagdes.

Sob este contexto, Pereira (2010) destaca que a parte mais importante ¢ a jungdo da
analise interna e externa, e consequentemente, a formacgdo da Matriz SWOT composta pelos
pontos fortes e fracos e oportunidades e ameagas, relacionando todos os seus elementos. “A
contraposi¢cdo das informagdes sobre o ambiente com o conhecimento das capacidades da
empresa permite a administracdo formular estratégias realistas para que seus objetivos sejam

atingidos” (WHIGHT; KROLL; PARNEL, 2009, p. 86).
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2.2.3 Formulacao da Estratégia

Esta etapa consiste em um dos pontos mais importantes na elaboragdo do
planejamento estratégico e deve considerar alguns aspectos como a empresa em si, Seus
pontos fortes e fracos, sua missdo, seus propdsitos, objetivos, desafios e metas. Também ¢é
preciso considerar o ambiente, com suas oportunidades e ameagas e por fim a integracao entre
empresa e ambiente (OLIVEIRA, 2010). No entender de Certo e Peter (2005), as estratégias
organizacionais sao formuladas pela alta administragao com o intuito de alcangar os objetivos
da empresa, envolvendo duas etapas: primeiros as estratégias gerais devem ser selecionadas e
desenvolvidas, depois devem se definir e decidir o papel das diversas linhas de negocios das
organizagdo e quais recursos serdo alocados entre si. Por outro lado, Pereira (2010) alerta que
cada questdo estratégica deve ser resolvida com quantas estratégias forem necessdrias para
isso acontecer, sendo através da estratégia que a organizagdo consegue obter os resultados

esperados no planejamento estratégico.

2.2.4 Implementac¢io, Acompanhamento e Controle

No entender de Certo e Peter (2005), uma organizagdo ndo deve somente formular,
mas também implementar efetivamente estratégias para atingir seus objetivos. Tanto a
formulacao, quanto a implementacgdo de estratégias sdo de extrema importancia para o sucesso
do planejamento estratégico. Pereira (2010) diz que nesta etapa € a que se coloca em pratica o
processo de planejamento estratégico e passa a colher os resultados. Ressalta a importancia de
uma equipe de acompanhamento e controle para garantir que o planejamento estratégico seja
implantado em sua plenitude. Apos a implementacgao, € preciso verificar como a empresa esta
caminhando para a situagdao desejada. Oliveira (2010) diz que o controle no planejamento
estratégico ¢ a agdo que garante a conclusdo dos objetivos, desafios, metas estratégias,
projecdes e planos estabelecidos, nas seguintes etapas:

a) Estabelecimento e analise de indicadores de desempenho;

b) Avalia¢dao de desempenho dos profissionais envolvidos no processo;

c) Comparagdo do desempenho real com os objetivos, desafios, metas, projetos e

planos de agdo estabelecidos;
d) Analise dos desvios dos objetivos, desafios, metas e projetos estabelecidos;

e) Tomada de agdes corretivas provocadas pelas analises efetuadas;



30

f) Acompanhamento para avaliar a eficiéncia e a eficicia da agdo de natureza
corretiva; e,

g) Adicao de informagdes ao processo de planejamento, para desenvolver os ciclos

futuros da atividade administrativa.

Salienta também que o controle e avali¢ao do planejamento estratégico sejam feitos ao
longo do desenvolvimento do processo, evitando que os problemas sejam identificados
somente no final do processo. Neste sentido, para que o planejamento estratégico realmente
atinja os resultados esperados, ¢ preciso que esteja bem claro a importancia de entender, criar,
entregar ¢ manter valor para o cliente. Portanto, faz-se necessario trabalhar fortemente as
estratégias de marketing a fim de construir um planejamento estratégico consolidado e eficaz.

A seguir apresentam-se 0s conceitos e caracteristicas do marketing.

2.3 MARKETING

Marketing para Magalhdes e Sampaio (2007), pode ser visto como um instrumento
para antecipar as mudangas do ambiente externo de uma organizagdo. Além disso, ele esta
relacionado a atividade de negocio. Kotler € Armstrong (2003) definiram marketing como um
processo pelo qual os individuos satisfazem seus desejos e necessidades a partir da criacao,
oferta e troca de produtos e valor com os outros. Os autores ressaltam a importancia do
marketing no relacionamento com o cliente, a partir da criagdo de valor e satisfagdo
proporcionados aos clientes. Essa seria a esséncia do marketing moderno. Além disso, o
marketing apresenta relevancia para sociedade como um todo, uma vez que o marketing de
sucesso gera demanda por produtos e que consequentemente cria postos de trabalho. Ao
atingir resultados financeiros satisfatorios, as empresas conseguem se envolver em atividades
socialmente responsaveis (KOTLER; KELLER, 2012).

Ao longo dos ultimos trinta anos, o marketing evoluiu. Kotler, Kartajaya e Setiawan
(2010) definiram trés fases do marketing, chamadas de Marketing 1.0, 2.0 e 3.0. O marketing
1.0, segundos os autores, estd relacionado a venda de produtos em massa. O objetivo era
vender os produtos das fabricas a todos que quisessem compra-los, além padronizar e ganhar
em escala. Na visdo de Magalhdes e Sampaio (2007), o mercado de massa pressupde o
consumo crescente e a competi¢ao entre consumidores, sendo este o fator essencial para o uso
do marketing. O marketing 2.0 diz respeito ao avango da informacao e o advento da internet.

Nesta fase a funcdo do marketing se torna mais complexa, tendo em vista que os
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consumidores sdo bem mais informados € podem comparar as vantagens e desvantagens de
produtos semelhantes. O valor do produto passa a ser definido pelos clientes (KOTLER;
KARTAJAYA; SETIAWAN; 2010). Miranda e Arruda (2004) comentam que apos a extingao
do marketing de massa, vem a tona a possibilidade de se trabalhar de forma personalizada. A
atencdo ndo estd mais voltada apenas para as necessidades dos consumidores, mas também
para a sensacao que os produtos e servigos possam proporcionar a eles.

Na concepgao de Kotler, Kartajaya e Setiawan (2010), o marketing 3.0 seria a fase
mais atual do marketing, caracterizada como a era voltada para os valores. Os profissionais de
marketing passam a enxergar os consumidores como seres humanos com mente, coragdo e
espirito. Para os autores as empresa que praticam o marketing 3.0 tem uma contribui¢do maior
em termos de missdes, visdes, valores ao apresentar ao mundo. Neste contexto, Kotler e
Armstrong (2003) destacaram que de todas as mudangas de marketing, a mais profunda esta
relacionada com a maneira em que as empresas estdo se conectando com seus clientes. Antes
a preocupacdo era o marketing de massa direcionado ao qualquer consumidor, agora os
clientes sdao selecionados cuidadosamente e se constroem relacionamentos mais diretos e
duradouros.

A partir da 6tica do marketing 3.0 que se encontra o marketing de relacionamento,
visto como a ciéncia e a arte de descobrir, reter e cultivar clientes lucrativos. Perder um
cliente ndo significa perder uma unica compra, mas as compras que ele faria ao longo as sua
vida inteira. Portanto, a esséncia do marketing de relacionamento ¢ construir relacionamentos
duradouros criando valor e satisfagdo superiores aos clientes (KOTLER; ARMSTRONG,
2003). Com isso, para construcao do plano de marketing € preciso ter uma visdo comparativa
das mudangas que vem ocorrendo no ambiente contemporaneo e suas caracteristicas, além de
entender a abordagem do marketing de relacionamento, comportamento dos consumidores e

tipos de concorréncia (MAGALHAES; SAMPAIO; 2007).

2.3.1 O Planejamento Estratégico e os Planos de Marketing

Na visao de Cobra (1991, p. 16), planejar estrategicamente “€ criar condi¢des para que
as organizagdes decidam rapidamente diante de oportunidades e ameacas, otimizando as
vantagens competitivas em relacdo ao ambiente concorrencial em que atuam”. O autor afirma

que o direcionamento estratégico possibilita as empresas reagirem as mudangas do meio
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ambiente, aproveitarem melhor as oportunidades de mercado e desenvolverem novas técnicas
de administragao.

A empresa adota o planejamento estratégico estabelece uma missao, que € o propdsito
da organizagao, ou seja, o que ela quer realizar em um ambiente maior. Desta forma, a missao
da empresa deve ser transformada em objetivos detalhados para cada nivel da administragao.
As estratégias de marketing devem ser definidas para apoiar esses objetivos. Sendo assim, a
estratégia geral da empresa e a estratégia de marketing se sobrepdem, pois o marketing ¢
responsavel por examinar as necessidades do consumidor e a capacidade da empresa de
satisfazé-las e esses mesmos fatores guiam a missdo e os objetivos gerais da empresa.
Portanto, o marketing desempenha um importante papel no planejamento estratégico da
empresa (KOTLER; ARMSTRONG; 2003). J4, Las Casas (2007) concorda com os referidos
os autores, afirmando que o plano de marketing estabelece relagdo com os objetivos, metas e
estratégias a partir do composto de marketing, estando em sintonia com o planejamento
estratégico geral e deve ser elaborado considerando todas as partes e fungdes da empresa.
Magalhaes e Sampaio (2007) afirmam que o plano de marketing integra as func¢des e recursos
disponiveis com os objetivos da organizagao.

O planejamento de marketing é recomendado para as organizagdes em qualquer
situacdo, porém a necessidade de um planejamento depende das condigdes do ambiente em
que o mercado esta inserido. Alguns fatores que interferem na necessidade do planejamento
sdo as caracteristicas da empresa, natureza do negocio, do marketing e do ambiente, tamanho
da empresa, lucratividade, taxa de crescimento do mercado, entre outros (CASAS, 2007).
Kotler e Keller (2012) ressaltam que as empresas precisam avancar em seus programas de
marketing inovando em produtos, compreendendo as necessidades dos clientes e buscando
novas estratégias a partir dos planos de marketing.

Ha diversos esquemas para elaboracdo de um plano estratégico de marketing proposto
por alguns autores, sendo eles bem semelhantes. Sob a 6tica de Magalhaes e Sampaio (2007),
um plano estratégico — operacional de marketing € composto por sete etapas:

a) Conhecimento: levantamento de todas as informagdes sobre o ambiente, mercado e

organizagao;

b) Anélise competitiva: entender o processo competitivo do mercado;

¢) Anadlise produto/mercado: entender os atributos competitivos e as dimensdes dos

produtos concorrentes;

d) Definicdo de objetivos e estratégias: definir os objetivos de negdcios para o

produto ou servigo objeto do plano;
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e) Decisdes de marketing: trabalhar o composto de marketing

f) Implementacdo: € por em pratica o plano de marketing;

g) Mensuragdo: analisar a performance da execugao do plano.

Ele ressalta que qualquer informacao obtida deve ser adaptada para o negocio em
questdo, ndo existe um padrdo para o planejamento. O plano de marketing se adapta aos
recursos ¢ disponibilidades existentes no momento. Dentro do planejamento estratégico de
marketing estdo presentes as formas de trabalhar o seu publico interno ou endomarketing. Ele
adapta estratégias e elementos do marketing tradicional para o publico interno da empresa.
Sendo o foco deste estudo, o topico a seguir ressalta as principais caracteristicas do

endomarketing.

2.3.2 Endomarketing

O cenario competitivo de negodcios se baseia em algumas caracteristicas, como
fidelizagdo do cliente externo e prestagdo de servigos de qualidade superior. Essas
caracteristicas despertam o interesse para uma analise, visando o desenvolvimento de politicas
internas de marketing relacionadas as visdes externas a empresa (ALVES, 2002). Na visdo de
Barth e Negri (2012), o ambiente interno da organizacdo ¢ um tema presente e fundamental
para as empresas que buscam permanecer competitivas no mercado. Busca-se cada vez mais
trabalhar o ambiente interno, principalmente a satisfacdo dos publicos internos da
organiza¢do. Essa visdo ¢ remetida ao endomarketing.

Paixdo (2004) cita que a vantagem competitiva obtida através das pessoas passa a ser
um diferencial, por isso, a tendéncia em enxergar os funciondrios como os principais clientes
dentro da organizacdo. Brambilla (2005) corrobora com o autor ao destacar que o marketing
direcionado para o colaborador ¢ uma estratégia de crescimento, através de praticas que
proporcionem a satisfagdo e motivagdo para os individuos dentro das organiza¢des. Brum
(2010) cita que o endomarketing tem o objetivo de criar consciéncia empresarial dentro de um
clima organizacional positivo, tendo como proposito, transformar o colaborador em
facilitador para consolidar a imagem da empresa e o seu valor para o mercado. Kotler e Keller
(2012) ressaltam que o marketing interno assegura que todos dentro da organizagdo adotem os
principios de marketing adequado.

Paixdo (2004) assevera que o marketing interno tem como objetivo manter os

colaboradores informados sobre filosofias, politicas e objetivos da empresa, e através de
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programas de assisténcia as suas necessidades e aspiragdes, com o intuito de desenvolver
pessoas comprometidas e orgulhosas por pertencer e colaborar com a organizagdo. Brum
(2010, p. 26) diz “o que se percebe € que a empresa que assume atitudes de endomarketing
passa a viver um processo de total entusiasmo com os resultados decorrentes dessas atitudes”.

Sendo assim, a comunicagdo ¢ encarada como a esséncia do endomarketing. O
marketing interno trabalha as informagdes que sdo o conteido da comunicagdo, contribuindo
para os objetivos e as metas organizacionais serem alcangados (PAIXAO, 2004). A
comunicacdo, independente do porte da empresa, ¢ essencial em qualquer segmento de
atua¢do, conforme afirma Brum (2010), onde o endomarketing ¢ intimamente relacionado ao
processo de comunicagdo interna. Os sistemas de endomarketing consistem em um conjunto
de processos e veiculos de comunicagdo integrada que visam a difusdo de uma linguagem
cultural propria e homogénea na empresa as funcionarios (CERQUEIRA, 1994).

Na o6tica de Paixao (2004), a maior dificuldade dos empresarios que tentam implantar
um modelo de gestdo voltado para eficiéncia ¢ a resisténcia & mudanga e a introdugdo de
novos conceitos. Acrescenta, que neste sentido que se destaca a importancia da comunicagao
interna e da cultura organizacional, para que os recursos humanos da empresa se tornem
aliados e comprometidos ao negocio. Cerqueira (1994) ja dizia que o norte cultural que
definira o direcionamento de todas as pessoas dentro da empresa ¢ o do comprometimento.

Para Brum (2010), nenhum trabalho de marketing interno pode ser bem feito sem que
haja um planejamento, para isso, se utiliza o planejamento estratégico de endomarketing. O
que faz a diferenca entre um programa de endomarketing criativo e inovador ¢ encontrar um
conceito principal. Como o endomarketing envolve o processo de comunicagdo interna, a
autora sugere alguns canais que facilitam o processo de comunicagdo e consequentemente ao
planejamento estratégico de endomarketing. Os principais canais informativos: e-mail, jornal
eletronico, revista interna, jornal de parede, painel de gestdo a vista, boletins informativos,
mala direta, intranet, TV interna, midias eletronicas. Outro mecanismo seria as campanhas
internas informativas e motivacionais, além de canais de integracdo e canais de comunicagao.
Brambilla (2005) ressalta que o apoio dos niveis da alta administragdo ¢ essencial para que o
plano de acdo do marketing interno obtenha sucesso por todo o corpo organizacional. Para

elaborar um plano de acao ¢ preciso conhecer a cultura organizacional.
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2.3.3 Cultura Organizacional

No entender de Robins (2005), cultura organizacional é representada por um sistema
de valores compartilhados pelos membros de uma organizagao, diferenciando-o das demais, a
partir de um conjunto de caracteristicas valorizadas pela propria organizagao. Representa uma
percepcdo comum mantida pelos membros da organizagdo. Wright, Kroll e Parnell (2009, p.
323) corroboram com o autor, pois segundo eles “a cultura organizacional refere-se aos
valores e padrdes de crencas e comportamento que sdo aceitos e praticados pelos membros de
uma determinada organizagao”.

Tavares (1996) avalia a cultura organizacional sob a 6tica do poder. Segundo a autora,
a cultura de uma organizacdo tem consequéncias relevantes principalmente quando ¢
fortalecida pela continuidade da lideranga, estabilidade de membros no grupo, concentra¢do
geografica, tamanho pequeno do grupo e o sucesso consideravel. Através dessas
consequéncias, a cultura da organizacdo permite a um grupo agir com rapidez e coordenagio
contra um concorrente ou em beneficio de um cliente. Na perspectiva de Robins (2005), a
cultura desempenha outros papéis dentro da organizacdo. Ela define fronteiras, proporciona
um senso de identidade entre os membros da organizagdo, facilita o0 comprometimento com
algo além dos interesses pessoais de cada um, estimula a estabilidade do sistema social e
fornece padrdes adequados para guiar os funcionarios sobre o que devem fazer. Além disso, a
cultura orienta e da forma as atitudes e comportamento dos funcionarios.

Neste contexto, a cultura também apresenta relagdo com as estratégias empresariais,
sendo que ela pode facilitar ou dificultar acdes estratégias dentro de uma organizagao. Devido
as mudancas ambientais que consequentemente estdo relacionadas as mudangas na cultura da
organizagdo, ¢ fundamental que as mudangas de estratégia também sejam acompanhadas por
alteracdes na cultura organizacional, para evitar que a estratégia venha a fracassar (WHIGHT;
KROLL; PARNEL; 2009). Para evitar que as estratégias fracassam e garantir que oS
funcionarios estejam preparados para lidar com as mudangas na cultura organizacional, ¢
importante entender como eles aprendem a cultura. Para Robins (2005) as quatro maneiras
poderosas de transmitir a cultura organizacional sdo: historias, rituais, simbolos e linguagem.

Os rituais caracterizam-se pelas sequéncias repetitivas de atividades que expressam os
valores fundamentais da organizacao. Os simbolos materiais estdo relacionados com o espago
fisico, por exemplo, o tipo de carro disponivel na empresa e ainda a forma com os
funciondrios realizam suas viagens. A linguagem, por sua vez, contribui para unir os membros

de uma cultura a partir de termos proprios para descrever equipamentos, pessoas, clientes,
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produtos, entre outros. E por fim, as historias tem a capacidade de vincular o presente com o
passado e oferecer explicagdo e legitimidade para praticas vigentes (ROBINS, 2005).

Depois da transmissdo da cultura organizacional, um lider ¢ capaz de mudar essa
cultura por meio de mecanismos como prestar atencao sistematica a determinadas areas da
empresa, além de estabelecer um exemplo para os membros pelo modo como reagem as crises
organizacionais e pelos processos que a organizacao utiliza para atrair, contratar € promover
funcionarios (WHIGHT; KROLL; PARNEL; 2009). Neste ambito, o papel do lider na cultura
organizacional ¢ de guiar e delimitar os caminhos propostos nos parametros da organizagao.
Entretanto, nem sempre isto estd claro e o comportamento da lideranga leva a cultura
organizacional da empresa para outro rumo. Para entender o comportamento dos lideres,
Blake ¢ Mouton (1980) propdem uma analise dos varios modos de exercer a lideranga dentro
da organizacdo a partir de trés caracteristicas universais: objetivos, pessoas e poder. Esta
teoria, ¢ chamada de Grid Gerencial, aborda sobre cada lider ter maior ou menor orientagao
para cada uma das trés caracteristicas.

A Figura 2 retrata os tipos de lideranca e suas principais caracteristicas.

