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RESUMO

O método PDCA é uma abordagem de gestao que considera a realizagdo de um ciclo
de quatro etapas: Planejamento, Execucdo, Controle e Aprendizado. Ele é utilizado
para construir um modelo de gestdo para empresas que necessitam otimizar seus
resultados e clarificar suas decisdes. Nesse contexto, o objetivo central do trabalho é
propor um novo modelo de gestdo para uma imobiliaria tradicional de Porto Alegre
(RS), baseada na metodologia PDCA. Propde-se, assim, a realizacdo de todas as
etapas aplicadas ao contexto da imobiliaria, nas quais estao presentes a construgao
do diagndstico, dos norteadores estratégicos, dos objetivos, dos ciclos anuais, dos
indicadores, dos projetos estratégicos, das reunides de controle e das revisdes de
planejamento.

Palavras-chave: Gestdo; Método PDCA; Diagnostico; Planejamento; Projetos;
Indicadores.



ABSTRACT

The PDCA method is a management approach that considers the application of a four
stage cycle: Plan, Do, Check and Act. It is used to build a management model for
companies that need to optimize their results and clarify their decisions. In this context,
the main objective of the work is to propose a new management model for a traditional
real estate company in Porto Alegre (RS), based on the PDCA methodology.
Therefore, this study proposes to develop the method applied to the real estate context
- which contemplates the construction of the diagnosis, the strategic guidelines, the
objectives, the annual cycles, the indicators, the strategic projects, the control
meetings, and planning reviews.

Palavras-chave: Management; PDCA method; Diagnosis; Strategic Planning;
Projects; Indicators.
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1 INTRODUGAO

De 2008 até o ano de 2019, o setor imobiliario foi caracterizado por trés
principais fases no Brasil, como aponta o relatério de tendéncias do mercado realizado
pela Engajatech (2020). A primeira, conhecida como Era de Ouro, ocorreu entre 2008
e 2013 e registrou alta na venda de imoveis em decorréncia do consolidado e positivo
cenario politico e econdmico do pais. De acordo com um levantamento global feito em
54 paises pelo Banco de Compensacgdes Internacionais (BID, na sigla em inglés), a
valorizagao imobiliaria no Brasil foi de 121% no periodo supracitado. A partir de 2014
inicia-se a Era da Seca, iniciada pela desaceleracdo da economia brasileira e
acentuada pela volatilidade e incerteza do cenario politico, originando um cenario com
uma curva descendente, que durou até o ano de 2018. No ano seguinte, inicia-se a
terceira fase, a Era da Eficiéncia, marcando o inicio da retomada do setor imobiliario.

Juntamente com a evolugdo econdmica nacional, a profissionalizacdo do
processo de gestdo empresarial tem moldado o mercado como um todo e exigido
mudancgas grandiosas em seus processos € modelos de negocio. Bressan (2004)
destaca que, com a velocidade das mudancas no ambiente empresarial, tais como o
surgimento de novas tecnologias, o0s regulamentos e a movimentagdo de
concorrentes, surge a necessidade de as organizagbes responderem de imediato a
essas mudancas, e cabe ao administrador esse desafio. Também, destaca que o
gerenciamento de um empreendimento esta relacionado diretamente a resolver

problemas e alcancar resultados.

Apesar desta tendéncia, muitas empresas brasileiras, principalmente as
familiares, acabam ndo possuindo um modelo de gestdo profissionalizado e
processualizado. De acordo com a pesquisa “Sobrevivéncia das empresas no Brasil’
realizada pelo Sebrae, em 2016, as trés principais causas de faléncia das
organizacgdes sao a falta de planejamento, a ndo capacitacéo e a auséncia de gestao.
Logo, para que as instituicbes possam alcangar a sustentabilidade e se manterem
competitivas, processos administrativos devem se fazer presentes (CHIAVENATO,
2012). Assim como na teoria de Darwin, em que os seres mais adaptaveis sobrevivem,
no mercado, as empresas que mais conseguem entregar as novas necessidades dos

clientes e colaboradores sao as que mais prosperam.
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O processo de gestdo € um exercicio continuo, complexo e que envolve a
organizagdo como um todo, englobando planejamento, execugéao, controles e ajustes
em todas as areas e esferas da empresa. Por isso, cada organizacdo tem a sua
estrutura de gestado, para que consiga dar conta das suas particularidades. No ramo
imobiliario, mudangas no modelo de gestdo das empresas sdo necessarias para que
estas possam acompanhar o ritmo de desenvolvimento e de inovagdes, no qual varios
fatores desencadeiam uma série de transformagdes. Além desta necessidade,
segundo Deal e Kennedy (1982 apud CROZATTI, 1998), as corpora¢des ndo somente
mudam para manter espago em coisas tangiveis como tecnologia ou ambiente de
negocios; atualmente elas mudam porque é esperado que mudem. A mudanga é
entdo, valor cultural do ambiente externo.

O mercado imobiliario € composto por diversos agentes - corretores,
proprietarios, inquilinos, construtoras, incorporadoras, entre outros (MATOS;
BARTKIW, 2013). Um dos agentes que compdem o mercado e que sera o objeto de
estudo deste trabalho s&o as imobiliarias - responsaveis por intermediar as vendas e
locagdes de imoveis. O cenario de adaptagao é particularmente complexo para estas
empresas, visto que manter-se como intermediador em um mercado onde as
informagdes estdo cada vez mais pulverizadas e fluem sem barreiras € um desafio.
Ainda mais desafiador € compreender o futuro das imobiliarias - que se encaminha
cada vez mais para um cenario no qual encontram-se menos necessarias e com
processos obsoletos, frente aos novos modelos emergentes.

Com isso, diante da exigéncia do mercado e por tratar-se de uma
transformacao ainda recente, a implementacao destes novos processos e modelos de
gestao caracteriza-se como extremamente complexa, principalmente para imobiliarias
com atuacéao local. Deste modo, o estudo buscara estruturar um modelo de gestao
que garanta um planejamento claro, um controle de resultados eficiente e um desenho
de projetos estratégicos que garantam com que a organizagao possua uma atuagao
direcionada, com crescimento constante.

O trabalho tem como foco a Imobiliaria Alfa (nome ficticio utilizado para
preservar a identidade da empresa), objeto do estudo de caso. A empresa esta
localizada em Porto Alegre e foi fundada em 1978. A mesma presta Assessoria e
Consultoria para vendas, locagbes e administracdo de condominios, de imoveis
residenciais e comerciais e possui 55 funcionarios e uma carteira de 370 condominios

administrados e 1.300 imo6veis no setor de locagao. Com gestédo familiar, a empresa
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realizou, recentemente, um processo de migracédo da sua atuagao para o meio hibrido
- fisico e digital - e encontra diversos desafios com o cenario de transformagéo. Sem
um processo de gestdo implementado, a Alfa tem dificuldades em planejar o futuro e
em executar projetos de melhoria.

