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RESUMO

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: UM MODELO ALTERNATIVO PARA AS
IMOBILIARIAS DO BRASIL

AUTORA: Leticia da Costa Alves
ORIENTADOR: Andreas Dittmar Weise

Para se enquadrarem no ambiente empresarial de forma competitiva as empresas
estdo buscando desenvolver-se cada vez mais, adotando estratégias,
implementando novos sistemas, buscando softwares para auxilid-las e, planejando
de forma estratégica como agir no mercado. No entanto, no setor das imobiliarias o
planejamento estratégico ndo € muito utilizado ou € utilizado de forma pouco
eficiente. Deste modo, este estudo tem como objetivo analisar as caracteristicas
sobre o planejamento estratégico nas imobiliarias no Brasil e propor um modelo
alternativo de planejamento estratégico para as imobilidrias. Para tanto, como
procedimento metodologico, foi aplicado um questionario em imobiliarias do Brasil,
objetivando verificar tendéncias que estdo sendo utilizadas para embasar a
elaboracdo do modelo. Verificou-se que no Brasil as imobilidrias utilizam os
pressupostos basicos do planejamento estratégico, contudo estdo fragilizadas no
que tange a implementacdo da ferramenta e controle dos resultados ap6s o
planejamento estratégico. Com base nos resultados obtidos, o modelo alternativo de
planejamento estratégico proposto para as imobiliarias é constituido de trés etapas
principais: andlise, implementacéo e controle.

Palavras-chave: Planejamento estratégico, Mercado imobiliario, Imobiliarias,
Planejamento estratégico para imobiliarias.






ABSTRACT

STRATEGIC PLANNING: A ALTERNATIVE MODEL OF REAL STATE AGENCIES
IN BRASIL

AUTHOR: LETICIA DA COSTA ALVES
ADVISOR: ANDREAS DITTMAR WEISE

To fit the business environment competitively, companies are looking to develop
themselves every time more, adopting strategies, implementing new systems, looking
for software to help them and planning strategically how to act in the market.
However, in the real estate sector, strategic planning is not widely used or used
inefficiently. Thus, this study aims to analyze the characteristics of strategic planning
in real estate agencies in Brazil and propose an alternative model of strategic
planning for real estate agencies. Therefore, as a methodological procedure a
questionnaire was applied in real estate agencies in Brazil, aiming to verify trends
that are being used to support the development of the model. It was found that in
Brazil real estate agencies using the basic assumptions of strategic planning, but are
vulnerable in respect to implementation of the tool and control of the results after the
strategic planning. Based on the results, the alternative model of strategic planning
proposed for the real estate agencies consists of three main stages: analysis,
implementation and control.

Keywords: Strategic Planning, Real Estate Market, Real Estate Agencies, Strategic
Planning for Real Estate Agencies.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo, serdo discorridos os aspectos centrais deste estudo, sendo
apresentado, primeiramente, a contextualizacdo, seguida pelos objetivos (gerais e

especificos) e, findando, com justificativa deste estudo.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

A complexidade do atual cenario econémico, advinda com o desenvolvimento
sustentavel, com a inovagdo e com a criacdo de novas tecnologias, que estreitou as
fronteiras e acirrou a competitividade, tem mudado a percepcdo de mercado de
muitas empresas (VIMPARI e JUNNILA, 2015).

Neste ambito, Campos et al. (2015) argumentam que a esséncia da
concorréncia tem mudado em diversos setores ao redor do mundo, tornando-se um
desafio tentar identificar os limites de uma empresa. Ainda neste sentido, segundo
0s autores, tem-se, atualmente, utilizado o termo hipercompeticdo para designar o
cenario competitivo atual. Neste sentido, a tomada de decisdes estratégicas auxilia
as empresas tanto em sua sobrevivéncia tanto quanto no seu crescimento
(CAMPOS et al.,2015).

Desta forma, estratégias sustentaveis podem minimizar custos e riscos,
levando a ganhos de eficiéncia no negécio (CLARO e CLARO, 2014). Estes autores
reforcam que, em conjunturas de crise financeira, organizacbes que mantém
estratégias sustentaveis tendem a estar melhor preparadas e sao,
consequentemente, menos afetadas no que tange ao seu desempenho em longo
prazo (CLARO e CLARO, 2014).

No mercado imobiliario, Hochberg e Mduhlhofer (2014) relatam, em seu
estudo, que ha uma variacéo significativa no nivel de competitividade, demandando
gue os gestores estejam aptos a tomar decisdes em cenarios de adversidade. Além
disso, o mercado imobiliario esta intrinsecamente relacionado com varias areas da
economia, sendo influenciado pelo crescimento industrial, crescimento da
urbanizacao e politicas governamentais, entre outros fatores (SINGH, 2015; BOER e
BITETTI, 2014).

Levando em consideracdo tais fatores mercadologicos e, trazendo para o

setor imobiliario, a situacdo nao € divergente. O crédito imobiliario, as facilidades de
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financiamento e a constante busca do ser humano por moradia fazem com que este
setor se mantenha aquecido, incrementando o numero de imobiliarias atuantes no
setor. Porém, segundo dados do Sebrae (2013), a taxa de sobrevivéncia, em dois
anos, de empresas ligadas a atividades imobiliarias, € de 71%, menor que a média
total de outros setores que representam 75% de sobrevivéncia no ambito nacional.

Observa-se que, para se enquadrarem no ambiente empresarial de forma
competitiva, as empresas estdo buscando desenvolver-se cada vez mais, adotando
estratégias, implementando novos sistemas, buscando softwares para auxilia-las e
planejando de forma estratégica como agir no mercado. No entanto, com relacdo ao
ramo das imobiliarias, o que se tem constatado é a inexisténcia de um planejamento
ou a existéncia de um planejamento deficiente ou que néo esteja relacionado ao
objetivo da empresa (MICHELIN et al., 2013).

Levando-se em consideracédo o exposto, o presente estudo adota a seguinte
problemética: Qual seria um modelo de planejamento estratégico para a realidade
das imobiliarias no Brasil?

Para responder a essa probleméatica, apresenta-se a seguir os objetivos

propostos para este trabalho.

1.2 OBJETIVOS

Neste topico, serdo apresentados o objetivo geral adotado para esta pesquisa

assim como os objetivos especificos.

1.2.1 Objetivo Geral

Propor um modelo alternativo de planejamento estratégico para as

imobiliarias do Brasil.
1.2.2 Objetivos Especificos
Para que se torne factivel o alcance do objetivo geral proposto, elaboraram-se

alguns objetivos especificos que visam dar respaldo a este estudo. Os objetivos
especificos sdo os que seguem:
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o identificar as caracteristicas de planejamento estratégico utilizadas
pelas imobiliarias no Brasil,
o verificar se existe relacéo entre a formacao do gestor, o tempo de
atuacao da imobiliaria no mercado e a utilizacdo do planejamento estratégico; e

o desenvolver um modelo de planejamento estratégico para imobiliarias.

1.3 JUSTIFICATIVA

O processo de formacdo de novas familias, o déficit habitacional, a
depreciacdo dos imoOveis e a oferta de crédito estdo entre os fatores que
movimentam o mercado imobiliario (MENDONCA, 2013).

Contudo, segundo os dados da Associacdo Brasileira das Entidades de
Crédito Imobilidrio e Poupanca - ABECIP (2015), o setor da construcao civil
brasileiro, ao qual o mercado imobiliario esta inserido, vem passando por um
momento de crise. Em 2015, os dados demonstram que foram 600.000 demissdes,
recuo de 5,6% nas vendas em relacdo a 2014, queda de 98% do lucro bruto para as
empresas que abriram no primeiro trimestre de 2015 e perda de 12 bilhdes de reais
no valor de mercado na bolsa no dltimo ano (ABECIP, 2015).

Além disso, o setor imobiliario abrange interesses diversos e o estudo de tal
setor pode se tornar uma oportunidade de compreender como 0s comportamentos
de origem econbémica influenciam nos espacos urbanos, além de propiciar uma
analise de como as politicas publicas urbanas auxiliam na formatacdo do
comportamento social no setor econdmico (SPANIOL et al., 2013).

Outro fator relevante a ser considerado a respeito do mercado imobiliario é a
questdo da iliquidez e o tempo de espera durante a venda, os quais podem
representar custos muito altos para a empresa imobiliaria, refletindo na sua
permanéncia no mercado (TAVARES, MOREIRA e PEREIRA, 2013).

Considerando o cenéario de mudancas ambientais, Fagherazzi, Triches e
Angonezi (2009) argumentam que estas devem ser consideradas também como
oportunidades e ndo apenas como ameacas. Os autores argumentam que as
organizagbes devem ver nas ameacas oportunidades de se refazer e, neste cenario,
o planejamento estratégico € indispensavel.

Rudd et al. (2008) em seu estudo, retratam que, por meio do planejamento

estratégico, as empresas tém a possibilidade de antecipar possiveis turbuléncias de
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mercado através da andlise ambiental, tendo, assim, a chance de se preparar e
utilizar seus recursos para otimizar resultados.

Além das observacdes realizadas acima, o estudo também justifica-se
levando-se em consideracdo o numero de publicacdes existentes que relacionam o
tema imobiliarias com planejamento estratégico. Para comprovar, fez-se uma busca
na base Scielo, a qual é apresentada no Quadro 1 e que demonstra o nimero de
publicacbes encontradas por palavra-chave. Optou-se por esta base devido ao

escopo do trabalho.

Quadro 1 — Publicacdes por palavra-chave na base Scielo

2010 2011 2012 2013 2014 2015 TOTAL

3 5 0 6 5 3 22
11 12 17 16 16 7 79
0 0 0 0 1 0 1
0 0 0 0 0 0 0
14 17 17 22 22 10 102

Fonte: elaborado pela autora

A partir do exposto, pode-se ter uma nocao da relevancia do planejamento
estratégico para as organiza¢des. Contudo, o que se observa no mercado € o pouco
uso ou uso inapropriado desta técnica. Desta forma, tendo por base as
caracteristicas distintas do mercado imobiliario, desenvolve-se este estudo visando a
construcdo de um modelo que se molde a realidade destas empresas e que as

auxilie na construcdo de um cenério de estabilidade interna de gerenciamento.
1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO
Para melhor compreensao do estudo que se pretende realizar, a dissertacao

esta organizada em cinco capitulos, sendo eles: introducgdo, referencial tedrico,

metodologia, apresentacdo dos resultados e consideracdes finais.
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No primeiro capitulo, é apresentada a introducéo, a qual esta subdividida em
contextualizacao, objetivos e a justificativa.

No capitulo seguinte, € apresentado o referencial tedrico, no qual discorre-se
sobre a base tedrica para fundamentacao do trabalho, sendo este dividido em setor
imobiliario, planejamento estratégico e planejamento estratégico imobiliario.

No terceiro capitulo, explana-se sobre a metodologia que foi adotada para o
estudo, demonstrando quais procedimentos foram utilizados para o alcance dos
objetivos expostos anteriormente.

Ja& no capitulo seguinte sdo apresentados os resultados alcancados. E, por

fim, no ultimo capitulo apresentam-se as consideracdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo discorridos aspectos acerca da literatura pertinente ao
tema em estudo. Primeiramente, apresenta-se a revisdo da literatura do setor
imobiliario, seus conceitos e atualidades. Prosseguindo, elencam-se os aspectos
tedricos pertinentes relacionados ao planejamento estratégico, abordando o
surgimento da estratégia e marcos histéricos, conceituacédo e tipologias, etapas e
modelos. Por fim, discorre-se sobre o planejamento estratégico no setor imobiliario,
dissertando sobre como o planejamento estratégico pode ser Util para o setor e 0s
desafios e beneficios de adotar um planejamento estratégico.

2.1SETOR IMOBILIARIO

O mercado imobiliario € um dos setores mais complexos da economia, sendo
influenciado por fatores locais ou globais (BORGERSEN, SOMMERVOLL e
WENNEMO, 2006; BOER e BITETTI, 2014). Para Borgersen, Sommervoll e
Wennemo (2006), os mercados de habitagdo sdo extremamente intricados, tendo
em vista que existem muitos agentes atuantes em tal mercado e considerando que
0os precos sao influenciados por caracteristicas locais, bem como pela
macroeconomia e por fatores demogréficos.

Nesta linha de raciocinio, Phang, Kim e Wachter (2010) relatam que a
heterogeneidade do mercado imobiliario € ainda mais complexa devido a sua
caracteristica de durabilidade, sendo que as decisbes de producdo de novas
unidades, bem como as decisdes dos proprietarios de imdveis, influenciam
diretamente na dindmica do mercado. Os autores debatem ainda os impactos que
advém das politicas de governo, que também influenciam nas decisdes sobre nova
oferta e venda. Refletindo sobre este aspecto, Borowiecki (2011) em seu estudo,
obteve como resultado que a taxa de juros estd associada a uma diminuicdo nos
precos dos imoveis em cerca de 2%, indicando que a reducéo da taxa de juros pode
elevar a demanda neste mercado, demonstrando, desta, forma a influéncia de
externalidades nas operacdes do mercado imobiliario.

Hwang e Quigley (2009) abordam que a durabilidade, a inflexibilidade e a
heterogeneidade das habitacdes implicam no fato de que os custos de transagbes

sao significativos no mercado imobiliario. Quando estes custos sdo comparados com
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mercados financeiros ou com demais mercados de bens de consumo, nota-se que
as compras relacionadas a habitacdo demandam por pesquisas mais onerosas para
verificar o comportamento de tal mercado (HWANG e QUINGLEY, 2009).

Ja Vizuet e Bahena (2011) explanam que, na atualidade, diversos paises no
mundo tém como cenério de fundo a crise do mercado imobiliario dos Estados
Unidos em 2007. Os autores comentam que tal crise teve origem no abuso de
instrumentos financeiros, representados pelo excesso de crédito oferecido a familias
com baixa solvéncia econémica. Houghwout et al. (2011) relatam que, nesta época,
cerca de 80% das dividas das familias eram relacionadas com a habitac&o.

Tratando deste cenério, Alves et al. (2011), Daher (2013) e Lencioni (2014)
retratam a crise mundial de 2008 como plano de fundo do atual cenario do mercado
imobiliario. No ensejo das crises relativas ao mercado econdémico, 0 mercado
imobiliario é afetado de forma significativa. O aumento da taxa de juros, bem como a
reducdo de crédito imobiliario, restringem as operacées do mercado.

Conforme Torres Filho (2015), numa visdo ampla pode-se dizer que crises
econdbmicas sdo raras no contexto mundial. O autor afirma que a historicidade do
tema remete a cinco episédios em que as taxas de crescimento da economia
internacional se mostraram negativas: em 1908, geradas pelo panico financeiro que
atingiu os Estados Unidos e a Europa; entre 1914 e 1919, associadas a Primeira
Guerra Mundial; entre 1930 e 1932, decorrentes da Grande Depressao; entre 1939 e
1946, periodo da Segunda Guerra Mundial; e, por fim, a mais recente, em 2008,
decorrente da faléncia do banco de investimento americano Lehman Brothers.

No que tange ao mercado imobilidrio brasileiro, a reestruturacdo da
mobilidade urbana advinda do crescimento populacional propiciou um ensejo
favoravel a expansao do mercado imobiliario. Este cenario positivo esta relacionado
nao somente as necessidades de moradia e habitacdo necessarias para atender a
populacdo, mas também esta atrelada aos aportes estrangeiros e a abertura de
capital das empresas do setor imobiliario e construcdo civil, que se deram a partir
dos anos 2000 (SILVA et al., 2012).

Para Mendonc¢a (2013), varios sdo os fatores que podem ter influido no
cenario positivo do mercado imobiliario brasileiro, sendo as mudancas de legislagcéao
do crédito imobiliario e da construcéo civil, a estabilidade de precos, a queda na taxa
de juros, a expansédo de crédito direcionado, a expectativa de valorizacdo do preco

dos imoveis, os motivos mais citados.
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Lencioni (2014) reflete, em seu estudo, sobre a reestruturacao imobilidria, Em
gue se pode citar como um dos processos a abertura de acdes na bolsa a partir de
2005 pelas chamadas Real Estate, explanando, assim, sobre a integracéo entre o
setor imobiliario e o setor financeiro. A autora reflete, em seu estudo, que a
contemporaneidade do setor imobiliario remete ao endividamento do consumidor
final.

Em 1989, ja se falava sobre a articulacdo entre o setor imobiliario e o setor
financeiro (CARRION, 1989). Estas perspectivas foram sendo desenvolvidas,
conforme a percepgcdo de Paiva e Quinto (2007), na integracdo entre o setor
imobiliario e o setor financeiro e refletem em uma instabilidade econémica, tendo em
vista que os mecanismos gerenciadores de risco tém efetividade reduzida e as
regras das instituicbes financeiras de crédito sao precérias, resultando no
endividamento dos adquirentes de financiamentos. Os autores colocam, ainda, em
seu estudo, que tal cenario foi 0 que culminou na crise americana do mercado
imobiliario.