Figura 2 - Grid Gerencial
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Cada teoria pode ser considera um conjunto de premissas a respeito de como utilizar o
poder para unir as pessoas com vistas a producdo. Elas s3o encontradas, em maior ou menor
grau, em todos os tipos de organizagdo (BLAKE; MOUTON; 1980). A partir do Grid
Gerencial ¢ possivel entender os estilos de lideranga e suas principais caracteristicas,
possibilitando estabelecer uma relacdo entre a lideranga exercida na organizacdo e como ela
influencia na cultura organizacional. Sobre a andlise da cultura organizacional Pizzinatto et al.
(2004) afirmam que a mesma permite a identificagdo de problemas nos fatores culturais que
interferem no clima organizacional e, por consequéncia, no relacionamento entre as pessoas,
prejudicando a produtividade e o bom andamento dos trabalhos. Essa andlise, a partir de
pesquisas de opinido, busca identificar elementos dentro da cultura organizacional que estdo
sendo bem ou mal trabalhados e entdo se propde melhorias no ambiente de trabalho para
satisfacao de todo o corpo de trabalho.

Ha uma relagdo importante entre a cultura organizacional e o clima organizacional das
empresas. No entender de Palacios (2002), enquanto a cultura da organizacdo norteia o
comportamento ¢ o desempenho dos seus membros, o clima organizacional refere-se, por sua
vez, as representacdoes compartilhadas das percepcdes dos membros sobre o agir da
organizagdo, constituidas com base na cultura. O clima muda ao longo do tempo, mas
permanece o suficiente para serem significativas para os membros da organiza¢do, pois sao
padrdes de agio e reacio. E sob esta perspectiva que se aborda o endomarketing ou marketing
interno, como nova filosofia na 4rea do marketing que busca o comprometimento dos

funcionarios e a satisfagdo dos clientes.
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3 METODOLOGIA

Para Barros e Lehfeld (2007), a metodologia ¢ o caminho ordenado e sistematico para
se chegar a um fim. As secdes a seguir descrevem as técnicas ¢ as formas que levaram ao

alcance dos objetivos deste trabalho.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

O estudo caracteriza-se como qualitativo, pois, de acordo com Vergara (2007), tem o
intuito de mensurar opinides, reacdes, habitos, atitudes e sensa¢des de um grupo. No presente
estudo buscou-se mensurar a opinido dos proprietarios e funcionarios a fim de conhecer o
contexto e a situagdo em que a empresa esta inserida. Na pesquisa qualitativa o pesquisador
desenvolve a descricdo de um cenario, analisa os dados para identificar temas ou categorias e
depois faz interpretacdo sobre seu significado (CRESWELL, 2007). Na visdao de Gray (2012)
a pesquisa qualitativa pode adotar varias posturas ¢ métodos como observagdes, entrevistas,
questionarios e analise de documentos. Para descrever o cendrio estudado e interpreta-lo
foram definidos os métodos para coleta e analise das informagdes. Para fazer a analise do
ambiente interno e mapear os aspectos criticos do momento motivacional dos colaboradores
foi aplicado questionario, como instrumento a pesquisa de clima organizacional e mensurado
pela Escala Likert.

Em relagdo a sua natureza a pesquisa ¢ classificada como aplicada, pois no entender de
Barros e Lehfeld (2007, p. 93), “a pesquisa aplicada ¢ aquela em que o pesquisador ¢ movido
pela necessidade de conhecer para aplicacdo imediata dos resultados”. A pesquisa aplicada
buscou orientagdo pratica a solugdo de problemas concretos do cotidiano, sendo ainda
pesquisa bibliografica, pois ¢ desenvolvida de material ja encontrado em livros e artigos,
permitindo a cobertura ampla de inimeros fatos complementares (GIL, 2002).

O estudo ¢ classificado também como pesquisa de campo, pois, no entender de
Vergara (2007), na pesquisa de campo o pesquisador coleta dos dados diretamente no local
onde os fenomenos ocorrem ou dispde de elementos para explica-los. Caracteriza-se pelo
contato direto com o fendmeno de estudo (BARROS; LEHFELD; 2007). J4, quanto a
abordagem estratégica, a pesquisa ¢ um estudo de caso, que para Gil (2002) ¢ caracterizado
pelo estudo profundo de um ou poucos objetos que permitam o seu amplo conhecimento e
detalhamento. Ainda quanto as formas de estudo, a pesquisa ¢ classificada como pesquisa

acdo, ja que o pesquisador desempenha um papel ativo na busca por solugdes para os
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problemas encontrados. Na pesquisa a¢do, conforme Barros e Lehfeld (2007), o pesquisador
ndo permanece sé levantando problemas, mas promove a¢des e avalia em conjunto com a

populagdo envolvida.

3.2 PROCEDIMENTO DE COLETA E ANALISE DOS DADOS

Barros e Lehfeld (2007) alertam que a coleta de dados ¢ a fase em que se investiga a
realidade e se obtém dados a aplicacao de técnicas. Gil (2002) complementa que a coleta de
dados no estudo de caso ¢ feita de varias maneiras como: observagao, analise de documentos,
entrevista e a histéria de vida. Com o intuito de tornar compreensivel o processo de coleta de

dados para o alcance dos objetivos especificos deste trabalho criou-se o Quadro 1.

Quadro 1 - Forma de coleta de dados para atingir os objetivos especificos

Objetivos Dimensoes de andlise Estratégias de coleta Sujeitos
Descrever a estrutura Organograma; Entrevistas Proprietarios;
organizacional da empresa | Atividades e tarefas; semiestruturada; Funcionarios
em seu ambiente interno, Pessoas; Observagoes;
sua divisdo e organizagdo | Niveis Hierarquicos; Analise documental
de mercado. Informagdes da empresa
Aplicar a realidade a Fatores econdmicos; Entrevistas Concorrentes;
matriz Swot. Politicas Legais; semiestruturadas; Mercado;

Tecnologia; Observagoes; Clientes;
Estrutura de Mercado; Analise documental Proprietarios;
Forgas da Organizagao; Funcionarios
Fraquezas Organizacao;
Processos;
Funcionamento da empresa
Estabelecer os atributos do | Cultura Organizacional Pesquisa de clima Proprietarios;
clima organizacional da organizacional Funcionarios
empresa. (questionario)
Estabelecer as agdes de Estrutura Organizacional da A partir da pesquisa Proprietarios;
Endomarketing para a empresa bibliografica e dados Funcionarios
Alvogeo Topografia Ltda | Cultura Organizacional da pesquisa.

Fonte: elaboragédo propria.

A coleta de dados por meio de entrevista semiestruturada (ANEXO A, p.91) foi
definida para coletar os dados primdrios relevantes ao estudo. A entrevista foi realizada pela
com os dois sécios da Alvogeo Topografia Ltda, visando estabelecer o alinhamento entre os
objetivos do trabalho e a realidade da empresa. Para Gray (2012, p. 299) “a entrevista € uma
ferramenta poderosa para evocar dados ricos sobre visodes, atitudes e sentidos que embasam as
vidas e os comportamentos das pessoas”. A entrevista ¢ a abordagem preferencial quando sdo

necessarias oportunidades ao aprofundamento e relevante ter boa taxa de retorno.
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Para a pesquisa de clima organizacional foi aplicado um questiondrio com vinte e duas
afirmacdes divididas em cinco critérios: vida profissional, liderangca, ambiente de trabalho,
comunicacdo interna e cultura organizacional. Este método de coleta de dados pode ser usado
quando for adequado aos objetivos da pesquisa, como um estudo que envolva busca de
opinides (GRAY, 2012). O questiondrio aplicado pode ser visto no apéndice B deste trabalho.

Para atingir aos objetivos especificos do trabalho também foram realizadas analises
em documentos administrativos disponibilizados pela empresa, considerados auténticos, e
observagao do seu ambiente interno. Apos a coleta de dados ocorre a sua analise. Para Barros
e Lehfeld (2007, p. 111), a andlise dos dados “evidenciard as relagdes existentes entre os
dados obtidos e os fendmenos estudados”. E a fase ¢ que se examina e verifica-se a relevancia
e o significado dos dados em relagcdo aos propositos da pesquisa. Na visdo de Gil (2002), a
analise de dados em um estudo de caso consiste em finalizar a pesquisa com a simples
apresentacdo dos dados coletados e interpretar os dados procurando os mais amplos
significados que eles possam ter. Sendo assim, a analise dos dados foi realizada por meio do
estabelecimento de relagdes das informagdes obtidas nas entrevistas, analise documental e
questionario sob a luz da teoria estudada. Conforme Gray (2012) a andlise qualitativa dos
dados pode ser indutiva, ou seja, as concepgdes sdo construidas a partir de dados que buscam
compreender os fenomenos a partir do ponto de vista dos atores envolvidos. A partir dos
resultados encontrados foi possivel formular as acdes e estratégias para a elaboragdo do

planejamento estratégico com foco endomarketing na empresa Alvogeo Topografia Ltda.

3.3 LIMITACAO DO ESTUDO

O estudo limita-se em estabelecer os parametros necessarios para a realizagdo de um
planejamento estratégico, com foco em endomarketing, na empresa Alvogeo Topografia Ltda
ndo podendo ser aplicado a realidade de outras empresas. Quanto a limitagdo temporal, o
estudo estabeleceu as estratégias com abrangéncia temporal para cinco anos. E ha limitagao

também no escopo teorico adotado, pois o tema € bastante amplo.
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4 O CASO ALVOGEO TOPOGRARIA LTDA

O planejamento estratégico, com foco em endomarketing, serda desenvolvido na
presente etapa. Primeiramente, apresenta-se o historico da Alvogeo Topografia Ltda, em
seguida, o diagnoéstico estratégico comtemplando a analise interna e externa da empresa e a
sintese dos dados com a Matriz SWOT. A segunda fase aborda a pesquisa de clima
organizacional realizada, bem como os principais resultados obtidos. Por fim, sdo formuladas

as estratégias do planejamento estratégico.

4.1 A ALVOGEO TOPOGRAFIA LTDA.

A Alvogeo Topografia Ltda ¢ uma empresa prestadora de servigos do ramo da
constru¢do civil e tem como principal objetivo desenvolver solu¢des diferenciadas nos
servigos de Levantamento Topogréfico, Locacdo de Obras, Projetos e Parcelamento do Solo,
Acompanhamento de Obras, Informagdes Georreferenciadas ¢ Demarcacgao de Terras. Ela foi
fundada no ano 2005, a partir da aspiracao de jovens empreendedores em inovar e valorizar a
area da topografia. Apds cinco anos de planejamento, estruturacdo e captagdo de clientes, a
empresa consolidou sua estrutura gerencial e realizou investimentos para aprimorar a
qualidade dos seus servigos prestados.

O comec¢o da empresa foi considerado turbulento pelos socios, ja que a empresa
comegou sem capital e ndo obtinha muita credibilidade, junto as grandes construtoras. Na
época os equipamentos e os carros utilizados para prestar os servicos eram alugados e, assim,
permaneceu nos dois primeiros anos.

O cenario mudou quando uma renomada construtora da grande Floriandpolis ofereceu
uma oportunidade a empresa. A partir deste trabalho, novos clientes surgiram e a empresa
comecou a ganhar credibilidade no mercado. Atualmente, ela mantem parceria com grandes
construtoras de todo o Estado de Santa Catarina, desenvolvendo os estudos topograficos das
obras que executam. De acordo com o BNDS (2010), Banco Nacional do Desenvolvimento, a
classificacdo do porte das empresas para todos os setores pode ser avaliada de acordo com a
sua receita bruta anual. Sendo assim, a Alvogeo Topografia Ltda ¢ classificada como
Microempresa, pois a sua receita anual bruta é menor que R$2,4 milhdes. Em 2015 o

faturamento anual da empresa foi de R$840.000,00.
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4.2 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

O diagnéstico estratégico ¢ o primeiro passo do processo do planejamento estratégico.
E através dele que a organizagdo poderd obter as informagdes que irio nortear seu
direcionamento estratégico. No entender de Oliveira (2010), ¢ nesta fase que a empresa
identifica sua real situagdo em relacdo aos seus aspectos internos e externos. Além disso, o
diagndstico permite que a empresa avalie se ¢ o0 momento ideal para realizar o planejamento
estratégico.

Ao avaliar a Alvogeo Topografia Ltda fica evidente que a empresa esta conquistando
cada vez mais espago no mercado e trabalha muito proximo da sua capacidade, entretanto,
fatores internos e externos dificultam o seu crescimento e expansao. Dos aspectos observados,
a empresa carece de um planejamento financeiro mais estruturado, pois foi ressaltado pelos
gestores que ela ndo vem apresentando lucros nos tltimos anos, apesar de possuir demanda de
servigos e potencial para novos clientes. Avaliando os aspectos relacionados aos recursos
humanos da empresa pode-se verificar que ela precisa criar e desenvolver uma imagem de
bom lugar para se trabalhar e influenciar de forma positiva os seus colaboradores a
alcangarem os objetivos da organizagdo. Por este motivo, ¢ de extrema importancia trabalhar
o endomarketing no desenvolvimento deste trabalho. Relembra-se que o endomarketing, na
visdo de Brum (2010), tem o proposito de transformar o colaborador em facilitador no

processo de consolidacdo da imagem da empresa para o mercado.

4.2.1 Visao, missao e valores

Cada organizagdo possui um conjunto proprio de caracteristicas que a identifica e
diferencia das demais. Essas caracteristicas estdo presentes na missdo, visdo e valores
estabelecidos por cada empresa. Em 2012 a Alvogeo Topografia Ltda estabeleceu sua missao,
visdo e valores com os seguintes conceitos:

a) Missao: Aplicar o conhecimento e a experiéncia do trabalho de equipe para
desenvolver solugdes diferenciadas em termos de qualidade na area da informacgdo
topografica para nossos parceiros, com controle e precisdo técnica prezando pela
presteza, ética e o devido respeito a sociedade e a0 meio ambiente.

b) Visao: Ser referéncia no mercado nacional de Topografia e ser reconhecido como
melhor investimento para promover solucdes nesta area, assim como corresponsaveis

pelo sucesso dos nossos clientes.
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¢) Valores: Desenvolvimento de pessoas, respeito pelo ser humano, busca da exceléncia,
sustentabilidade, credibilidade, inovacdo e integridade.

A missdo, visao e valores da empresa estdo presentes no ambiente de trabalho para que
todos os funcionarios tenham acesso e, sempre que possivel, ¢ refor¢ada sua esséncia pelos
gestores. Foi proposta, deste estudo, a revisdo da missdo, visdo e valores da empresa, ja que
sua elaboragdo ocorreu no ano de 2012 e ndo passou por atualizacdo, at€¢ o momento atual.
Inclusive foi salientada pelos gestores a necessidade de melhorias neste topico. Para
reformulacdo da missdo, reuniram-se os dois gestores e por meio de uma conversa foi
discutido sobre a esséncia da empresa e razao pelo qual ela faz sentido em existir. Também se
discutiu sobre quais as necessidades e expectativas do mercado que a empresa pretende
atender. Apds reunides, foram realizadas alteracdes na missao para torna-la compativel ao
horizonte que a empresa pretende atuar, sem alterar o que foi formulado em 2012. A nova

missdo ficou:

“Gerar informagdo topogrdfica para o desenvolvimento de solugoes diferenciadas aos
nossos parceiros, a partir de agoes inovadoras, com foco na precisdo técnica e na
qualidade do trabalho.”

Foi discutida a necessidade de reformular a visao da empresa, tendo em vista a
importancia de estabelecer os limites que os proprietarios conseguem enxergar dentro de um
periodo de tempo mais longo € com uma abordagem mais ampla. A visdo ird proporcionar o
delineamento do planejamento estratégico a ser desenvolvido e implementado pela empresa.
Considerando que o planejamento estratégico desenvolvido neste trabalho tem abrangéncia
temporal de cinco anos, acordado com os gestores, foi estabelecido que a nova visdo também

tivesse um norte temporal de cinco anos. A nova visao ficou decidida como:

“Tornar-se referéncia para o mercado nacional de topografia até 2021, sendo

reconhecida por nossos clientes como a melhor op¢do de empresa desenvolvedora de

solugoes topogrdficas.”

Em Conversa com os gestores e com os funcionarios foi feito a revisdo dos valores da
empresa, com o intuito de saber o ponto de vista deles sobre o servico que ofertam. Alguns

valores foram substituidos, pois representam mais o momento atual ou sdo valores que

possuem maior abrangéncia, ficando definidos os seguintes da seguinte forma:

“Desenvolvimento de pessoas, respeito pelo ser humano e seu ambiente, ética
profissional, exceléncia e inovagdo no trabalho e sustentabilidade e credibilidade
empresarial.”
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Nao basta mudar a missdo, visdo e valores da empresa sem que haja uma introspec¢ao
com a equipe, decidindo-se com os gestores a realizacdo de reunides com os colaboradores
para apresentar os novos conceitos de missao, visao e valores e contribuir para que eles sigam

o melhor caminho dentro da organizagao.

4.2.2 Analise do ambiente interno

A andlise interna tem objetivo de ressaltar as deficiéncias e qualidades da empresa, por

isso sdo realgados os pontos relevantes do ambiente interno da Alvogeo Topografia Ltda.

4.2.2.1 Estrutura Organizacional

A Alvogeo Topografia Ltda tem dois so6cios, Santiago da Rocha Lamas e Mario
Ricardo Merico, e estrutura com doze funcionarios: um coordenador de se¢do técnica, um
topdgrafo, quatro técnicos em agrimensura, quatro auxiliares de topografia, um desenhista
(CAD) e um assistente administrativo, divididos em uma equipe que trabalha no escritorio

desenvolvendo projetos e quatro equipes que trabalham em campo (Figura 3).

Figura 3 - Organograma Alvogeo Topografia Ltda

Conselho Administrativo e
Técnico

Diretor Comercial e
Administrativo

Diretor Técnico

] Coordenardor
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Administrativo Técnica
N
Técnico em Topoarafo Desenhista
Agrimensura poe (CAD)
- ——

Auxiliares de Auxiliares de

Topografia Topografia

Fonte: elaboragao propria.
A partir do organograma entende-se que as decisdes mais importantes da organizacao
sao tomadas pelos dois socios, que possuem os cargos de diretor comercial e administrativo e

direto técnico, e que sdo também os gestores. O diretor comercial além de ser responséavel
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pelas vendas na empresa, responde pelas dreas administrativo-financeiras da organizagado. Ja,
o diretor técnico ¢ incumbido de gerenciar todas as atividades relacionadas a area técnica,
como o acompanhamento das obras, dos projetos e das equipes. Ha um coordenador de se¢dao
técnica que tém como chefia imediata o diretor técnico, responsavel por coordenar os servigos
prestados pelos funcionarios que trabalham no escritério e pelos técnicos em campo. Ja o
diretor comercial e administrativo ¢ a chefia imediata do assistente administrativo que
trabalha diretamente com as finangas da empresa, bem como, recursos humanos e todas as
rotinas administrativas.

Na data da pesquisa, a empresa conta com quatro equipes de campo que atendem,
diariamente, no minimo quatro obras diferentes. Elas s3o compostas por dois funcionarios
cada uma, sendo um técnico em agrimensura e um auxiliar de topografia. As equipes
conseguem suprir a capacidade de atendimento da empresa com qualidade, oferecendo todo o
suporte necessario para os clientes. Ja a equipe que trabalha no escritério € composta por um
coordenador de se¢do técnica, uma técnica em agrimensura € um desenhista (CAD).