Frente a isso, o objetivo geral do trabalho € estruturar um modelo de gestao
para a empresa Alfa, imobiliaria tradicional de Porto Alegre, utilizando o método
PDCA. Para isso, os objetivos especificos sao:

Identificar os problemas estratégicos atuais da imobiliaria Alfa, por meio de um
diagnostico;
- Desenvolver um planejamento, em conjunto com a diretoria e gerentes, que
clarifique o futuro e concretize objetivos e ciclos anuais;
- Desenhar, detalhar e organizar os projetos estratégicos a serem realizados
para a execugao do planejamento;
- Definir o processo de controle e de aprendizado da organizacao;
- Indicar alinhamento do modelo desenhado com a diretoria, gerentes e equipe.
O trabalho esta organizado de forma a, primeiramente, apresentar o referencial
tedrico que da suporte as discussdes do estudo. Depois, apresenta-se o método
utilizado para desenvolver o trabalho. A seguir, € trazida a descricdo da imobiliaria
Alfa, que apresenta o cenario atual da empresa. A partir disso, as etapas do método
PDCA sao desenvolvidas e descritas, com o apoio de materiais construidos para a

conducgao das reunides, e o trabalho é finalizado com os encaminhamentos finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

No contexto mundial atual, &€ determinante para uma empresa a sua capacidade
de se adaptar as mudancas ou, até mesmo, prevé-las. Nesse sentido, a
competitividade nos setores do mercado econbémico € enorme e, para que a
organizagdo mantenha e otimize seus resultados, é necessario que haja constante
mudanca.

Porém, ndo € apenas a mudanga que vai garantir o sucesso da organizagao,
mas sim a forma pela qual as organizagdes sao conduzidas que sera responsavel
pelos seus resultados (FREITAS et al., 1997) — o que reflete a relevancia de se possuir
um processo efetivo e estratégico para a realizagdo das mesmas.

Relativo ao tema, Want (1990 apud WOOD, 1992) categoriza cinco tipos de
mudancas:

- Por opcéo: quando a organizagao nao esta sujeita a nenhuma pressao;

- Operacional: quando ha necessidade de suprir alguma deficiéncia;

- Direcional: quando uma modificacao estratégica se faz necessaria;

- Fundamental: quando a missdo da empresa € alterada, e

- Total: em situacdes mais criticas, como uma faléncia eminente.

Frente a tantas mudancas, as empresas podem se beneficiar do apoio de
ferramentas de gestao para orienta-las estrategicamente. Uma dessas ferramentas é

o método PDCA, detalhado a seguir.

2.1 METODO PDCA

Em contextos de exigéncia e necessidade de desenvolvimento € que o PDCA
e outros métodos de gestdo podem auxiliar as organizagdes a alcangar seus objetivos.
Segundo o professor e empresario Vicente Falconi (2009), “O ciclo PDCA é um
meétodo que visa controlar e conseguir resultados eficazes e confiaveis nas atividades
de uma organizacdo. E um eficiente modo de apresentar uma melhoria no processo.
Padroniza as informagdes do controle da qualidade, evita erros logicos nas analises,
e torna as informacgdes mais faceis de entender. Pode também ser usado para facilitar
a transicao para o estilo de administragcéo direcionada para melhoria continua”.

As etapas do ciclo PDCA sao as iniciais do seu nome em inglés. Ha algumas

variagcbes de nomenclatura, mas para este estudo se utilizara a seguinte: 1) Plan
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(planejamento); 2) Do (execugao); 3) Check (controle); 4) Action (Aprendizado).
Inicialmente a ferramenta foi criada por Deming (1986) e, na contemporaneidade,
encontra-se difundida em inumeras organizagdes, nas mais diversas areas de

atuagao, contribuindo para uma melhoria na gestéo.

Figura 1 — Ciclo PDCA

ACT PLAN

Identificar
problemas e suas
causas e tracar
um plano de agdo

Planos adicionais para
garantir que as metas
sejam atingidas e
padronizagdo das
melhores préticas

CHECK DO

Implantagdo do
plano elaborado
na etapa anterior

Acompanhamento
das agbes planejadas
e verificagao das metas

Fonte: Falconi (2009).

Segundo Antunes (1999 apud ANJOS et al., 2012), o ciclo PDCA tem por
principio tornar mais claras e ageis as etapas no processo de gerenciamento, as quais
s&o assim divididas:

a) PLAN (Planejamento): Etapa que tem por objetivo identificar oportunidades ou
problemas, analisar os fenbmenos e causas reais, estabelecer metas e
determinar os procedimentos necessarios para o cumprimento desses nos
prazos estabelecidos;

b) DO (Execucgao): Realizar ou executar as agdes propostas na etapa anterior, por
meio de projetos, com constante busca por aprendizado;

c) CHECK (Controle): E o momento em que sdo realizadas as avaliagdes, o
monitoramento e o0 controle das acbes que estdo sendo executadas,
comparando-se os resultados com o que foi planejado na etapa Plan. Pode
incluir também o controle e acompanhamento de indicadores, metas,
orcamento e resultados financeiros;

d) ACT (Aprendizado): Sao realizadas as agbes sobre os resultados
apresentados, onde o plano proposto podera ser adotado como padrao caso o
objetivo tenha sido alcangado, ou agir sobre as causas caso os objetivos ndao

tenham sido alcangados. Inclui a revisdo do planejamento definido
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anteriormente, ajustes dos projetos em andamento e padronizagdo de

processos.

2.1.1 Etapa Planejamento

Nascimento e Silva (2011) resumem o planejamento como uma forma de
responder a duas perguntas que se complementam: “onde se pretende chegar? ” e
‘como se chegar 1a?". O autor considera de suma relevancia que essas duas
respostas sejam o ponto de partida de todas as demais agdes do processo gerencial.
Em outras palavras, n&o basta apenas a organizagéo definir o objetivo, mas também
como se dara o caminho para o atingir. E fundamental que estas duas respostas sejam
respondidas com clareza, pois sao elas que alicergam o planejamento e guiam todo o
restante do processo gerencial.

Como mencionado, a auséncia de planejamento € umas das trés principais
causas da mortalidade de empresas no Brasil, segundo a pesquisa do Sebrae (2016).
Um planejamento tem o papel de direcionar o futuro da organizagao, deixando claro
seus norteadores (missao, visdo e valores), seus objetivos, os indicadores que seréo
implementados para seu acompanhamento e os projetos que serdao executados para
garantir o seu resultado.

Além disso, representando hoje um importante instrumento de gestédo
empresarial num mercado competitivo e turbulento, a estratégia tem como principal
objetivo preparar a organizagdo para enfrentar o ambiente hostil da atualidade,
utilizando, para isso, as competéncias, qualificacdes e recursos internos da empresa,
de maneira sistematizada e objetiva (DESS; LUMPKIN; EISNER, 2007 apud
MAINARDES; FERREIRA; RAPOSO, 2011).

Para que o planejamento seja construido, alguns conceitos e ferramentas sao

utilizadas, como:

2.1.1.1 Problemas Estratégicos

Inicialmente, para que o planejamento esteja embasado nas necessidades
atuais da organizagao e seja coerente com a ambi¢cdo dos socios e da equipe, um
diagndstico deve ser realizado. Nele, € importante analisar todas as areas da empresa

(existentes ou nao) e avaliar resultados e expectativas futuras. Além disso, deve-se
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entender as forgas e fraquezas da organizagdo, pontuando as principais dores
enfrentadas. Ao final do diagnéstico, define-se de trés a cinco problemas estratégicos,
qgue serao o ponto de partida no desenvolvimento do planejamento.

2.1.1.2 Norteadores Estratégicos

Segundo Maximiano (2005), os norteadores estratégicos de uma organizagao
sS40 sua missao, sua visao e seus valores. Para Valeriano (2000), citado por Filgueiras
(2004), a missao é o proposito da organizagao existir e a visdo € o horizonte onde a
empresa quer chegar, ou seja, seus objetivos a longo prazo. Por fim, os valores s&o
crengas estabelecidas entre o corpo de diretores e colaboradores, de acordo com as
convicgdes nas quais se acredita, que embasam as tomadas de decisdo e os
processos da empresa.