Para Giglio et al. (2006), o mercado imobiliario constitui-se de um montante
de variaveis sobre a qual ha muitas incertezas, tais como total de depdésitos em
cadernetas de poupanca, precos de material de construcdo, legislacdo, dentre
outros. Os autores afirmam que tais incertezas e complexidades podem acarretar na
ineficiéncia das empresas e dificuldades no estabelecimento de padrdes para
decisbes de produtos e investimentos.

Visando identificar os agentes que fazem parte do mercado imobiliario e os
conceitos que permeiam este setor, bem como as atualidades, apresentam-se, a

seguir, 0s subitens conceitos e atualidades.

2.1.1 Conceitos

O mercado imobilidrio é o setor central das atividades relacionadas a
construgdo civil, pois ele é responsavel pelas atividades de loteamento, compra,
venda e locagéo, dentre outras atividades (SILVA et al., 2012).

Giglio et al. (2006) tratam o mercado imobiliario como um conjunto de
negocios que vem sendo comumente chamado de construbusiness. Os autores

relatam, ainda, em seu estudo, que, para atender os consumidores, o setor
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imobiliario brasileiro conta com cerca de 150 mil corretores e 30 mil imobiliarias
cadastradas.

Em sua formacdo, o mercado imobiliario € constituido por trés segmentos:
iméveis a serem vendidos; as partes que almejam vendé-los (vendedores); e as
partes que desejam adquiri-los (compradores) (BRAULIO, 2005). Para Gazola
(2002), a relacdo quantitativa entre estes trés segmentos sera um fator determinante
na formacéo dos precos em tal mercado.

No que diz respeito ao mercado imobiliario residencial, Rozenbaum e Soares
(2007) abordam que este envolve as atividades de produg&o e comercializagdo de
unidades residenciais, tanto para moradia quanto para investimento. Com relagcédo as
caracteristicas de tal mercado, Rozenbaum e Soares (2007) relatam que uma
particularidade do mercado imobiliario residencial no Brasil € o uso do imével por um
longo periodo de tempo pela mesma familia.

No mercado imobilidrio, uma figura recorrente em estudos é o corretor de
imoéveis. A definicdo do termo corretor de imoveis envolve uma gama de servicos
prestados como intermediario entre vendedores e compradores de dado bem imdvel
(SENA, 2012). Desta forma, a autora relata que fica destinado ao corretor de imoveis
a funcdo de intermediacdo na compra, venda, permuta e locacao de imoveis.

Os agentes imobiliarios sdo responsaveis pela orientacdo da demanda, tendo
papel importante no ambiente urbano, considerando que impulsionam a demanda de
acordo com a oferta, criando tendéncias de consumo (BOTELHO, 2009).

Considerando a classificacdo dos imoéveis urbanos, a Norma NB-502/89
(NBR-5676) da ABNT os classifica, quanto ao uso, como residenciais, comerciais,
industriais, institucionais e mistos. Também ha a classificacdo em relagéo ao tipo de
imével, podendo este ser terreno, apartamento, casa, escritorio, loja, galpdo, vaga
de garagem, misto, hotéis, hospitais, cinemas e teatros, clubes e recreativos. Além
disso, os imdveis podem ser classificados segundo as normas, por agrupamento,
podendo os mesmos ser loteamento, condominio de casas, prédio de apartamentos,
conjunto habitacional, conjunto de salas comerciais, prédio comercial, conjunto de
prédios comerciais, conjunto de unidades comerciais e complexo industrial, etc.

Além dos conceitos especificos sobre o setor, faz-se necessario apresentar o
conceito de ciclo do mercado imobilidrio. Segundo Borgersen, Sommervoll e
Wennemo (2006), existe uma dinamica entre a oferta e as necessidades de

consumo de habitacdo. A dinamica proposta pelos autores retrata que, quando néo
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h&4 uma oferta adequada em relagdo a demanda, pode ocorrer um colapso no
mercado e, para que isso ndo se propague, surge a introducdo de capital por meio

da liberacédo de crédito.

2.1.2 Atualidades

A analise realizada pela Camara Brasileira da Industria e Construcédo (2015)
demonstra que o ramo da construcado civil estd em queda no que tange ao volume.
Comparando-se o 1° quadrimestre de 2015 com o de 2014, o percentual de queda
esta em -4%.

No gue diz respeito ao historico de estoque, vendas e numero de unidades
lancadas no mercado imobiliario brasileiro, pode-se observar, no Gréfico 1, que o
montante total de estoque disponivel, entre 2009 e 2015, manteve-se sempre acima
das vendas e que as vendas e o numero de unidades lancadas mostraram-se com

um comportamento semelhante ao longo do periodo.

Grafico 1 — Historico: estoque, vendas, numero de unidades lancadas no mercado
imobiliario brasileiro
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Fonte: elaborado pela autora com base nos dados da CBIC (2015)
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Nota-se, no Grafico 1, que no periodo em que foi lancado o programa Minha
Casa Minha Vida (2009), houve maior pico, tanto de vendas quanto de unidades
lancadas, assim como foi o periodo em que havia maior estoque disponivel.
Posterior a este periodo, houve uma estabilizacdo nas vendas e no numero de
unidades langadas. Contudo, o estoque obteve um periodo de pico em 2012. Em
2015, nota-se que o numero de unidades lancadas decresceu, assim como O
estoque, ja as vendas permaneceram relativamente estaveis. A prudéncia devido a
crise econdmica pode ser uma das explicacdes para a reducéo dos lancamentos.

Além disso, novas regras anunciadas pela Caixa Econdémica Federal podem
alterar o cenario positivo e de ascensdo que o mercado imobiliario brasileiro vinha
mantendo no decorrer de 2009. As novas regras limitaram os financiamentos de
imdveis com os recursos do Sistema Brasileiro de Poupanca e Empréstimo. A partir
de maio de 2015, houve uma reducdo no limite do valor total financiado, de 80%
para 50% do valor do imdvel, no Sistema Financeiro de Habitagdo (SFH) e de 70%
para 40% para imoOveis no Sistema Financeiro Imobiliario (SFI) (CAIXA
ECONOMICA FEDERAL, 2015). Desta forma, os contratantes de empréstimos pela
Caixa Econdbmica Federal para imoOveis usados, a partir desta data, terdo que
desembolsar uma entrada maior para aquisi¢ao do bem.

Nesta conjuntura, considerando um cenario de mudanca e instabilidade, as
organizacdes tém de estar preparadas e com boas estratégias para se manter no
mercado. Sendo assim, discorre-se, no proximo item, sobre o planejamento

estratégico.
2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Neste topico, serd discorrido sobre o surgimento da estratégia e marcos
historicos, sobre o conceito e tipologias de planejamento estratégico, sobre as
etapas, modelos e atualidades.
2.2.1 Surgimento da estratégia e marcos histéricos

A historicidade do tema estratégia teve inicio na area militar. Posteriormente

na civilizacdo grega, emergiram 0s estudos sobre estratégia relacionados ao
contexto politico e militar para fins de governo (VIZEU e GOLCALVES, 2010).
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Segundo os autores, ao longo da histéria varias obras foram escritas e consideradas
marcos sobre a literatura de estratégia.

A analogia com os resultados e éxitos na guerra influenciou autores a migrar
0 termo estratégia para a area empresarial, tendo seu marco na década de 50 com
um estudo realizado em Harvard (VIZEU e GOLCALVES, 2010). Em 1987, no
contexto empresarial, Mintzberg (1987) ja afirmava que sua definicdo era complexa
e demandava analise de varios aspectos.

Seguindo nesta linha de raciocinio, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010)
abordam o processo de estratégia a partir de 10 escolas, sob oticas de diferentes
autores, 0s quais trazem visdes distintas sobre estratégia, porém relacionadas entre

si. As escolas e suas perspectivas podem ser vistas no Quadro 2.

Quadro 2 — As escolas

Escola Perspectiva

Escola do Design Formulacao de estratégica como um processo de concepcao.
Escola do Planejamento Formulacao de estratégia como um processo formal.

Escola do Posicionamento Formulacado da estratégia como um processo analitico.
Escola Empreendedora Formulacao de estratégia como um processo visionario.
Escola Cognitiva Formulacdo da estratégia como um processo mental.

Escola do Aprendizado Formulacao de estratégia como um processo emergente.
Escola do Poder Formulacao de estratégia como um processo de negociagéo.
Escola Cultural Formulacéo de estratégia como um processo coletivo.

Escola Ambiental Formulacao de estratégia como um processo reativo.

Escola de Configuracao Formulacao de estratégia como um processo de transformacéo.

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010).

Para Barbosa e Brondani (2005), o planejamento estratégico pode ser
considerado como uma ferramenta que auxilia a gestdo empresarial, levando em
consideracao o fato de que possibilita o direcionamento das agcdes empresariais em
um plano pré-determinado de metas e estratégias.

Na percepcao de Porter (2002), para que se torne possivel desenvolver e
manter um posicionamento estratégico competitivo, a empresa deve ter como base
seis principios: possuir objetivo certo; possuir estratégia que possibilite agregacéo
de valor aos clientes; a estratégia deve estar exposta na cadeia de valor; as
estratégias tém que envolver trade-offs; as estratégias devem conduzir todas as
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atividades de forma sistémica, visando os objetivos estratégicos; e a estratégia deve
ser utilizada de forma continua e em longo prazo.

Conforme Andrade (2012) relata em seu estudo, a estratégia pode também
ser entendida como um processo no qual o objetivo final é o alcance de um ensejo
futuro almejado pela organizagédo. O autor explana que o principal instrumento para
o alcance da estratégia € o planejamento estratégico. Sendo assim, discorre-se no

préximo topico sobre conceitos e tipologias de planejamento estratégico.

2.2.2 Conceituacao e tipologias

As formas de planejamento, segundo Estrada e Almeida (2007), tém evoluido

nas Ultimas décadas. Segundo os autores, a evolucdo passa do Planejamento

Orcamentario a Gestdo Estratégica, conforme pode ser observado na Figura 1.

Figura 1 — Evolucéo do Planejamento

Planejamento
or¢amentario
(1950)

Planejamento
de longo prazo

Planejamento
estratégico

(1970)

Administragéo
estratégica

(1980)

Gestdo
Estratégica

(1990)

Orgamento anual, quantitativo, curfo
prazo

Extrapolacéo do Orgamento, projecéo
de tendéncia, longo prazo

Define a dire¢éo da empresa, analisa
mudancgas ambientais externas, analisa
0s recursos internos, qualitativo, longo

prazo

Decisées administrativas seguem a
estratégia, foco na anélise e na
implementacé&o, longo prazo

Pensamento sistémico, integracdo entre

planejamento e controle, gestdo da mudanca,

aprendizagem organizacional, buscada
eficiéncia e da eficacia organizacional

Fonte: Adaptado de Estrada e Almeida (2007)

N&o se compromete com
previses de longo prazo

N&o faz previséo de
alteracdes ambientais

Deficiénciana
implementacé&o

N&o desenvolve uma
abordagem sistémica

Falta de integrac&o mais
apurada com modelos de
mudanga organizacional

Pode-se observar, a partir do exposto na Figura 1, que cada modelo passou

por ajustes ao longo do tempo, sendo melhorado e acrescidas técnicas que visem o

beneficio das organizacbes. Para este estudo, serdo utilizados os conceitos
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relacionados ao planejamento estratégico; sendo assim, discorre-se a seguir sobre
0S conceitos e tipologias encontradas na literatura.

Para Oliveira (2010), o planejamento estratégico pode ser entendido como o
processo de estabelecer um conjunto de decisdes a serem tomadas pelo executivo
em um ensejo divergente do atual. Ainda segundo o autor, o processo decisorio
deve ser abordando antes, durante e apdés a elaboracdo e implementacdo do
planejamento estratégico. Oliveira (2010) também apresenta, em seu estudo, o
planejamento dividido em trés tipos: planejamento estratégico — incumbido de
decisdes estratégicas; planejamento tatico — cabe a ele as decisdes téticas; e
planejamento operacional — tomando as decisdes operacionais.

Kotler (1992) define o planejamento estratégico como um processo gerencial
de criar, aplicar e manter estratégias adequadas que comportem o0s objetivos e 0s
recursos da empresa, bem com as mudancgas e oportunidades de mercado.

Ja4 Almeida (2010) trata o planejamento estratégico como uma técnica
administrativa, através do qual, primeiramente, se ordena o caminho pelo qual a
organizacdo deseja seguir, tomando como norte o0s insights dos gestores,
possibilitando, desta forma, a criagdo da visdo da empresa. Ordenada esta etapa,
criam-se acdes que possibilitem o alcance desta visdo, as quais denomina-se
planejamento estratégico.

Conforme Pereira (2010), o planejamento estratégico € tido como um
processo no qual sdo analisados, de forma sistematica, os pontos fortes e fracos da
organizacdo, bem como as oportunidades e ameacas do ambiente externo, visando
a formulacéo de estratégias e acdes estratégicas que proporcionem para a empresa
maior competitividade.

Corroborando Teixeira, Dantas e Barreto (2015) tratam o planejamento
estratégico como medidas positivas que as organizacbes podem tomar em relacao
ao ensejo em que estdo inseridas, através do qual, por meio da analise externa,
identificam-se seus pontos fortes e fracos bem como as ameacas e oportunidades.

Dentro de um contexto organizacional, Andrade (2012) apresenta o
planejamento como um processo, 0 qual é definido de maneira formal, racional,
sistémico e flexivel, visando ser um facilitador da tomada de decisdes, do alcance
dos objetivos e do direcionamento da empresa para as suas metas.

O planejamento estratégico dentro de uma organizagdo deve respeitar alguns

principios gerais e especificos que |hes dardo uma base sdlida para a tomada de
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decisdo. Para Oliveira (2010), sdo quatro os principios gerais do planejamento:
principio da contribuicdo aos objetos; principio da precedéncia do planejamento;
principio das maiores influéncia e abrangéncia; e o principio das maiores eficiéncia,
eficacia e efetividade. Com relacdo aos principios especificos, o autor relata, com
base em Ackoff (1974, p.28), que sao o0s seguintes: planejamento participativo;
planejamento coordenado; planejamento integrado; e planejamento permanente.

Com relacéo aos tipos de planejamento, Oliveira (2010) apresenta trés tipos.
O primeiro refere-se ao planejamento estratégico, o qual estad relacionado as
decisbes estratégicas para objetivos de longo prazo. Posteriormente, o autor
apresenta o planejamento tatico, que refere-se a decisfes taticas de curto prazo e
com estratégias que afetam somente parte da empresa. E, por fim, o planejamento
operacional, o qual pde em pratica, por meio de documentos escritos e de
metodologias de desenvolvimento e implementacgédo, o planejamento tético.

Para Pereira (2010), o planejamento estratégico pode ser entendido a partir
gue quatro visdes que, embora distintas, sdo complementares: visao globalistica ou
sistémica; participativa; empreendedora ou inovadora; e humanistica.

A visdo globalistica ou sistémica engloba todo o ambiente do negdcio. Ja a
participativa procura envolver o maior nimero de pessoas possivel na elaboracéo do
planejamento estratégico. No que tange a visdo empreendedora ou inovadora, esta
tem por base um pensamento criativo, ousado e desafiador para com o
planejamento estratégico, vislumbrando um cenario de 20 ou 30 anos a frente. Por
fim, a visdo humanistica aborda a concepc¢éo sobre o interno da organizacao, tendo
uma ampla visdo em relacdo ao processo de gestdo, focando no conjunto de
clientes, investidores e principalmente funcionarios (PEREIRA, 2010).

Em continuidade ao seu pensamento, Pereira (2010) também apresenta
algumas caracteristicas pertinentes ao planejamento estratégico, sendo elas:
relacdo entre implicacdes futuras e decisbes presentes; processo de acdes inter-
relacionadas e interdependentes que almejam o alcance dos objetivos
estabelecidos; o processo de planejamento é mais importante do que o produto final;
preocupacao intelectual com o futuro revestido de acdes; avalia acdes alternativas
em relacdo a estados futuros e; escolhe acdes estratégicas alternativas, envolvidas
com o futuro e ndo com o passado. Além destas caracteristicas, o autor apresenta
também o carater abrangente e temporal como aspectos presentes no planejamento

estratégico.
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2.2.3Etapas

No que tange a execucdo do planejamento estratégico, Harris e Ogbonna
(2006) testaram alguns pressupostos em relacdo ao inicio bem sucedido do
planejamento estratégico. Estes pressupostos estdo elencados na Figura 2.