A sede da Alvogeo Topografia Ltda ¢ um escritério alugado, localizado no bairro
Estreito, na cidade de Florianopolis. A Figura 4 exibe a fachada do prédio comercial onde a

empresa estd instalada. A sala encontra-se no pavimento superior.

Figura 4 - Fachada do escritério da empresa

Fonte: acervo da empresa.

A estrutura fisica do escritorio pode ser considerada limitada, pois estd situada em
uma sala comercial de 45m?, aberta, onde seis pessoas trabalham juntas. A falta de espaco
limita a disposi¢ao mais efetiva das mesas no ambiente ¢ uma melhor organizagdo. As mesas

dos sécios ficam alocadas de forma a visualizar todos os funcionarios e proéximo a elas, fica a
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mesa da area comercial. As mesas da area técnica ficam proximas entre si para facilitar a troca
de informagdes. Por ser uma sala aberta, o ambiente se torna inapropriado para a discussao de
certos assuntos, principalmente entre as diretorias, ou das decisdes envolvem a situagdo

financeira da empresa. A Figura 5 retrata o ambiente descrito.

Figura 5 - Escritério da empresa

Fonte: acervo da empresa.

No escritério hd um quadro de acompanhamento de obras em execuc¢do de maneira
que todos, em especial a area técnica, consigam visualizar. Estd sendo implantado um novo
método, mais moderno e digital, para substituir este quadro. O cronograma de execugdo das
obras, alimentado e revisado diariamente, apresenta a obra e a equipe que ird atuar em cada
dia da semana. No escritorio também ficam guardados os equipamentos de topografia, quando
ndo estdo em uso, pois sdo equipamentos de alto valor e precisam estar em um espaco mais
seguro. Assim, todos os dias os técnicos, antes de irem a campo e quando voltam, acessam a
sala do escritorio para manuseio de equipamentos e de outras atividades, deixando ambiente
da sala sobrecarregado. A empresa possui uma frota de quatro veiculos de mesmo modelo, um
por equipe, plotados com a logomarca Alvogeo Topografia Ltda. Cada lider de equipe ¢
responsavel pela manutengdo do veiculo, sendo retirado da garagem no escritorio, no primeiro

periodo da manha e devolvido no final do dia (Figura 6).
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Figura 6 - Carro e Equipamento da empresa

Fonte: acervo da empresa.

Quanto a estrutura tecnoldgica da empresa, destacam-se os equipamentos principais
utilizados nas atividades topograficas, as Estacdes Totais Eletronicas. A Alvogeo Topografia
Ltda. possui quatro estacdes proprias, consideradas modernas pelo mercado. Os dados sdo
observados em campo, coletados, transferidos diretamente para um computador, o qual
processa as informagdes recebidas, através de um software, e transforma em projetos, desenho
de plantas e cartas topograficas. Apesar de equipamentos de alto custo, a Alvogeo Topografia
Ltda preza pelo uso de tecnologia moderna que garanta o melhor servico aos clientes.

Para o desenvolvimento dos projetos e processamento dos dados coletados em campo,
a empresa utiliza dois softwares: o Auto Cad Civil 3D e Topograph. Os gestores reconhecem
que no momento ndo trabalham com as versdes modernas e destacam a importincia de
acompanhar as atualizagdes dos programas e softwares usados no processamento dos dados,
tendo em vista que eles estdo em constante evolugdo. Eles acompanham essa evolugdo por

meio de pesquisas e empresas parcerias que trabalham com esse tipo de tecnologia.
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4.2.2.2 Processos internos

Ao analisar a Alvogeo Topografia Ltda foi possivel identificar a empresa trabalha,
diariamente, em busca da qualidade técnica oferecida aos clientes e preza pela exceléncia na
prestacdo dos seus servicos. Atualmente, a empresa conta com quatro equipes de campo que
atendem, diariamente, no minimo quatro obras diferentes, conforme ja mencionado. Para a
entrega do produto final aos clientes, todos os servigos prestados seguem um roteiro de
atividades a serem cumpridas e que exigem total ligagdo entre as areas essenciais da empresa,
campo ¢ escritério. Os aspectos salientados pelos gestores, como obsticulo ao
desenvolvimento das atividades sdo: falhas de comunicacdo e gerenciamento de informagdes
dessas duas areas que influenciam na qualidade do servigo prestado.

Os servigos oferecidos pela Alvogeo Topografia Ltda dividem-se em duas areas: a

area de levantamento topografico e a area de locagdo de obras (Figura 7).

Figura 7 - Fluxograma de atividades
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Fonte: elaboragdo propria.
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Por ser uma microempresa, foi possivel identificar problemas na definicdo de
processos e duvidas sobre as definigdes das tarefas e responsabilidades de cada individuo.
Algumas tarefas ndo sdo executadas como deveriam, ou nem sao executadas, devido aos
problemas de comunicagdao, ndo seguimento dos padrdes ou, até mesmo, por motivos
desconhecidos. Todos os dias sdo atualizados os cronogramas das atividades, que traz em que
obra a equipe ird trabalhar no dia. Em algumas obras as equipes ficam o dia inteiro e em
outras elas ficam meio periodo, sempre visando atender a necessidade do cliente. Em
conversa com os gestores, notou-se que este processo de defini¢do de cronograma funciona
bem dentro da organizagdo e sempre que ha algum imprevisto ao longo do dia, rapidamente, ¢
resolvido da melhor maneira possivel. Um dos pontos fortes da empresa em relacdo a
concorréncia ¢ a atencdo que a mesma consegue dar aos clientes quando solicitada, através da
flexibilidade das equipes e do planejamento de como elas atuardo. Dificilmente, quando um
cliente solicita uma equipe ao local de obra, a empresa ndo consegue atender, somente em
raras excecdes quando o cronograma apresenta-se muito restrito.

Para execugao dos trabalhos em campo a empresa possui um manual de procedimentos
para ser utilizado pelas equipes, que contém, detalhadamente, todos os passos necessarios
para desenvolver cada atividade exigida nas obras. O material foi desenvolvido pelos gestores
a fim de atingir a qualidade técnica oferecida aos clientes. Analisando o documento, ¢é
possivel identificar que o mesmo foi desenvolvido de forma simples e de facil entendimento
para que os colaboradores possam utilizar sem dificuldades. Porém, mesmo com esse material
disponivel para todos os funcionarios, muitos procedimentos ndo sdo seguidos durante a
execugdo das atividades em campo, ocasionando falhas e retrabalhos. Hoje esse ¢ um dos
principais gargalos nos processos internos da organizagao, pois afeta diretamente a qualidade
do servigo prestado e exige dos gestores a necessidade de trabalhar para enfatizar a
importancia de seguir os padrdes estabelecidos.

No ambito do escritério que se trabalha com a execugdo dos projetos por meio de
softwares, os funcionarios possuem varios POPs (Procedimento Operacional Padrdo) para
cada etapa a ser desenvolvida nos projetos. Os POPs ficam disponiveis para todos os
colaboradores. Ainda assim, h4d uma série de problemas ocasionados pela falta de uso do POP
e que influenciam na qualidade do servi¢o entregue ao cliente, pois da mesma forma gera
retrabalho. O retrabalho, além de ser causar insatisfacdo junto aos clientes, atinge a satude
financeira da empresa, pois sempre que ha retrabalho ha prejuizo.

Outro processo interno de extrema importancia para a organizacgao ¢ a alimentagao de

um diario de campo. Tanto as equipes de campo como a equipe do escritério precisam,
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diariamente, descrever detalhadamente as atividades que realizaram ao longo do dia e quais
obras elas se referem. Além de deixar registrado, os gestores entendem que o diario de campo
consiste numa ferramenta que permite esclarecer eventuais duvidas, seja da empresa, seja dos
clientes. Ele também ¢ a fonte principal para o setor administrativo/financeiro conseguir
enviar as medi¢cdes dos servigos para os clientes e realizar as cobrangas. Os gestores
ressaltaram que a ferramenta, em alguns momentos, ndo funciona da maneira desejada, pois
os funcionarios nao atualizam diariamente.

Mesmo com os obstaculos encontrados na comunicagdo, que influenciam a realizagao
das atividades pelas equipes de campo e escritorio, hd uma preocupagdo constante por parte
das diretorias para alcangar a qualidade nos servigos prestados, inserindo fortemente na
cultura da empresa a importancia de oferecer o melhor para seus clientes. A busca por
melhorias e foco no cliente ¢ uma caracteristica bem marcante dentro da empresa.

As atividades financeiras s3o realizadas pela assistente administrativo/financeiro,
cargo ocupado pela autora da presente pesquisa, juntamente com o diretor comercial que é sua
chefia imediata. As tarefas rotineiras de responsabilidade deste setor sdo realizadas sem
consulta ao diretor técnico como, por exemplo, pagamentos de contas, emissdo de notas
fiscais, emissdo de boletos, saques, compras de materiais de escritorio, envio de medigdes aos
clientes ¢ monitoramento da conta bancaria. Ja as tarefas que envolvem decisdes mais
importantes como empréstimos, adiantamento de recebiveis, proposta para os clientes,
acordos e investimentos, sdo realizadas de decisdes tomadas pelos gestores e repassadas a
assistente administrativo-financeira, pois sdo de sua responsabilidade os assuntos relacionados

aos recursos humanos da organizacao.

4.2.2.3 Marketing

A Alvogeo Topografia Ltda ndo possui uma area especifica de marketing_e, por isso,
terceiriza os servicos de uma agéncia de marketing para atender suas necessidades. Devido
problemas financeiros, no ano de 2016, a empresa reduziu a contratacio dos servigos
prestados pela agéncia. Em 2014 foi realizada uma revisdo na logomarca da empresa e criado
um Brandbook com o objetivo de orientar todos os parceiros da marca no entendimento de
sua filosofia e da aplicacdo visual para representa-la e comunica-la em seu contexto atual. Nos
onze anos de sua existéncia a empresa conseguiu consolidar sua marca e hoje tem parcerias

solidas com seus clientes. Constatou-se que a fidelizacdo dos clientes se deve, principalmente,
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pelo trabalho realizado ao longo destes anos, mesmo com estrutura simplificada, da imagem
que transmite, bem como as praticas usadas para agregar valor aos servigos prestados.

Quanto ao aspecto de divulgagdo, a empresa utiliza dois principais meios. Ela possui
uma home-page para mostrar seu portfolio e servicos prestados. O site foi revisado e
reestruturado no inicio de 2016 para se tornar mais moderno e atrativo aos parceiros e futuros
clientes. O site disponibiliza as informacdes sobre a historia da empresa, portfolio de extenso
de clientes e obras desenvolvidas ao longo dos onze anos de atuacao, servigos oferecidos e as
informacdes para contatos. O investimento na reestruturagdo do site ocorreu principalmente
porque 30% dos contatos de novos clientes ocorrem apds eles encontrarem a pagina da
empresa em uma busca pela internet. Outros 70% sao por indicagdo. O enderego do site da

empresa ¢ http://www.alvogeo.com.br/ (Figura 8). Ela possui também uma pagina no

facebook, mas ndo esta ativada.

Figura 8 - Site da empresa
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Fonte: Website empresa

Outro canal de divulgacao utilizado pela empresa sdo as placas com a logormarca,
afixadas nos empreendimentos em que atua. Geralmente elas sdo anexas com as placas de

outros fornecedores e permanecem no local de obra até que a mesma termine, ainda que a
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Alvogeo Topografia Ltda ja tenha encerrado suas atividades no local. E um meio de
divulgagdo barato, pois a empresa s6 paga pela confeccdo da placa. A empresa precisa
trabalhar suas atividades de marketing, tanto nos aspectos de divulgagao, utilizagao das redes
sociais, como no setor de vendas, defini¢des de precos e estudos do mercado, pois ha lacunas

nessa area classificadas como uma fraqueza na empresa.

4.2.2.4 Estratégias Mercadologicas

A organizagao nao possui nada formalizado em relagdo aos objetivos e metas. Porém,
em alguns contratos, ¢ estabelecido um prazo para entrega final dos projetos e relatorios que
envolve a atuacdo de toda empresa, tanto das equipes de campo como da equipe do escritdrio,
para cumprir os prazos.

H4 ainda uma meta geral para toda a empresa, mas de responsabilidade principal dos
seus diretores que consiste em, diariamente, inserir as quatros equipes de campo em, no
minimo, quatro obras diferentes. O objetivo principal das diretorias ¢ ndo deixar nenhuma
equipe ociosa durante os dias da semana.

Em relacdo as estratégias, algumas sdo explicitadas para todos dentro da organizagdo.
Dentre elas esta a capacidade de oferecer aos clientes um controle ¢ monitoramento detalhado
do que ¢ executado em obra, no menor tempo possivel, apos a realizagdo do servico pela
equipe de campo. Para os gestores, esse ¢ um dos diferenciais da empresa diante dos
concorrentes. A maioria das empresas de topografia ndo oferecem o controle minucioso da
obra como ¢ oferecido pela Alvogeo Topografia Ltda e que garante aos clientes confianga no
servico prestado. Esta estratégia ¢ trabalhada fortemente dentro da empresa para que todos os
colaboradores estejam engajados da mesma forma e, em conjunto, consigam entregar o
produto final ao cliente com total qualidade. De acordo com os gestores, a empresa entende
que, ao oferecer aos clientes um servico diferenciado dos concorrentes, mais preciso e de
qualidade, contribui para manter sua competitividade no mercado.

Outra estratégia adotada pela empresa e que vem dando certo até hoje ¢ trabalhar com
a estrutura de didrias. Eles apresentam para os clientes que ¢ mais vantajoso fechar um
contrato acordando valores em didrias do que fechar um valor total para cada obra. Os clientes
ganham porque pagam somente pelos dias que solicitam as equipes nas obras e pelos dias que
realmente foram trabalhados. J4 a empresa deixa de perder quando o planejamento para a

prestagdo do servico ultrapassa dos dias previamente estabelecidos devido aos diversos
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imprevistos que ocorrem frequentemente. Por exemplo, se a empresa fecha um contrato com
um valor total para execucao de levantamento topografico que deve ser realizado em 30 dias,
mas foi concluido somente em 40 dias, os 10 dias a mais sdo custos da empresa que fez o
planejamento equivocado ou que sofreu com intempérie ambiental, como chuvas e temporais,
mas a estratégia de trabalhar por diarias evita esse tipo de prejuizo.

Neste contexto, a empresa trabalha com um dos maiores valores de diarias
encontrados no mercado da grande Floriandpolis. Os gestores acreditam que trabalhar com
um prego mais elevado, além de valorizar os servicos de topografia no mercado, consegue
atingir um diferencial muito maior em relagdo aos concorrentes que praticam pregos de diarias
muito baixas. A empresa, por ser referéncia em desenvolver solugdes diferenciadas, consegue
manter-se competitiva com os valores que aplica atualmente.

A Alvogeo Topografia Ltda hoje dispde de uma expressiva rede estratégica de
parceiros, com os quais ultrapassa as relagdes contratuais convencionais ¢ consolida uma

gestao de negodcios diferenciada.

4.2.2.5 Recursos Humanos

Como mencionado, por ser uma empresa com estrutura pequena, ela ndo possui uma
area especifica de recursos humanos. As atribui¢des do setor ficam sob a_responsabilidade do
diretor administrativo e do assistente administrativo. Na realizacdo da analise foi identificado
que a organizagdo atua com todos os saldrios acima do piso salarial exigido pelos sindicatos
das categorias. Apesar da diferenca ndo ser tdo significativa, essa politica salarial pode ser
vista como um ponto forte dentro da area de recursos humanos. A organizagdo nao trabalha
com sistemas de comissdes e participacao nos lucros.

A preocupagdo dos gestores ¢ quanto a sua capacidade técnica. Como € uma empresa
prestadora de servigos e depende diretamente das pessoas, a Alvogeo Topografia Ltda precisa
de uma equipe altamente qualificada e com experiéncia no ramo em que atua. Apesar de
existir pouco investimento em treinamento em desenvolvimento atualmente devido a falta de
recursos financeiros, a capacidade técnica e a experiéncia no mercado sdo ressaltadas como
ponto forte dentro da organizagdo. H4 um incentivo por parte dos gestores para que os
colaboradores estejam em constante aprendizado e buscando sempre por melhorias.

Os novos funciondrios, assim que contratados, passam por um processo de

treinamento interno intenso, até serem considerados aptos para desenvolver suas atividades
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sozinhos. Ao longo dos onze anos de empresa muitos processos foram aperfeigcoados e novas
atividades de controle foram desenvolvidas. Porém, foi identificado que ao longo do tempo os
funcionarios necessitam de outros treinamentos para aprimorarem sua capacitagao. Todavia, a
empresa apresenta limitagdes nos investimentos de treinamento devido a falta de recursos
disponiveis.

A empresa possui uma politica de recursos humanos que foi desenvolvida por um
consultor do SEBRAE em 2014, mas que ndo apresentou muito resultados. Algumas
mudangas ocorreram dentro da organizacao sendo efeitos da consultoria, como implantagao
de avaliagdo de desempenho, criagdo de manual de integragdo, regularizagdo do sistema de
banco de horas, melhorias no controle do cartdo ponto, uma revisao nas normas da empresa e
alguns avancos no processo de recrutamento e selecdo. Percebeu-se que a empresa ainda
precisa melhorar sua politica de recursos humanos e estabelecer novos processos, praticas e
politicas que objetivam gerir, conduzir e administrar os recursos humanos da organizacao,
assim como estratégias para desenvolver e reter os funcionarios dentro da empresa.

O clima organizacional sera tratado em outro tdpico no decorrer do trabalho
apresentando os resultados de uma pesquisa de clima organizacional dentro da Alvogeo

Topografia Ltda.

4.2.2.6 Financas

No momento atual o setor financeiro ¢ um dos que apresentam maiores problemas
dentro da organiza¢do. Desde 2012, uma série de fatos ocasionaram os problemas nas
financas da Alvogeo Topografia Ltda. Primeiro foi a crise que freou o setor da construgao
civil deixando muitas obras paradas por periodos longos. Em segundo lugar estdo as muitas
rescisoes de funcionarios ocorridas entre os anos de 2012 e 2014 que afetaram diretamente o
caixa da empresa. E em terceiro, e talvez o fator mais importante, foi o alto valor em
inadimpléncias que reflete nas finangas da empresa até hoje.

Como mencionado pelos gestores, esses principais fatores foram formando uma “bola
de neve” e a situagdo financeira da empresa foi ficando cada vez mais delicada. As principais
estratégias adotadas por eles foram empréstimos a longo prazo, adiantamento de recebiveis e
parcelamento de impostos, que hoje sao principais despesas dentro da organizacdo. A situacao

financeira da Alvogeo Topografia Ltda em 2015 teve prejuizo (QUADRO 2), como se
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observa a empresa vem acumulando prejuizos e, consequentemente ndo obteve lucro no

exercicio de 2015, devidos aos fatores mencionados que vem ocorrendo desde 2012.

Quadro 2 - Balanco Patrimonial dados consolidados 2015

ATIVO RS PASSIVO RS
Circulante R$ 287.566,04 | Circulante R$558.271,80
Realizavel R$50.038,13 | Nao circulante R$22.150,91
Permanente R$154.462,42 | Patrimonio Liquido R$-88.356,15
Total: R$492.066,59 | Total: R$492.066,59

Fonte: elaboracao propria.