Apesar de terem sido criados na década de 80, os norteadores estratégicos
ndo perderam sua importancia. E a partir deles que toda a formulagdo do
planejamento se inicia, pois ndo ha como estabelecer metas e objetivos sem conhecer
a base na qual eles serdo executados. Além disso, hoje se torna ainda mais
desafiadora a implementacao pratica dos norteadores, visto que muitas empresas
ainda o utilizam erroneamente — limitando-os apenas as paredes do escritério, sem

aplicagao de fato nas decisdes estratégicas tomadas.

2.1.1.3 Objetivos Estratégicos

A partir da definicdo da visdo da empresa — ou seja, onde a empresa quer
chegar no longo prazo — esse obijetivo final € desdobrado nos objetivos estratégicos
que, segundo Richers (1980), sdo “posicdes projetadas para a empresa como um
todo, aceitas pelos seus dirigentes como desejaveis e exequiveis”. O papel dos
objetivos € tornar mais palpavel e acionavel os objetivos de curto e médio prazo
necessarios para o atingimento da visdo maior.

Além disso, para cada um dos objetivos s&o definidos indicadores e projetos
que possuem a funcao de, respectivamente, controlar e executar estes objetivos. Por
exemplo, se um dos objetivos estratégicos da empresa é o desenvolvimento de uma
area comercial efetiva, um indicador necessario para acompanhar o cumprimento dele

seria a porcentagem de conversao de cada etapa do funil de vendas da empresa e
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um projeto a ser executado seria um de gestdo comercial (em que se definiria a
estratégia da area, a equipe, as ferramentas e as etapas), por exemplo. Ou seja, os
objetivos servem como base para a execugao e controle taticos da organizagao.

2.1.1.4 Definigao dos Indicadores

A seguir, é necessaria a determinacdo dos indicadores que serao
acompanhados para medir o desempenho de cada objetivo estratégico, como
exemplificado anteriormente. Segundo FNQ (Fundagdo Nacional da Qualidade)
indicador de desempenho é uma informacéo qualitativa ou quantitativa que expressa
o desempenho de um processo, em termos de eficiéncia ou eficacia. A utilizagao de
indicadores permite acompanhar o desempenho de um processo ao longo do tempo
e compara-lo com outras organizagdes ou com o préprio histérico, verificando
tendéncias.

Na etapa de controle e aprendizado, os indicadores possuem um papel muito
relevante nas discussdes de resultados, nas reflexdes de melhorias e também no
direcionamento de decisdes baseadas em numeros e ndo apenas no conhecimento

empirico.

2.1.1.5 Definigao do cronograma de Projetos Estratégicos

Criacdo do cronograma de projetos estratégicos a serem executados na
proxima etapa, com a definigdo de escopo, etapas, objetivo, prazo e responsavel.
Segundo Clemente (2008 apud NERY, 2015), para que um projeto tenha
caracteristicas de estratégico, cabe a analise de trés aspectos: 1) nivel de contribuicdo
para com os Obijetivos Estratégicos; 2) se ha viabilidade; e 3) se ha aceitabilidade
dentre os grupos que tém poder dentro e fora do ambiente organizacional. Ademais,
um projeto deve englobar um conjunto de ag¢des que, juntas, entreguem um valor
maior do que apenas uma acgao isolada, ou seja, uma tarefa ndo € um projeto
estratégico.
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2.1.2 Etapa Execugao

Nesta etapa, os projetos estratégicos definidos no planejamento sao
executados (ANTUNES, 1999). Por exemplo, se um dos objetivos estratégicos do
planejamento de uma organizagao € o de aumentar a carteira de clientes, um dos
projetos estratégicos que contribui para ele € o desenvolvimento da sua gestao
comercial. Na etapa de Execucgao, as entregas referentes ao projeto séo realizadas —
diagndstico do desempenho atual dos vendedores, mapeamento do processo atual,
identificacdo das melhorias, desenho do novo processo, contratagdées para a equipe,
revisao/criagao de ferramentas, alinhamento do novo processo com os vendedores,
etc — no caso do exemplo citado. Assim, os projetos sdo um investimento de tempo,
recursos (financeiros e de pessoas) e energia, e que ao longo do seu desenvolvimento
exige uma busca de conhecimento constante (SILVA et al., 2012). Ao final do projeto,
espera-se que a organizagcao ja esteja em outro patamar de consciéncia de que
quando o iniciou.

Costa (2007), citado por Santos (2018), é enfatico ao afirmar que “Um
verdadeiro plano estratégico ndo estara completo se nao estiverem prontos os planos
de acdo, ao menos para aquelas estratégias competitivas e corporativas vitais”. Ou
seja, esta etapa é de uma importancia imensa na implementacao do planejamento da
etapa anterior. Ademais, a etapa de Execucao trabalha lado a lado com a etapa de
Controle, pois a segunda possui a responsabilidade de acompanhar e gerir o
andamento da primeira. Assim como a etapa de Aprendizado precisa realizar os
ajustes necessarios em ambas as etapas para que o processo seja otimizado e

padronizado.

2.1.3 Etapa Controle

Chiavenato (2012) indica que a fung&o controle esta atrelada ao aspecto da
verificacdo. Dessa forma, o controle possui um carater comparativo, o qual é
representado na analise constante entre o que a organizag&o planejou e o que ela
realmente produziu. De forma similar, Tayo (2015) entende que a fungéo controle
consiste em mensurar os resultados alcangados pela organizagdo e avaliar se o
desempenho do trabalho esta inferior, igual ou superior aos parametros de avaliagéo

definidos.
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Além disso, a etapa de controle deve ser realizada de maneira ciclica. Dessa
forma, a cada nova rodada do processo gerencial, este é aperfeicoado até funcionar
de maneira produtiva e efetiva em sua plenitude. No dia a dia, a etapa de controle
pode ser traduzida em reunides mensais entre diretoria e gerentes, por exemplo, para
analise de resultados, revisdo dos projetos em execucdo e definicdo de ajustes

necessarios para sua continuidade.

2.1.4 Etapa Aprendizado

Ja o “A”, letra que remete ao termo aprendizado, diz respeito as acdes
corretivas que se fagam necessarias. Entende-se que sao estas acdes ininterruptas
de aperfeigopamento do ciclo que o torna robusto, higido e racional, conforme
preconizam os principios da melhoria continua (GRABAN, 2013 apud SILVA et al.,
2019). E o momento da empresa verificar o ciclo executado e decidir pela continuidade
das agbes com resultados positivos e iniciar novo ciclo com posterior replanejamento
das ag¢des com resultados negativos ou abaixo do esperado.

Essa etapa possui grande relevancia para garantir que o planejamento
estratégico como um todo sempre estara condizente com a realidade vivenciada pela
organizagdo. Nela, € necessario revisar os objetivos estratégicos e entender a
evolucao conquistada em cada um deles e, principalmente, definir o que deve ser feito
de diferente, ou mantido, no proximo ciclo, para que resultados melhores sejam

atingidos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O trabalho se caracteriza como uma pesquisa qualitativa e de carater
exploratorio. Flick (2009) afirma que os métodos qualitativos consideram a
comunicagao do pesquisador com 0 campo e seus membros como parte explicita da
producao de conhecimento. Assim, as reflexbes e encaminhamentos do pesquisador
levam em consideragao suas observagoes, pensamentos e opinides, o que tornam-se
dados em si mesmos — que vao constituir parte da interpretacao. Portanto, o processo
€ baseado em um aprofundamento de dados classificados como nao-mensuraveis.
Isso porque, os resultados de uma pesquisa qualitativa sdo focados no ponto de vista
dos entrevistados e sao capazes de produzir novas informacgdes.