Figura 2 — Fatores associados ao inicio bem sucedido do planejamento estratégico

Caracteristicas de Gestao

Habilidades de planejamento do Executivo
Orientacé@oa longo prazo
Intra-empreendedorismo

Percepcdo de sucesso do passado

Dinamica da Empresa

Orientagdo competitiva Planejamento
Entrincheiramento cultural Estratégico bem
Riqueza de recursos sucedido

Baixo nivel de atividade politica

Fatores Ambientais
Intensidade Competitiva
Mentalidade de toda a industria

Fonte: Harris e Oghbonna (2006, p. 101)

Os pressupostos testados por Harris e Ogbonna (2006) retratam trés escopos
principais para o0 sucesso da implementacdo do planejamento estratégico:
caracteristicas de gestdo; dinamica da empresa; e fatores ambientais. Cada etapa
apresentada pelos autores, se trabalhada dentro dos pressupostos propostos, tera
maior chance de obter um planejamento estratégico bem sucedido.

Na perspectiva de Kaplan e Norton (2008), o planejamento da estratégia parte
da construcdo de um mapa estratégico que elenque as fases para o alcance da

visdo da empresa. A proposta dos autores pode ser vista na Figura 3.



Figura 3 — O sistema gerencial: planejamento da estratégia

Planejar a estratégia
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Orgamento. J/ T

Execucdo

Monitorar e aprender
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Fonte: Kaplan e Norton (2008)
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Segundo Oliveira (2010), o planejamento estratégico esta envolto por trés

etapas operacionais:

delineamento (estruturar

0 processo de planejamento

estratégico), elaboracéo (identificar e avaliar oportunidades, ameacas, pontos fortes

e pontos fracos, explicitar os objetivos e metas e desenvolver estratégias), e

implementacéo (aplicar o que foi estruturado no planejamento).

Dentro de tais perspectivas, apresenta-se, no préximo subitem, alguns

modelos de planejamento estratégico, demonstrando quais as etapas o0s autores

utilizaram em seus modelos.
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2.2.4 Modelos

Apresenta-se neste tépico alguns modelos tedricos sobre planejamento

estratégico.

2.2.4.1 Modelo proposto por Bryson

Bryson (1988) desenvolveu um modelo de planejamento estratégico voltado
para organizagfes publicas e organizagbes sem fins lucrativos. O modelo proposto
pelo autor é composto por oito etapas. Na primeira etapa, ao se iniciar o
planejamento estratégico, o autor comenta que € necessario fazer um acordo
referente ao esforco despendido ao uso de tal ferramenta. Neste acordo, devem
constar questdes que dizem respeito ao processo, tais como tempo, periodo de
realizacdo e apoio necessario.

A etapa conseguinte consiste na especificacdo do responsavel pelo processo,
ou seja, a definicdo de quem estara incumbido de conduzir o processo e efetivar o
planejamento estratégico. JA a terceira etapa proposta pelo autor envolve o
desenvolvimento da missdo e valores da organizacdo. Nesta etapa, o autor
apresenta como sugestéo que a atividade prévia a definicdo da missao e dos valores
seja o conhecimento dos stakeholders, a fim de que estas estejam adequadas a
eles.

A quarta etapa sugerida pelo autor consiste na analise do ambiente externo,
gquando a organizagcdo deve procurar identificar oportunidades e ameacas,
reconhecendo e monitorando fatores incontrolaveis. No que diz respeito a quinta
etapa, ela é composta da andlise do ambiente interno a empresa, ou seja, a
empresa deve ter o conhecimento das suas forcas e fraquezas, as quais séo obtidas
pela avaliagdo dos recursos e estratégias adotadas, bem como dos resultados
alcancados.

Apés a realizacdo das analises externa e interna, a etapa seguinte ao modelo
proposto por Bryson (1988) consiste na identificacdo de questbes estratégicas
relevantes para a organizacao, ou seja, buscar quais variaveis e fatores influenciam
na organizacdo. ldentificadas as questdes estratégicas, a proxima etapa é a
formulagdo de estratégias para gerir tais questdes. O autor comenta que as

estratégias sdo um conjunto de “fins”, ou seja, meios pelos quais se alcancam o0s
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objetivos; exemplificando, o autor comenta que podem ser programas, politicas,
acoOes, decisOes de alocacao de recursos, etc.

Por fim, a Ultima etapa proposta pelos autores € aquela na qual as empresas
estipulem uma visdo de sucesso do futuro, ou seja, consigam visualizar qual
resultado querem alcancar. Esta etapa consiste em descrever como sera a
organizacdo se esta conseguir implementar com sucesso suas estratégias e
alcancar o almejado em seu plano.

O autor comenta, em seu estudo, que, além das oito etapas que compdem a
formulagéo do planejamento estratégico, também devem ser consideradas as acoes
e decisdes para implementacdo, bem como a avaliagédo dos resultados como etapas
para finalizar o planejamento estratégico. O modelo proposto pelo autor pode ser

visualizado na Figura 4.



Figura 4 — Modelo de planejamento estratégico de Bryson (1988)

RESULTADOS
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atual
FORMULAGAO ESTRATEGICA IMPLEMENTACAO

Fonte: Bryson (1988, p. 75)
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2.2.4.2 Modelo proposto por Ansoff e McDonnel

O modelo proposto por Ansoff e McDonnel, em 1993, propde uma analise das
perspectivas e objetivos da organizacéo, a fim de tracar uma estratégia, embasada
em metas de desempenho operacional e metas estratégicas. As metas de
desempenho operacional estdo relacionadas aos orcamentos de operacdes e a
implantacdo destes orcamentos nas unidades da empresa. Estas etapas devem
estar sob controle para verificar o alcance das metas tracadas. Ja as metas
estratégicas estdo fundamentadas em orgcamentos estratégicos, na implantagcdo por
objetivos e com controle estratégico de seu alcance. O modelo proposto pelos

autores pode ser vislumbrado na Figura 5.

Figura 5 — Modelo proposto por Ansoff e McDonnel

Perspectivas € > Objetivos
\ Eebriia /
Metas de
Metas

- S desampenhia estratégicas = €—

operacional g

Programas/orcamento de operacgdes Programas/orcamentos estratégicos
Implantacdo pelas unidades da empresa Implantacdo por objetivos

Controle operacional Controle estratégico

Fonte: Ansoff e McDonnell (1993, p.39)

Observando-se o modelo dos autores na Figura 5, nota-se que a estratégia
esta alinhada com os objetivos e perspectivas da empresa e que a mesma, por sua

vez, conversa com as metas de desempenho operacional e as metas estratégicas.
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2.2.4.3 Modelo proposto por Scramim e Batalha

Scramim e Batalha (1997) propuseram, em seu estudo, um modelo de
planejamento estratégico para a pequena industria. A metodologia proposta pelos
autores € composta por oito etapas, as quais ndo podem ser invertidas e nem
suprimidas, pois obedecem uma sequéncia légica que implica no sucesso da
implementacéo.

A primeira etapa sugerida pelos autores é a de sensibilizacéo, a qual envolve
a definicdo de qual estratégia sera adotada em vista com conjunto do trabalho. O
proximo passo consiste na constituicdo da missdo, seguida pelo passo trés, que
propde a definicdo dos objetivos gerais que a empresa deseja alcancar.

O quarto passo € a segmentacao estratégica, na qual os autores comentam
que se aplica em organizacdes que produzem diferentes produtos, atuando em
mercados distintos com fatores-chave de sucessos diferentes. Por conseguinte, a
quinta etapa diz respeito ao diagnostico estratégico, quando se analisam os fatores
externos e os fatores internos da empresa.

Apbs o diagndstico estratégico, parte-se para o delineamento de estratégias.
Neste passo, sdo escolhidas quais estratégias a empresa ird adotar para dar
continuidade aos objetivos definidos anteriormente.

Com as estratégias definidas, o sétimo passo € a definicdo dos planos de
acdo, que engloba as atividades necessarias para executar as decisfes,
considerando todas as analises de ambiente externo e interno, previamente
realizadas, bem como a responsabilidade social da empresa e seus valores.

Por fim, o Ultimo passo proposto pelos autores consiste em adotar
mecanismos de controle e acompanhamento. O processo sugerido pelos autores

pode ser visto na Figura 6.
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Figura 6 — Processo de planejamento estratégico de Scramim e Batalha (1997)

e Definicdo da Definicdo dos
Sensibilizagdo missdo objetivos
Delineamento de Diagnodstico Segmentacdo
estratégias estratégico estratégica
Controle e

Planos de acdo
acompanhamento

Fonte: Elaborado pela autora com base em Scramim e Batalha (1997)

2.2.4.4 Modelo proposto por Almeida

O modelo desenvolvido por Almeida (2010) pressupbde a aplicacdo do
planejamento estratégico em pequenas empresas. O autor desenvolveu, em sua
tese de doutorado, em 1995, um modelo de planejamento estratégico aplicado em
um grupo de tecelagens de Americana, municipio do Estado de S&o Paulo. O autor
péde comprovar que, por meio do planejamento estratégico, € possivel que
peguenas empresas tenham inumeros beneficios. O autor relata, ainda, que, apés a
sua tese, 0 modelo ja foi aplicado mais de 200 vezes, ndo somente em empresas ou
grupo de empresas, mas também em unidades das empresas e até no individuo
como profissional.

Almeida (2010) constatou, em seu estudo, que a aplicacdo do planejamento

estratégico requer algumas modificacdes, simplificando o modelo e realizando
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adequacodes para facilitar o dia a dia na organizagdo, comprometendo os envolvidos
na implementacéo.

O modelo proposto por Almeida passa por cinco macro etapas: a orientacao,
o diagnoéstico, a direcdo, a viabilidade e o operacional. O processo do planejamento

estratégico pode ser visualizado na Figura 7.

Figura 7 — Processo de Planejamento Estratégico de Almeida (2010)
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Fonte: Almeida (2010, p.34)

Cronograma

indices

Visdo

Analisando as etapas ou o processo de planejamento estratégico proposto
pelo autor, nota-se que as etapas e atividades que a compdem sao bem definidas,
sendo esta uma caracteristica que pode auxiliar a pequena empresa na utilizacao

desta ferramenta no cotidiano de suas atividades.

2.2.4.5 Modelo proposto por Oliveira

Para Oliveira (2010), o planejamento estratégico pode ser considerado a partir
de trés dimensBes operacionais globais: delineamento, elaboracdo e
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implementagdo. Na primeira dimensao, estrutura-se o planejamento, define-se a
metodologia a ser utilizada e quem sera o responsavel pelo processo em si. Na
etapa seguinte, a elaboracao, identificam-se oportunidades e ameacas no ensejo no
gual a empresa esta inserida e adotam-se estimativas de risco para as opcoes
estabelecidas. Para a escolha das opcdes, o responsavel pela analise deve avaliar
0s pontos fortes e pontos fracos da organizagdo, bem como a capacidade de
identificar as oportunidades e transpor as ameacas do ambiente. A Ultima etapa € a
implementacéo, na qual se coloca em pratica tudo o que foi tracado pelos gestores
responsaveis.

A partir das macro etapas apresentadas pelo autor, inicia-se 0 processo de
planejamento estratégico, 0 qual esmilca as etapas a serem seguidas. Este

processo pode ser visualizado na Figura 8.



Figura 8 — Processo de planejamento estratégico de Oliveira (2010)
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Fonte: Oliveira (2010, p. 57)
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2.2.4.6 Modelo proposto por Andrade

Na visdo de Andrade (2012), o delineamento do planejamento estratégico
deve seguir seis passos: definicAo do negdécio, analise swot dos fatores internos,
analise swot dos fatores externos, posicionamento estratégico da organizacao,

objetivos estratégicos e planos de a¢do. O modelo proposto por Andrade (2012)

pode ser visualizado na Figura 9.

Figura 9 — Esquema geral do processo de planejamento estratégico

1
DEFINICAO DO NEGOCIO, IDENTIFICACAO DA MISSAO E
DEFINICAO DA VISAO ESTRATEGICA

l

2

ANALISE SWOT
Parte |: fatores internos
(pontos fortes e pontos fracos)

l

3

ANALISE SWOT
Parte |lI: fatores externos
(ameacas e oportunidades)

|

4
POSICIONAMENTO ESTRATEGICO DA ORGANIZAGAO

Posicionamento da organizac¢do frente ao ambiente competitivo

|

5
OBJETIVOS ESTRATEGICOS

l

|

| l l

GESTAO DE
CLIENTES

PRODUTO, ORGANIZACAO,
MERCADO E TECNOLOGIAE
IMAGEM PROCESSOS

GESTAO DE
PESSOAS

FINANGAS

6
PLANOS DE ACAO
(Questdes taticas e operacionais)

INDICADORES

METAS ACOES RESPONSAVEIS PRAZOS

RECURSOS
NECESSARIOS

Fonte: Andrade (2012, p.20)




2.2.4.7 Modelo proposto por Terence

O modelo apresentado por Terence, em sua tese, consiste em um ajuste de
modelos de alguns autores renomados, 0s quais a autora tomou por base para
implementar sua pesquisa. A pesquisa de Terence teve como objetivo desenvolver
um roteiro pratico para aplicacdo do planejamento estratégico em pequenas
empresas. Desta forma, a autora apresentou um modelo ajustado para que sua

aplicacdo na pequena empresa obtivesse maior entendimento e sucesso. O modelo

proposto por Terence pode ser visualizado na Figura 10.

Figura 10 — Roteiro prético para aplicacdo do planejamento estratégico na pequena

empresa

Fonte: Terence (2002, p. 193)
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O modelo proposto pressupde que 0 primeiro passo seja a apresentacao e
conscientizacdo do pequeno empresario sobre o0 planejamento estratégico,
esclarecendo duvidas fortuitas e explanando sobre vantagens e desvantagens. Na
préxima etapa, inicia-se o estabelecimento da misséo, visédo e valores da empresa.

Apos a identificacdo da empresa, inicia-se o diagndstico estratégico. E nesta
etapa que sao realizadas as andlises externa e interna da empresa, com vistas a
identificacdo de oportunidades e ameacas, bem como pontos fortes e pontos fracos.
E no diagndstico estratégico que sio estabelecidos, também, os fatores criticos de
sucesso, 0s quais séo estabelecidos com base na andalise ambiental realizada.

Dando prosseguimento aos passos, a proxima etapa esta relacionada a
elaboracao da estratégia. Nesta etapa, € identificada a estratégia atual da empresa e
realizada a escolha de uma estratégia a ser seguida no futuro. A autora ressalta que
esta estratégia deve ser condizente com as metas e os objetivos da empresa e
deve, também, considerar as a¢6es dos concorrentes.

Com a estratégia definida, inicia-se a tomada de decisdo relativa aos
objetivos, as metas e a elaboracao de um plano que ofereca suporte as estratégias e
reflita no alcance dos objetivos e das metas propostas. Terence (2002) salienta que
0os objetivos tém de ser definidos em convergéncia com a analise ambiental
realizada e com a missdo da empresa. JA as metas precisam ser estabelecidas
levando-se em consideracdo o tempo de seu alcance, sendo que as mesmas devem
ser monitoradas.

Por fim, Terence (2002) relata que, apds todos os passos realizados, deve-se
apresentar o plano para todos os colaboradores da empresa, comunicando a equipe
sobre as estratégias e ressaltando a importancia do comprometimento de todos para

0 sucesso da empresa.

2.2.4.8 Modelo proposto por Chiavenato e Sapiro

Chiavenato e Sapiro (2009) apresentam, em seu estudo, uma abordagem
integrada de planejamento. Os autores comentam que o planejamento estratégico,
se aplicado isoladamente, pode ser insuficiente para alcancar o0s objetivos
propostos. Desta forma, os autores propdem que o planejamento estratégico seja

elaborado de forma congruente com os planejamentos tatico e operacional.
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No que tange ao planejamento estratégico, os autores colocam que este € o
mais amplo e contempla toda organizagéo, sendo projetado para longo prazo e
preocupando-se em alcancar os objetivos em nivel organizacional.

Com relacdo ao planejamento tatico, a sua abrangéncia € departamental,
sendo cada unidade parte integrante desta etapa. Ele é um projeto para médio
prazo, sendo mais detalhado que o planejamento estratégico. Seu nivel é
intermediario.

Por fim, o planejamento operacional € composto por cada atividade
especifica, sendo projetado para curto prazo, com efeito imediatista, preocupando-
se com alcance de metas especificas, sendo detalhado e analitico. O seu nivel é

operacional. O processo proposto pelos autores pode ser visualizado na Figura 11.