Apesar de todos os problemas financeiros, a empresa sempre conseguiu manter suas
operagdes devido a demanda existente, fruto de exaustivo trabalho do setor comercial em
sempre buscar parcerias € novos clientes. O faturamento da empresa em 2016 estd se
mantendo nos valores préximos do esperado. Porém, o problema relacionado as
inadimpléncias ainda permanece e continua afetando o caixa da empresa. Foi constatado que a
organiza¢do ndo possui um planejamento orcamentdrio estruturado e as decisdes vao sendo

tomadas conforme vao surgindo os imprevistos e as necessidades.

4.2.3 Analise do ambiente externo

Nesta fase, ¢ abordado o ambiente em que a empresa estd inserida para vislumbrar
suas oportunidades e ameagas, analisando os fatores que sdo externos ao seu funcionamento e

as variaveis que ela possui pouco ou nenhum controle.

4.2.3.1 Clientes

A grande maioria dos clientes da Alvogeo Topografia Ltda esta localizada na regido
da grande Florianépolis, que incluem as cidades de Florianopolis, Sdo José, Biguagu e
Palhoca, e uma parte no norte do estado, principalmente nas cidades de Itajai, Balneério
Camboritl e Itapema, onde o setor da construgdo civil esta crescendo fortemente. Na regido da

grande Florianopolis ha concorréncia de outras empresas de topografia, mas os clientes
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acabam optando pela Alvogeo Topografia Ltda devido a credibilidade que a mesma possui no
mercado e pelos servicos de qualidade prestados ha mais dez anos. J4, na regido norte do
estado a concorréncia ¢ menor, pois ndo ha empresas de topografia e, sim autonomos que
prestam servicos com pequenas demandas.

O perfil dos clientes da Alvogeo Topografia Ltda ¢ de construtora e incorporadora que
busca servigo de monitoramento de obras, sendo este o foco principal da empresa, mas ha
alguns clientes, pessoas fisicas, que contratam os servigos de levantamentos topograficos para
fins de regulamentacdo de terras e usucapido. Quanto aos empreendimentos, ela presta
servigos desde pequenos até os grandes empreendimentos. Assim como os levantamentos
topograficos que sdo feitos em terrenos de pequena, média e grande extensdo. Conforme
citado, a média ¢ de pelo menos quatro obras diferentes por dia, podendo chegar a oito
quando os trabalhos sdo executados em meio diaria. O total de obras atendidas semanalmente
varia de acordo com as necessidades de cada cliente. Ha clientes que solicitam uma equipe em
campo apenas um dia da semana, outros solicitam uma ou até duas equipes durante varios
dias. O trabalho s6 ¢ encerrado quando o empreendimento ja estd em etapa de finalizacao,
enquanto isso hd sempre um contato entre a Alvogeo Topografia Ltda e o cliente, seja no setor
de campo ou escritorio. Quando o trabalho é concluido, ha a entrega de um relatorio padrao
apresentando o foi executado ao longo de todo o acompanhamento. Ja em relagdo aos servigos
prestados para pessoa fisica, ha a entrega do mesmo relatorio, porém a interacao cliente e
empresa ocorrem em um periodo de tempo menor.

Um ponto importante de ressaltar ¢ que a organizagdo nao possui nenhum instrumento
para avaliar a satisfacdo dos seus clientes. Apesar de receber frequentemente feedbacks
positivos de clientes que avaliam seus fornecedores, ¢ importante que a empresa conhega
profundamente a perspectiva dos seus parceiros de maneira mais ampla, a fim de identificar se

os resultados correspondem as suas expectativas e se algum processo precisa ser aperfeigoado.

4.2.3.2 Fatores Criticos de Sucesso

Para que uma organizagdo atinja seus objetivos e alcance seu sucesso € preciso que
sejam definidos os fatores criticos de sucesso, ou seja, os postos-chave que garantem o seu
desenvolvimento e crescimento. Sao os fatores que podem definir o fracasso ou o sucesso da
organizac¢do, definidos pelo mercado em que ela estd inserida. Muitos clientes da Avogeo

Topografia Ltda fazem uma avaliagdo dos servicos prestados pela empresa assim que o
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acompanhamento em algum empreendimento encerra. Os principais quesitos avaliados sdo
qualidade de mao de obra, atendimento, cumprimento de prazos, organizacao e inovacao. Na
maioria das avaliacdes a empresa obteve nota maxima pelos servigos prestados atendendo as
expectativas dos clientes. Desta forma, apds uma analise em conjunto com os gestores, foram
mapeados alguns fatores criticos de sucesso para uma empresa de topografia, que podem
afetar consideravelmente os negdcios da Alvogeo Topografia Ltda. Podemos elencar:
1) Qualidade: aplicagdo técnica na medigdo e controle de obras com seguranca e
agilidade;
2) Atendimento: servigo especializado de medicdo e monitoramento com suporte e
ajustes técnicos;
3) Padronizacdo: organizacdo de processos internos com preocupagdo de controle de
atividades;
4) Inovagdo: acompanhamento e atualizacdo tecnologica de ferramentas para medigao e
controle topografico;

5) Mao de obra qualificada: conhecimentos especificos na area de atuagao.

4.2.3.3 Concorrentes

Para qualquer empresa ser bem sucedida € preciso conhecer sobre a concorréncia.
Uma analise da concorréncia permite identificar que sdo os principais concorrentes e avaliar
seus respectivos pontos fortes e fracos. Desta forma, a empresa consegue avaliar como podera
se posicionar no mercado. Juntamente com os gestores foram estudadas as empresas de
topografia da grande Florianopolis, identificando que nenhuma apresenta o mesmo foco de
controle e monitoramento especializado. O estudo levantou as informagdes dos principais
concorrentes diretos da Alvogeo Topografia Ltda que podem afetar as atividades da empresa.
Algumas informagdes sobre os concorrentes foram dificeis de coletar tendo em vista que a
maioria das empresas ndo fornece facilmente suas informagdes, sendo uma estratégia comum
no setor de topografia.

Como os valores dos servigos variam de acordo com a necessidade do cliente, optou-
se por estabelecer um padrdo para comparagdo dos precos de todos os concorrentes € assim
conseguir solicitar um or¢camento igual para todos e obter as informagdes necessarias para
analise. O servi¢o padrdo escolhido foi um Levantamento Topografico Georreferenciado de

um terreno urbano de 1000 m?. As sete concorrentes diretas da Alvogeo Topografia Ltda sdo:
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HAZAS TOPOGRAFIA. Localizada no Bairro Fazenda Santo Antonio (Sdo José/SC)
a empresa atua no mercado ha sete anos e atendem em todo Brasil. Possui um site
deficiente, onde consta apenas a apresentacao para assistir online sobre a empresa e
possui uma pagina no facebook que ¢ alimentada com frequéncia. Dispde trés equipes
para operagdo de campo. O prego pelo servico de referéncia é de R$1.500,00,
incluindo relatério técnico ao final e trabalham com diarias de R$1.300,00 ou prego
mensal de R$25.000,00 (segundas as sextas), podendo ser ajustado de acordo com o
nimero de visitas que se faz necessario na obra.

Servicos oferecidos:

Levantamentos topograficos planimétricos e altimétricos cadastrais georrreferenciados
Demarcacao de Terras

Locagdo/ demarcagdo de obras e acompanhamentos técnicos

Projetos de terraplanagem, incluindo perfis, se¢des e calculos de volumes

Processos de amembramento, desmembramento e retificagdo de area e Usucapido
Processos de averbagdo de reserva legal

Topobatmetria

Locagdo de redes (esgoto, drenagem, elétrica)

As Built — levantamento para conferéncia de projetos arquitetdnicos

MAIS TOPOGRAFIA. Localizada no Bairro Capoeiras (Florianopolis/SC) a empresa
atua no mercado hé cinco anos. Possuem um site € uma pagina no facebook que ¢
atualizada com frequéncia. Conta com uma estrutura de duas equipes em campo € uma
no escritorio. Trabalha com assinatura de servigos, pacote de pontos, contrato
personalizado. O valor cobrado pelo servico ¢ de R$950,00, incluindo um relatério
técnico ao final.

Servicos oferecidos:

Locagdo/ demarcacgdo de obras e acompanhamentos técnicos

CAPITAL TOPOGRAFIA. Situada no Bairro Capoeiras (Floriandpolis/SC) a empresa
atua no mercado ha trés anos. Dentre os concorrentes, € a empresa que possui um dos
sites mais estruturados, com mais informagdes e com melhor navegacdo. Possuem
também uma pagina no faceebok que ¢ atualizada com frequéncia. Atuam no mercado

ha trés anos e possuem duas equipes em campo. A estrutura organizacional ¢
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semelhante a da Alvogeo Topografia Ltda, pois possuem um responsavel pela area
comercial, um pela sessdo técnica ¢ um responsavel por obras. Tem uma equipe em
campo. O valor cobrado pelo servigo ¢ R$950,00, incluindo um relatdrio técnico ao
final. O valor de diaria cobrado é R$950,00.

Servicos oferecidos:

Levantamentos  topograficos e  planimétricos e  altimétricos cadastrais
georrreferenciados

Locagao/ demarcagao de pontos para sondagem, terraplanagem, de estacas e de eixos
de projeto

Andlise de excéntricidade em estacas cravadas

As built

Transporte de RN

Processos de amembramento, desmembramento e retificacdo de area e Usucapido

IMS TOPOGRAFIA. Localizada no Bairro Aririt da Formiga (Palhoga/SC) atua no
mercado ha dez anos. Possui um site interativo, com informagdes pertinentes e facil
navegacao, ¢ uma pagina no facebook que nao ¢ atualizada com frequéncia. Opera
com duas equipes em campo. O preg¢o cobrado ¢ de R$800,00, incluindo um relatorio
técnico ao final e trabalha com diarias no valor de R$750,00.

Servicos oferecidos:

Levantamentos Topograficos (levantamentos topograficos para fins de usucapido,
retificagdo de area, amembramento, desmembramento todos georreferenciados dentro
dos padrdes estabelecidos pela lei vigente)

Georreferenciamentos de Imoveis Rurais (georreferenciamento de fazendas e imdveis
rurais com certificagdo no INCRA)

Locacao de Obras (locagdo de pilares, gabaritos entre outros).

KAIROS TOPOGRAFIA. Localizada no Bairro Canasvieiras (Florianopolis/SC) a
empresa atua no mercado ha trinta e trés anos e atende os estados de Santa Catarina,
Rio Grande do Sul e Parand. Possui um site interativo, com informagdes pertinentes e
de facil navegacdo, e uma pagina no facebook atualizada com frequéncia. Tem trés
equipes em campo. Nao foi possivel identificar o preco cobrado pelo servigo de
referéncia, pois a empresa nao disponibilizou esta informacdo. Supde-se que o valor

fique de R$1.000,00 a R$1.500,00.
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Servicos oferecidos:

Levantamento Topografico Planialtimétrico

Locagao de Obras

As built

Levantamento Topografico Planimétrico

Controle e Monitoramento de Recalque

Nivelamento Geométrico

Processos de amembramento, desmembramento e retificagdao de area e Usucapiao;
Projeto de Loteamento, Projeto de Terraplanagem, Projeto de Pavimentagdo, Projeto

de Drenagem, Projeto Rodoviario

JSC TOPOGRAFIA E DESENHO. Situada no Bairro Bela Vista (Sdo José/SC) a
empresa atua no mercado ha 25 anos. Nao tem site ou facebook. Operam com apenas
duas equipes. Nao foi possivel identificar valores reais cobrados pelo servigo utilizado
como referéncia, mas estima-se que seja entre R$ 750,00 a R$900,00 e valor da diaria
entre R$ 750,00 ¢ R$1.000,00.

Servicos oferecidos:

Acompanhamento de obras

Processos de amembramento, desmembramento e retificacdo de area e Usucapido

TOPOCEL SERVICOS TECNICOS TOPOGRAFICOS. Situada no Bairro Ratones
(Florianopolis/SC) a empresa atua no mercado ha 20 anos. Ndo tem site e facebook.
Operam com duas equipes. Nao se identificou valores cobrados pelo servigo
referéncia, mas estima-se que o prego praticado seja de R$1.000,00 e o valor da diaria
fique entre R$850,00 a 1.000,00

Servicos oferecidos:

Acompanhamento de obras

Processos de amembramento, desmembramento e retificacdo de area e Usucapido;

Destas informacgdes, percebe-se que um dos principais concorrentes da Alvogeo

Topografia Ltda ¢ a Hazas Topografia, pois possui o preco semelhante, sendo competitiva

neste quesito, € uma estrutura fisica parecida, operando com trés equipes. E uma empresa que

existe hd bastante tempo no mercado e possui experiéncia no setor. Como atua em todo o

Brasil, tem possibilidades de explorar outras regides, além da grande Florianopolis. Atua na


http://www.kairostopografia.com.br/topografiaflorianopolis/levantamento-topografico-planialtimetrico/
http://www.kairostopografia.com.br/topografiaflorianopolis/locacao-de-obra/
http://www.kairostopografia.com.br/topografiaflorianopolis/as-built/
http://www.kairostopografia.com.br/topografiaflorianopolis/levantamento-topografico-planimetrico/
http://www.kairostopografia.com.br/topografiaflorianopolis/controle-e-monitoramento-de-recalque/
http://www.kairostopografia.com.br/topografiaflorianopolis/nivelamento-geometrico/
http://www.kairostopografia.com.br/topografiaflorianopolis/projeto-de-loteamento/
http://www.kairostopografia.com.br/topografiaflorianopolis/projeto-de-terraplanagem/
http://www.kairostopografia.com.br/topografiaflorianopolis/projeto-de-pavimentacao/
http://www.kairostopografia.com.br/topografiaflorianopolis/projeto-de-drenagem/
http://www.kairostopografia.com.br/topografiaflorianopolis/projeto-de-drenagem/
http://www.kairostopografia.com.br/topografiaflorianopolis/projeto-rodoviario/
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regido norte do estado, porém de forma menos intensa que a Alvogeo Topografia Ltda e na
grande Florianopolis tem menos participagdo de mercado. A empresa tem bem definido e
estruturado sua missdo, visao e valores.

A Mais Topografia ¢ uma empresa um pouco mais nova no mercado € possui um
corpo técnico pequeno. Atua com um pre¢o mais baixo, tornando-se menos competitiva.
Oferece um conjunto de servigos muito menor em relacdo a Alvogeo Topografia Ltda.
Também possue menos participacdo de mercado e conta com uma estrutura fisica limitada.
Trabalha com foco principalmente em obras e especializacdo na construcao civil. O site da
empresa nao € interativo, sem a presenga de informacgdes pertinentes e ndo € possivel navegar.
E um ponto fraco, pois impossibilita aos clientes e ao piiblico alvo identificar quais servigos
oferece e conhecer o portfolio da empresa.

Atuando ha trés anos, a Capital Topografia trabalha com precos abaixo do mercado.
Segundo os gestores da Alvogeo Topografia Ltda, o preco praticado pela Capital Topografia
esta, pelo menos, cinco anos defasado. Acredita-se que ela opera com valores baixos, pois tem
uma estrutura fisica pequena e ndo oferecem todos os servigos com a precisdo, controle e
qualidade que a Alvogeo Topografia Ltda oferece. Ela tem uma vantagem de possuir um site
bem interativo, que chama a aten¢dao do publico alvo, assim como a pagina no facebook. O
modelo de proposta apresentado pela empresa também ¢ simplificado e defasado.

Ja a IMS Topografia localiza-se em uma regido mais afastada da grande Florianopolis
e ndo explora muito e regido onde se concentram os clientes da Alvogeo Topografia Ltda.
Nao sdo competitivos no preco, pois trabalham com valores de diarias defasados. O valor de
uma diaria € igual ao valor da meia diaria da Alvogeo Topografia Ltda. Quanto ao servigo
utilizado como referéncia para analise, o valor estd trés vezes menor que o da Alvogeo
Topografia Ltda. E um dos concorrentes menos preocupantes para a empresa, pois tem pouca
participagdo de mercado. Tem como ponto positivo o site interativo com informagdes que
chamam atenc¢ao do publico-alvo e facebook, mas nao ¢ atualizada com frequéncia.

A empresa Kairos Topografia concorre com a Alvogeo Topografia Ltda em termos de
experiéncia de mercado, estrutura e oferta de servigos. Ela possue a vantagem de conhecer
profundamente o mercado em que esta inserida, pois atua h4 trinta e trés anos. Tem um fator
competitivo importante que sdo os servicos oferecidos na area de projetos, como de
loteamento, terraplanagem, pavimentagdo, drenagem e projeto rodovidrio. Esse tipo de
servico ndo ¢ ofertado pela Alvogeo Topografia Ltda. Nao ha riscos na questdo de pregos,

pois trabalham com uma estimativa de valores menores que a Alvogeo Topografia Ltda. Tem
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um site completo, de facil navegacdo e interacdo e abrange todas as informagdes necessarias
para o publico alvo despertar interesse pelos servigos.

Por fim, as empresas JSC topografia e Topocel sdo parecidas e estdo ha bastante
tempo no mercado. Ocupam parcela significativa do mercado da grande Floriandpolis. Sao os
concorrentes que mais se aproximam da Alvogeo Topografia Ltda em participacdo de
mercado, por isso sdo concorrentes que precisam de mais atencdo. As duas possuem uma
estrutura fisica menor que a da Alvogeo Topografia Ltda. Como nao foi possivel extrair
exatamente os valores cobrados pelo servico utilizado como referéncia, buscou-se identificar
0s precos através de outros meios, concluindo que praticam os pregos menores que da
Alvogeo Topografia Ltda. Oferecem uma carta servigos menor. As duas empresas tem um
ponto fraco em comum, que a inexisténcia de um site ¢ de uma pagina no facebook. Essas
empresas limitam-se a conquistar novos clientes através das pesquisas na internet, pois nao ha
informagdes sobre servigos, portfolio, estrutura, e-mail, apenas o contato de telefone.

O Quadro 3 traz as principais caracteristicas dos concorrentes em trés categorias.

Quadro 3 - Principais caracteristicas dos concorrentes

. Experiéncia . Participacdo | Preco didria
Concorrentes Servicos d d Equipes em d d RS
e mercado operacio e mercado
Levantamentos
HAZAS topograficos e 5 anos 3 equipes em
TOPOGRAFIA acompanhamento de campo Pequena R$ 1.300,00
obras em geral
MAIS Acompanhamento de 2 equipes em
TOPOGRAFIA obras em geral 3 anos campo Pequena R$950,00
Levantamentos
CAPITAL topograficos e 2 equipes em
TOPOGRAFIA acompanhamento de 3 anos campo Pequena R$950,00
obras em geral
Levantamentos
IMS topograficos e 2 equipes em
TOPOGRAFIA acompanhamento de 10 anos campo Pequena R$800,00
obras em geral
Levantamentos
KAIROS topogrificos, 3 equipes em Entre
TOPOGRAFIA acompanhamento de 33 anos céanlz o Pequena R$1.000 e
obras e projetos em P R$1.300,00
geral
IS¢ {;)e‘;anrt;fritir;tzs 2 equipes em Entre
TOPOGRAFIAE | PO s e 25 anos Joning! Grande R$750,00 ¢
DESENHO P P R$1.000,00
obras em geral
TOPOCEL Levantflmentos . Entre R$850
SERVICOS topograficos e 2 equipes em
. 20 anos Grande e
TECNICOS acompanhamento de campo R$1.000.00
TOPOGRAFICOS | obras em geral T

Fonte: elaboragao propria.
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Além dos servigos que cada concorrente oferece, o Quadro 2 retrata as informacgdes
sobre a experiéncia de mercado e participagdo no mercado da grande Florianopolis, nimero

de equipes em operacao e o preco cobrado por diarias.