O projeto estuda o tema de modelo de gestdo no setor imobiliario, que dispde
de pouca literatura aplicada ao setor e aborda um contexto especifico (imobiliaria
tradicional de Porto Alegre). Portanto, encaixa-se em aspectos caracteristicos que séo
inerentes a pesquisa qualitativa. Além disso, por objetivar a elaboragdo de
direcionamentos a partir das informacdes obtidas, movida por um interesse local,
trata-se também de uma pesquisa aplicada. A presente pesquisa limita-se aos meses
de janeiro a maio de 2021 e a realidade investigada neste estudo é relativa ao
mercado de imobiliarias no contexto brasileiro. Dessa forma, os dados obtidos nesta
pesquisa nao se aplicam diretamente a outras organizagdes ou a imobiliarias de
mercados de outras nacionalidades.

As etapas do projeto foram organizadas em torno das etapas do método de
gestdo chamado PDCA (planejamento, execugao, controle e aprendizado). A partir
dele, a primeira etapa do trabalho teve como objetivo realizar o diagndstico dos
problemas estratégicos da organizagao, os quais serviram de base para todo o
desenvolvimento do projeto. O diagndstico foi realizado a partir de entrevistas
qualitativas com roteiro semi-estruturado com os sécios e gerentes das areas, além
de conversas abertas para questionamentos sobre a estrutura atual de estratégia e
gestdo da empresa. Nessa etapa, também, foram realizadas duas reunides com os
sécios da empresa, via chamada de video, que tiveram como pauta o
desenvolvimento do planejamento da empresa. Nas etapas seguintes (execugao,
controle e aprendizado), foi realizada mais uma reunido que buscou alinhar os
processos presentes nas trés etapas.

Abaixo, a agenda das reunides realizadas:
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Figura 2 — Agenda
AGENDA

IMOBILIARIA ALFA

DATA PAUTA STATUS

Semana 04/3 Diagnéstico e Problemas Estratégicos Realizada
Quinta 11/03 Planejamento Estratégico (discussao) Realizada
Quinta 18/03 Planejamento Estratégico (devolutiva e alinhamento) Realizada
Quinta 25/03 Modelo de Gestio Realizada

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

O método de pesquisa escolhido favorece uma liberdade na analise por permitir
uma mobilidade por diversos caminhos do conhecimento, possibilitando assumir
varias posig¢des ao decorrer do percurso, ndo obrigando atribuir uma resposta Unica e
universal a respeito do objeto. Isso se torna relevante ao observar-se que, como
apontado na introdugéo, a maioria das empresas brasileiras ndo possuem uma gestéo
estruturada e padronizada. Entdo, € importante compreender o cenario no qual a
organizagdo se encontra e adaptar o modelo as suas peculiaridades e possiveis

limitagdes (dessas, principalmente as de recursos).
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4 DESCRIGAO IMOBILIARIA ALFA

A imobiliaria Alfa, localizada em Porto Alegre, no bairro Menino Deus, foi
fundada em 1978 e presta Assessoria e Consultoria para vendas, locacbes e
administragao de condominios, de imoveis residenciais e comerciais.

Possui 55 funcionarios (sendo 50 no regime de CLT e 5 auténomos no papel
de corretores) e um faturamento médio mensal de R$ 500.000,00 (média em relagao
ao periodo anterior a pandemia da COVID-19). Possui uma carteira de 370
condominios administrados, 1.300 imdveis no setor de locacdo e um volume de R$
1.000.000 em vendas de iméveis mensais (destas vendas, absorve R$ 60.000,00 de
comissdo — em média 5 imoveis de R$ 200.000,00). Para cada um dos bragos de
atuacado ha um perfil de cliente diferente. Apesar disso, ele é bem variado, ndo ha
concentracdo em um so perfil. Os iméveis podem ir desde condominios populares até
mais luxuosos, assim como os perfis dos seus compradores/locatarios.

Os concorrentes da empresa sao principalmente de dois tipos: as imobiliarias
tradicionais da cidade (Guarida, Auxiliadora Predial, Crédito Real, Foxter, Sperinde,
entre outras) e as start-ups/empresas 100% digitais que estdo conquistando market-
share recentemente (como a Quinto Andar, Lockey, Zap Imoéveis, Imével na Web e
OLX).

Os principais tomadores de decisdo da empresa sao os 4 socios atuais - todos
irmaos. Cada um dos integrantes da estrutura societaria possui uma area de atuagao
bem delimitada: a sé6cia 1, formada em Direito, responsavel pelo setor de locacao; o
socio 2, formado em Administracao, € responsavel pela gestao do setor de vendas; a
sécia 3, também formada em Direito, responsavel pela gestdo do setor de
condominios; e a socia 4, formada em Contabilidade, responsavel pelo setor
financeiro e contabil da empresa. O perfil dos diretores se assemelham em relagao ao
inicio de trabalho na empresa. Todos iniciaram ainda jovens, sendo a imobiliaria a sua
primeira experiéncia profissional. Por esse motivo, a execu¢cdo do papel de
empresario(a) veio como consequéncia natural, apds varios anos de trabalho, do
afastamento por parte do fundador e pai dos diretores. Além dos socios, cada setor e
equipe possui um gerente, que também se envolve nas discussdes e decisdes
taticas/operacionais.

Ha aproximadamente dois anos, uma consultoria foi contratada para trabalhar

com a padronizagao de processos e fungcdes dos setores. Os sdcios afirmam que o
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trabalho poderia ter sido mais frutifero, pois os manuais produzidos hoje ndo sao de
fato implementados em sua totalidade e ndo ha um acompanhamento do cumprimento
dos mesmos.

Até alguns anos atras, a imobiliaria, acompanhando as caracteristicas do setor,
possuia um perfil tradicional e conservador, realizando todas as suas operagdes de
forma offline e sem inteligéncia tecnoldgica. Apdés a segunda geragao iniciar seu
envolvimento com a gestao, alguns projetos foram sendo desenvolvidos, como a
criacdo e automatizacao do site, 0 armazenamento de dados na internet na nuvem e
investimentos em comunicagao e marketing.

As suas principais competéncias sao:

(a) alto indice de fidelizagéo dos clientes;

(b) boa credibilidade no mercado, a partir dos seus 42 anos de atuagao;

(c) resultados financeiros constantes (salvo durante a pandemia do Covid-19),
a partir da carteira de administracdo de condominios e locacgdes (receita recorrente);

A empresa utiliza um sistema préprio para o segmento, que permite realizar a
gestdo de todos os seus imoveis e condominios, além de servir de back-office para
processos financeiros e administrativos.

Visto isso, 0 cenario atual da empresa ja demonstra uma consolidagdo no
mercado imobiliario e um desenvolvimento operacional — porém, carece de um
método de gestdo e de uma estratégia clara e desdobrada. Frente a isso, o método
PDCA se apresenta como uma Otima opcdo para o desenvolvimento desses

elementos.
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5 PDCA

A visao geral do ciclo PDCA é ciclica (por ser um processo continuo e

interdependente) e dividida nas quatro etapas das letras do seu nome:

Figura 3 — Ciclo PDCA

- Diagnéstico

- Problemas Estratégicos

- Planejamento Estratégico

CICLO PDCA

- Padronizagao
- Ajustes e Alteragoes
- Revisdo do Planejamento

- Projetos Estratégicos

- Controle de Resultados e Indicadores
- Controle dos Projetos

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

O ciclo se inicia na etapa de Planejamento e segue o sentido horario, sendo
seguida pela Execugao, Controle e Aprendizado. Dessa forma, a seguir, cada uma

delas sera detalhada.

5.1 PLANEJAMENTO (P)

A primeira etapa do desenvolvimento do trabalho é a execucdo do

Planejamento.