Figura 11 — Processo de planejamento por nivel hierarquico e por tipo
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2.2.4.9 Modelo proposto por Pereira

O modelo sugerido por Pereira (2010) aborda o planejamento estratégico em
trés momentos: diagndéstico estratégico; formulacdo das etapas do processo de
planejamento estratégico; e implementacéo e controle do processo de planejamento
estratégico.

No diagnostico estratégico, Pereira (2010) propde uma reflexdo sobre a atual
situacdo da empresa. Depois de realizado este diagndstico, inicia-se a formulacéo
das etapas do processo, definindo-se valores, misséo, visdo, fatores criticos de
sucesso, fazendo-se andlise externa, analise interna e a matriz de forcas,
oportunidades, fraguezas e ameacas (FOFA), verificando questfes estratégicas e
definindo-se estratégias e acles estratégicas. Na Ultima etapa, realiza-se o
acompanhamento e controle de tudo que foi formulado na etapa anterior. E nesta
etapa que a organizacao colhe os resultados e inicia a pratica do processo de
planejamento estratégico. O modelo proposto por Pereira (2010), com as

caracteristicas apresentadas acima, pode ser visualizado na Figura 12.

Figura 12 — Momentos do processo de planejamento estratégico
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Fonte: Pereira (2010, p. 57)
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2.2.4.10 Resumo dos modelos

Para que se torne mais viavel a compreensao de todos os modelos em uma
visdo geral, elaborou-se um resumo, em forma de quadro, com 0s pontos positivos e
pontos negativos, a partir da percepgéo da autora, sobre os modelos apresentados.
O quadro resumo é apresentado a seguir.



Quadro 3 — Resumo dos modelos apresentados
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Analisando os modelos apresentados no quadro resumo, bem como suas
perspectivas, pode-se dizer que os modelos que podem se adequar melhor a
realidade das imobiliarias sdo os de Ansoff e McDonnel (1993), Terence (2002),
Almeida (2010), Pereira (2010) e Andrade (2012).

Considera-se que o modelo do Bryson (1988) nao seria adequado por ter
como foco instituicbes publicas e sem fins lucrativos, além de ndo prever avaliagao
de resultados. Ja& o modelo de Scramim e Batalha (1997) é especifico para
pequenas industrias, tendo suas etapas engessadas. O modelo de Chiavenato e
Sapiro (2009) difere do publico-alvo, pois é voltado para organizacdes de médio e
grande porte, trazendo a tona os planos taticos e operacionais, ndo sendo

convergente para a realidade das imobiliarias.

2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NO SETOR IMOBILIARIO

Neste item, sera comentada a utilidade do planejamento estratégico para o
setor imobilidrio, bem como os desafios e beneficios advindos da sua implantacdo

na empresa.

2.3.1 Como o planejamento estratégico pode ser Util para o setor

Para ser vislumbrada a importancia do planejamento estratégico para o setor
imobiliario, retoma-se o conceito de ciclo, comentado anteriormente. No mercado
imobilidrio, o comportamento humano e as atividades econémicas influenciam as
forcas da oferta e demanda no mercado imobiliario; estas, por sua vez, afetam o
desempenho financeiro por meio de alteragbes nos aluguéis, taxas de vacéancia,
taxas operacionais, despesas de capital e taxas de capitalizacdo (PYHRR, ROULAC
e BORN, 1999).

Partindo deste principio, o gestor poderia usar a teoria do conhecimento dos
ciclos para melhorar suas decisdes futuras. Mas de que serve conhecer os ciclos e
nao saber agir diante deles? Neste ambito & que entra o planejamento estratégico.

Pyhrr, Roulac e Born (1999) argumentam, em seu estudo, que com uma
formulacdo estratégica eficaz, é possivel antecipar os ciclos e responder
proativamente, visando aumentar os retornos sobre 0s investimentos e minimizar os

riscos em periodos criticos.
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Corroborando, Lindholm, Gibler e Levainen (2006) afirmam, em seu estudo,
gque a demanda por mais eficiéncia na utilizacdo do espaco, bem como maior
produtividade no local de trabalho, tem levado as empresas imobiliarias a adotar
uma série de estratégias para a gestao de suas operacdes. As autoras comentam,
ainda, que, se a empresa identificar no planejamento estratégico os fatores criticos
de sucesso, tem maiores chances de alcancar o éxito financeiro na organizacao.
Contudo, apesar dos beneficios que o planejamento pode trazer a empresa, a
maioria ainda ndo despende o tempo necessario para desenvolver o planejamento
estratégico (LINDHOLM, GIBLER e LEVAINEN, 2006).

Neste sentido, Giglio et al. (2006), retratam que o mercado imobiliario é
incipiente no que diz respeito a estratégias, apesar de Arraes e Souza Filho (2008)
relatarem que o capital imobiliario demanda por estratégias de acdo para que se
possa obter ganhos fundiarios.

Seguindo esta perspectiva, Almeida e Giglio (1998) comentam que o que se
percebe € que o ramo imobilidrio ndo evolui com o passar do tempo no que diz
respeito ao planejamento estratégico, apresentando pouca renovacdo na estrutura
das organizacdes, bem como nos modelos de vendas ou utilizacdo de ferramentas
de marketing.

Indo ao encontro destas ideias, Gibler, Black e Moon (2002) afirmam que, em
muitas organizacdes imobiliarias, as decisbes diarias sdo tomadas sem o auxilio de
um plano estratégico, o que pode estar ocasionando baixa produtividade e
lucratividade para a empresa. Neste sentido, os autores afirmam que, para a
organizacdo se tornar mais eficaz, € necessario que se siga uma estratégia
consistente que interaja com o ambiente.

Um estudo realizado por Michelin et al. (2013) mostrou que, na cidade de
Santa Maria - RS onde se pretende aplicar a pesquisa, 56% das empresas do ramo
imobiliario ndo fazem uso do planejamento estratégico. O estudo ainda demonstrou
que, para 60% das empresas estudadas o planejamento estratégico utilizado é
inadequado, demonstrando a precariedade na utilizacao desta ferramenta no setor e
enfatizando o desafio em relagdo a sua implementacéo e efetiva utilizagéo.

Desta forma, considerando o desuso do planejamento estratégico por grande
parte das empresas imobiliarias, apresentam-se, no subitem subsequente, os

desafios de se adotar um planejamento estratégico.
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2.3.2 Os desafios e beneficios de se adotar um planejamento estratégico

Em 1997, Balarine (1997) ja retratava a importancia da utilizacdo do
planejamento estratégico, considerando que, no ambiente mutavel, a necessidade
de agilidade e constante revisdo do posicionamento podem refletir em uma
vantagem competitiva. Contudo, como foi abordado no capitulo sobre planejamento
estratégico, muitas vezes ha resisténcia, por parte dos integrantes da empresa, na
implementacéo do planejamento estratégico, tornando-se um desafio a sua pratica.

N&o obstante a isso, conforme Paiva e Quinto Jr. (2007), as empresas
imobiliarias sdo compostas, em sua maioria, por empresas familiares, caracterizadas
pelo reduzido profissionalismo na gestdo empresarial, sujeitas a interferéncias
devidas aos conflitos internos da familia.

Martin (2014) vai ao encontro destes pressupostos quando coloca, em seu
estudo, que, geralmente, os gestores sabem o0 que é uma estratégia e a sua
importancia para a empresa; contudo, estes também a acham assustadora, tendo
em vista que os obriga a vislumbrar um futuro, tomando decisbes antecipadas e
limitando possibilidades e opc¢des.

Haja vista a perspectiva desafiadora desta ferramenta, ha também os
beneficios que podem ser obtidos pela sua utilizacdo. O planejamento estratégico
propicia que a empresa adote estratégias para fortalecer a organizacdo em
condicbes de adversidade, visando a minimizacdo do poder dos elementos do
ambiente (FAVORETO, SERRA e MARIETTO, 2014). Considerando que o mercado
imobiliario interage constantemente com o ambiente externo, sendo diretamente
influenciado por medidas governamentais, taxas de juros e outros movimentos do
mercado financeiro, adotar estratégias consistentes pode auxiliar as imobiliarias em
sua estabilidade no mercado.

Arasa e K’Obonyo (2012) comentam que é notdério que as organizagbes que
adotam o planejamento estratégico demonstram melhor desempenho quando
comparadas com as empresas que ndo utilizam. Continuando em seu raciocinio, 0s
autores relatam que o planejamento estratégico revela e esclarece oportunidades e
ameacas futuras, fornecendo um embasamento para a tomada de deciséo.

Nesta perspectiva, Suklev e Debarliev (2012) também comentam, em seu

estudo, que o uso do planejamento estratégico melhora o desempenho



65

organizacional, haja vista que auxilia a empresa a formular objetivos, metas e
estratégias adequadas a sua conjuntura.

Em 2008, Rudd et al. (2008) relataram que outro beneficio de se adotar o
planejamento estratégico refere-se a flexibilidade advinda com o0 uso desta
ferramenta. Os autores comentam que uma organizacdo em um ambiente turbulento
necessita de flexibilidade para conseguir tomar decisdes adequadas e alocar os
recursos em conformidade. Ainda neste sentido, € comentado, no estudo, que a
flexibilidade pode ser transcrita como estrategicamente planejada, ou seja, deve
estar prevista no planejamento estratégico da empresa possiveis momentos de

divergéncias com o que se almeja alcancgar.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo discorre-se sobre os procedimentos metodolégicos que foram
adotados para este estudo. Explicando de uma forma generalizada, este estudo
divide-se em duas etapas, sendo que a primeira foi a aplicagcdo de um questionario,
com objetivo de realizar um levantamento das principais caracteristicas do
planejamento estratégico que estd sendo utilizado pelas imobiliarias no Brasil.

Na segunda etapa, a qual € o objeto central deste estudo, foi proposto um
modelo alternativo de planejamento estratégico para as imobiliarias, a partir das

respostas obtidas com o questionario.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

No que tange a classificagdo da pesquisa, este estudo é classificado, quanto
a sua finalidade, como aplicada, tendo em vista que investigou-se a incipiéncia do
planejamento estratégico no ramo imobiliario, além de propor um modelo alternativo
de planejamento estratégico para as imobiliarias.

Quanto ao seu objetivo, a pesquisa é classificada como exploratéria, pois se
buscou identificar como é o planejamento estratégico das imobiliarias do Brasil,
proporcionando, com os resultados encontrados, maior familiaridade com o tema em
estudo (GIL, 2010).

De acordo com o objetivo, a pesquisa também é classificada como descritiva,
pois sdo averiguadas como sao realizadas e se séo realizadas acdes estratégicas

gue remetam ao planejamento estratégico dentro das imobiliarias em estudo.

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

Com relacdo a populagcédo, Morettin e Bussab (2013, p. 266) a define como
sendo “o conjunto de todos os elementos ou resultados sob investigagao”. Desta
forma, a populacdo para o estudo € representada pelo conjunto de imobiliarias para
as qual os guestionarios foram submetidos, sendo que 2.200 imobiliarias receberam
0 guestionario.

No que diz respeito a amostra, Morettin e Bussab (2013) relatam que sao

estas definidas como qualquer subgrupo da populacédo. Conforme Gazola (2002), ao
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se estudar o mercado imobiliario, independente do segmento, € intangivel a
obtencdo dos dados de toda a populacao, devido ao elevado niumero de elementos
da populacao, dos custos relacionados ao estudo e o grande periodo de tempo que
exigiria.

Desta forma, a amostra deste estudo é composta pelas imobilidrias que
retornaram a pesquisa, a qual foi enviada por correio eletronico para 2.200
imobiliarias do Brasil. Assim sendo, a amostra utilizada para este estudo é composta

por 166 imobiliarias do Brasil.

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Apoés a definicdo da populacdo em estudo, faz-se necesséaria a apresentacéo
da forma pela qual foram coletados os dados deste estudo. Sendo assim, a técnica
utilizada foi a aplicacdo de questionarios para coleta de dados. No que tange ao
questiondrio, como este possibilita a medicdo com maior exatiddo acerca de um
objeto de estudo (CERVO, 2007), este foi utilizado para extrair as informacdes
referentes ao planejamento estratégico das imobiliarias.

O questionario foi elaborado com perguntas fechadas, dividido em blocos que
expressem as etapas do planejamento estratégico, conforme apresentado no
referencial teérico. Colocou-se, também, no questionario um bloco de perguntas
referentes a identificacdo das imobiliarias, bem como sobre as caracteristicas de

seus gestores. O questionario esta disponivel no Apéndice 6.

3.4 PROCEDIMENTO DE ANALISE DOS DADOS

Para Gil (2010), a analise dos dados permeia por diversos procedimentos,
sendo eles a codificacdo das respostas, a tabulacdo dos dados e célculos
estatisticos. Desta forma, adotou-se para este estudo os passos conforme a Figura
13.



69

Figura 13 — Procedimentos para anélise dos dados
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Fonte: Elaborado pela autora

No que tange a analise dos dados coletados, foi feita a andlise de estatistica
descritiva dos dados. Para Bruni (2011), o objeto central da estatistica consiste em
analisar os dados visando a extragao de informagdes.

Segundo Triola (2008), a analise descritiva é Util por permitir descrever
diversas caracteristicas de determinado conjunto de dados. Complementando, Bruni
(2011) relata que a estatistica descritiva tem como funcdo central resumir dados
investigados, demonstrando-os de forma mais pratica e simples.

Neste sentido, Triola (2008) coloca que, para a descricdo, exploracdo ou
comparacdo de um determinado grupo de dados, as caracteristicas mais
importantes sdo: centro; variacdo; distribuicdo; outliers; e caracteristicas que se
alteram no tempo.

Desta forma, com a analise descritiva foi possivel identificar as caracteristicas
dos gestores das imobiliarias, das imobilidrias e do planejamento estratégico e,
analisando os resultados, pode-se elaborar o modelo alternativo de planejamento

estratégico.
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3.5 CONSTRUCAO DO MODELO

Apos a realizacdo da analise descritiva dos dados obtidos com a aplicagéo do
questiondrio, iniciou-se 0 processo de analise para a construcdo do modelo de
planejamento estratégico proposto neste estudo.

Para esta etapa do estudo, a abordagem considerada foi qualitativa, haja vista
gue os métodos de analise ndo implicaram em calculos, mas sim na analise indutiva
e na interpretacao dos resultados obtidos na etapa anterior.

Diz-se que esta etapa é indutiva, pois primeiramente observaram-se 0s
fendbmenos encontrados com o questionario, buscando-se identificar relacdes entre
eles e, apds, a construcdo do modelo por meio de uma generalizacao dos resultados
obtidos.

Aplicando-se a metodologia exposta, encontraram-se os resultados que séo

apresentados no proximo capitulo.
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4 RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados obtidos com este estudo.
Conforme abordado anteriormente, o cenario da pesquisa € constituido pelas
imobiliarias do Brasil. Para tornar factivel a analise, a pesquisa considerou as
imobilidrias agrupadas por estado e, devido a dificuldade de retorno de alguns
estados, estes foram agrupados por regido. No Gréfico 2, € possivel visualizar a

participacdo de cada regido do Brasil na pesquisa.

Gréfico 2 — Percentual de respostas por regido

Norte
6%

Centro-Oeste
12%

Fonte: Elaborado pela autora

Para demonstrar os resultados por regido, tomar-se-4 a apresentacdo da
regido Sul como exemplo. As demais regifes serdo apresentadas na lista de
apéndice, conforme segue: Regido Sudeste (Apéndice 1); Regido Centro-Oeste
(Apéndice 2); Regido Norte (Apéndice 3); e Regido Nordeste (Apéndice 4).

4.1 REGIAO SUL

Na regido Sul do Brasil obteve-se 59 retornos, sendo esta a regido mais
representativa no estudo. Ela esta representada pelos estados do Rio Grande do
Sul, Santa Catarina e Parana. A representatividade de cada estado na regido Sul

pode ser observada no Grafico 3.
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Gréfico 3 — Representatividade dos estados na regiao Sul

Fonte: elaborado pela autora

A andlise sera apresentada a partir da caracterizagcdo dos gestores das
imobiliarias, seguida das caracteristicas das imobiliarias e, por conseguinte, das
caracteristicas do planejamento estratégico da imobiliaria.

No que tange ao grau de escolaridade dos gestores das imobilidrias da regiao
Sul, pode-se observar que estes, em sua maioria estes, possuem formacéo em nivel
superior, representando 44,07% dos respondentes. Em relagéo a area de formacéao,
50,85% sao corretores de imoéveis, seguidos de 27,12% formados em administragéao.
Destes gestores, 61,02% afirmaram estar trabalhando na area ha mais de 10 anos,
demonstrando, desta forma, uma vasta experiéncia no setor. No Quadro 4, é
possivel visualizar o resumo das caracteristicas dos gestores das imobiliarias da

regiao Sul.