4.2.3.4 Analise do Setor

Analisar o setor ¢ um ponto essencial para a realizagdo do planejamento estratégico,
sendo assim alguns topicos precisam ser levados em consideragdo ao analisar o mercado no
qual Alvogeo Topografia Ltda estd inserido. Destacam-se:

a) Ambiente Econoémico: Analisando o momento econdmico em que o pais esta
enfrentando, é possivel identificar que os investimentos na constru¢do civil sofreram uma
queda a partir de 2013. A alta dos impostos, a situagdo politica do pais ¢ a alta do dodlar
levaram muitas construtoras a fecharem as portas ou a diminuirem drasticamente seu quadro
de funcionarios e a execucdo das suas obras. Esta situacdo influencia diretamente o
desenvolvimento da Alvogeo Topografia Ltda.

Com o setor da construcao civil em crise na grande Florian6polis, de acordo com os
gestores, os investimentos em topografia por parte das construtoras também diminuiram e
afetaram as estratégias mercadoldgicas da empresa. Em algumas épocas do ano a demanda
pelos servicos de topografia sofreu uma queda. Com isso, a saida foi procurar novos clientes
na regido norte do Estado onde no momento atual concentra um mercado propicio para
construgado civil, principalmente nas cidades de Itapema e Balneario Camboriu.

A situacdo econdmica atual do pais também afeta as estratégias financeiras da
empresa. Os juros altos nos bancos e uma maior dificuldade para liberagdo de créditos
atrapalham alguns investimentos e estratégias para lidar com o mercado atualmente, tornando
a situacdo ainda mais dificil. A estratégia principal da empresa no momento ¢ concentrada na

parte comercial em busca de novos clientes e fideliza¢do dos que ja existem.

b) Ambiente Politico-Legal: As leis que regulamentam as atividades de topografia
estdo previstas no o6rgdo do Conselho Regional de Engenharia e Agronomia (CREA). Além
disso, o orgao ¢ responsavel por fiscalizar tantos as empresas, como os profissionais da area e
conceder a autorizagdo do exercicio para o profissional. A fiscaliza¢do do conselho ocorre por
meio de pesquisas internas e externas, além da realizacdo de visitas as obras, tanto de

empresas privadas como de 6rgdos publicos, verificando a responsabilidade técnica pelos
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servigos executados. O conselho ndo prejudica as atividades da empresa, pois a mesma se
mantem em dia com suas obrigacdes, pagando todas as taxas necessarias para o registro dos
profissionais ¢ da empresa, além das obrigacdes que estdo relacionadas com a execugao dos
processos de levantamento topografico.

Além do CREA, hé o sindicato da categoria que pouco influencia nas atividades da
empresa, apenas impoe as questdes legais a serem cumpridas em relacdo aos funciondrios e
que estdo presentes na convengdo que ¢ atualizada anualmente. A convencao estabelece os
atributos quanto ao piso salarial dos colaboradores, jornada de trabalho, banco de horas,
férias, licengas e auxilios. Nao ha nenhum tipo de pressdo politica nem regras comercias que
dificulte o setor de maneira direta e a organizagdo nunca apresentou problemas com os 6rgaos
regulamentadores da atividade.

¢) Ambiente Tecnoldgico: O avango da tecnologia estd cada vez mais presente dentro
das organizacdes. Elas precisam de tecnologia para sobreviver nos mercados concorrentes e
conseguirem inovar nos seus servigos prestados e produtos oferecidos. O nivel qualidade
oferecidos nos servigos e produtos estd relacionado também com o uso de tecnologias
adequadas e inovadoras. Em relacdo ao ambiente de estudo, os avangos tecnoldgicos na area
de topografia foram e estdo sendo significantes para o setor. Os aparelhos eletronicos
desenvolveram, tanto o setor de campo como de escritorio, tornando a realizagdo das
atividades mais rapida e eficaz.

Os equipamentos principais utilizados nas atividades topograficas sdo as Estagdes
Totais Eletronicas, conforme ja mencionado. A Alvogeo Topografia Ltda possui quatro
estacdes que sao umas das mais modernas do mercado, s6 estdo abaixo das Estagdes Totais
Roboticas, que ja existem no Brasil e que operam sozinhas. Este equipamento robdtico
elimina o uso de outros utensilios de topografia, concentrando tudo em uma Unica maquina.
Ele trabalha com o propdsito de aumentar a produtividade e economia de tempo, além de
aumentar do grau de confiabilidade dos dados coletados e processados. Apesar de ser um
excelente investimento para quem deseja inovar no setor e trabalhar cada vez mais com
produtos diferenciados, o custo do equipamento ¢ altissimo comparado com as tecnologias
mais tradicionais do mercado.

Em 2001 com a Lei N° 10.267 que trata dos assuntos de legislacdo territorial, foi
obrigatorio o georreferenciamento de imoveis rurais com o uso de GPS e os avancos desta
tecnologia permitiram melhorias significativas nos levantamentos topogréaficos. Por ser

equipamento caro e ser utilizado com menos frequéncia pela empresa, a Alvogeo Topografia
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Ltda ndo possui, mas faz aluguel do mesmo sempre que necessario ser utilizado, optando
sempre pela escolha de mais modernos.

Outra quebra de paradigma na area de topografia ¢ o advento dos drones no setor. O
equipamento também esta sendo inserido nas atividades topograficas com o intuito de reduzir
drasticamente o tempo dispendido em campo para realizagdo dos trabalhos. O método de
levantamento topografico com a utilizagdo de drones tende a ser quinze vezes mais eficiente
do que o método tradicional, além de ter redugdo de custo de até 70%, segundo especialistas
da area. O mercado de drones esta sendo inserido em diversos ambientes empresariais, porém

ainda necessita de grandes investimentos por parte das empresas.

d) Oferta de mao de obra: Todas as empresas necessitam de mao de obra para o
desenvolvimento de suas atividades. Porém, uma prestadora de servigos, como ¢ o caso da
Alvogeo Topografia Ltda, depende ainda mais das pessoas para desenvolver sua atividade
fim. Ter profissionais qualificados e treinados ¢ um diferencial perante aos concorrentes.

A regido de Florianopolis oferece apenas um curso técnico que forma os profissionais
capacitados para trabalharem com topografia. O curso de Técnico em Agrimensura ¢ ofertado
pelo Instituto Federal de Santa Catarina (IFSC) e ¢ gratuito. Nao ha nenhum curso de nivel
superior na regido. Para os cargos de Técnico em Agrimensura, a Alvogeo Topografia Ltda
adota a estratégia de contratar profissionais recém-formados que entram na empresa como
auxiliares de topografia, e, apds um treinamento intensivo em campo, assumem o cargo na
empresa de técnico. Os gestores salientam que ¢ escassa a oferta de profissionais qualificados

na area.

4.2.3.5 Fornecedores

Este topico ndo foi abordado com profundidade no trabalho, pois os fornecedores nao
influenciam na atividade fim da empresa. A Alvogeo Topografia Ltda mantem relagdes
apenas com fornecedores de materiais de escritorio, higiene e limpeza, e as compras ocorrem

normalmente a cada trés meses.



4.3 MATRIZ SWOT

Apos a andlise do ambiente interno e externo da organizagdo ¢ essencial realizar uma
sintese dos dados, identificando as Forgas, Fraquezas, Oportunidades ¢ Ameagas da empresa,
para desta forma dirigir esforgos da organizacao a fim de otimizar as forgas, extinguir as

fraquezas, conter as ameagas e aproveitar as oportunidades. O Quadro 4 descreve a Matriz

SWOT com as sintese dos dados.

Quadro 4 - Matriz SWOT

FORCAS FRAQUEZA
m ’ . . .
= o Padronizagio Estrutura fisica limitada o
Z . . . . Falhas nos processos de comunicac¢io
Servico de qualidade e diferenciado . .
= . Lacunas na area de Marketing
— Marca reconhecida .
D . Lacunas na area de Recursos Humanos
= Foco no cliente . O .
é Experiéncia no mercado Situacdo Financeira
< perie . Auséncia de investimentos em
Portfolio extenso de clientes e obras . .
treinamento e desenvolvimento
OPORTUNIDADES AMEACAS
=
Ho
E E Ambiente tecnolégico Crise econdomica no Brasil
— Competitividade no preco Sazonalidade
E g Explorar outras regides do Estado | Mio de obra qualificada
< =

Todos os aspectos identificados foram comentados nas andlises interna e externa.

Fonte: elaboragdo propria.

Porém, a partir do Quadro 4 serdo feitas algumas consideracdes sobre cada um.

4.3.1 Forcas

a) Padronizagdo: a empresa possui um padrdo para o desenvolvimento de todas as
atividades, mesmo que em alguns momentos ndo seja totalmente respeitado. Sdo

devidos a esses padrdes que os servigos sdo prestados com qualidade.

b) Servigo de qualidade e diferenciado: controle geométrico dos servigos técnicos que
garantem seguranca e qualidade aos clientes ¢ um diferencial, pois os concorrentes ndo

oferecem a mesma gestao dos dados coletados.
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Marca reconhecida: durante o tempo de atuacdo no mercado a empresa consolidou sua
marca, transmitindo confianc¢a aos seus parceiros e hoje ¢ uma das principais empresas
de topografia na grande Floriandpolis e norte do estado.

Foco no cliente: a empresa trabalha para atender e satisfazer as necessidades dos seus
clientes, buscando sempre o atendimento de qualidade. O foco da Alvogeo Topografia
Ltda ¢ proporcionar as solugdes diferenciadas para as necessidades especificas de cada
cliente.

Experiéncia no mercado: com onze anos de atuacdo, a Alvogeo Topografia Ltda
possui experiéncia no ramo de topografia que contribui para lidar com as mudangas
que ocorrem no mercado, entender tendéncias e buscar solugdes antecipadas.

Portfolio extenso de clientes e obras: a empresa possui um portfolio extenso de
clientes e obras ja executadas ao longo dos onze anos de atuagdo, agregando confianca
e experiéncia aos servicos prestados.

4.3.2 Fraquezas

a)

b)

d)

Estrutura fisica limitada: o espago atual onde fica localizado o escritério da empresa €
pequeno € ndo comportam de maneira eficiente todos os colaboradores que trabalham
no setor. A falta de espago também influencia em diversos outros processos internos.
Falhas nos processos de comunicacao: muitas informagdes que precisam ser trocadas
entre o setor campo e escritério ndo ocorrem de forma eficiente e a falha na
comunicagdo ocasiona retrabalhos e atrasos nas entregas dos servigos.

Lacunas na area de Marketing: como ndo existe um setor especifico dentro da
empresa, a area de marketing recebe pouca atencdo e investimentos. Falta uma
interacdo maior entre empresa, cliente externo e cliente interno.

Lacunas na area de Recursos Humanos: também ndo existe um setor especifico dentro
da empresa. Apesar de possuir uma politica de recursos humanos, a mesma ndo ¢é
efetiva, influenciando na motivagao e satisfacao dos colaboradores.

Situacdo Financeira: ¢ uma das principais fraquezas dentro da empresa. Devido a crise
econdmica no pais, altos valores de inadimpléncias e falta de planejamento efetivo a
situagdo financeira da empresa apresenta-se problematica.

Auséncia de investimentos em treinamento e desenvolvimento: sendo reflexo da
situacdo financeira atual da empresa, ndo hd investimentos na qualificacdo dos
colaboradores. Esta situacdo também influéncia na motivacdo e satisfagdo enquanto
membros da empresa.

4.3.3 Oportunidades

a)

b)

Ambiente tecnoldgico: as tecnologias topograficas mais modernas disponiveis hoje no
mercado tendem a manipular os dados com mais precisao, confiabilidade, facilidade e
rendimento, executando servigos ainda mais diferenciados.

Competitividade no preco: dentro do mercado em que atua, a Alvogeo Topografia
Ltda trabalha com um dos maiores precos em relagdao aos concorrentes, chegando a ser
30% mais alto.
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c) Explorar outras regides do Estado: a regido sul do estado tem o mercado de topografia
pouco explorado.

4.3.4 Ameacas

a) Crise econdmica no Brasil: devido a crise, que afetou fortemente o setor da construcao
civil, aumentou o niumero de inadimpléncias e o prazo para recebimento dos clientes.
Além disso, os bancos dificultaram algumas estratégias financeiras e aumentaram o
valor dos juros cobrados em cima dos empréstimos e financiamentos.

b) Sazonalidade: no mercado da grande Florianopolis ha alguns periodos do ano em que
a demanda por servigos de topografia diminui consideravelmente.

¢) Mao de obra qualificada: na cidade de Florianopolis existe apenas um curso de
Técnico em Agrimensura, ofertado gratuitamente pelo Instituto Federal de Santa
Catarina.

4.4 PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

O clima organizacional ¢ o indicador do grau de satisfacdo dos membros de uma
empresa em relagdo a diferentes aspectos. Ele envolve uma visdo mais ampla e flexivel da
influéncia ambiental sobre a motivagdo. Bispo (2006) ressalta que a analise, o diagndstico e as
sugestdes, proporcionados pela pesquisa, sdo instrumentos responsaveis para o sucesso de
programas voltados para a melhoria da qualidade, aumento da produtividade e adogdo de
politicas internas. Neste sentido, foi aplicado na Alvogeo Topografia Ltda um questiondrio,
para a realizacdo da pesquisa de clima organizacional, com onze funcionarios da empresa,
exceto a pesquisadora deste trabalho para ndo induzir ou influenciar os resultados. Os cinco
critérios abordados foram desenvolvidos a partir dos objetivos deste trabalho e adaptados para
a realidade da empresa. Os critérios sdo: vida profissional, lideranga, ambiente de trabalho,
comunicagdo interna e cultura organizacional. O questionario possui 22 afirmacdes divididas
por critério e uma escala de respostas de 1 a 5. A escala significa 1 — discordo plenamente, 2 —

discordo, 3 — nem discordo nem concordo, 4 — concordo e 5 — concordo plenamente.

4.5.1 Analises e Resultados

A andlise foi realizada individualmente por critérios e em seguida foi feita uma analise

geral dos resultados.
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4.5.1.1 Vida profissional

O critério buscou identificar a percep¢do dos funcionarios em relagdo a sua vida
profissional dentro da Alvogeo Topografia Ltda a partir dos seguintes pontos: motivagao em
trabalhar na organizagao, salarios justos, plano de carreira e valorizagdo das atividades que
desempenham. A Figura 9 permite concluir que a minoria dos colaboradores apresentaram
respostas desfavoraveis para este critério. J4 a maioria se posicionou como neutro diante das
afirmagdes. A média mais baixa, com as respostas desfavoraveis, estd relacionada com o
plano de carreira. Inclusive foi a afirmac¢ao de todo o questionario que possui a nota mais
baixa. A afirmagdo sobre a empresa oferecer salario justo também ficou com a média baixa,
relacionada as respostas desfavoraveis. Neste sentindo, entende-se que a empresa precisa
trabalhar estratégias voltadas a estruturacdo de um plano de carreira que apresente mais

seguranc¢a e motivag¢do de crescimento profissional dentro da organizagao.

Figura 9 - Grafico critério Vida Profissional

Vida Profissional

W Respostas Desfavordveis B Respostas Favoraveis

Respostas Neutras

44%

35%

Fonte: elaboragédo propria.

Esse critério mostrou uma parcela consideravel de descontentamento com os aspectos
relacionados a vida profissional dos colaboradores. Foi o item em que mais evidenciou
respostas desfavoraveis. A empresa acredita oferecer beneficios e incentivos ao crescimento
profissional de todos os seus membros, porém ndo ¢ o que foi refletido na pesquisa.
Consideram-se também relevante o percentual de respostas neutras, que de certa forma realga

ainda mais a necessidade em aperfeigoar algumas politicas dentro da organizacao.
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4.5.1.2 Lideranca

No critério lideranga foi abordado sobre a percep¢do que cada funciondrio tem sobre
seus lideres e chefes dentro da organizagdo, sobre a estrutura no qual os funciondrios estao
subordinados e os valores, politicas e orientacdes estratégicas que sao disseminados dentro da
empresa. A maior média do critério foi na afirmagao de que o lider ¢ confidvel, caracterizando
respostas favoraveis. E um resultado importante, pois gera um sentimento de confianga dentro
da organizacdo. Foi o critério com umas das médias mais altas. A Figura 10 relata que
aproximadamente 75% das respostas neste critério foram favoraveis, indicando que a empresa
consegue conduzir seus grupos de trabalhos para que as equipes gerem resultados, porém
precisa ajustar alguns pontos.

Figura 10 - Griafico critério Lideranca

Lideranga

B Respostas Desfavordveis @ Respostas Favoraveis

Respostas Neutras

4%

23%

73%

Fonte: elaboragédo propria.

A média mais baixa do critério estd relacionada ao aspecto do reconhecimento da
lideranga sobre trabalho executado. Algumas pessoas discordaram desta afirmacdo, sendo
possivel estabelecer uma relagdo entre o descontentamento identificado em alguns
colaboradores a respeito da vida profissional e a valorizagdo que a empresa exerce sobre cada
um. Um dos motivos de insatisfacdo de alguns colaboradores com a sua carreira profissional
dentro da empresa provavelmente esta ligado a falta de reconhecimento por parte dos seus
chefes e lideres.

Ao realizar uma andlise mais aprofundada dos estilos das duas principais liderangas
dentro da empresa, utilizou-se o Grid Gerencial que permite identificar cinco estilos de

liderangas e em que elementos eles estdo mais orientados. Dentro da realidade da Alvogeo
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Topografia Ltda identificou-se que os dois diretores apresentam mais caracteristicas do lider
9.9 e algumas do 9.1. Na visdo de Blake e Mouton (1980) o lider 9.9 deseja contribuir para o
sucesso da organizacdo, comprometendo-se em envolver as pessoas com quem ele trabalha.
Este estilo de lider tem como motivagao a participagdo ativa que conduz ao envolvimento e ao
comprometimento com os padrdes de exceléncia. Na realidade da empresa € possivel perceber
como os diretores buscam diariamente enfatizar a importancia de todos serem comprometidos
com suas atividades a fim de entregar ao cliente o melhor servigo.

Outras caracteristicas importantes deste estilo de lideranga presentes na empresa estao
relacionadas com a abordagem de dire¢do, onde o lider se matem informado sobre o
andamento das atividades e influencia os subordinados, trabalhando com ¢les na identificagao
dos problemas. Quanto ao controle exercido sobre os projetos, este estilo de lider promove
uma avaliagdo em cada término de projeto, ressaltando os pontos negativos e positivos € como
a empresa pode aprender com isto. A base do trabalho em equipe ¢ marcada pelo
envolvimento, participagdo e comprometimento das pessoas.

Menos significativas dentro da empresa, hd também algumas caracteristicas do lider
1.9. A principal delas € que a pessoa orientada por esse tipo de lideranca teme a rejeicao. E
em alguns momentos ele tende a ser mais maleavel para poder passar a imagem de um lider
amistoso. Teme conflitos e evita atritos com seus subordinados. O lider 1.9 ¢ atraido pela
gerencia por objetivos, mas seu método preferido para fixar objetivos ¢ a discussdo livre e
informal. E perceptivel dentro da Alvogeo Topografia Ltda em diversos momentos que uma
das diretorias resolve os problemas sem o conhecimento profundo das suas implicagdes a fim
de reestabelecer a harmonia no ambiente o mais rapido possivel, caracterizando também um

processo bem informal.