CICLO PDCA

- Ajustes e Alteragdes A

- Revisio do Planejamento

23

Figura 4 — Ciclo PDCA - Planejamento

- Diagnéstico

- Problemas Estratégicos

- Planejamento Estratégico

Padronizagdo

- Projetos Estratégicos

APRENDIZADO

- Controle de Resultados e Indicadores
- Controle dos Projetos

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Nela, como trazido anteriormente, fazem parte a realizagdo do diagndstico, a

definicdo dos problemas estratégicos e a criagdo do planejamento estratégico (que se

desdobra em diversos itens: norteadores, objetivos, ciclos, indicadores e projetos).

5.1.1

Diagnéstico

Como mencionado anteriormente, o primeiro item da etapa de planejamento é

a identificagdo dos problemas estratégicos da organizagdo. Ha diversas formas e

metodologias para se realizar um diagndstico — podem ser realizadas pesquisas

qualitativas, pesquisas quantitativas, levantamento de dados, analise de informacdes

e resultados, grupos focais, analise de mercado, entre outras. No presente trabalho,

considerando a limitagcdo de tempo e dados disponiveis, ele foi realizado a partir de 3

frentes:

1.

Conversas infofrmais, sem roteiro prévio, com o grupo de socios com 0
objetivo de mapear o modelo de gestao e estratégia atuais.

Entrevistas Qualitativas Individuais com os sdcios da empresa, com o objetivo
de coletar as ambicdes, expectativas e percepcdes sobre problemas da
empresa;

Entrevistas Qualitativas Individuais com os gerentes de cada area, com o

objetivo de compreender melhor as peculiaridades de cada setor e os
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problemas especificos de cada um, além de perceber motivacéo e satisfagao

com a empresa.
5.1.1.1 Planejamento Estratégico e Modelo de Gestédo Atuais

Figura 5 — Estratégia e Gestéo

ESTRATEGIA E GESTAO

IMOBILIARIA ALFA

NORTEADORES CLAROS E IMPLEMENTADOS
OBJETIVOS E CICLOS ANUAIS
METAS E ORCAMENTO
CONTROLE DE INDICADORES
GESTAO ESTRATEGICA FINANCEIRA

PROJETOS ESTRATEGICOS

GESTAO OPERACIONAL

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

A sinaleira acima indica a presenca dos itens referentes a estratégia e a gestao
da empresa. A cor vermelha indica auséncia, o amarelo indica presenga, mas com
necessidade de otimizagdo, e o verde (nao utilizado) apresenta a total presencga e
desenvolvimento do aspecto em questao.

Em relacdo a estratégia e ao planejamento atuais da empresa, ha uma
auséncia destes elementos quase que em sua totalidade. O primeiro aspecto
analisado foi a existéncia e a aplicacdo dos norteadores — misséo, visao e valores. De
fato, a empresa conta com essa definicdo (realizada ha 15 anos atras), porém os
elementos s&o apenas institucionais e abstratos, ndo sendo realmente utilizados como
base para a estratégia da organizacdo. Nem os sécios nem os gerentes, quando
questionados a respeito da visdo da empresa, souberam apontar a visao definida no
papel anteriormente, e, além disso, as respostas divergiram consideravelmente.
Entdo, identificou-se a necessidade de, nas proximas etapas, realizar uma
revisao/criagao de norteadores que estejam alinhados com a ambigdo dos sdcios e

que, na etapa de controle e aprendizado, sua revisdo seja constante.
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Além dos norteadores, foi buscado compreender a aplicacdo de outros
elementos da estratégia, como os objetivos estratégicos, os indicadores estratégicos,
as metas, o orgcamento e o desenvolvimento de projetos estratégicos. Nesse caso,
diferentemente dos norteadores, ndo ha um trabalho realizado atualmente a partir
dessas definicdes, e os socios apontaram que também nunca houve ao longo da
existéncia da empresa. Em consequéncia, os mesmos entendem que ha auséncia de
um planejamento como um todo e sentem falta de objetivos claros e de
direcionamentos estratégicos. Foi comentado que essa auséncia prejudica o processo
de tomada de decisdao da empresa, além de nao clarificar os préximos passos a serem
realizados na rotina diaria, causando mais duvidas e incertezas em relagao ao futuro.

Traduzindo alguns dos elementos citados no paragrafo acima, notou-se que
nao sdo realizadas reunides periddicas entre os diretores, nem entre gerentes; Nao
ha registro, coleta, analise e posterior discussao acerca dos indicadores e resultados
da empresa; Nao ha definicdo de metas como as de faturamento, novos condominios
adquiridos, satisfagédo de clientes, margem de lucro, entre outros; Ha auséncia de um
orcamento financeiro que estabelegca o teto de cada conta do DRE e projete os
resultados esperados do ano; E, por fim, as necessidades de melhoria identificadas
nao sao formatadas em projetos a serem executados, o que faz com que as acgdes
facilmente se percam e néo sejam finalizadas.

No ultimo aspecto analisado, o controle da operagao, foi observado que o
mesmo ocorre, porém de uma maneira empirica e exigindo a presenga e controle
diarios dos sécios/gerentes. Ou seja, o controle ndo se da a partir de indicadores
operacionais analisados de cada area, mas sim da observacao fisica dos diretores na
rotina da empresa. Entende-se que também ha oportunidade de atuagdo nesse
quesito, permitindo que a gestao da operacédo se torne mais palpavel — a partir de
dados coletados ou até mesmo conversas e reunides padronizadas — com o objetivo
de que a presenca dos soOcios ha operagao comece a se tornar cada vez menos
necessarias, para que o tempo de trabalho possa ser direcionado para objetivos
taticos e estratégicos.

Entdo, no que tange a gestdo atual e estratégica da empresa, poucos
elementos foram desenvolvidos nesse sentido. Portanto, ao longo do trabalho, os
mesmos serao construidos e implementados — iniciando a criagdo de um processo de

gestdo na imobiliaria Alfa.
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5.1.1.2 Ambigao de Sdcios

Apos esse entendimento, foram realizadas conversas individuais com cada
sdcio, para coletar as percepg¢des dos mesmos. Nessas entrevistas, o roteiro aplicado

foi o abaixo:

Figura 6 — Roteiro Entrevista

RO RO o A A 2 AD D D O 0B
Objetivo Item
Setor

Cargo

Fungdes

Ambigdes Pessoais O que te motiva a ser empresario(a)?

Quais os teus objetivos profissionais?

Como se enxerga em 5 e em 10 anos?

Quais os valores que ndo abre mio?

Qual a visio da Imobilidria Alfa? Onde a empresa quer chegar?

Quais os diferenciais da empresa?

Ambig¢des da empresa

Como imagina a empresa em 5 anos?

Estd satisfeito(a) com o retorno financeiro? Qual o objetivo financeiro para o futuro?

Quais atividades mais gosta de desempenhar?

E quais ndo gosta?

Perfil de lideranca
Quals as percepgdes sobre os outros séclos?

Quais as percepgdes sobre a equipe?

Quais os principais problemas da empresa?

Percepgdes Gerais

Dessas, qual a maior dor?
Fonte: Elaborado pela autora (2021).

A partir dele, buscou-se, primeiramente, aprofundar o entendimento do papel
de cada diretor na operagao e gestdo da empresa, para melhor conhecer a dindmica
de cada um dos setores. Além disso, o primeiro bloco procurou coletar as ambicdes
pessoais de cada um dos sécios, compreendendo as propensdes futuras, as
motivagdes para se manter no ramo empreendedor, as atividades que gostam e que
nao gostam de executar e a satisfagdo geral com o momento atual da empresa.