Quadro 4 — Caracteristicas dos gestores imobiliarios

«44 07% Ensino Superior
+20,34% Pos-Graduacédo
= 18,64% Superior incompleto

+50,85% Corretorde Imoveis
+27.12% Administrador

Tempo de atuagao no ramo *61,02% a mais de 10 anos
imobiliario +15,25% entre 7 e 9 anos

Fonte: Elaborado pela autora
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Cabe ressaltar, ainda, que os gestores com formacao entre nivel médio,
médio incompleto e fundamental representaram 18,52%, demonstrando certa
fragilidade em relacdo a escolaridade do setor. Sobre a formacao, percebeu-se que
20,34% dos gestores colocaram a opgdao “outro” dentre as alternativas
disponibilizadas na pesquisa, pois muitos tinham duas formagdes, geralmente em
um curso superior e junto a formagédo em corretor de iméveis. Em relacdo ao tempo
de atuacdo no ramo imobiliario, 22,03% dos respondentes optaram entre as
alternativas de 1 a 3 anos e 4 e 6 anos, demonstrando que o setor continua em
renovacdo em relacdo aos seus gestores, apesar da maioria atuar ha mais de 10
anos no ramo imobiliario.

No que diz respeito as imobiliarias, obteve-se que 69,49% atuam ha mais de
7 anos no mercado e 38,98% possuem mais de 7 funcionarios em seu quadro de
colaboradores. A distribuicdo, em percentuais, do tempo de atuagcdo do mercado,
esta elencada no Gréfico 4, seguida do Grafico 5 que elenca o total de funcionérios.

Grafico 4 — Tempo de atuacdo das imobiliarias no mercado

Menos de 1 ano
10,17%

Entre3e4
11,86%

Entre 5e6
8,47%

Fonte: Elaborado pela autora

Nota-se, no grafico anterior, que a maioria das imobiliarias pesquisadas esta
consolidada no mercado, atuando ha mais de 7 anos no ramo imobiliario. Contudo,
existem imobiliarias ainda na faixa de entrada do mercado, atuando ha menos de 1
ano, representando 10,17% e também imobiliarias que estdo se estabilizando e

consolidando na faixa de 3 e 4 anos, representando 11,86%.
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Grafico 5 — Numero de funcionarios nas imobiliarias

Somente o gestor
8 A7 0L

Entre5e6
11,86%

Entre 3e 4
30,51%

Entre1e
210,17%

Fonte: Elaborado pela autora

Nota-se, no Grafico 5, o qual relaciona o numero total de funcionarios por
imobiliaria, que a maioria delas trabalha com um efetivo de colaboradores superior a
7 funcionarios, seguido de 30,51% das imobiliarias com um numero de funcionarios
entre 3 e 4 e 11,86% com um total de funcionarios entre 5 e 6. H4 também de se
evidenciar que, dentre as imobiliarias pesquisadas, 18,64% atuam no mercado
somente com o0 gestor como funciondrio ou com um ndmero reduzido de
colaboradores, atuando com 1 e 2 funciondrios.

Ja apresentadas as caracteristicas dos gestores e imobiliarias pesquisadas
na regido Sul do Brasil, discorre-se, a seguir, sobre as caracteristicas relacionadas
ao planejamento estratégico que foram elencadas por estas imobiliarias.

Iniciando pelos pressupostos basicos relacionados ao planejamento
estratégico, questionou-se se as imobilidrias possuiam missado, visdo, valores e
objetivos definidos. Obteve-se, como principal resultado, que 79,66% dos
respondentes reafirmaram como positivo este questionamento, ou seja, a missao,
visdo, valores e objetivos sao definidos na imobiliaria.

Por conseguinte, o questionamento seguinte foi se a missdo e 0s objetivos
estavam alinhados a gestdo da empresa. Neste quesito, 54,24% das imobiliarias
responderam que sim, que estavam alinhados com a gestéo; e 33,90% responderam

gue estavam parcialmente alinhados. Nesta questdo, observa-se que as respostas
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ficaram divididas entre estar alinhados e estar parcialmente ou nédo estar alinhados
com a gestdo, podendo indicar fragilidade na aplicabilidade da missdo e dos
objetivos da empresa.

A fim de verificar o prazo com que a empresa planeja suas ac¢des, questionou-
se sobre o prazo de definicdo dos objetivos da imobilidria. Nesta questdo, obteve-se
como resultado superior que o0s objetivos sdo definidos para até 1 ano,
representando 61,02%. A representatividade de cada resposta acerca deste

guestionamento pode ser vislumbrada no Grafico 6.

Grafico 6 — Prazo de definicdo dos objetivos
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Fonte: Elaborado pela autora

Confirma-se, ao visualizar o Grafico 6, que a maioria das imobiliarias,
conforme comentado anteriormente, define seus objetivos no prazo de até 1 ano.
Para os demais periodos, nota-se que conforme cresce o tempo de definicdo dos
objetivos decresce o numero de imobilidrias que fazem uso deste periodo, com
excecdo dos dois ultimos periodos, no qual h4 mais imobiliarias que definem seus
objetos para além de 5 anos do que até 5 anos.

Dando continuidade, foi questionado se a imobiliaria planejava os recursos
gue seriam necessarios para o alcance dos objetivos. Neste quesito, foi obtido como
resposta que 49,15% das imobiliarias planejavam 0s recursos necessarios em sua
plenitude, 33,90% planejavam parcialmente os recursos e 15,25% n&o planejavam
0s recursos. Neste questionamento, houve uma abstencdo de 1,69%, ou seja, uma
imobiliaria ndo respondeu esta questdo. Analisando-se 0s percentuais, pode-se

considerar baixo o namero de imobilidrias que planejam em sua totalidade os
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recursos para alcance dos objetivos, sendo que a maioria dos respondentes planeja
parcialmente ou ndo planeja quanto e quais recursos serao necessarios para atingir
dos objetivos definidos.

Sobre os objetivos, foi abordado na pesquisa se eles eram traduzidos em
metas com prazos e valores estipulados para o seu alcance. A resposta sobre este
guestionamento reafirma a questdo anterior, tendo em vista que foi obtido como
resposta que 42,37% das imobiliarias traduzem os objetivos em metas com prazos e
valores necessarios ao seu alcance, 37,29% o fazem parcialmente e 16,95% n&o
fazem a traducdo dos objetivos. Para esta questdo, duas imobiliarias optaram por
nao responder, representando 3,39% do total.

Ainda sobre esse tema, a pesquisa abordou se 0s projetos de investimento da
imobiliaria decorriam do planejamento estratégico e, seguindo a mesma linha das
guestOes anteriores, obteve-se como principal resultado que, em 49,15% das
imobiliarias, os projetos de investimentos constavam no planejamento estratégico,
guestionamento este que também mostrou a fragilidade do planejamento
estratégico, sendo que 28,81% das imobiliarias assumiram que o0s projetos de
investimento decorrem parcialmente e 16,95% que ndo decorrem do planejamento
estratégico.

Analisando-se 0s questionamentos acerca dos objetivos das imobiliarias,
pode-se inferir que a maioria ndo relaciona a definicAo dos objetivos com o
planejamento dos recursos financeiros nem estipula metas e prazos para sua
conclusdo, culminando no nédo planejamento dos projetos de investimentos da
empresa.

No que tange as estratégias, buscou-se identificar se elas refletiam no
comportamento da empresa, ou seja, se as estratégias definidas pela empresa
estavam presentes no seu dia a dia. Nesta questdo, 59,32% dos respondentes
afirmaram que as estratégias estavam presentes no cotidiano da empresa, 27,12%
responderam que estavam parcialmente e 6,78% que nao estavam.

Entrando especificamente no tema planejamento estratégico, indagou-se
sobre as variaveis consideradas para elaboracéo, indagando se a empresa realizava
analises externa e interna, definia objetivos e se definia estratégias para o alcance

dos objetivos. Os resultados desta questdo podem ser analisados no Grafico 7.
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Gréfico 7 — Elementos considerados para elaboracao do planejamento estratégico

mAnalise externa
mAnaélise interna
Definicdo de estratégias para alcance dos objetivos

m Definicdo de objetivos

mTodas as alternativas

Fonte: Elaborado pela autora

Nota-se que 48% das imobiliarias afirmaram utilizar todas as alternativas para
elaboracdo do planejamento estratégico, ou seja, realizam analises externa e interna
e definem objetivos e estratégias para alcance dos objetivos. Observa-se também
gue a maioria das imobiliarias faz uso apenas de um dos quesitos para elaboracao
do planejamento estratégico, ou seja, ou usam analise externa ou interna, mas
nunca todas as alternativas concomitantemente.

Considerando a elaboracdo do planejamento estratégico, foi perguntado
guem eram 0s responsaveis pela elaboracdo das estratégias que o compunham. As

respostas desta questdo podem ser visualizadas no gréafico a seguir.

Gréfico 8 — Responsaveis pela elaboracdo das estratégias contidas no planejamento
estratégico

M Colaboradores (nivel gerencial)
B Gestor Externo (funciondrio gerente)
Somente o Gestor (dono)

M Todos os colaboradores

Fonte: elaborado pela autora

Nota-se, no Grafico 8, que em 35% das imobiliarias a elaboracdo das

7

estratégias contidas no planejamento estratégico € realizada por todos os

colaboradores, demonstrando um formato participativo de planejamento estratégico.
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Contudo, pode-se observar que, no restante das imobiliarias, totalizando 65% dos
respondentes, a elaboracdo das estratégias fica a cargo dos funcionarios em nivel
superior aos demais funcionarios, ou seja, colaboradores de nivel gerencial, gestor
externo ou gestor dono.

Tratando-se de complementar se a elaboracdo do planejamento estratégico
era executada de forma participativa, questionou-se a assiduidade de consulta aos
colaboradores da empresa. Neste ambito, apresenta-se o Gréafico 9 com o retorno de

cada imobiliaria a respeito deste questionamento, em percentuais acumulados.

Grafico 9 — Assiduidade de consulta aos colaboradores na elaboracéo do
planejamento estratégico

Eventualmente
25,42%

Nunca 8,47%

Fonte: elaborado pela autora

Apreciando o Grafico 9, observa-se que, em 40,68% das imobiliarias, os
colaboradores sédo frequentemente consultados na elaboracdo do planejamento
estratégico, em 25,42% sao eventualmente consultados, em 20,34% sempre séo
consultados e em 8,47% nunca ha consulta dos colaboradores no processo de
elaboracdo do planejamento estratégico. Pode-se dizer que h& evidéncias, desta
forma, de um processo participativo na elaboracdo do planejamento estratégico.
Para este questionamento a abstencéo foi de 5,08%.

No que diz respeito a implementacdo do planejamento estratégico,
guestionou-se sobre quem eram 0s responsaveis dentro da organizacdo pela sua
execucado. Como principal resposta, obteve-se que, em 37,29% das imobiliérias,
todos os colaboradores sdo responsaveis pela implementacdo do planejamento

estratégico, em 30,51% 0s gestores sdo responsaveis e em 25,42% 0s responsaveis
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séo os colaboradores em nivel gerencial. Neste questionamento, quatro imobiliarias
optaram por abster-se de resposta, representando 6,78%.

Buscando identificar se o planejamento era difundido dentro da empresa e se
todos os colaboradores tinham conhecimento sobre ele, questionou-se sobre o grau
de formalizacdo do planejamento estratégico dentro da imobiliaria. Majoritariamente,
as imobiliarias responderam que o planejamento estratégico € divulgado
informalmente dentro da empresa. Os percentuais dentro de cada resposta podem

ser vistos no Grafico 10.

Gréfico 10 — Grau de formaliza¢éo do planejamento estratégico

m Divulgado informalmente

m Divulgado Periodicamente

34%

Divulgado periodicamente e tem envolvimento
de todos os colaboradores

E Abstencdo

Fonte: elaborado pela autora

Por conseguinte, perguntou-se sobre a periodicidade de revisdo do
planejamento estratégico. Neste questionamento, as respostas apresentaram uma
dispersédo entre eventualmente, anualmente e quando ha mudanca no mercado. Ha,
ainda, uma parcela pequena de imobiliarias que realiza a revisdo semestralmente.

Os resultados podem ser vistos no Grafico 11.
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Grafico 11 — Periodicidade de revisado do planejamento estratégico

® Anual

® Eventualmente

" Quando ha uma mudanga no mercado

m Semestral

m Abstencdo

Fonte: elaborado pela autora

Por fim, visando a identificacdo da aplicacdo do ciclo completo do
planejamento estratégico — andlise, implementacdo e controle — questionou-se se
apos a implementagéo do planejamento estratégico os resultados eram monitorados
e qual a sua periodicidade. A apresentagdo dos resultados desta questdo € exposta

no Gréafico 12.

Gréfico 12 — Monitoramento dos resultados apés a implementacéo do planejamento
estratégico

® Mensalmente

mN3o sdo monitorados

u Periodicamente

m Quando algo sai fora do planejado

m Abstencdo

Fonte: elaborado pela autora
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Analisando-se os resultados apresentados sobre o0s gestores imobiliarios, as
imobiliarias e sobre o planejamento estratégico utilizado nas imobiliarias da regido
Sul, a priori nota-se que ha uma preocupacéo com a profissionalizacdo da gestéo da
imobiliaria, haja vista que a maioria dos gestores tem formacdo em nivel superior e
com foco no curso de corretor de iméveis.

A profissionalizagcdo da gestdo do negocio também pode estar relacionada a
aplicacdo de ferramentas estratégicas, tendo em vista que a grande maioria das
imobiliarias tem definidos a missdo, a visdo, o0s valores e 0s objetivos
organizacionais, o que leva a percepcdo de que a gestdo do negdcio € voltada a
partir de um plano de negdcio.

Contudo, apesar da maioria ter os principios estratégicos definidos, observou-
se gue nao ha uma preocupacdo com o longo prazo, haja vista que a maior parte
das imobilidrias define seus objetivos nos prazos de até 1 ano.

Outro ponto que chamou a atencéo foi que apenas metade das imobiliarias
disse que sua missdo e seus objetivos estdo alinhados com a gestdo da empresa.
Ainda nesta perspectiva, menos da metade planeja 0s recursos necessarios para o
alcance dos objetivos, convergindo com a questdo em que menos da metade dos
projetos de investimentos da imobilidria decorrem do planejamento estratégico.

As respostas seguintes também demonstram o baixo uso da ferramenta nos
demais quesitos, podendo indicar que, apesar dos gestores terem um nivel superior
de ensino e trabalharem h& um tempo razoavel neste mercado, a ferramenta

planejamento estratégico ndo esta sendo aplicada em sua totalidade.

4.2 BRASIL

Tratando-se de Brasil, apresentam-se, neste subitem, as caracteristicas que
englobam todas as regides e compdem os resultados do Pais. A apresentacéo sera
feita conforme na regido Sul, relatando-se, primeiramente, os resultados referentes
aos gestores imobiliarios, seguida das caracteristicas das imobiliarias e, por fim, as
caracteristicas que permeiam o planejamento estratégico.

No que diz respeito ao nivel de escolaridade dos gestores das imobiliarias,
obteve-se como resposta majoritaria que 0s gestores possuem nivel superior de

escolaridade, conforme pode-se observar no Gréfico 13.
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Gréfico 13 — Escolaridade dos gestores das imobiliarias do Brasil
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Fonte: elaborado pela autora

Considerando o tempo de atuacdo dos gestores no ramo imobiliario, pode-se
observar que os gestores das imobiliarias do Brasil jA possuem certa experiéncia no
setor, uma vez que a maioria deles atua ha mais de dez anos no mercado

imobiliario. As constatacfes desta questao sdo observadas no Gréfico 14.



Grafico 14 — Tempo de atuacéo dos gestores no mercado imobiliario
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No que diz respeito a formacéo dos gestores, pode-se observar que a maioria

é corretor de iméveis. Notou-se, também, que varios profissionais possuem mais de

uma formacdo, como direito e corretor de imoveis, representando a categoria

“outros” no Grafico 15.

Grafico 15 — Area de formac&o dos gestores das imobiliarias do Brasil
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Fonte: elaborado pela autora

Em relacdo as caracteristicas das imobiliarias do Brasil, a priori pode-se

observar que estas estdo consolidadas no mercado, considerando que a maioria

atua h mais de sete anos no ramo imobilidrio. Os tempos de atuagdo observados

podem ser visualizados no Gréfico 16.
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Gréfico 16 — Tempo de atuacdo no mercado das imobiliarias do Brasil
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Fonte: elaborado pela autora

No que tange ao numero de funcionarios das imobiliarias do Brasil, 39%
destas possuem um quadro colaborativo acima de sete funcionarios, seguida de
22% de imobilidrias com um quadro entre trés e quatro funcionarios. Os percentuais

em cada categoria sdo expostos no Grafico 17.