4.5.1.3 Ambiente de Trabalho

Neste topico buscou-se identificar a visdo dos funcionérios sobre a qualidade de vida
no ambiente de trabalho. Foram abordados os aspectos do ambiente no quais os colaboradores
estdo sujeitos e se 0 mesmo favorece a execugdo das atividades; sobre o relacionamento com
seus colegas; e o reconhecimento nos investimentos que a empresa realiza no ambiente. Este
foi outro topico com resultado positivo, conforme Figura 11, pois 82% das respostas foram
favoraveis, incluindo a afirmagdo do questiondrio com a média mais alta, que ¢ sobre a

harmonia no ambiente de trabalho. Essa harmonia também indica que a empresa mantem um
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ambiente agradavel de trabalho, sendo fundamental para a qualidade de vida dos seus

colaboradores.

Figura 11 - Griafico critério Ambiente de Trabalho

Ambiente de Trabalho

B Respostas Desfavoraveis 1 Respostas Favoraveis - Respostas Neutras

11%

82%

Fonte: elaboragdo propria.

E possivel estabelecer uma relagdo do resultado positivo deste topico com a tendéncia
favoravel do topico lideranga. Como os lideres conseguem repassar confianga aos seus
subordinados, o ambiente de trabalho consequentemente tende a ser seguro, tranquilo e

harmonioso, conforme apresentou a pesquisa.

4.5.1.4 Comunicacado Interna

O critério de comunicagdo interna visou identificar sobre a forma como a empresa
trabalha com as informacgdes internas e externas, os processos de trocas e interacdes € como as
informacdes circulam dentro da organizagdo. As afirmacdes abordaram o fornecimento das
informacdes necessdrias para a realizagdo das atividades dos colaboradores, informacdes
sobre o que ela espera de mudangas e melhorias e como ela expde seus objetivos e metas. A
Figura 12 expde que 70% das afirmagdes obtiveram respostas favoraveis e que a pesquisa nao
obteve nenhuma resposta desfavoravel. Apesar de ter sido identificado na Matriz SWOT como
fraqueza as falhas no processo de comunicagdo interna, a pesquisa demonstrou que os

funciondrios reconhecem que as informacdes necessarias para a realizagdo dos trabalhos sdo
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4

repassadas, porém o problema pode estar em como sdo gerenciadas essas informagdes. E

neste ponto que a empresa deve concentrar estratégias para eliminar sua fraqueza.

Figura 12 - Grafico critério Comunicag¢io interna

Comunicac¢ao Interna

m Respostas Desfavordveis 1 Respostas Favoraveis

Respostas Neutras
0%

30%

70%

Fonte: elaboracédo propria.

Na visdo dos colaboradores o processo de troca de informagdes ¢ eficiente, porém os
gestores salientaram em diversos momentos que a comunicagdo entre as areas escritorio x

campo € uma lacuna que precisa de atengao.

4.5.1.5 Cultura Organizacional

O ultimo tépico abordou apenas uma afirmacao sobre as tradigdes, praticas e costumes
adotados pela empresa, ou seja, se a cultura organizacional faz referéncia as caracteristicas
unicas da Alvogeo Topografia Ltda. A cultura organizacional estd relacionada a maneira
como a empresa faz seus negdcios, trata seus funcionarios e clientes, e reflete a mentalidade
que predomina na organizacdo. A maioria das respostas também foi favoravel, conforme
Figura 13, o que reflete um ponto positivo nos principios que orientam o comportamento dos
membros da empresa. De certa forma, a cultura organizacional reflete nos resultados positivos
identificados no clima organizacional da empresa, como afirma Palacios (2002), que o clima
organizacional refere-se as representacdes compartilhadas das percepcdes dos membros sobre

o agir da organizagdo, constituidas com base na cultura.
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Figura 13 - Grifico critério Cultura Organizacional

Cultura Organizacional
B Respostas Desfavordveis 1 Respostas Favoraveis = Respostas Neutras

0%

27%

73%

Fonte: elaboracdo propria.

Porém, houve uma tendéncia para respostas neutras que despertam uma alerta para a

empresa avaliar alguns pontos que podem estar confusos para alguns funcionarios.

4.5.1.6 Analise geral

Analisando de forma geral a pesquisa realizada e confrontando alguns dados, ¢
possivel identificar que o clima organizacional dentro da Alvogeo Topografia Ltda possui
varios aspectos positivos que precisam ser potencializados, como ambiente de trabalho,
comunicagdo interna e lideranga, e aspectos criticos que precisam de mais atencdo para
melhorar a satisfagdo dos colaboradores dento de organizagdo, bem como a motivacdo em
trabalharem em prol dos objetivos da empresa. A Figura 14 retrata a média geral por cada
critério adota no questiondrio. Conforme mencionado, o critério ambiente de trabalho foi o

melhor avaliado pelos colaboradores.
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Figura 14 - Grafico média geral por critério

Pesquisa de Clima Organizacional
Média por critério

3,9 3,9 4,0 3,8
3,2
Vida Lideranga  Comunicagdo Ambiente de Cultura
Profissional Interna Trabalho  Organizacional

Fonte: elaboragdo propria.

Outra relagdo importante ¢ que alguns critérios foram avaliados pelos colaboradores
que trabalham em campo e outros pelos que trabalham no escritorio. Os colaboradores do
setor de campo apresentam-se mais insatisfeitos com a comunicacdo interna e isto reflete
realmente o que foi salientado pelos gestores, onde a troca de informagdes entre campo e
escritorio ¢ deficiente e resulta em problemas de retrabalho. A empresa deve concentrar
esforcos para torna essa interacdo entre campo e escritorio mais eficiente, levando em
considera¢do que as informacdes trocadas sdo os recursos principais para a prestacdo dos
servicos aos clientes. Para os colaboradores do escritorio, o critério pior avaliado foi sobre a
vida profissional. Eles mostraram-se totalmente neutros em relacdo a seguranga profissional
que a empresa oferece e aos saldrios e planos de carreira. Discordaram sobre a empresa
oferecer treinamentos necessarios para a execucdo de suas atividades. Em conversa com os
gestores foi relatado que os colaboradores do escritorio aparentam desmotivados, falta pro-
atividade e mais produtividade, interferindo em diversos momentos na qualidade dos servigos.
A partir da pesquisa de clima € possivel verificar que realmente precisa ser trabalhado de
forma mais intensa os aspectos voltados a vida profissional de todos os colaboradores.

Com todos os aspectos avaliados e concluidos na pesquisa de clima organizacional
realizada na empresa, fica evidente como o endomarketing pode contribuir para transformar
os clientes internos ainda mais satisfeitos e comprometidos com a organizagdo. Além de
aperfeicoar o clima organizacional, ligando cada vez mais o colaborador a empresa, o

endomarketing ainda busca atender as necessidades dos clientes, afirma Sarraceni et al



76

(2011). E este um dos anseios da Alvogeo Topografia Ltda: motivar seu cliente interno a
buscar os mesmos objetivos, estratégias e metas da empresa, a partir de um convivio
harmonico, para fortalecer o relacionamento com os clientes externos.

Como ja foi ressaltado, o endomarketing ¢ uma ferramenta para gestdo do marketing
interno. Porém, para que um trabalho de marketing interno obtenha sucesso ¢ necessario que
haja um planejamento estratégico de endomarketing, ressalta Brum (2010).

Apos a analise da situacdo da empresa, os objetivos das propostas de acdes de
endomarketing da Alvogeo Topografia Ltda consistem em: motivar os colaboradores a atingir
melhor performance no trabalho a partir da sua satisfagdo pessoal; desenvolver programas
para satisfazer as necessidades dos funcionarios, com criagdo e promoc¢ao de ideias, projetos e
valores Uteis a empresa € aprimorar o processo de comunicagdo interna da empresa.

As acgdes estratégias voltadas ao endomarketing para serem inseridas no Planejamento

Estratégico da Alvogeo Topografia Ltda serdo abordadas no préoximo topico.
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5 PROPOSTAS DE ACOES A ALVOGEO TOPOGRARIA LTDA.

Concluida a Matriz SWOT e analise do clima organizacional da empresa, elementos
centrais para a formulagdo das propostas de agdes deste estudo, chega o momento para
elaboracdo das agdes estratégicas do Planejamento estratégico, com foco em endomarketing, a

Alvogeo Topografia Ltda.

5.1 OBJETIVOS ESTRATEGICOS E ACOES ESTRATEGICAS

Nesta etapa serdo abordadas as questdes estratégicas relevantes de acordo com o que
foi identificado e analisado até o momento. No entender de Oliveira (2010), a formulagdo das
estratégias consiste em um dos momentos mais importantes na elaboragdo do planejamento
estratégico e deve considerar os aspectos relacionados a missdo da empresa, seus pontos
fortes e fracos, seus objetivos, desafios, metas e a integragdo entre a empresa e o ambiente que
esta inserida.

Apds uma discussdo com os dois socios da Alvogeo Topografia Ltda e com intuito de
melhorar os resultados da organizacao, foram desenvolvidas as seguintes estratégias:

a) Estratégia 1: Aumentar o faturamento anual da empresa em 10%.

O lucro liquido ¢ um dos propositos de praticamente todas as organizagdes. Como a
Alvogeo Topografia Ltda apresentou prejuizo no ultimo ano em exercicio, sua estratégia para
que isso ndo venha a ocorrer nos proximos anos cinco anos ¢ aumentar o faturamento, a partir
de mais uma equipe em operacdo que possibilite a venda de mais didrias mensais.

b) Estratégia 2: Aprimorar estratégias financeiras.

Tracar estratégias financeiras eficientes ¢ fundamental para o sucesso dos negdcios.
Atualmente a satde financeira da empresa estd comprometida pelos altos valores referentes as
inadimpléncias e a falta de planejamento. Assim, aprimorar as estratégias financeiras por
meio de planejamento permitird que melhore seu desempenho financeiro, obtendo lucro.

¢) Estratégia 3: Melhorar as estratégias de marketing.

As estratégias de marketing sdo importantes para as empresas obterem vantagem
competitiva e influenciarem positivamente seus clientes. Melhorar a divulgagdo da empresa,
fortalecer o relacionamento com os clientes e investir em uma assessoria de marketing ira

tornar a empresa ainda mais competitiva no mercado de topografia da grande Florianopolis.
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d) Estratégia 4: Atender as expectativas dos clientes da melhor maneira possivel .

A Alvogeo Topografia Ltda ¢ reconhecida no mercado pela prestacdo de servigos
diferenciados e de qualidade. Porém, como qualquer empresa, hd alguns pontos que sempre
podem ser melhorados para garantir ainda mais exceléncia aos servigos prestados. Definir
acdes que resultem em mais qualidade irdo contribuir para a satisfagdo e fidelizacdo dos
clientes, e consequentemente para o crescimento da empresa no mercado.

e) Estratégia 5: Aprimorar processos internos e o gerenciamento das informacoes..

Aprimorar processos internos ¢ melhorar continuamente a sua produtividade. Um
processo ¢ eficaz quando ele produz resultados positivos. Na realidade da empresa alguns
processos ainda reproduzem resultados negativos, relacionados a um gerenciamento de
informagdes deficiente e que influenciam, principalmente, na qualidade dos servigos. Com um
mapeamento de processos muitos problemas dentro da empresa relacionados a estes aspectos
poderao ser eliminados, refletindo em aumento de produtividade e diminui¢do de prejuizos.

f) Estratégia 6: Aumentar a taxa de satisfacio dos colaboradores.

Colaboradores satisfeitos com seu trabalho e que se sentem respeitados e valorizados
tornam-se parceiros do negocio e se preocupam com o crescimento da empresa. Desta forma,
a aumentar a satisfagdo dos membros da empresa ird contribuir para o seu crescimento
profissional € no comprometimento com os objetivos da organizagao.

g) Estratégia 7: Investir na qualificacio dos colaboradores.

Uma das principais maneiras de uma empresa se destacar em mercados competitivos €
ter pessoas bem qualificadas e que fagam diferenga na hora de atender aos clientes com
servicos de qualidade. Com esta premissa, investir na qualificagdo dos colaboradores ¢ uma
estratégia para confirmar sua a importancia dentro do contexto organizacional, com um clima
saudavel de profissionalismo e reconhecimento. Além disso, quanto as vantagens para a
empresa, profissionais qualificados asseguram a sua competitividade no mercado, alcangando
mais produtividade, eficiéncia e lucratividade.

h) Estratégia 8: Motivar os colaboradores a atingirem maior desempenho ao
executarem suas atividades

A motivacdo dos funciondrios também estd relacionada aos programas de
reconhecimento que a empresa oferece aos colaboradores. Atualmente, a Alvogeo Topografia
Ltda ndo trabalha com esta politica, e por isso uma das estratégias importantes para trabalhar

com equipes mais estimuladas € estabelecer premiagdes e programas de reconhecimento.
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Definidos os objetivos estratégicos mais relevantes, foi tracado um mapa estratégico
da organizagdo, com a finalidade de facilitar o entendimento aos demais colaboradores. O

mapa estratégico formulado para a Alvogeo Topografia Ltda pode ser visto Quadro 5.

Quadro 5 - Mapa estratégico da Alvogeo Topografia Ltda

ALVOGE

TOPOGRAFIA VISAO

“Tornar-se referéncia para o mercado nacional de topografia até 2021, sendo reconhecida por
nossos clientes como a melhor opgdo de empresa desenvolvedora de solugdes topograficas.”

Financeiro

Clientes

»
=
@®
)
3
12
=]
B

A

Pessoas

Usar técnicas de Competéncia do quadro Clima organizacional
Marketing de de colaboradores favoravel
Relacionamento

Impulsionadores

Fonte: adaptado de KICH E PEREIRA (2011)
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O mapa estratégico foi elaborado utilizando quatro perspectivas: Financeiro, Clientes,

Processos e Pessoas. A definicao dos objetivos estratégicos foi elaborada com os gestores e as

acdes que serdo executadas para se concluir estas estratégias (Quadro 6).

Quadro 6 - Ac¢des estratégicas a serem tomadas na Alvogeo Topografia Ltda

1) Aumentar o seu faturamento anual em
10%.

2) Aprimorar estratégias financeiras para
melhorar a situacio da empresa.

3) Melhoras as estratégias de marketing.

4) Buscar atender as expectativas dos
clientes da melhor maneira possivel.

5) Aprimorar processos internos e o
gerenciamento das informacades.

6) Aumentar a taxa de satisfaciao dos
colaboradores.

7) Investir na qualificacio dos
colaboradores.

8) Motivar os colaboradores a atingirem
maior desempenho ao executarem as
atividades.

Ter mais uma equipe em operagdo em até dois anos.

Ter o planejamento financeiro de custos, despesas e vendas
reais; e,
Elaborar uma politica padrdo para cobrangas.

Ativar o facebook e manté-lo atualizado;

Firmar acordo de acompanhamento mensal com a agéncia de
marketing que presta servigos a Alvogeo Topografia Ltda; e,
Fortalecer o relacionamento com os clientes implantando um
processo de pesquisa de satisfacgdo.

Definir metas e prazos claros para entrega dos servigos; e,
Criar um controle de qualidade eficiente.

Mapear todos os processos ¢ identificar os pontos a
melhorar; e,

Adquirir o software que integre as informagdes do campo e
escritorio de maneira eficiente.

Rever a politica de beneficios;

Implantar pesquisas de clima organizacional;

Tornar eficaz o modelo de avaliagdo de desempenho atual; e,
Proporcionar momentos de interagdo dos colaboradores.

Oferecer treinamentos em todas as areas da empresa.

Estruturar plano de carreira; e,
Estabelecer premiag¢des e programas de reconhecimento.

Fonte: elaboragdo propria.

5.2 IMPLEMENTACAO

A etapa final do planejamento estratégico ¢ a implementacdo, onde as agdes sdo

colocadas em pratica a fim de atingir os resultados esperados. Para acompanhar e avaliar todo

o processo de implementacdo, foi definida uma equipe que ficard responsavel por estas

funcdes. Os envolvidos serdo os dois gestores, a assistente administrativa e o coordenador de

secdo técnica. Elaborou-se o plano de agdo pela ferramenta SH2H. O plano pode ser visto no

Quadro 6. As propostas foram elaboradas, considerando-se os aspectos analisados e a situagao

financeira atual da Alvogeo Topografia Ltda. Formularam-se a¢des que fossem efetivas a

empresa, com o menor custo possivel. Muitas agdes ndo envolvem custos, mas trardo

resultados a organizagdo. O plano de a¢des minimiza as duvidas que possam surgir sobre um

processo ou atividade, sendo uma ferramenta extremamente vantajosa.