Apds, no bloco estratégia, o objetivo foi compreender o alinhamento estratégico
entre toda a diretoria, coletando percepc¢des pessoais acerca das ambicdes, desta
vez, compartilhadas. Foi questionado sobre qual era, na percepcao de cada um, a
visdo da empresa; qual eram as principais vontades e desejos para o futuro a longo-

prazo da imobiliaria; quais sao os valores vivenciados diariamente nas suas esferas
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profissionais; entre outras perguntas a respeito da estratégia. Também, foi pedido
para que cada sécio apresentasse suas percepgoes a respeito dos outros integrantes
da diretoria.

E, por fim, foi questionado quais eram os principais € mais prioritarios
problemas identificados por cada um a respeito da gestdo empresarial, também para
identificar se as visdes acerca das problematicas estavam alinhadas ou divergiam —
critério importante, posteriormente, para o desenvolvimento de um planejamento
estratégico efetivo.

Com isso, foi possivel desenvolver as percepgbes abaixo, que foram
compartilhadas e validadas em reunido com a diretoria:

Figura 7 — Ambic&o de sécios

AMBICAO DE SOCIOS

IMOBILIARIA ALFA n m n
L

Valores Alinhados
Visdes Divergentes, Vanabilidade De Motivagio E Ambigio
Falta De Clareza De Objetivos E Motivagdes - “Sonho Grande”
Entender Longo Prazo —> Preparar Para Vender Ou Nio
Unificacdo De Setores, Padronizagio

Faltam Discussdes Estratégicas E Taticas

Quase Ninguém E Responsivel Pela Gestdo Interna

Papeis E Caracteristicas Complementares - Entender Potenciais

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

a) H4 um alinhamento em relagdo aos valores pessoais: um aspecto muito
positivo € que os valores citados por cada um convergiram em sua totalidade.
Todos os sécios citaram a ética, 0 comprometimento e a confianga como sendo
0s principios mais seguidos no ambiente profissional de cada um. Por mais que
pareca simples que todos possuam os mesmos ideais, € muito comum
perceber diversos desentendimentos dentro das sociedades que, por mais que
superficialmente parecam ser causados por tomadas de decisdes desalinhadas
ou falhas de comunicacgao, sao iniciadas a partir do desalinhamento de valores

pessoais;
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b) Ndo ha uma visao forte e compartilhada da empresa: quando questionados, por
mais que alguns dos sécios citaram elementos em comum — como aumentar
os resultados da empresa e ser mais reconhecida — nao foi percebida uma visao
marcante e clara entre todos. Além disso, na pergunta “como vocé imagina a
empresa em 10 anos”, foi comentada a possibilidade de uma futura venda ou
fusdo da empresa, algo que nado foi amplamente discutido e definido ainda
(reforca-se aqui a auséncia das reunides estratégicas entre a diretoria, para
ampliar tais definicbes de longo-prazo). Por isso, entende-se que ha a auséncia
de um objetivo maior compartilhado entre o corpo de diretoria, além de uma
definicdo de sucessao/venda da empresa - o que traz consequéncias a curto,
médio e longo prazo;

c) Ha a necessidade de padronizar a gestdo dos setores: Como cada socio
entrevistado esta a frente de um setor, foi possivel identificar que os modelos
de gestao atuais sao diferentes dependendo de qual departamento analisamos.
No setor de condominio, por exemplo, os colaboradores sao avaliados
mediante variaveis que garantem um complemento ao seu salario fixo; ja no de
locagdes, ndo ha possibilidade de aumento de renda por parte da equipe,
mesmo que a mesma também lide com o publico; no setor financeiro, ha
manuais com os detalhamentos dos processos a serem executados, enquanto
em outros ndo existe estes materiais. Com isso, percebe-se a necessidade de
criar um padrao de gestdo que se aplique a todas as areas da empresa e que
crie um senso maior de unidade como organizagao;

d) Nao ha clareza de responsabilidade pela gestao tatica e estratégica: Além da
gestdo da operagado, que é realizada por todos os socios, as liderangas da
gestao tatica e estratégica da empresa nao estdo definidas. Cada sécio esta a
frente de um setor: condominios, vendas, locagdes e financeiro. Porém, quando
surge a necessidade de executar algum projeto que engloba a gestdo da
empresa como um todo — como a adaptacédo a LGPD (Lei Geral de Protegao
de Dados), contratagdo de uma empresa para realizagédo do marketing digital e
organizacao dos patriménios da organizacgao, por exemplo — n&do ha a definicao
de papéis e funcdes. Visto isso, € necessaria a definicdo de responsabilidades
pelos setores internos, para que a gestao seja de fato implementada;

e) Ha uma auséncia de reunides periddicas entre diretoria e entre setores: Essa

auséncia dificulta a comunicacao interna e facilita desalinhamentos entre as
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areas e equipes. Os diretores trouxeram que, antigamente, tinham o costume

de se reunir — mas, ha pelo menos dois anos, ndo deram mais seguimento aos

encontros. Eles afirmaram que muitos dos tépicos que eram discutidos nao

eram posteriormente executados, o que foi gerando desmotivagdo e, com o

tempo, pararam de realiza-los. Com isso, entende-se ser necessaria uma

revisdo do formato das reunides, além de possuir uma definigdo de projetos e

responsaveis, para que as pautas consigam ser executadas.

Além da leitura acima realizada, nas ultimas perguntas foi questionado quais
os problemas que o(a) diretor(a) enxergava na empresa. Seguem abaixo as
problematicas mais trazidas pelos diretores, que posteriormente serao retomados:

a) Area comercial: hoje o comercial da imobiliaria é dependente quase que em
sua totalidade da prospeccgao passiva, ou seja, ndo ha uma abordagem e um
esforco ativos na captacdo de novos imdéveis e condominios. Ndo ha uma
equipe dedicada a area, além da auséncia de estratégia, processos e
indicadores;

b) Gestdo de Pessoas: ndo ha a execugao de processos padronizados de gestao
de pessoas, desde a captagcdo e processo seletivo, desenvolvimento e
treinamento, até promocao e desligamento. Além disso, a area carece de uma
analise acerca dos papéis de liderangas da gestdo. Isso porque os gerentes
nao necessariamente cumprem o papel de gerenciar, por vezes priorizando a
operagao - assim como 0s socios. Entdo, surge a necessidade de estabelecer
estes papéis na estrutura de pessoas e garantir a sua gestao;

c) Auséncia de Estratégia: como trazido anteriormente, a empresa carece de uma
visdo clara estabelecida, além de ndo possuir um planejamento que indique as
decisdes e projetos a serem realizados;

d) Auséncia de Controle de Indicadores: os proprios socios reconhecem esta
caréncia, pois ela dificulta a leitura do desempenho do negdcio e nao permite
uma clareza de proximos passos;

e) Diferenciacdo do Atendimento: como o maior diferencial da imobiliaria é,
segundo os diretores, o atendimento, foi trazido que a empresa deve investir e
diferenciar o mesmo, pois, em um cenario cada vez mais competitivo — com
empresas que se destacam pela tecnologia e logistica — € necessario se

destacar por um relacionamento diferenciado;
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f) Auséncia de visualizagdo de resultados financeiros: da mesma forma que as
demais areas, foi citado que a area financeira também se limita ao ambito
operacional, ndo permitindo uma leitura estratégica do negdcio;

g) Sucessado e organizagao de patrimoénios: ha alguns imoveis da empresa e
também das pessoas fisicas dos sécios que devem ser organizados e geridos.
Por fim, abaixo, seguem algumas citagbes que traduzem alguns dos

pontos acima:

"Eu acho que a gente perde um pouco em visdo, de ter uma pessoa mais
visionaria, ficamos muito na zona de conforto, ficamos mais no operacional
do que no estratégico.” (Sécio 2).