Grafico 17 — Nimero de funcionarios das imobiliarias do Brasil

mNenhum, somente o gestor
mDe 1 a 2 funcionarios
= De 3 a 4 funcionarios
mDe 5 a 6 funcionarios

mAcima de 7 funcionarios

Fonte: elaborado pela autora

Discorridas as caracteristicas dos gestores das imobiliarias e das
caracteristicas das imobiliarias, apresentam-se, no decorrer do texto, 0os aspectos

observados acerca do planejamento estratégico das imobilidrias do Brasil.



85

Tratando-se das premissas basicas do planejamento estratégico, indagou-se
se as imobiliarias definiam missdo, visdo, valores e objetivos. Para este
guestionamento, obteve-se como resposta que 84,94% das imobiliarias do Brasil
definem misséo, visdo, valores e objetivos, demonstrando que ha preocupac¢do com
o delineamento estratégico da empresa.

Em continuidade, foi questionado se a missdo e 0s objetivos estavam
alinhados com a gestdo da imobiliaria. Para este item, a resposta ndo foi téo
representativa da maioria, considerando que 57,83% das imobiliarias disseram que
sim, que a missao e 0s objetivos estavam alinhados a sua gestdo. Contudo, 32,53%
das imobiliarias afirmaram que este alinhamento é parcial e 6,63% que ndo ha
alinhamento entre a missao e os objetivos com a gestdo da empresa. Neste item,
pode-se inferir certa fragilidade na aplicacdo dos pressupostos béasicos do
planejamento estratégico, afirmados na questéo anterior.

Visando a identificacdo do prazo com que as imobilidrias planejam suas
acles, perguntou-se sobre o tempo de definicdo dos objetivos. Para este item,
apresenta-se um grafico comparativo entre as regides e o Brasil. Pode-se observar
que, para esta questdo, o comportamento entre as regides foi semelhante, pois a
maioria utiliza o prazo de até 1 ano para definicdo dos objetivos, demonstrando
baixa preocupacdo com o longo prazo, conforme pode ser visto no Grafico 18.
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Grafico 18 — Prazo de definicdo dos objetivos das imobiliarias do Brasil
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Fonte: elaborado pela autora

Dando seguimento, inquiriu-se se as imobiliarias planejavam os recursos que
seriam necessarios para o alcance dos objetivos. Das imobiliarias respondentes,
52,41% afirmaram que planejam os recursos para alcance dos objetivos, 33,13%
disseram que o fazem parcialmente e 11,45% das imobiliarias ndo planejam os
recursos para o alcance dos objetivos. Neste questionamento, houve uma abstencao
de 3,01%. Considerando o0s percentuais apresentados, pode-se inferir que ha
poucas imobiliarias preocupadas em planejar 0s recursos para que se torne tangivel
0 alcance dos objetivos; mesmo estas sendo a maioria, considera-se 44,58% das
imobiliarias que fazem planejamento parcial ou ndo o fazem uma parcela
significativa, podendo ser um ponto de alerta na gestao organizacional.

Vindo ao encontro desta afirmativa, obteve-se que, em apenas 42,71% das
imobiliarias, os objetivos sédo traduzidos em metas com prazos e valores estipulados
para o seu alcance. Em 41,52% das imobiliarias, a tradug&o dos objetivos em metas
é feita parcialmente e em 12,65% nao é feita. Nesta questdo, houve uma abstencéo

de 3,01% das imobiliarias.
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Em seguida, questionou-se se os projetos de investimentos das imobiliarias
decorriam do planejamento estratégico. A resposta sobre esta pergunta convergiu
com os resultados anteriores, considerando que 53,61% das imobiliarias afirmou que
0s projetos de investimentos decorrem do planejamento estratégico, 31,33% que
decorrem parcialmente e 10,84% relataram que nao decorre deste. Para este
questionamento, 4,22% das imobiliarias optaram por n&o responder.

Tratando-se das estratégias, procurou-se verificar se elas refletiam no
comportamento da empresa. Das imobiliarias respondentes, 66,87% afirmaram que
as estratégias refletem no seu comportamento cotidiano, 25,90% disseram refletir
parcialmente e 4,22% relataram que as estratégias ndo estdo presentes no seu
comportamento diario.

No que tange as especificidades do planejamento estratégico, foi questionado
as imobilidrias do Brasil sobre quais elementos eram utilizados na elaboracdo do
planejamento estratégico. Para este questionamento, 0s resultados séo

apresentados no Grafico 19.

Grafico 19 — Elementos considerados na elaboracao do planejamento estratégico
pelas imobiliarias do Brasil
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objetivos

m Definicdo de objetivos

u Todas as alternativas

u Abstencdo

Fonte: elaborado pela autora

Nota-se, ao observar o Gréfico 19, que 55% das imobilidrias afirmam realizar
analise externa, analise interna, definem objetivos e estratégias para o alcance dos
objetivos na elaboracdo do planejamento estratégico. Contudo, 40% das imobiliarias
realizam apenas uma das andalises mencionadas, podendo estar ocasionando um
planejamento estratégico pouco eficiente. Nesta questdo, 5% das imobiliarias

optaram por ndo responder.
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Ainda sobre a elaboracdo do planejamento estratégico, foi indagado sobre
guem eram 0S responsaveis pelas estratégias nele contidas, a fim de verificar se o

processo era colaborativo. O Gréfico 20 apresenta os resultados encontrados.

Gréfico 20 — Responséveis pela elaboracdo das estratégias do planejamento
estratégico no Brasil

4%

E Colaboradores (nivel gerencial)

m Gestor Externo (funcionario gerente)

Somente o Gestor (dono)

® Todos os colaboradores

m Abstencdo

Fonte: elaborado pela autora

Analisando o exposto no Grafico 20, nota-se que na maioria das imobiliarias
pesquisadas apenas funcionarios de nivel gerencial ou o préprio dono da empresa
elaboram as estratégias contidas no planejamento estratégico. Em somente 36%
das imobilidrias, o processo € colaborativo e tem a participacdo de todos os
colaboradores.

Buscando confirmar o processo colaborativo ou nédo na elaboracdo do
planejamento estratégico, perguntou-se sobre a periodicidade de consulta aos
colaboradores. Obteve-se que, em apenas 25% das imobiliarias, os colaboradores
sdo sempre consultados na elaboracdo do planejamento estratégico. As demais

respostas sado apresentadas no Grafico 21.



Gréfico 21 — Periodicidade de consulta aos colaboradores para elaboracéo do

planejamento estratégico
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u Eventualmente
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m Abstencdo
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Fonte: elaborado pela autora

Tratando-se de analisar o Gréafico 21, percebe-se que, em 34% das

imobiliarias, os colaboradores sdo consultados frequentemente, em 29% a consulta

€ eventualmente, em 25% sempre sdo consultados, em 9% nunca sao consultados e

3% optaram por nao responder. Com estes percentuais, pode-se inferir que o

processo de elaboracdo do planejamento estratégico nas imobiliarias do Brasil é

pouco colaborativo, com participagdo esporadica dos funcionarios na sua

elaboracao.

Convergindo com a resposta anterior, obteve-se para o0 questionamento sobre

0S responsaveis pela implementacédo do planejamento estratégico que, em 43% das

imobiliarias, este é de responsabilidade somente do gestor em sua implementacao.

O Gréfico 22 expbe as respostas.

Gréfico 22 — Responséveis pela elaboracdo do planejamento estratégico

6%

E Colaboradores (nivel gerencial)

m Gestor

Todos os colaboradores

m Abstencdo

Fonte: elaborado pela autora
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Observa-se que, em apenas 27% das imobiliarias, todos os colaboradores
estdo envolvidos e respondem pela implementagcédo do planejamento estratégico, em
67% das imobiliarias os responsaveis sdo os colaboradores em nivel gerencial ou o
préprio gestor.

Investigando se o planejamento estratégico era de conhecimento de todos os
colaboradores e claramente expresso na organizacao, foi questionado sobre o seu
grau de formalizacdo dentro da imobiliaria. A resposta veio ao encontro dos demais
guestionamentos realizados anteriormente, pois na maioria das imobiliarias a
divulgagéo do planejamento estratégico é informal, conforme apresentado no Gréfico
23.

Gréfico 23 — Grau de formalizacdo do planejamento estratégico no Brasil

m Divulgado informalmente
m Divulgado periodicamente
Divulgado periodicamente e tem envolvimento

de todos os colaborados

E Abstencdo

Fonte: elaborado pela autora

Tratando-se da revisdo do planejamento estratégico, foi questionado sobre a
periodicidade em que ocorria esta revisdo. A resposta majoritaria foi que a revisao
do planejamento estratégico é realizada eventualmente nas imobiliarias do Brasil.
Contudo, a parcela entre os demais periodos € semelhante, considerando que 28%
realiza revisdo quando ha uma mudanca no mercado e 21% realiza anualmente a

revisdo, conforme pode ser visto a seguir.
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Gréfico 24 — Periodicidade da revisdo do planejamento estratégico nas imobiliarias
do Brasil

5%

B Anual
M Eventualmente
= Quando hd uma mudanga no mercado

M Semestral

W Abstengdo

Fonte: elaborado pela autora

Finalmente, buscando a identificacdo da aplicacdo das principais etapas do
planejamento estratégico (andlise, implementacdo e controle), foi questionado se o0s
resultados eram monitorados apds a implementacdo do planejamento estratégico e
qual a sua periodicidade. No Grafico 25, pode-se visualizar as respostas deste

guestionamento.

Gréfico 25 — Monitoramento dos resultados ap6s a implementacéo do planejamento
estratégico nas imobiliarias do Brasil

5%

® Mensalmente
mN3o sdo monitorados
m Periodicamente

® Quando algo sai fora do planejado

m Abstencdo

Fonte: elaborado pela autora

Considerando-se o Gréfico 25, que expde sobre o monitoramento dos
resultados apos a implementacdo do planejamento estratégico, nota-se que a
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maioria das imobiliarias afirma que realiza periodicamente o monitoramento dos
resultados, representando 43% do total. Contudo, ainda hd uma parcela de
imobiliarias que realiza o monitoramento apenas quando algo sai do planejado e
ainda ha aquelas que néo realizam monitoramento.

Analisando de forma ampla os resultados apresentados, nota-se que ha uma
preocupacao com a profissionalizagdo no setor, considerando que a maioria dos
gestores tem nivel superior e formacdo em corretor de imoveis. Também ha
preocupacao com as premissas basicas do planejamento estratégico, tendo em vista
que a maioria das imobiliarias tem definidos misséo, visdo, valores e objetivos.

Contudo, notou-se baixo indice de aplicacdo do planejamento estratégico no
cotidiano da empresa e pouco envolvimento de todos os colaboradores com a
ferramenta, podendo-se inferir que ha possibilidade de melhorar os resultados da
organizacdo ao se implementar e envolver a equipe com um planejamento
estratégico consistente e adequado a realidade das imobiliarias.

Tendo em vista 0s aspectos analisados, apresenta-se, no proximo subitem,

uma sugestdo de modelo de planejamento estratégico.

4.3 DESENVOLVIMENTO DO MODELO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Conforme apresentado no referencial teérico, sdo inUmeros os beneficios que
podem ser alcancados com a utilizacdo do planejamento estratégico. Também
existem varios modelos de planejamento estratégico elencados na literatura sobre o
tema. Contudo, observou-se a inexisténcia de um modelo voltado ao ramo
imobiliario, que esteja adequado a realidade das imobiliarias e as auxilie nos
aspectos estratégicos que estédo fragilizados, conforme apresentado nos resultados.

Desta forma, apresenta-se, como resultado final desta dissertacdo, a
sugestdo de um modelo alternativo de planejamento estratégico que visa auxiliar as
imobiliarias do Brasil no uso desta ferramenta.

O modelo sugerido tem por base os dados apresentados nos resultados,
buscando delimitar claramente as etapas e aspectos que devem ser definidos para
elaboracao de um planejamento estratégico.

Conforme pode-se notar no decorrer da apresentacdo dos resultados, o
guestionario visava identificar aspectos de todos os passos do planejamento

estratégico, buscando verificar a existéncia de um padrao entre as imobiliarias.
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Notou-se que as imobiliarias, em sua maioria, tém as premissas bésicas
definidas em relacdo ao planejamento estratégico, representadas pela missao,
visdo, valores e objetivos. Estas também realizam analises ambientais para
estruturar seu planejamento.

Contudo, verificou-se certa fragilidade na implementacdo do planejamento
estratégico, bem como na sua aplicagdo no cotidiano das imobiliarias. Desta forma,
pode-se inferir que a aplicabilidade do planejamento utilizado pelas imobiliarias nao
estava atingindo seu objetivo final. Os colaboradores ndo estdo envolvidos com o
planejamento da empresa e, em geral, sdo colaboradores de nivel gerencial ou os
proprios gestores sao 0s responsaveis pela elaboracéo do planejamento estratégico.

Além disso, o planejamento é divulgado informalmente, o que confirma a
hipétese do baixo envolvimento dos colaboradores com a ferramenta. Se o0s
colaboradores ndo estdo engajados, 0 planejamento estratégico pode nao estar
sendo implementado conforme o desejo de seus gestores.

Notou-se, também, que os resultados ndo tém um monitoramento continuo,
tampouco ha revisdo recorrente do planejamento realizado, visando a adequac¢éo a
NOVOS Cenarios.

Tendo por base estes aspectos, elaborou-se um modelo alternativo de
planejamento estratégico, baseado em trés pilares: andlise, implementacdo e

controle. A Figura 14 expde o modelo sugerido.
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Figura 14 — Modelo de planejamento estratégico
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Fonte: elaborado pela autora

4.3.1 Etapas Macro

Conforme exposto, o modelo tem por base trés etapas. Estas etapas foram
definidas tendo em vista o0s resultados encontrados acerca do planejamento
estratégico que ja estd em uso nas imobiliarias e suas deficiéncias.

O primeiro pilar € a analise. Nesta etapa, devem ser realizadas analises
ambientais acerca da imobiliaria, identificando forcas e fraquezas internas, bem
como oportunidades e ameacas externas. Apos as analises ambientais, definem-se

0S pressupostos estratégicos da empresa, elencando sua visdo, missao e seus
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valores. Para este primeiro momento, sugere-se que a responsabilidade das
andlises fique a cargo dos gestores das imobiliarias, tendo em vista sua formacéo e
experiéncia, pois estes estardo aptos a realizar uma analise adequada para compor
0 planejamento estratégico.

Por conseguinte, inicia-se a etapa da implementacdo. Para este pilar, €
necessario que a imobiliaria defina suas metas, seus objetivos, delimite suas
estratégias e planeje os recursos que serdo necessarios para alcancar o que foi
programado. Visando um ambiente colaborativo e envolvimento dos funcionarios,
sugere-se que, na etapa de implementacdo, todos os colaboradores estejam
envolvidos e aptos a usar a ferramenta.

Por fim, na etapa controle, faz-se 0 monitoramento dos resultados que estédo
sendo alcancados ou ndo com o planejamento estratégico. Nesta etapa, também é
necessario que as estratégias sejam revisadas, bem como que o ambiente seja
monitorado. Considerando mudancas, a empresa deve rever todo 0 processo e
refazer os passos.

Desta forma, considera-se o modelo com um ciclo, no qual a empresa analisa,
implementa e controla o planejamento estratégico de forma continuada, permitindo a
constante revisdo e alteracdo do que for necessario, considerando as necessidades

da imobiliaria.

4.3.2 Etapas Micro

Tratando-se das micro etapas que compdem cada pilar do modelo de
planejamento estratégico sugerido, este item trata de especifica-las.

No primeiro pilar, a andlise, sugere-se que a imobiliaria realize andlise interna
e analise externa, objetivando a identificacdo de pontos fortes e fraquezas internas,
bem como oportunidades e ameacas externas. Para tanto, sugere-se que a

imobiliaria realize os questionamentos descritos no Quadro 5.



Quadro 5 — Analise ambiental

ANALISE INTERNA

FORCAS FRAQUEZAS
* Meus corretores estéo * O que posso melhorar em
capacitados para atender os termos de gestéo?
clientes? * O que posso melhorar em

e Minha estrutura interna é
adequada as necessidades do
mercado? .

* Meus recursos estao sendo
empregados de forma produtiva?

ANALISE EXTERNA

OPORTUNIDADES AMEACAS

relacdo aos meus
colaboradores?

O que posso melhorar para
atrair mais clientes?

gue possa me favorecer?