Acoes
Estratégicas

Ter mais uma
equipe em
operacio

Ter o
planejamento
financeiro de

custos, despesas e
vendas reais

Elaborar uma
politica padrio
para cobrancas

Ativar o facebook
e manté-lo
atualizado

Acordar o
acompanhamento
da agéncia
terceirizada de
marketing.
Fortalecer o
relacionamento
com os clientes
com pesquisa de
satisfacao
Definir metas e
prazos para
entrega dos
servicos

Quadro 7 - Plano de aciio para a Alvogeo Topografia Ltda

81

O que? Por que? Quem? Onde? Quando? Como? Quanto Custa?
Para aumentar as Custo varidvel
Ter mais uma . . L. Até final de Contratar mais um depende do piso
. vendas e receitas da Diretor técnico No setor de campo L. - .
equipe de campo 2017 técnico e um auxiliar salarial das
empresa .
categorias
Analisar de forma Através deste . Criar novas planilhas;
. Diretor , .
profunda as planejamento a . . Na area fluxo de caixa
. comercial/adminis .. . .
finangas e fazer empresa ird melhorar trativo e assistente administrativa/ Sempre projetado; e fazer Sem custo
planejamento sua situacao . . financeira planejamento
. . administrativo L
eficiente financeira orgamentario.
. N . . Estabelecer o padrao de
Definir um padrio T Diretor comercial/ , , Scer 0 padra
- Evitar inadimpléncia .- . Na area Até final de no maximo 15 dias
para realizar administrativo e y . .
¢ demora para . administrativa/ dezembro de | corridos de prazo entre Sem custo
cobrangas dos . assistente . . .
. receber dos clientes . . financeira 2016 o envio da medigdo e o
clientes administrativo .
vencimento do boleto.
Operacionalizar a Para ajudar a Até final de Ativar a pagina;
pagina e divulgar | promover a empresa Assistente Todas as areas da convidar pessoas a
, L . novembro de . Sem custo
a empresa em através das redes Administrativo empresa 2016 seguirem,; e fazer
outros meios sociais publicagdes

Contratar mais
horas de
consultoria de
Marketing

Tornar a empresa
ainda mais
competitiva no
mercado

Diretores e
assistente
administrativo

Em todas as areas
da empresa

Inicio do ano
de 2017

Gestores € 0 assistente
devem definir os
principais pontos a
serem trabalhados na
consultoria

Entre R$1.000,00
e R$1.500,00

Realizar pesquisa
de satisfacao com
os clientes

Estabelecer metas

Através da pesquisa €
possivel identificar a
satisfacdo dos
clientes e falhas para
serem corrigidas

Diretores e
assistente
administrativo

Nas areas de
atendimento ao
cliente

Semestral

Elaborar e aplicar uma
pesquisa de satisfagdo

Sem custo

reais para término
dos projetos dos

Para ndo acumular
trabalhos e atender as
expectativas dos

clientes

clientes

Diretores e
coordenador da
secdo técnica

No setor de
escritorio

Até final de
dezembro de
2016

Através de uma analise
de quantos trabalhos
conseguem ser

entregues mensalmente

Sem custo




Acoes
Estratégicas

Criar controle de
qualidade
eficiente

Mapear todos
processos a fim de
identificar os
pontos a melhorar

Adquirir o
software que
integre as
informacoes do
campo e escritorio
de modo eficiente

Rever politica de
beneficios

Implantar
pesquisas de clima
organizacional

Tornar eficaz o
modelo de
avaliacao de
desempenho atual

Proporcionar
momentos de
interaciio entre
colaboradores
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O que? Por que? Quem? Onde? Quando? Como? Quanto Custa?
o ~ Definir metas de
Atingir o padrio . . . .
. Para garantir Diretores e ; ~ . qualidade, criar um
de qualidade N Areas de operagdo | Inicio do ano
L exceléncia aos coordenador da o plano de controle e Sem custo
maximo pelos . o s (campo e escritorio) de 2017 .
. clientes secdo técnica definir o processo de
servigos prestados ~ .
gestdo de qualidade.
Representar cada Através do .
. Diretores,
passo das mapeamento sera . - o
~ , coordenador da . Inicio do ano | Utilizar as técnicas que
operacdes em possivel compreender o g Em todas as areas .
secdo técnica e de 2017 - mais se adequam a Sem custo
termos de melhor todas as , . da empresa . .
. . . lideres de equipes trimestral realidade da empresa
entradas, saidas e | atividades realizadas
% de campo.
acdes Nnos processos
Para gerenciar as
Comprar um informagdes de Até o
software gocs ¢e Com a empresa que Sera utilizado nas areas | Entre R$1.500,00
. campo e escritorio . segundo L
customizado para . Diretores oferecer melhor operacionais de campo a R$2.000,00
. com eficiéncia e . semestre de e
as necessidades L custo beneficio ¢ escritorio (anualmente)
da empresa diminuir os 2017
P retrabalhos
. . . Os gestores devem
Reavaliar as Para identificar o que > 8
o . avaliar o que realmente | Depende do que
politicas de pode ser melhorado e . Em todas as areas ) .
. . . Diretores Semestral satisfaz os for decido
beneficios atuais motivar 0s da empresa , .
C colaboradores e o que é implantar
da empresa funcionarios
relevante para eles
Conhecer os Através da pesquisa € .
. . . Diretores e . .
aspectos do clima | possivel identificar o . Em todas as areas Aplicando um
L , P assistente Semestral . Sem custo
organizacional da nivel de satisfacdo - . da empresa questionario
administrativo
empresa dos colaboradores
Melhorar o E importante que os Definir critérios para
modelo de funcionarios recebam . Em todas as areas Dentro de serem abordados de
- Diretores . . Sem custo
avaliacdo de feedbacks sobre seu da empresa dois meses | acordo com a realidade
desempenho desempenho da empresa
Fazer encontros Aumentar a Em locais fora do Organizar alguma festa
descontraidos satisfacdo dos . . A cada 5 & Entre R$500,00 ¢
Diretores ambiente de tipica, happy hour ou
entre 0s colaboradores e quatro meses . R$800,00
Jn ~ trabalho jantares.
colaboradores maior interagdo deles.




Acoes

Estratégicas

Oferecer
treinamentos, em
todas as areas da

empresa

Estruturar plano
de carreira

Estabelecer
premiacdes e
programas de

reconhecimento

Por que?
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Quanto Custa?

Melhorar a satisfagao Buscar cursos e .,
. . Custo varidvel,
Qualificar os dos colaboradores e . treinamentos que se
. Em todas as areas R S depende das
colaboradores da se destacar no Diretores Anualmente | adéquem as exigéncias N .
da empresa opgdes oferecidas
empresa mercado com uma da empresa e
. . no mercado
equipe qualificada colaboradores
Fixar as Com o plano de
A carreira estruturado ¢ Identificar as
competéncias para , .
o possivel a empresa . necessidades e
cada posigdo . Diretores e , .
S atrair e reter talentos . Em todas as areas Dentro de interesses da empresa e
hierdrquica e as . assistente N . Sem custo
. e proporcionar ao L ; da empresa trés meses dos funcionarios,
expectativas da . administrativo .
funciondrio a tracando objetivos e
empresa sobre a oo
. possibilidade de se metas.
queda da posigdo
desenvolver
: Adotar o direito a folga
Definir . . L.
L N no dia do aniversario e
premiagoes € Melhorar a motivacdo Diretores ¢ remiar com um
beneficios aos dos funcionarios e ; Em todas as areas Dentro de pre Entre R$300,00 ¢
assistente N passeio ao final do ano
colaboradores a seu melhor L . da empresa trés meses R$500,00
. administrativo o colaborador com
partir da desempenho . L
. . maior nota na avalia¢do
meritocracia
de desempenho.

Fonte: elaboragédo propria.
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5.3 CONSIDERACOES COMPLEMENTARES

O planejamento estratégico ¢ uma ferramenta de gestdo estratégica que permite
analisar a organizagdo, sobre diversos angulos, direcionando seu rumo e¢ monitorando suas
acoes de maneira correta. Ele possibilita a identificacdo de oportunidades e ameagas do
ambiente externo e analise das for¢as e fraquezas do ambiente interno e mobiliza as pessoas e
a empresa a construir o seu futuro desejado. Conforme o objetivo proposto de se criar o
planejamento estratégico com foco em endomarketing, definiram-se forcas, fraquezas,
oportunidades, ameagas, clima organizacional e objetivos estratégicos para a empresa
Alvogeo Topografia Ltda.

A partir do estudo, pdde-se observar que a empresa possui referéncia no mercado de
topografia da grande Floriandpolis € no norte do estado, oferecendo servigos de qualidade e
diferenciados. Entretanto had fraquezas identificadas que deverdao sem eliminadas ou
minimizadas para que a empresa consiga crescer ainda mais. O foco do planejamento
estratégico foi o endomarketing, com o intuito de tornar seus colaboradores mais satisfeitos
com seus trabalhos e mais motivados a atingirem os objetivos da organizacdo. A partir de uma
pesquisa de clima organizacional foi possivel destacar que a empresa apresenta um clima
favoravel e varios aspectos positivos, como o ambiente de trabalho, lideranca € comunicagao.
Porém, aspectos relacionados a motivagdo em fung¢do da carreira profissional dos
colaboradores precisam ser aperfeicoados. Ainda relacionado a motivacao, esta a auséncia em
investimento por parte da empresa na qualificacdo dos seus colaboradores. Identificada como
uma fraqueza, a falta de treinamento e desenvolvimento oferecida pela organizacdo influencia
tantos os aspectos relacionados ao crescimento profissional da sua equipe de trabalho, como
aumento da produtividade, melhor desempenho e a competitividade no mercado.

Com relagdo a pesquisa de clima organizacional foi verificado que a comunicagdo
interna da empresa, na visdo dos colaboradores, ocorre de forma eficiente. Em contra partida,
os gestores ressaltaram falhas que ocorrem nos processos internos devido aos problemas de
comunicacdo. Desta forma, entende-se que o problema estd no gerenciamento das
informagdes e nas trocas entre as areas de operagdo campo e escritorio. Foram trabalhadas
acOes para eliminar este problema na organizagao.

O estudo permitiu avaliar os concorrentes diretos da empresa e verificar que a
Alvogeo Topografia Ltda consegue se manter competitiva em relagdo ao preco praticado e aos

diferencias que ela possui. E uma das empresas com a melhor estrutura e com uma das
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maiores participagdo do mercado da grande Floriandpolis. Estes fatores sdo responsaveis pela
organizagdo conseguir permanecer em operacdo mesmo em momento de crise e situagdo
financeira um tanto critica.

A situagdo financeira, destacada como fraqueza na organizagao, ¢ atualmente um dos
entraves para o crescimento da empresa. Devido a crise econdmica no pais e altos valores de
inadimpléncias, a organiza¢do ndo apresentou lucro no ultimo ano em exercicio. Entretanto,
conforme mencionado, ela consegue manter suas operagdes devido as estratégias da area
comercial em conservar e atrair mais clientes.

Considerando o planejamento estratégico a partir das analises realizadas com as
varidveis do ambiente interno e externo, os gestores podem entender quais sdo os principais
entraves para o crescimento da organizacdo e como ela pode fazer para eliminar e minimizar
suas fraquezas e ameagas com agOes estratégicas voltadas para a sua realidade. As acdes
propostas foram formuladas levando em consideragdo a situagdo financeira da organizagdo e
os resultados que ela precisa para continuar conquistando espago no mercado.

Como resultado da implementacdo das acdes espera-se que a empresa torne seu
ambiente interno cada vez mais produtivo e eficiente, aumente a satisfacdo e motivag¢ao dos
colaboradores, conquiste mais clientes e apresente potencial de crescimento no mercado em
que atua. Além disso, espera-se que haja mudangas significativas e que as mesmas
impulsionem a longevidade da organizagao.

E possivel que o estudo sirva de alicerce a outros estudos académicos que valorize a

competitividade organizacional do caso estudado.
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APENDICE

APENDICE A - Roteiro da Entrevista com os gestores

Como surgiu a Alvogeo Topografia Ltda?

Descreva qual o negocio da empresa.

Como ¢ a estrutura organizacional da empresa atualmente?

Como ¢ avaliado o mercado em que a empresa esté inserido?

Como sdo definidos os objetivos estratégicos da empresa?

Atualmente a empresa vem obtendo lucros?

Como sao disseminados os valores culturais da empresa?

Quais os principais problemas enfrentados com os colaboradores?

Como ¢ avaliado o clima organizacional da empresa?

10) Como funciona a gestdo de pessoas na empresa?
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APENDICE B — Questionirio pesquisa de clima organizacional

ALVOGEO

TOPOGRAFIA

Desenvolvendo Solugbes Diferenciadas

PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL - ALVOGEO TOPOGRAFIA

4a8) 3028-4795

alvogeo@alvogeo.com.br
www.alvogeo.com.br

Rua: Profa Antonieta de Barros, 192 Sala 05
Estreito - Floriandpolis - SC - CEP 88070-700

Este questiondrio tem como objetivo mensurar o Clima Organizacional da empresa.

1. Sexo: ( )Feminino (' )Masculino
2. Setor: ( )Campo ( )Escritorio
3. Cargo:

90

Avalie cada item abaixo de acordo com a escala apresentada e faca um "X" no nimero que
melhor traduz suas opinides e sentimentos.

1 — Discordo plenamente

2 — Discordo

3 — Nem discordo nem concordo

4 — Concordo

5 — Concordo Plenamente

Vida Profissional

1. Sinto orgulho de trabalhar nesta empresa.

2. A empresa tem excelente plano de carreira.

3. A empresa me oferece seguranga profissional
futura.

4. A empresa oferece um salario justo.

5. A empresa valoriza minhas atividades
profissionais.

6. Dependo apenas dos meus préprios esforgos
para obter o sucesso profissional e de carreira
na empresa.

7. A empresa oferece cursos e treinamentos

suficientes para o exercicio das minhas
atividades.
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Lideranga 5
8. 0O meu chefe imediato é confiavel.
9. O meu chefe imediato é um lider.
10. O meu chefe imediato é a pessoa mais indicada
para a fungdo que ocupa.
11. A estrutura hierarquica (chefes e subordinados)
a que estou vinculado é satisfatoria.
12. O meu chefe deixa claro o que espera do meu
trabalho.
13. O meu chefe demonstra reconhecimento/
agradecimento pelo bom trabalho e pelo
esforco extra.
Comunicagao Interna 5
14. A empresa fornece informagdes sobre
mudancas que podem interferir no meu
trabalho.
15. A empresa fornece todas as informacgdes que eu
preciso para realizar meu trabalho.
16. A empresa informa sobre suas mudangas e
melhorias.
17. A empresa deixa claro seus objetivos e metas.
Ambiente de Trabalho 5
18. O ambiente de trabalho favorece a execu¢ao
das minhas atividades na empresa.
19. A empresa investe em melhorias no ambiente
de trabalho.
20. O relacionamento com meus colegas de
trabalho favorece a execugdo das minhas
atividades na empresa.
21. Meu grupo de trabalho se relaciona em
harmonia.
Cultura Organizacional 5
22. A empresa adota uma Cultura Organizacional

(tradicOes, praticas e costumes) que favorece a
execug¢ao das minhas atividades.
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APENDICE C - Caso de Ensino

Caso de Ensino: Planejamento Estratégico, com foco em Endomarketing, em uma

Empresa de Topografia

Resumo: A partir de uma situacao de incerteza, o caso descreve o dilema de uma empresa de
topografia que estd passando por dificuldades financeiras e possui alguns problemas internos,
mas ao mesmo tempo estd conseguindo expandir sua participagdo no mercado em que atua.
Além disso, ela quer aumentar a taxa de motivagdo e satisfagdo dos seus colaboradores para
tornar-se ainda mais competitiva. O dilema apresenta-se em como estabelecer estratégias para
manter a empresa em operacdo, mesmo em cenario de crise, a partir de um planejamento
estratégico, e como tornar seu cliente interno mais satisfeito. O caso permite reflexdes sobre

tomada de decisdo, financas, analise de cenarios e definicdo de agdes estratégicas.

Contexto Organizacional

O ano ¢ 2016 ¢ o caso apresentado acontece na cidade de Florianopolis, capital do
Estado de Santa Catarina. Trata-se da situagdo da empresa Angulo Topografia Ltda, fundada
em 2005, prestadora de servigos do ramo da construgdo civil que tem como principal objetivo
desenvolver solug¢des diferenciadas nos servicos de topografia. Bernardo e Guilherme sao
gestores e diretores da empresa e atualmente enfrentam uma situacdo dificil na organizagdo
para manter as operacdes € tentar superar a crise economica em que o pais enfrenta.

Bernardo e Guilherme, e uma terceira pessoa, em 2005 ainda muito jovens, decidiram
fundar a Angulo Topografia Ltda, com o intuito de trazer ao mercado de topografia solucdes
diferentes e inovadoras. O comeco foi um tanto turbulento pelo fato da empresa comegar sem
capital e ainda ndo obter muita credibilidade, principalmente, por parte das grandes
construtoras. Na €poca os equipamentos € os carros utilizados para prestar os servicos eram
alugados, e assim permaneceu por alguns anos.

O cenario mudou quando uma renomada construtora da grande Floriandpolis ofereceu
uma oportunidade para a empresa. Apés a Angulo Topografia Ltda executar este trabalho,
novos clientes surgiram e a empresa comecou a ganhar credibilidade no mercado. Atualmente
eles mantém parceria com grandes construtoras de todo o Estado de Santa Catarina,

desenvolvendo os estudos topograficos das obras que elas executam.
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No auge do crescimento da empresa e com uma situacdo financeira favoravel,
Bernardo e Guilherme enfrentam o primeiro grande desafio: a quebra de sociedade entre os
trés socios. Este rompimento afetou diretamente o caixa da empresa, pois ela precisou pagar
um valor altissimo ao soécio que estava se desligando. A alternativa para lidar com a situagao
foi buscar novos clientes e vender cada vez mais.

No entanto, outros desafios foram surgindo e a situacao financeira continuou abalada.
As principais estratégias adotadas pela empresa para manter a sua sobrevivéncia foi de
explorar novas regides do estado e manter um prego dos servigos acima do mercado, o que
garante sua competitividade até os dias atuais.

Tendo em vista 0 momento atual em que a empresa se depara € com o intuito de
estabelecer um conjunto de providéncias a serem tomadas para a situagdo em que o futuro
tende a ser diferente do passado, a empresa contratou uma consultoria para realizar um
planejamento estratégico, com foco em endomarketing, a fim de trabalhar as questdes
estratégicas do contexto organizacional da empresa alinhado a satisfacdo e motivagdo dos

seus colaboradores.

Planejamento Estratégico em foco em Endomarketing

O planejamento estratégico, com foco em endomarketing, foi realizado através de um
diagnostico estratégico, da andlise do ambiente interno e externo para identificacdo das
forgas/fraquezas e oportunidades/ameacas, € com uma pesquisa de clima organizacional para

medir o grau de satisfagdo dos membros da organizacao em relagdo a diferentes aspectos.

Diagnostico Estratégico

O diagnostico estratégico € o primeiro passo do processo do planejamento estratégico.
E através dele que a organizagio ird obter as informagdes que irdo nortear seu direcionamento
estratégico.

Ao avaliar a Angulo Topografia Ltda fica evidente que a empresa esta conquistando
cada vez mais espago no mercado e trabalha muito proximo da sua capacidade, entretanto
fatores internos e externos dificultam o seu crescimento e expansao.

Dentre os aspectos observados, a empresa carece de um planejamento financeiro mais

estruturado, pois foi ressaltado por Bernardo e Guilherme que a mesma nao vem apresentando
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lucros nos ultimos anos, apesar de possuir demanda de servigos e potencial para novos
clientes.

Avaliando os aspectos relacionados aos recursos humanos da empresa ficou evidente
que ela precisa criar e desenvolver uma imagem de bom lugar para se trabalhar e influenciar
de forma positiva os seus colaboradores a alcangarem juntos os objetivos da organizacdo. Por
este motivo, ¢ de extrema importancia trabalhar o endomarketing no desenvolvimento deste

planejamento estratégico.

Matriz Swot

Ap6s a andlise do ambiente interno e externo da organizagdo ¢ essencial realizar uma
sintese dos dados, identificando as Forgas, Fraquezas, Oportunidades ¢ Ameagas da empresa,
para desta forma dirigir esforcos da organizacdo a fim de otimizar as forgas, extinguir as
fraquezas, conter as ameacas ¢ aproveitar as oportunidades. O Quadro 1 apresenta a Matriz

swot com as sintese dos dados.

Quadro 1 - Matriz Swot

FORCAS FRAQUEZA

Estrutura fisica limitada

Padronizacgao
Falhas nos processos de comunicacio
Servico de qualidade e diferenciado
Lacunas na area de Marketing
Marca reconhecida
Lacunas na area de Recursos Humanos
Foco no cliente
Situacao Financeira
Experiéncia no mercado
Auséncia de investimentos em
Portfolio extenso de clientes e obras
treinamento e desenvolvimento

OPORTUNIDADES AMEACAS
Ambiente tecnolégico Crise econdomica no Brasil
Competitividade no preco Sazonalidade

Explorar outras regides do Estado | Mo de obra qualificada

AMBIENTE EXTERNO | AMBIENTE INTERNO

Fonte: elaboracao propria.

A partir do Quadro 1 serdo feitas algumas consideragdes sobre cada um dos topicos.
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Forcas

a)

b)

d)

g)

Padronizacdo: a empresa possui um padrdo para o desenvolvimento de todas as
atividades, mesmo que em alguns momentos ndo seja totalmente respeitado. Sdo
devidos a esses padrdes que os servigos sdo prestados com qualidade.

Servico de qualidade e diferenciado: controle geométrico dos servigos técnicos que
garantem seguranga e qualidade aos clientes ¢ um diferencial, pois os concorrentes nao
oferecem a mesma gestao dos dados coletados.

Marca reconhecida: durante o tempo de atuagdo no mercado a empresa consolidou sua
marca, transmitindo confianca aos seus parceiros € hoje € uma das principais empresas
de topografia na grande Floriandpolis e norte do estado.