“A gente comeca a fazer alguma coisa mas nenhum vai até o fim, esse é o
nosso defeito.” (Socia 1).

“Néao temos o objetivo de ser a maior imobiliaria de Poa, a gente prefere ser
uma Boutique do que uma Magazine. Mas teria que se diferenciar pelo
preco, que ndo é o que a gente faz, ou pelo publico que também né&o
fazemos" (Sécio 2).

“Gastamos uma fortuna com consultoria e os documentos eram pra estar
na mesa de cada um, mas néo foi pra frente. Tudo que é muito a longo
prazo a empresa acaba ndo fazendo. Processos claros, que ja estao
estabelecidos mas ndo tem cobranga.” (Sécia 3).

“Noés temos muita sorte, poderiamos ter tido rombos muito maiores pela
falta de cobrancga"” (Sécia 1).

“Fazemos tudo muito sem pensar, sem planejar. Nos temos que caminhar
pra essa venda da empresa ou outra opgédo. Eu sei que a gente ndo deveria
parar de trabalhar, mas eu ndo consigo fazer menos coisas, me envolver
menos. N&o tem treinamento dos funcionarios” (Sécia 4).

A partir das percepcdes acerca dos dados coletados nas entrevistas e dos
problemas apontados pelos soécios, somadas as percepgdes dos gerentes
apresentadas a seguir, os problemas estratégicos comegaram a ser definidos.

5.1.1.3 Percepcgao Gerentes

Posteriormente as entrevistas com os soécios, foram realizadas as conversas
com os gerentes de cada area, sendo: um gerente da area de locagdes e vendas

(gerente 1), uma gerente da area financeira (gerente 2), uma gerente da area de
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condominios (gerente 3) e uma gerente da area de departamento pessoal (gerente 4).
As entrevistas com a geréncia tiveram como objetivo a compreensdo do
funcionamento de cada area, a identificacdo da existéncia ou ndo de processos de
gestdo, o entendimento das percepgdes dos problemas a partir dos olhares dos
gerentes e também a identificacdo da presencga da estratégia desdobrada na equipe.

O roteiro aplicado nas conversas foi o abaixo:

Figura 8 — Roteiro entrevista gerentes

ROTEIRO ENTREVISTA GERENTES - IMOBILARIA ALFA

Objetivo Item
Setor
Cargo
Ambigdes Pessoais
Fungdes
O que te motiva a trabalhar na imobilidria Alfa hoje?

Qual a visSo da imobilidria Alfa? Onde a empresa quer chegar?

Ambic¢des da empresa Quais os diferenciais da empresa?

Quais os valores que mais estio presentes?

Quem ¢ sua lideranga direta?

l.ldﬂlnw Quais as percepgdes sobre as liderangas?

Quais as percepcdes sobre a equipe?

Oportunidades do setor

Quais os problemas no seu setor?

Percepgdes Gerais
Quais os principais problemas da empresa?

Dessas, qual a maior dor?

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

No primeiro bloco, o objetivo foi inserir a conversa e iniciar o entendimento das
funcdes do colaborador na sua respectiva area. Além disso, aproveitando o contexto,
foi perguntado acerca da motivagao do gerente em relagao ao seu trabalho.

Apds, no bloco ambigbes da empresa, o0 objetivo foi compreender o
desdobramento estratégico em relacdo a equipe, questionando-os sobre a visao,
diferenciais e valores da organizagdo — possibilitando o entendimento acerca da

clareza da estratégia para além da diretoria.
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No bloco liderangas, as perguntas vieram para proporcionar um entendimento
da existéncia ou ndo de clareza quanto as liderancas — para identificar a divisao
coerente de papéis e fungdes dos diretores. Isso porque, algumas vezes, por mais
que esteja claro para o superior a sua lideranga em relagcdo aquela area, para o
colaborador essa figura pode ser representada por outra pessoa, ou vice e versa.
Também, foi questionado acerca da equipe, para compreender os resultados da
gestao de pessoas atual.

E, por fim, foi questionado quais eram os principais e mais prioritarios
problemas identificados por cada um a respeito do seu setor, junto com as principais
oportunidades percebidas, assim como as problematicas da empresa como um todo.

Com isso, foi possivel desenvolver as percepgdes abaixo, que foram

compartilhadas e validadas em reunido com a diretoria:

Figura 9 — Gerentes

0l

Bons Operacionalmente

Vestem A Camisa

Falta Direcionamento E Visao Tatica

GERENTES

IMOBILIARIA ALFA

Zona De Conforto, Sem Responsabilizagao Pela Mudanca

Auséncia De Método, Padrdo, Indicadores, Falta Profissionalizar

Participar Das Discussoes Estratégicas Da Alfa

Capacitacdo Como Gestores

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

a) Boa entrega operacional: os gerentes dominam os processos operacionais das
suas areas. Todos os gerentes estdo na empresa ha pelo menos 15 anos e
possuem uma vasta experiéncia em relacdo ao dia a dia dos setores. Os
mesmos trouxeram que inclusive gostam de se envolver em processos que
nem seriam mais sua fungdo — como por exemplo conduzir o atendimento de
algum cliente. Isso se mostra como sendo positivo, porém no préximo ponto ha

um ponto de ateng¢ao em relacao a esta observacgao;
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b) Necessidade de capacitagdo como gestores: como pontuado acima, em

relagdo ao operacional, os gerentes demonstram o6timo dominio. Porém,
quando observa-se os quesitos taticos e estratégicos, ndo ha o mesmo
desenvolvimento e atuacdo presentes. Nesse sentido, € necessaria a
realizagao de um processo de capacitagao dos mesmos como gestores, para
que seja cumprido de fato a fungéo de gerentes — gestao de resultados da area,
controle de indicadores, reunides de time, passagem de feedbacks para a
equipe, formacado e desenvolvimento da equipe, execugcdo de projetos de
melhoria da area, etc. Além disso, se durante a capacitacéo for entendido que
algum perfil ndo se adequa as atividades ou até mesmo a propria ambigao do
colaborador, € necessario realizar a adequagdo do papel atual e a

contratagao/promogao de um novo gerente;

c) Alta satisfagdo e “vestem a camisa”. foi possivel perceber uma grande

satisfagcao em relagao ao trabalho executado e a empresa, principalmente pela
confianca depositada e autonomia permitida por parte da diretoria. Este € um
ponto muito positivo, pois demonstra que os gerentes estdo alinhados em
relacdo aos valores da empresa, mesmo sem processos padronizados de

gestao de pessoas;

d) Zona de conforto, caréncia de vis&o critica: foi percebida uma caréncia de visao

critica dos processos e pontos de melhoria das areas. Quando questionados
sobre as oportunidades de suas areas, por exemplo, a maioria deles nao soube
apontar oportunidades estratégicas para a uma otimizagao e crescimento do
setor. Além disso, os problemas trazidos por vezes eram muito limitados a

operacao;

e) Auséncia de método e padronizagao: da mesma forma que nas entrevistas com

f)

os diretores, a gestdo por parte dos gerentes também ndo conta com um
método padronizado. Como ja comentado, ndo ha controles de resultados e
indicadores, reunides perioddicas, discussdes de resultados e aprendizados,
etc.

Falta de clareza sobre a estratégia da empresa: Quando questionados acerca
da visdo e objetivos da empresa, as respostas divergiram e n&o foram
respondidas em sua totalidade, sendo trazido que nao havia um entendimento

claro da mesma. Nesse caso, como ha de fato a auséncia de estratégia desde
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o nivel da diretoria, era previsto que ela nao estaria clara para a equipe. Entao,

cabe ao projeto desenvolver o planejamento para garantir esta clareza.