*  Quais movimentos politico-
econdmicos séo benéficos?

. Ha novos mercados a serem
explorados?

* O que ha no mercado externo .

O que ha no mercado externo

gue possa me desestabilizar?

*  Quais movimentos politico-
econbmicos podem me
prejudicar?

. Meus concorrentes?

Fonte: elaborado pela autora

Apés a andlise ambiental realizada, a empresa parte para a definicdo da

missao, visao e dos valores, 0s quais serdo sua base estratégica e dardo identidade

para a imobilidria. Para tanto, demonstra-se, no Quadro 6, alguns questionamentos

gue podem auxiliar as imobiliarias a defini-los.
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Quadro 6 — Identidade empresarial

+ Porque a imobiliaria existe?
=0 que a imobiliaria faz?

* Qual o publico da imobiliaria?

* Onde a imobiliaria quer chegar?

* Quais sdo os principios e crengas que
Valores guiam o comportamento dentro da
imobiliaria?

Fonte: elaborado pela autora

Tendo definidos a misséo, visdo e valores, 0s quais serdo 0s norteadores da
imobiliaria, inicia-se o processo de implementacdo do plano estratégico.
Primeiramente, a empresa deve delimitar objetivos e metas. Os objetivos e metas da
empresa devem estar atrelados, haja vista que as metas sdo desmembramentos dos
objetivos. Além disso, as metas devem ser especificas, abordando, inclusive, a
temporalidade para alcance. Apresenta-se, no Quadro 7, um exemplo de objetivo

com metas especificas.

Quadro 7 — Exemplo de objetivos e metas

OBJETIVOS METAS

1.1 Atrair no primeiro semestre mais 20 clientes.

0, . q
1. Crescer 20% em vendas em 1.2 Reduzir os custos internos em 5% no ano.
relagdo ao ano anterior.
1.3 Realizar a cada 2 meses treinamentos de

vendas para os corretores.

Fonte: elaborado pela autora
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Com objetivos e metas especificados, a empresa deve planejar quais
recursos serao necessarios para o seu alcance. O planejamento deve ser tanto de
recursos financeiros quanto de pessoal necessario para alcancar os objetivos. Ao
mesmo tempo, também deve-se delimitar quais estratégias a empresa ira seguir
para que os objetivos possam ser alcangados.

Com o planejamento estratégico implantado na imobiliaria, h&d necessidade de
monitorar se o que foi planejado esta sendo efetivamente alcancado. Desta forma,
deve-se controlar os resultados obtidos e analisar se estdo sendo adequados as
necessidades da empresa.

Além do monitoramento interno, também héa necessidade da observacdo do
ambiente externo, haja vista que o mercado imobiliario sofre influéncias de fatores
como politicas publicas de incentivo ao crédito e juros, entre outros.

Sendo assim, o processo de planejamento estratégico deve estar em
consonancia com o ambiente da empresa, sendo um aliado na tomada de deciséo.
Para tanto, este deve representar fidedignamente a empresa, estando atualizado e
passando por revisdo continua. Haja vista estes aspectos, sugere-se, no proximo
subitem, alguns indicadores que podem auxiliar a imobiliaria a medir seu

desempenho, visando a congruéncia entre o planejado e o realizado.

4.3.3 Indicadores

Visando a factibilidade da utilizacdo do planejamento estratégico como uma
ferramenta que auxilia no processo de tomada de decisdo, sugere-se, neste
subitem, alguns indicadores que a imobiliaria pode utilizar para avaliar seu
desempenho no mercado.

Para a construcao dos indicadores, considera-se que, no mercado imobiliario,
ha trés produtos a serem medidos: venda de imodveis, aluguel de imodveis e
administracdo de condominios. Em alguns casos, as imobiliarias podem trabalhar
com outros negacios, mas foram considerados estes trés como principais.

O primeiro indicador sugerido para analise € o de capacidade. Neste
indicador, a imobiliaria tera de verificar qual a capacidade de atendimento de clientes
gue possui. Neste caso, estar-se-a considerando apenas o atendimento fisico de
clientes, sem considerar os clientes atendidos via site, midias sociais ou telefone.

Este indicador pode ser medido levando em conta 0 numero de clientes que um
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corretor imobiliario consegue atender por dia. Para o calculo, sugere-se utilizar a

equacgao abaixo.
CACF =(COR =CPL)=DUM 1)

Sendo que:

CACF = capacidade de atendimento de clientes fisicos
COR = total de corretores da imobiliaria

CPL = média de clientes atendidos por corretor

DUM = dias uteis do més

Com o indicador de capacidade estabelecido, a imobiliaria consegue
estabelecer metas baseadas além das analises ambientais, em indicadores de
capacidade, podendo obter um retorno mais adequado.

Outro indicador que pode ser utilizado € o de eficacia, que visa identificar se
0S objetivos estdo sendo atingidos. Para tanto, a imobiliaria deve comparar os
objetivos planejados com os objetivos alcancados, podendo, assim, identificar se o
que foi tracado no planejamento estratégico esta apresentando o retorno esperado

ou se ha necessidade de ajustes.

_OA
E=2 ®)

Sendo que:
E = eficacia
OA = objetivos alcancados

OP = objetivos planejados

Para o indicador de eficacia, sugere-se que este seja utilizado para verificar
objetivos mensuraveis, como as vendas. Desta forma, a imobiliaria podera medir
guanto alcangou do objetivo de vendas planejado, por exemplo.

Também pode-se medir a lucratividade da empresa, tracando um indicador
entre o lucro e as vendas, podendo-se, assim, identificar se a empresa esta cobrindo
seus custos fixos mensais e se esta tendo retorno. Para este indicador, presume-se

que 0s percentuais positivos estimem o lucro e, negativos, o0 prejuizo.
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Lucratividade:(%) =100 ©)
Sendo que:
LL = Lucro Liquido
RT = Receita total

Outro fator que pode auxiliar a imobiliaria em seu planejamento diz respeito a
rotatividade de imdveis. Neste indicador, a imobiliaria podera verificar o giro mensal
de negdcios que obteve (venda ou aluguel). Para tanto, antes tera de calcular a
média mensal de estoque, seguindo a Equacdo 4, e, posteriormente, o giro de
estoque, pela Equacéo 5.

_El4EF

ME== 4)
Sendo que:
ME = média de estoque
El = estoque inicial
EF = estoque final
_¥
G=1- )

Sendo que:
G =giro
V = vendas (em itens)

ME = média de estoque

Também sugere-se que a imobilidria tenha sempre atualizado um indicador
do tamanho total de seu estoque. Para tanto, deve-se somar 0s estoques de cada

tipo de negdcio que a empresa realiza, conforme o exemplo a seguir.

TE=IA+IV 6)
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Sendo que:
TE = total do estoque
IA = imbveis para alugar

IV = imoveis para vender

Com a andlise dos indicadores sugeridos, a imobiliaria terd uma base para
identificar se o seu planejamento estd sendo coerente com a realidade, podendo,
assim, realizar os ajustes que forem necessérios. Além disso, os indicadores podem
auxiliar na tomada de decisdbes da empresa, haja vista que identificam o

desempenho da imobiliaria.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Conforme relatado anteriormente, o planejamento estratégico € uma
ferramenta que pode auxiliar as empresas na identificacdo de estratégias e definicdo
de metas, podendo ser considerado como um influente decisivo na competitividade
da empresa. Contudo, ndo basta realizar o planejamento estratégico, pois ele
precisa ser implementado e monitorado, buscando identificar se este esta atingindo
seu proposito.

Tendo por base estes aspectos e, levando-se em consideracdo a
complexidade do mercado imobiliario, elaborou-se esta pesquisa, visando identificar
quais caracteristicas sobre o0 planejamento estratégico eram utilizadas pelas
imobiliarias do Brasil e, em continuidade, propor um modelo alternativo de
planejamento estratégico para as imobiliarias.

Para atingir o objetivo geral, este foi subdividido em trés especificos:
identificar as caracteristicas de planejamento estratégico utilizadas pelas imobiliarias
no Brasil; verificar se existe relacdo entre a formacao do gestor, o tempo de atuacéo
no mercado da imobiliaria e a utilizacdo do planejamento estratégico; e desenvolver
um modelo de planejamento estratégico para imobiliarias.

No que tange ao alcance do primeiro objetivo, verificou-se que a caracteristica
com maior representatividade presente nas imobilidrias que remetem ao
planejamento estratégico esta relacionada aos pressupostos estratégicos,
representados pela definicdo da missédo, visdo, valores e objetivos. Observou-se,
também, que as imobiliarias realizam andalises ambientais para elaboracdo do
planejamento estratégico e 0s responsaveis pela elaboracdo do planejamento
estratégico, na maioria dos casos, sdo colaboradores de nivel gerencial ou os
préprios donos das imobiliarias.

Contudo, a implementacdo do planejamento estratégico mostrou-se
fragilizada, haja vista que sua implantacdo é centralizada, considerando que, na
maioria das imobiliarias, o gestor é o responsavel, ndo envolvendo a equipe de
colaboradores. As informacdes contidas no planejamento estratégico também nao
sao expostas formalmente na maioria das imobiliarias.

Tratando-se da manutencao do planejamento estratégico, pode-se inferir que,

na maioria das imobilidrias, ndo ha uma periodicidade pré-definida, considerando
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que os resultados majoritarios mostraram que as imobilidrias realizam revisdo do
planejamento estratégico eventualmente ou quando hd mudanca no mercado.

Convergindo, relativo ao monitoramento dos resultados, a maioria das
imobiliarias relatou que ndo monitora os resultados, fazendo isto somente quando
algo sai do planejado ou monitoram periodicamente sem um prazo definido.

Considerando o segundo objetivo especifico, pode-se identificar que os
gestores das imobiliarias sdo formados em corretor de iméveis e administradores,
em sua maioria. Esta linha de formacdo pode demonstrar a preocupacdo com a
gestdo da imobiliaria e a profissionalizacdo e especializacdo do negdécio na area de
atuacao.

Relativo as imobiliarias, o tempo de atuacdo que obteve maior
representatividade, dentre as imobiliarias, foi acima de sete anos, ou seja, sao
imobiliarias que ja estdo consolidadas no mercado.

Estreitando a relacdo, considera-se que a profissionalizacdo dos gestores
pode influenciar na permanéncia da imobiliaria no mercado, haja vista que uma
gestdo eficiente pode ser considerada como um fator de competitividade no
mercado.

No entanto, quando considera-se que 0s gestores tém um nivel alto de
formacdo e as imobilidrias estdo consolidadas no mercado atrelado as
caracteristicas do planejamento estratégico algumas falhas ficam evidentes. A
aplicabilidade do planejamento estratégico que estd sendo utilizado atualmente
pelas imobilidrias pode ndo estar atingindo seu propoésito, levando em consideracéo
a fragilidade na implantacdo do planejamento estratégico e no monitoramento dos
resultados, comentados anteriormente.

Analisando-se os resultados obtidos no levantamento das caracteristicas de
planejamento estratégico utilizadas nas imobiliarias, elaborou-se o modelo de
planejamento estratégico. O modelo apresentado foi elaborado buscando simplificar
0 processo e permitir melhor visualizagdo das etapas que devem ser seguidas para
a utilizacdo do planejamento estratégico na imobiliaria.

Considerou-se no modelo trés macro etapas — analise, implementacdo e
controle — as quais julgou-se como principais passos a serem seguidos para obter-
se um resultado positivo com o planejamento estratégico. As etapas estao
subdivididas em etapas secundarias que especificam o que deve ser feito para

completar a etapa macro.
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Para auxiliar as imobilidrias na identificacdo dos resultados obtidos com o uso
do planejamento estratégico, foram elaborados alguns indicadores de desempenho,
0s quais podem ser adaptados de acordo com a realidade de cada imobiliaria.

Diante ao exposto, pode-se concluir que este estudo atingiu o objetivo ao qual
se propds, elencando as caracteristicas de planejamento estratégico das imobiliarias
do Brasil, relacionando as caracteristicas dos gestores com as das imobiliarias e
com o planejamento estratégico e, por fim, propondo um modelo alternativo de
planejamento estratégico para as imobiliarias do Brasil.

Considerando as limitacbes deste estudo, pode-se elencar a forma de
aplicacdo da pesquisa como um obstaculo, haja vista que o retorno dos
guestionarios enviados por meio eletrdnico ndo representou todos os estados do
Brasil. Desta forma, a pesquisa foi exposta agrupada por regides, as quais tinham
representatividade de todo o Pais.

Destacam-se também algumas peculiaridades observadas com este estudo:
certos horarios de envio da pesquisa retornavam mais respostas, como envios pela
manha ou a noite; a regido norte do pais foi a mais dificil de obter-se retorno, tanto
pelo nimero de imobilidrias com meio eletrénico disponivel quanto pelo interesse em
responder a pesquisa.

Para estudos futuros, sugere-se a aplicacdo do questionario in loco, podendo-
se, assim, obter um numero maior de retornos. Também sugere-se que a pesquisa
seja separada por estado, facilitando a aplicacdo in loco, sugerindo-se parceria entre
universidades para facilitar a aplicagéo.

Por fim, sugere-se que o modelo alternativo de planejamento estratégico
proposto neste estudo seja testado em uma imobiliaria, medindo-se a sua
aplicabilidade e realizando-se uma avaliagdo de desempenho com a imobiliaria em

estudo antes e depois da utilizacdo do modelo.
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APENDICES

APENDICE 1 — REGIAO SUDESTE

Gréfico 26 — Estados que compdem a regido Sudeste

Fonte: elaborado pela autora

Gréfico 27 — Nivel de escolaridade dos gestores das imobiliarias da regido Sudeste
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Fonte: elaborado pela autora

Gréfico 28 — Tempo de atuacao do gestor no mercado imobiliario da regido Sudeste
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Fonte: elaborado pela autora
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Gréfico 29 — Area de formacéo dos gestores da regido Sudeste
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Fonte: elaborado pela autora

Grafico 30 — Tempo de atuacdo das imobiliarias da regido Sudeste no mercado
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Fonte: elaborado pela autora

Gréfico 31 — Numero de funcionarios das imobilidrias da regido Sudeste
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115

Grafico 32 — Imobiliarias que definem misséo, visao, valores e objetivos na regido
Sudeste
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Fonte: elaborado pela autora

Grafico 33 — Prazo de definicdo de objetivos das imobilidrias da regido Sudeste
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Fonte: elaborado pela autora

Grafico 34 — Se a misséo e 0s objetivos estédo alinhados com a gestao das
imobiliarias da regido Sudeste
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Fonte: elaborado pela autora
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Grafico 35 — Se as imobiliarias da regido Sudeste planejam 0s recursos necessarios
para alcance dos objetivos
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Fonte: elaborado pela autora

Gréfico 36 — As estratégias refletem no comportamento das imobiliarias da regido
Sudeste
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Fonte: elaborado pela autora

Grafico 37 — Se os projetos de investimentos das imobilidrias da regido Sudeste
decorrem do planejamento estratégico
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Fonte: elaborado pela autora
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Grafico 38 — Periodicidade da consulta aos colaboradores para elaboracao do
planejamento estratégico
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Fonte: elaborado pela autora

Grafico 39 — Periodicidade da revisdo do planejamento estratégico das imobiliarias
das regido Sudeste

m Anual
B Eventualmente
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Fonte: elaborado pela autora

Gréfico 40 — Participantes da elaboracdo das estratégias contidas no planejamento
estratégico das imobiliarias da regido Sudeste
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Fonte: elaborado pela autora



Grafico 41 — Responsaveis pela implementacéo do planejamento estratégico na

regiao Sudeste

118

4%

®m Colaboradores (nivel gerencial)

m Gestor

m Todos os colaboradores

m Abstencéo

Fonte: elaborado pela autora

Grafico 42 — Grau de formalizacédo do planejamento estratégico nas imobiliarias da

regido Sudeste
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Fonte: elaborado pela autora

Gréfico 43 — Andlises consideradas para elaboracdo do planejamento estratégico

nas imobiliarias da regido Sudeste
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Fonte: elaborado pela autora
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Grafico 44 — Periodicidade do monitoramento dos resultados apés a implementacao
do planejamento estratégico nas imobiliarias da regido Sudeste
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Fonte: elaborado pela autora

Gréfico 45 — Se os objetivos sdo traduzidos em metas, com prazos e valores
estipulados na regido Sudeste
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Fonte: elaborado pela autora
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APENDICE 2 - REGIAO CENTRO- OESTE

Grafico 46 — Participacéo dos estados na regidao Centro-Oeste

Fonte: elaborado pela autora

Gréfico 47 — Nivel de formacé&o dos gestores das imobiliarias da regidao Centro-Oeste
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Fonte: elaborado pela autora