Foco no cliente: a empresa trabalha para atender e satisfazer as necessidades dos seus
clientes, buscando sempre o atendimento de qualidade. O foco da Alvogeo Topografia
Ltda é proporcionar as solucdes diferenciadas para as necessidades especificas de cada
cliente.

Experiéncia no mercado: com onze anos de atuagdo, a Alvogeo Topografia Ltda
possui experiéncia no ramo de topografia que contribui para lidar com as mudangas
que ocorrem no mercado, entender tendéncias e buscar solugdes antecipadas.

Portfélio extenso de clientes e obras: a empresa possui um portfolio extenso de
clientes e obras ja executadas ao longo dos onze anos de atuacao, agregando confianga
e experiéncia aos servicos prestados.

Fraquezas

a)

b)

d)

Estrutura fisica limitada: o espaco atual onde fica localizado o escritorio da empresa €
pequeno e ndo comportam de maneira eficiente todos os colaboradores que trabalham
no setor. A falta de espago também influencia em diversos outros processos internos.
Falhas nos processos de comunicac¢do: muitas informagdes que precisam ser trocadas
entre o setor campo e escritorio ndo ocorrem de forma eficiente e a falha na
comunicag¢do ocasiona retrabalhos e atrasos nas entregas dos servigos.

Lacunas na area de Marketing: como ndo existe um setor especifico dentro da
empresa, a area de marketing recebe pouca atengdo e investimentos. Falta uma
interacao maior entre empresa, cliente externo e cliente interno.

Lacunas na area de Recursos Humanos: também nao existe um setor especifico dentro
da empresa. Apesar de possuir uma politica de recursos humanos, a mesma ndo €
efetiva, influenciando na motivacgao e satisfacao dos colaboradores.

Situacdo Financeira: ¢ uma das principais fraquezas dentro da empresa. Devido a crise
econdmica no pais, altos valores de inadimpléncias e falta de planejamento efetivo a
situagdo financeira da empresa apresenta-se problematica.

Auséncia de investimentos em treinamento e desenvolvimento: sendo reflexo da
situagdo financeira atual da empresa, ndo héd investimentos na qualificagdo dos
colaboradores. Esta situagdo também influéncia na motivacao e satisfagdo enquanto
membros da empresa.
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Oportunidades

a) Ambiente tecnoldgico: as tecnologias topograficas mais modernas disponiveis hoje no
mercado tendem a manipular os dados com mais precisao, confiabilidade, facilidade e
rendimento, executando servigos ainda mais diferenciados.

b) Competitividade no prego: dentro do mercado em que atua, a Alvogeo Topografia
Ltda trabalha com um dos maiores precos em relagao aos concorrentes, chegando a ser
30% mais alto.

c) Explorar outras regides do Estado: a regido sul do estado tem o mercado de topografia
pouco explorado.

Ameacas

a) Crise econdmica no Brasil: devido a crise, que afetou fortemente o setor da construcao
civil, aumentou o niumero de inadimpléncias e o prazo para recebimento dos clientes.
Além disso, os bancos dificultaram algumas estratégias financeiras e aumentaram o
valor dos juros cobrados em cima dos empréstimos e financiamentos.

b) Sazonalidade: no mercado da grande Florian6polis hé alguns periodos do ano em que
a demanda por servicos de topografia diminui consideravelmente.

c) Mao de obra qualificada: na cidade de Florianopolis existe apenas um curso de
Técnico em Agrimensura, ofertado gratuitamente pelo Instituto Federal de Santa
Catarina.

Pesquisa de Clima Organizacional

A pesquisa de clima organizacional envolve uma visdo mais ampla e flexivel da
influéncia ambiental sobre a motivacio. Foi aplicada na Angulo Topografia Ltda uma
pesquisa de clima organizacional com todos os funcionarios da empresa. Atualmente, a
empresa possui uma estrutura organizacional de doze funcionarios, sendo um coordenador de
secdo técnica, um topografo, quatro técnicos em agrimensura, quatro auxiliares de topografia,
um desenhista (CAD) e um assistente administrativo, divididos entre uma equipe que trabalha
no escritorio desenvolvendo os projetos e outras quatro equipes que trabalham em campo.

Os cinco critérios abordados na pesquisa foram: vida profissional, lideranga, ambiente
de trabalho, comunicacdo interna e cultura organizacional. O questiondrio possui 22
afirmacgdes divididas por critério e uma escala de respostas de 1 a 5. A escala significa 1 —
discordo plenamente, 2 — discordo, 3 — nem discordo nem concordo, 4 — concordo e¢ 5 —
concordo plenamente.

Analisando de forma geral a pesquisa realizada e confrontando alguns dados, ¢

possivel identificar que o clima organizacional dentro da Angulo Topografia Ltda possui
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varios aspectos positivos que precisam ser potencializados, como ambiente de trabalho,
comunicagdo interna e lideranga, e aspectos criticos que precisam de mais atengdo para
melhorar a satisfagdo dos colaboradores dento de organizagdo, bem como a motivagdo em
trabalharem em prol dos objetivos da empresa. A Figura 1 retrata a média geral por cada
critério adota no questionario. Conforme ja mencionado, o critério ambiente de trabalho foi o

melhor avaliado pelos colaboradores.

Figura 1 - Grafico média geral por critério

Pesquisa de Clima Organizacional
Média por critério

3,9 3,9 4,0 3,8
3,2
Vida Lideranga  Comunicacdo Ambiente de Cultura
Profissional Interna Trabalho  Organizacional

Fonte: elaboracdo propria.

Outra relagdo importante de destacar ¢ que alguns critérios foram mais bem avaliados
pelos colaboradores que trabalham em campo e outros pelos que trabalham no escritorio. Os
colaboradores do setor de campo apresentam-se mais insatisfeitos com a comunicacao interna
e isto reflete realmente o que foi salientado pelos gestores, onde a troca de informagdes entre
campo e escritorio ¢ deficiente e resulta em problemas de retrabalho. A empresa deve
concentrar esfor¢os para torna essa interacao entre campo e escritorio mais eficiente, levando
em consideracdo que as informagdes trocadas sdo os recursos principais para a prestacao dos
servigos aos clientes.

J& para os colaboradores do escritorio, o critério pior avaliado foi sobre a vida
profissional. Eles apresentaram-se totalmente neutros em relagdo a seguranga profissional que
a empresa oferece, aos salarios e aos planos de carreira. E discordaram sobre a empresa
oferecer treinamentos necessarios para a execucao de suas atividades. Em conversa com os
gestores foi relatado que os colaboradores do escritdrio aparentam desmotivados, falta pro-

atividade e mais produtividade, interferindo em diversos momentos na qualidade dos servigos.
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A partir da pesquisa de clima é possivel verificar que realmente precisa ser trabalhado de

forma mais intensa os aspectos voltados a vida profissional de todos os colaboradores.

Identificacio dos problemas e propostas de acoes

Apo6s a andlise da matriz swot e da pesquisa de clima organizacional apresente os
objetivos estratégicos e as propostas de acdes para o planejamento estratégico, com foco em
endomarketing, levando em consideracao os pontos fortes e fracos, oportunidades e ameagas,

objetivos e desafios, com intuito de melhorar os resultados da organizacao.

NOTAS DE ENSINO

Objetivos Educacionais

O presente caso tem como proposito provocar a reflexdo dos alunos quanto aos
aspectos que envolvem uma organizacdo e de que maneira ela pode lidar com as suas
dificuldades estabelecendo alguns objetivos estratégicos. Assim, poderdo ser discutidas agdes
estratégicas através da andlise da Matriz Swot e da pesquisa de clima organizacional. O caso
também permite que sejam analisadas como as decisdes presentes podem impactar no futuro

da organizacao.

Utilizacao Recomendada

Este caso de ensino pode ser utilizado nas disciplinas de Administragdo Estratégica,
Processo Decisorio, Administragcdo de Marketing e Administracdo Geral, pois ele envolve
analise de estratégias, tomada de decisdo, acdes de marketing e uma visdo da organizagdo

como um todo.

Arcabouco tedrico para discussao e analise do caso

Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico na visdo de Oliveira (2010), corresponde ao

estabelecimento de um conjunto de providéncias a serem tomadas pelo executivo para a
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situacdo em que o futuro tende a ser diferente do passado, além de implicar a necessidade de
um processo decisorio que ocorrerd antes, durante e depois de sua elaboracdo e
implementagdo. Pereira (2010) destaca que o planejamento estratégico ¢ o processo formal de
gerar resultados a partir de um sistema integrado de decisdes, sendo, portanto, um processo
que consiste em analisar sistematicamente os pontos fortes e fracos da organizacdo, além das
oportunidades e ameagas do ambiente externo, com o objetivo de formular estratégias e agdes
estratégicas visando aumentar a competitividade e seu grau de resolutividade.

Oliveira (2010) considera que o proposito do planejamento estratégico pode ser
definido como o desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais
proporcionam uma situagdo vidvel de avaliar as implicag¢des futuras de decisdes presentes em
funcao dos objetivos empresarias que facilitardo a tomada de decisdo no futuro, reduzindo as
incertezas envolvidas no processo decisorio, €, consequentemente, provocar o aumento da

probabilidade de alcance dos objetivos, desafios e metas estabelecidas para a empresa.

Diagnostico Estratégico

Para Kich e Pereira (2010), nessa etapa, primeiramente, a empresa deve avaliar se esta
no momento ideal para realizar seu planejamento estratégico, ou seja, se a empresa identificou
a necessidade de fazer um plano. Oliveira (2010) destaca que ¢ nessa fase em que a empresa
procura responder a pergunta basica “qual a real situagdo da empresa quanto aos seus aspectos
internos e externos?”, verificando seus pontos positivos e negativos.

No entender de Oliveira (2010), o diagndstico deve ser realizado da forma mais real
possivel, sendo que qualquer tomada de decisdo errada nessa fase prejudicara todo o resto do
processo de desenvolvimento e implementagdo do planejamento estratégico. Ele deve ser
interno e externo a empresa.

Alguns dos principais componentes do diagndstico estratégico, apresentados por Kich
e Pereira (2010), sdo: visdo, declaracdo de valores, missdo e andlise do ambiente interno e
externo. A andlise do ambiente pode ser feita através da matriz Swot, que € discuta no topico

seguinte.

Analise Matriz Swot

A anélise swot se divide em analise do ambiente interno e analise do ambiente externo.

Certo e Peter (2005) citam que a andlise do ambiente interno esta relacionada com os aspectos
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gerais da organizagado, aspectos financeiros, de producdo, de marketing, e do setor pessoal. J&
na andlise do ambiente externo, Kich e Pereira (2011), realgam que empresa segue a logica
das cinco forcas competitivas de Porter (1991) que podem afetar o negdcio de maneira
positiva ou negativamente. A andlise externa tem como propodsito avaliar a relacdo entre
empresa e seu ambiente, a partir de oportunidades e ameacas (OLIVEIRA, 2010). Na visdo de
Pereira (2010), algumas varidveis ambientais devem ser levadas em conta na analise externa,
como tecnologia, cultura, clientes, fornecedores, economia e mercado.

Sob este contexto, Pereira (2010) destaca que a parte mais importante € a juncao da
analise interna e externa, e consequentemente, a formacdo da matriz swot composta pelos
pontos fortes e fracos e oportunidades e ameagas, relacionando todos os seus elementos. “A
contraposi¢cdo das informagdes sobre o ambiente com o conhecimento das capacidades da
empresa permite a administragdo formular estratégias realistas para que seus objetivos sejam

atingidos” (WHIGHT; KROLL; PARNEL, 2009, p. 86).

Formulagdo da Estratégia

Esta etapa consiste em um dos pontos mais importantes na elaboracdo do
planejamento estratégico e deve considerar alguns aspectos como a empresa em si, seus
pontos fortes e fracos, sua missdo, seus propositos, objetivos, desafios € metas. Também ¢
preciso considerar o ambiente, com suas oportunidades e ameacas e por fim a integragao entre
empresa e ambiente (OLIVEIRA, 2010). No entender de Certo e Peter (2005), as estratégias
organizacionais sdo formuladas pela alta administracdo com o intuito de alcangar os objetivos
da empresa, envolvendo duas etapas: primeiros as estratégias gerais devem ser selecionadas e
desenvolvidas, depois devem se definir e decidir o papel das diversas linhas de negocios das
organizagdo e quais recursos serdo alocados entre si. Por outro lado, Pereira (2010) alerta que
cada questdo estratégica deve ser resolvida com quantas estratégias forem necessarias para
1sso acontecer, sendo através da estratégia que a organizacdo consegue obter os resultados

esperados no planejamento estratégico.

Marketing e Endomarketing

Marketing para Magalhdes e Sampaio (2007), pode ser visto como um instrumento

para antecipar as mudangas do ambiente externo de uma organizacdo. Além disso, ele esta
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relacionado a atividade de negdcio. Kotler e Armstrong (2003) definiram marketing como um
processo pelo qual os individuos satisfazem seus desejos e necessidades a partir da criagdo,
oferta e troca de produtos e valor com os outros. Os autores ressaltam a importancia do
marketing no relacionamento com o cliente, a partir da criagdo de valor e satisfagdo
proporcionados aos clientes. Essa seria a esséncia do marketing moderno. Além disso, o
marketing apresenta relevancia para sociedade como um todo, uma vez que o marketing de
sucesso gera demanda por produtos e que consequentemente cria postos de trabalho. Ao
atingir resultados financeiros satisfatorios, as empresas conseguem se envolver em atividades
socialmente responsaveis (KOTLER; KELLER, 2012).

Dentro dos propositos do marketing, estd também trabalhar com o cliente interno das
organizagdes. Na visdo de Barth e Negri (2012), o ambiente interno da organizagdo ¢ um tema
presente ¢ fundamental para as empresas que buscam permanecer competitivas no mercado.
Busca-se cada vez mais trabalhar a satisfagdo dos publicos internos da organizagdo. Essa
visdo ¢ remetida ao endomarketing.

Conforme Paixdo (2004), o marketing interno tem como objetivo manter os
colaboradores informados sobre filosofias, politicas e objetivos da empresa, e através de
programas de assisténcia as suas necessidades e aspiragdes, com o intuito de desenvolver
pessoas comprometidas e orgulhosas por pertencer e colaborar com a organizacdo. Brum
(2010, p. 26) diz “o que se percebe ¢ que a empresa que assume atitudes de endomarketing
passa a viver um processo de total entusiasmo com os resultados decorrentes dessas atitudes”.

Na otica de Paixao (2004), a maior dificuldade dos empresarios que tentam implantar
um modelo de gestdo voltado para eficiéncia € a resisténcia a mudanga e a introducao de
novos conceitos. Acrescenta, que neste sentido que se destaca a importancia da comunicagao
interna e da cultura organizacional, para que os recursos humanos da empresa se tornem
aliados e comprometidos ao negocio. Cerqueira (1994) ja dizia que o norte cultural que

definira o direcionamento de todas as pessoas dentro da empresa ¢ o do comprometimento.

Cultura Organizacional

No entender de Robins (2005), cultura organizacional € representada por um sistema
de valores compartilhados pelos membros de uma organizagdo, diferenciando-o das demais, a
partir de um conjunto de caracteristicas valorizadas pela propria organizagdo. Representa uma

percep¢ao comum mantida pelos membros da organizacao. Wright, Kroll e Parnell (2009, p.
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323) corroboram com o autor, pois segundo eles “a cultura organizacional refere-se aos
valores e padrdes de crengas e comportamento que sao aceitos e praticados pelos membros de
uma determinada organizagdo”.

Hé uma relacdo importante entre a cultura organizacional e o clima organizacional das
empresas. No entender de Palacios (2002), enquanto a cultura da organizagdo norteia o
comportamento e o desempenho dos seus membros, o clima organizacional refere-se, por sua
vez, as representacdes compartilhadas das percepcdes dos membros sobre o agir da
organizagdo, constituidas com base na cultura. O clima muda ao longo do tempo, mas
permanece o suficiente para serem significativas para os membros da organizagdo, pois sao
padrdes de agdo e reacio. E sob esta perspectiva que se aborda o endomarketing ou marketing
interno, como nova filosofia na area do marketing que busca o comprometimento dos

funcionarios e a satisfagdo dos clientes.

Roteiro para discussiao

Etapa 1 — Introducado (10 minutos)

Para o primeiro momento ¢ aconselhdvel que o professor estimule os alunos a expor
seus entendimentos, bem como seus posicionamentos em relagdo ao texto. Nesse momento ¢é
importante que o aluno consiga elencar quais sdo ou quais seriam os principais desafios para
que se tenha uma solucdo para a situagdo-problema. Essa primeira etapa ¢ de grande
relevancia para constru¢do do caso, uma vez que cada detalhe tem valor imprescindivel para

que se possa concluir o caso.

Etapa 2 — Discussdo para busca de alternativas de resolucdo (15 minutos)

Nessa segunda etapa ainda ¢ fundamental que o professor desenvolva o papel de
instigar os alunos a responderem alguns questionamentos que servirdo como base para a
discussdo. E viavel utilizar-se de posicionamentos individuais ou organiza-los em grupos de

discussdo, a fim de questionar cada grupo sobre a conclusdo a que chegaram.

Etapa 3 — Apresentagdo do desfecho do caso real (15 minutos)
Nessa etapa, aconselha-se que o professor seja critico na sua analise € comente sobre a
viabilidade dos posicionamentos mencionados e qual a relagdo dos mesmos com o estudo de

caso em questao.
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Etapa 4 — Discussdo conceitual (20 minutos)

Para finalizar, o professor tem como op¢ao realizar uma breve apresentagdo teodrica,
sobre o tema de planejamento estratégico e sua importancia contextualizando com a realidade
das empresas.

Questdes para discussao

Questdao 1: Como o Planejamento Estratégico, com foco em endomarketing, pode ajudar a
garantir a competitividade e sobrevivéncia da Angulo Topografia Ltda no mercado em que

atua? Justifique e explique.

Questdo 2: Por que é importante trabalhar agdes estratégicas de Endomarketing para a Angulo

Topografia Ltda?

Questdo 3: Dentre as fraquezas identificadas da Matriz Swot quais podem ser consideradas as

mais prejudiciais no crescimento da organizagdo e por qué?

Questdo 4. Diante da analise da Matriz swot e da pesquisa de clima organizacional, elabore
acoes estratégicas com o intuito de maximizar as forgas da empresa, eliminar as fraquezas,

aproveitar as oportunidades e conter as ameagas.

Possiveis Solucoes

Sugere-se que as propostas de acdes estratégicas sejam elaboradas levando em
consideragdo a atual situagdo financeira da empresa e todas as outras varidveis. Devem ser
elaboradas estratégias voltadas ao aumento de faturamento da empresa, melhorias em
estratégias financeiras e de marketing, melhorias no relacionamento com os clientes, avangos

nos processos internos € aumento na taxa de satisfagdo e motivagao dos colaboradores.

Fonte de dados para elaboracio do caso

Este caso foi elaborado com base em um Planejamento Estratégico, com foco em

Endomarketing, realizado para o Trabalho de Conclusdao de Curso — obtencdo do grau de
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Bacharel em Administracdo da Universidade Federal de Santa Catarina. A pesquisa foi
executada no segundo semestre de 2016, a partir de entrevistas semiestruturadas, aplicacdo de
questionarios, coleta de dados secundarios e observagdo do participante. O nome da empresa

e dos proprietarios utilizados no caso sao ficticios.
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