Gréfico 48 — Tempo de atuacéo dos gestores da regido Centro-Oeste no mercado
imobiliario
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Fonte: elaborado pela autora



Grafico 49 — Area de formac&o dos gestores da regido Centro-Oeste
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Fonte: elaborado pela autora

Gréfico 50 — Tempo de atuag¢do no mercado das imobilidrias da regido Centro-Oeste
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Fonte: elaborado pela autora

Grafico 51 — Numero de funcionéarios nas imobiliarias da regido Centro-Oeste
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Fonte: elaborado pela autora
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Grafico 52 — Se as imobiliarias possuem visdo, missédo, valores e objetivos definidos
na regido Centro-Oeste
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Fonte: elaborado pela autora

Gréfico 53 — Prazo de definicdo de objetivos das imobiliarias da regido Centro-Oeste
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Fonte: elaborado pela autora

Gréfico 54 — Se a missao e o0s objetivos estao alinhados com a gestdo das
imobiliarias da regido Centro-Oeste
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mN3o
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m Sim

Fonte: elaborado pela autora
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Grafico 55 — Se as imobiliarias da regido Centro-Oeste planejam 0s recursos
necessarios para alcance dos objetivos
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mN3o
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= Sim

Fonte: elaborado pela autora

Gréfico 56 — Se as estratégias refletem o comportamento das imobilidrias da regido
Centro-Oeste

mN3o
® Parcialmente

= Sim

Fonte: elaborado pela autora

Grafico 57 — Os projetos de investimento decorrem do planejamento estratégico
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mNao
m Parcialmente
uSim

= Abstencdo

Fonte: elaborado pela autora
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Grafico 58 — Os colaboradores das imobiliarias da regido Centro-Oeste séo
consultados na elaboracdo do planejamento estratégico

m Eventualmente
= Frequentemente
mNunca

mSempre

Fonte: elaborado pela autora

Gréfico 59 — A revisao do planejamento estratégico nas imobiliarias da regido
Centro-Oeste

6% mAnual
m Eventualmente
" Quando ha uma mudanca no

mercado
m Semestral

m Abstencdo

Fonte: elaborado pela autora

Gréfico 60 — Participantes da elaboracdo das estratégias contidas no planejamento
estratégico da regido Centro-Oeste

m Colaboradores (nivel gerencial)
m Gestor Externo (funcionario gerente)
m Somente o Gestor (dono)

® Todos os colaboradores

m Abstencido

Fonte: elaborado pela autora
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Grafico 61 — Responsaveis pela implementacéo do planejamento estratégico nas
imobiliarias da regido Centro-Oeste

® Colaboradores (nivel gerencial)
m Gestor

" Todos os colaboradores

E Abstencdo

Fonte: elaborado pela autora

Gréfico 62 — Grau de formalizag¢édo do planejamento estratégico nas imobiliarias da
regido Centro-Oeste

B Divulgado informalmente
® Divulgado periodicamente
= Divulgado periodicamente e tem

envolvimento de todos os colaborados

m Abstencéo

Fonte: elaborado pela autora

Gréfico 63 — Elementos considerados para elaboragdo do planejamento estratégico
nas imobiliarias da regido Centro-Oeste

6% m Analise externa

m Analise interna

m Definicdo de estratégias para alcance
dos objetivos
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ETodas as alternativas

= Abtencdo

Fonte: elaborado pela autora
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Grafico 64 — Periodicidade do monitoramento dos resultados apos a implementacéo
do planejamento estratégico na regido Centro-Oeste
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Fonte: elaborado pela autora

Gréfico 65 — Se 0s objetivos séo traduzidos em metas com prazos e valores
estipulados para o seu alcance
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= Sim

Fonte: elaborado pela autora
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APENDICE 3 - REGIAO NORTE

Gréfico 66 — Estados que compdem a regido Norte

Fonte: elaborado pela autora

Gréfico 67 — Nivel de escolaridade dos gestores da regido Norte

®m Ensino Superior
m Pés-Graduacdo

= Ensino Médio

Fonte: elaborado pela autora

Gréfico 68 — Tempo de atuacéo dos gestores da regido Norte no mercado imobiliario

mEntre 1 e 3 anos
m Entre 4 e 6 anos
m Entre 7 e 9 anos

m Mais de dez anos

Fonte: elaborado pela autora
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Gréfico 69 — Area de formacao dos gestores das imobiliarias da regio norte

B Administrador
m Corretor de Imoéveis

= Qutros

Fonte: elaborado pela autora

Grafico 70 — Tempo de atuacdo no mercado das imobiliarias da regido Norte

®m Entre 3e 4 anos
® Mais de 7 anos
mEntre 1e 2 anos

E Abstencdo

Fonte: elaborado pela autora

Gréfico 71 — Numero de funcionarios das imobilidrias da regido Norte

®m Acima de 7 funcionarios
mDe 1 a 2 funcionarios
uDe 3 a4 funcionarios

mDe 5 a 6 funcionarios

Fonte: elaborado pela autora
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Grafico 72 — Se as imobiliarias possuem misséao, visdo, valores e objetivos definidos
na regido Norte

B Sim

W Nio

Fonte: elaborado pela autora

Gréfico 73 — Prazo de definicdo de objetivos das imobiliarias na regido Norte
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Fonte: elaborado pela autora

Grafico 74 — Se a missao e 0s objetivos estdo alinhados com a gestao das
imobiliarias da regiao Norte
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Fonte: elaborado pela autora
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Grafico 75 — Se as imobiliarias da regido Norte planejam 0s recursos necessarios
para alcance dos objetivos

mN3o
® Parcialmente

= Sim

Fonte: elaborado pela autora

Gréfico 76 — Se as estratégias das imobiliarias da regido Norte refletem em seu
comportamento

m Parcialmente

mSim

Fonte: elaborado pela autora

Gréfico 77 — Se os projetos de investimentos decorrem do planejamento estratégico
nas imobiliarias da regido Norte

® Parcialmente
ESim

= Abstencdo

Fonte: elaborado pela autora
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Grafico 78 — Se os colaboradores das imobiliarias da regido Norte sdo consultados
na elaboracéo do planejamento estratégico

® Eventualmente
B Frequentemente

= Sempre

Fonte: elaborado pela autora

Grafico 79 — Periodicidade da revisdo do planejamento estratégico nas imobiliarias
da regido Norte

®Anual

m Eventualmente

" Quando ha uma mudanca no mercado

m Semestral

mAbstencdo

Fonte: elaborado pela autora

Gréfico 80 — Participam da elaboracao das estratégias contidas no planejamento
estratégico das imobiliarias da regido Norte

u Colaboradores (nivel gerencial)

® Somente o Gestor (dono)

" Todos os colaboradores

B Abstencdo

Fonte: elaborado pela autora



132

Grafico 81 — Quem implementa o planejamento estratégico nas imobiliarias da
regiao Norte

u Colaboradores (nivel
gerencial)

u Gestor

" Todos os colaboradores

Fonte: elaborado pela autora

Grafico 82 — Grau de formalizacédo do planejamento estratégico

® Divulgado informalmente
® Divulgado periodicamente
= Divulgado periodicamente e tem

envolvimento de todos os colaborados

E Abstencdo

Fonte: elaborado pela autora

Gréfico 83 — Fatores considerados para elaboracdo do planejamento estratégico das
imobiliarias da regido Norte

m Analise interna
m Definicdo de estratégias para alcance
dos objetivos

m Todas as alternativas

m Abstencdo

Fonte: elaborado pela autora



Grafico 84 — Se os resultados sdo monitorados apés a implementacao do
planejamento estratégico nas imobiliarias da regido Norte
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® Mensalmente

H Periodicamente

= Quando algo sai fora do planejado

E Abstencdo

Fonte: elaborado pela autora

Gréfico 85 — Se o0s objetivos sdo traduzidos em metas, com prazos e valores
estipulados para seu alcance na regido Norte

H N3o
M Parcialmente
= Sim

W Abstengdo

Fonte: elaborado pela autora
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APENDICE 4 - REGIAO NORDESTE

Gréfico 86 — Estados que compdem a regido Nordeste

mBA
uMA
uPI
mCE
uSE
= PE

Fonte: elaborado pela autora

Gréfico 87 — Escolaridade dos gestores da regido Nordeste

E Ensino Superior
® Ensino Superior Incompleto
= Pos-Graduagao

® Ensino Médio

Fonte: elaborado pela autora

Gréfico 88 — Tempo de atuacdo no mercado imobilidrio dos gestores da regido
Nordeste

mEntre 1 e 3 anos
mEntre 4 e 6 anos
mEntre 7 e 9 anos

m Mais de dez anos

Fonte: elaborado pela autora
Gréfico 89 — Area de formacgéo dos gestores das imobilidrias da regido Nordeste
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m Administrador

u Corretor de Imoveis
m Engenheiro

= Economista

® Qutros

Fonte: elaborado pela autora

Grafico 90 — Tempo de atuacdo da imobiliaria no mercado

mEntre 3e 4 anos
mEntre 5e 6 anos
" Mais de 7 anos

mEntre 1 e 2 anos

Fonte: elaborado pela autora

Grafico 91 — Numero de funcionéarios das imobiliarias da regido Nordeste

= Acima de 7 funcionarios
mDe 1 a 2 funcionarios
= De 3 a 4 funcionarios
m De 5 a 6 funcionarios

= Nenhum, somente o gestor

Fonte: elaborado pela autora

Gréfico 92 — Se as imobiliarias da regiao Nordeste definem misséo, visao, valores e
objetivos
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Fonte: elaborado pela autora
Grafico 93 — Prazo de definicdo de objetivos das imobiliarias do Nordeste
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Fonte: elaborado pela autora

Grafico 94 — Se a misséo e 0s objetivos estdo alinhados com a gestdo da empresa

3% 39,

mEN3o
® Parcialmente
= Sim

m Abstencdo

Fonte: elaborado pela autora
Grafico 95 — Se as imobiliarias do Nordeste planejam os recursos necessarios para
alcance dos objetivos
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3% 3%

EN3o
m Parcialmente
= Sim

m Abstencdo

Fonte: elaborado pela autora

Gréfico 96 — As estratégias das imobiliarias do Nordeste refletem em seu
comportamento

m Parcialmente

HSim

Fonte: elaborado pela autora

Gréfico 97 — Os projetos de investimento decorrem do planejamento estratégico

6%

mN3o
m Parcialmente

= Sim

Fonte: elaborado pela autora

Gréfico 98 — Se ha consulta aos colaboradores das imobiliarias da regido Nordeste
na elaboracéo do planejamento estratégico
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m Eventualmente
B Frequentemente
= Nunca

= Sempre

Fonte: elaborado pela autora

Grafico 99 — Periodicidade da revisdo do planejamento estratégico nas imobiliarias
da regido Nordeste

EAnual
m Eventualmente
© Quando ha uma mudanca ho

mercado
B Semestral

Fonte: elaborado pela autora

Gréfico 100 — Participantes da elaboracdo das estratégias contidas no planejamento
estratégico das imobiliarias do Nordeste

E Colaboradores (nivel
gerencial)

m Gestor Externo (funcionario
gerente)

= Somente o Gestor (dono)

B Todos os colaboradores

Fonte: elaborado pela autora

Grafico 101 — Responsaveis pela implementacédo do planejamento estratégico nas
imobiliarias da regido Nordeste
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3%

m Colaboradores (nivel gerencial)

u Gestor

" Todos os colaboradores

E Abstencdo

Fonte: elaborado pela autora

Gréfico 102 — Formalizacdo do planejamento estratégico nas imobiliarias do
Nordeste

0,
3% m Divulgado informalmente

m Divulgado periodicamente
= Divulgado periodicamente e tem

envolvimento de todos os colaborados

m Abstencdo

Fonte: elaborado pela autora

Gréfico 103 — Analises consideradas para elaboracdo do planejamento estratégico

30/ 60/ sy
0 6% 6% E Analise externa

® Analise interna
m Definicdo de estratégias para
alcance dos objetivos

m Definicdo de objetivos

® Todas as alternativas

Fonte: elaborado pela autora

Gréfico 104 — Periodicidade do monitoramento dos resultados apos implementacao
do planejamento estratégico
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3%

® Mensalmente

EN&o sdo monitorados

u Periodicamente

E Quando algo sai fora do planejado

m Abstencdo

Fonte: elaborado pela autora

Gréfico 105 — Se os objetivos sdo traduzidos em metas, com prazos e valores
estipulados para seu alcance
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W Parcialmente
H Sim

" Abstencdo

Fonte: elaborado pela autora
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APENDICE 5 — DADOS GERAIS

Os dados brutos decorrentes desta pesquisa séo disponibilizados no CD da
dissertacao.



APENDICE 6 — QUESTIONARIO UTILIZADO NA PESQUISA
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO IMOBILIARIO

A presente pesquisa tem por finalidade identificar as caracteristicas do Planejamento Estratégico
utilizadas pelas imobiliarias do Brasil. Para tanto, far-se-a questionamentos a respeito das

caracteristicas do gestor, da imobiliaria, e do Planejamento Estratégico.

Ressaltamos que as informagfes coletadas com este questionario sao confidenciais e ndo seréo

divulgadas mencionando a imobiliaria e/ou gestor respondente.

CARACTERISTICAS DO GESTOR

1. Qual o grau de formacédo do gestor da imobiliaria:

" Ensino Fundamental " Ensino Superior
" Ensino Médio " Ensino Superior Incompleto
" Ensino Médio Incompleto " Pés-Graduacdo

" Qutro

2. Quanto tempo o gestor atua no ramo imobiliario:
" Menos de 1ano " Entre 1e 3anos

{” Entre 4e 6anos " Entre 7e 9 anos

" Mais de dez anos

3. Qual a area de formacgé&o do gestor da imobiliaria:
" Corretorde " Administrador

" Engenheiro " Economista

" Outro

CARACTERISTICAS DA IMOBILIARIA

4. Qual o tempo de atuacdo do mercado da imobiliaria:
" Menos de 1ano " Entre 1e 2 anos

" Entre 3e 4anos " Entre 5e 6anos

{” Mais de 7 anos
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5. Qual o numero de funcionarios da imobiliaria:
" Nenhum, somente o gestor " De 1a2funciondrios
" De 3a4funcionarios " De 5a6funciondarios
" Acima de 7 funciondrios

6. Qual a cidade (s) e estado (s) de atuacao da imobiliaria:

CARACTERISTICAS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A organizag&o tem misséo, visdo, valores e objetivos definidos:

" Sim * Nzo
8. A organizacéo define os objetivos nos prazos de:
" Até 1ano " Até 2 anos
" Até 3anos " Até 4anos
" Até 5anos " Acima de 5anos
9. A misséo e 0s objetivos estéo alinhados com a gestdo da empresa:
" Sim " Parcialmente " Nao
10. A empresa planeja os recursos necessarios para o alcance dos objetivos:
7 Sim " Parcialmente " N3o
11. Os objetivos séo traduzidos em metas, com prazos e valores estipulados para o seu

alcance:

" Sim {” Parcialmente " N3o
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12.

As estratégias refletem o comportamento da empresa:

7 Sim " Parcialmente " N3o

13.

Os projetos de investimento decorrem do planejamento estratégico:

7 Sim " Parcialmente " N3o

14.

Na elaboracéo do planejamento estratégico, ha consulta aos colaboradores:
" Nunca " Eventualmente

" Frequentemente " Sempre

15.

A revisao do planejamento estratégico é:
" Semestral " Anual

" Eventualmente " Quando hd mudanca no mercado

16.

Quem patrticipa da elaboragéo das estratégias contidas no planejamento estratégico:
{” Somente o Gestor (dono) " Gestor Externo (funciondrio gerente)

" Colaboradores (nivel gerencial) " Todos os colaboradores

17.

Quem séo os responsaveis pela implementacao do planejamento estratégico:
" Gestor " Colaboradores (nivel gerencial)

" Todos os colaboradores

18.

Com relagdo ao grau de formalizagao do planejamento estratégico:
" O planejamento estratégico é divulgado informalmente

" O planejamento estratégico é divulgado periodicamente

O planejamento estratégico é divulgado periodicamente e tem envolvimento de
todos os colaboradores

19.

Para elaboracéo do planejamento estratégico sdo considerados:
[ Andlise interna (forcas e fraquezas da empresa)

[ Andlise externa (oportunidades e ameacas do ambiente externo a empresa)




145

[ Definicdo de objetivos

| Definicdo de estratégias para alcance dos objetivos

20. Ap6s a implementacgao do planejamento estratégico, os resultados sdo monitorados:

" Periodicamente

" Mensalmente

" Quando algo sai fora do planejado

{” N3o sdo monitorados