Além das percepgdes acima, os principais problemas citados pelos gerentes
foram:

a) Estratégia: os gerentes trouxeram que entendem que a empresa possui
capacidade de crescer mais com 0s mesmos recursos atuais, mas também
afirmam que n&o sabem se de fato esse é o desejo da empresa ou nao. Além
disso, sentem falta de ser comunicados sobre os objetivos;

b) Comunicagéao interna: como consequéncia da auséncia de reunides também
no nivel dos gerentes, foi trazido a dificuldade de comunicagao entre os setores
em alguns momentos, além de, especificamente o setor de departamento
pessoal, comentar que acabam sendo informados sobre mudancas e
alteragdes por ultimo e néo diretamente;

c) Processos e cobrancga: foi trazido que alguns processos e padroes nao sao
cobrados, o que acarreta em um nao cumprimento de atividades ja
estabelecidas por parte da equipe. Foi citado desde uma demora em algum
retorno ao cliente até um atraso em relacédo ao horario de entrada e saida;

d) Cultura de envolvimento limitado ao operacional: foi trazido por um dos
gerentes, no bloco das percepgdes sobre as liderangas, que os diretores por
vezes se envolvem em demasia na operagdo. O mesmo gerente comentou que
entende este padrao de comportamento como parte da cultura da empresa —
da mesma forma que os diretores n&o priorizam a gestdo e estratégia por
estarem muito presentes no dia a dia, ele enxerga que acaba replicando o
mesmo comportamento na sua area.

Por fim, seguem algumas citagdes acerca dos pontos acima, para melhor
traduzi-los:

"Os setores ndo se comunicam muito também entre si, algumas coisas
ficam perdidas. Reunido ndo temos, quando tem é muito produtiva, mas as
coisas se perdem, comegou a ter mas parou.” (Gerente 4).

"Eu acho que a Alfa poderia ousar mais, Somos um pouco acomodados, pé
no chgo.” (Gerente 1).

"Sou suspeita pra falar, gosto do que fago, eu tenho total autonomia no meu
setor, gosto disso. Sinto que eles tem essa confianga, isso me motiva.”
(Gerente 4).
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"Eu gosto do que eu fago, gosto de gestdo. As vezes acho que eu fujo de
implantar coisas novas, ter novas ideias, por ficar muito bitolada no dia a
dia." (Gerente 3).

"Acho que a comunicagdo deveria melhorar, todas as decisées deveriam
ser comunicadas. Acho que esse é um problema geral aqui dentro. Coisas
sdo decididas e ndo sdo passadas, tudo que é mudanca deveria ser
comunicada." (Gerente 4).

"Temos oS manuais mas ndo cobramos iSso no dia a dia, nao é
implementado." (Gerente 2).

"Eu acho que a diretoria da Alfa se envolve demais em algumas coisas.
Tem coisas que eu acho que é meu papel, mas eu as vezes digo que eles
néo precisavam se envolver em algumas coisas. Ficar mais na retaguarda.
Poderia deixar a equipe fluir mais. A diretoria € muito envolvida, talvez por
estar muito junto fisicamente. E isso acaba se repetindo em mim também,
faz parte da cultura esse envolvimento no operacional.” (Gerente 1).

As percepgdes analisadas nessa secdo foram cruzadas com as demais
anteriores e, a seguir, sdo apresentados os problemas estratégicos oriundos do
conjunto destas analises.

5.1.1.4 Problemas Estratégicos

A partir das trés frentes analisadas, foi possivel identificar os principais pontos
de melhoria necessarios para o crescimento e otimizacdo da empresa. E importante
apontar que houve um consideravel alinhamento entre os problemas trazidos pelos
diretores e, também, entre os trazidos pelos gerentes. Os problemas estratégicos
foram definidos com base na analise critica destes pontos trazidos nas entrevistas e
conversas, avaliando o que se caracteriza como problema improdutivo e o que de fato
€ problema estratégico.

Em relagdo a essa definigdo, um problema improdutivo se refere a obstaculos
menores que exigem agdes isoladas para a sua resolugido — e, quando resolvidos, nao
trazem resultados diferentes para a empresa, apenas a mantém igual. Por exemplo,
um problema citado pela equipe que se enquadraria em improdutivo € 0 nédo
cumprimento do uso de uniformes pela totalidade da equipe. Neste caso, para resolver
o problema, bastam algumas agdes isoladas — conversar com os colaboradores que

nao estao cumprindo o acordo, reforcar as regras com toda a equipe e, caso nao



36

funcione, exigir o uniforme para entrar na empresa, por exemplo. Com isso, 0
problema é, teoricamente, resolvido - mas nenhum resultado é gerado para a
organizacao. Ou seja, os problemas improdutivos geram gasto de energia e tempo,
mas ndo levam a empresa a outro patamar.

Sendo assim, quando se trata de problemas estratégicos, o objetivo é definir
questdes que respondam as seguintes perguntas:

- Ao resolver esse problema, a empresa tende a atingir outro patamar?
Resultados positivos séo gerados?

- Para resolver esse problema, € necessario uma série de entregas e etapas
até a sua concluséo?

- A evolugao desse problema consegue ser medida a partir de indicadores?

- O conjunto de todos os problemas estratégicos definidos, ao ser resolvido,
leva a empresa para onde as liderangas desejam?

A partir dessa analise, foram definidos 4 problemas estratégicos para a
imobiliaria Alfa. Em reunido com a diretoria, houve a devolutiva do diagndstico e da
leitura das entrevistas com sécios e gerentes e, ao final, foram sugeridos os problemas
estratégicos abaixo. Em conversa com os sdcios, os problemas foram discutidos e
validados para a continuagao do trabalho. As macro areas nas quais os problemas

estratégicos estéo situados sao: Estratégia, Gestdo, Comercial e Pessoas.

Figura 10 — Problemas estratégicos
PROBLEMAS ESTRATEGICOS | IMOBILIARIA ALFA

f 1 ({}[} xé;

ESTRATEGIA GESTAO COMERCIAL PESSOAS
# Ambigdes alinhadas Controle de indicadores « Estratégia comercial Estrutura de pessoas

» Visdio clara
» Ciclos e objetivos
« Desdobramento para equipe

» Reunibes estratégicas

Financeiro estratégico # Crescimento dos setores
Reunides gerenciais « Equipe capacitada
Projetos estratégicos « CRM

Melhoria continua » Gestio comercial
Cultura empresarial

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Gestdo de pessoas
Selegdo, treinamento,
avaliagdo, remuneragio,
promogao e desligamento
Jornada do colaborador
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A) ESTRATEGIA

O primeiro problema estratégico se refere a auséncia de um planejamento por
parte da organizacao. Auséncia esta que gera dificuldades na tomada de decisao, que
impede a clareza de préximos passos e que ndo permite uma constru¢ao diaria acerca
de uma visao compartilhada. Nesse sentido, a resolugdo do problema perpassa nao
s6 a criagdo, mas também o desdobramento, a gestédo e a revisédo periddica de um
planejamento. Ao longo do processo, sua resolugao exigira discussoes entre 0s socios
e uma convergéncia de ambi¢des, também sanando parte da auséncia de reunides
entre diretoria e um alinhamento em torno de uma visdo compartilhada. O
desenvolvimento do planejamento inclui a criagdo de norteadores (missao, visao e
valores) que serdo a sua base, a definigdo de objetivos, de ciclos estratégicos, de
indicadores e de projetos estratégicos. Essa definicdo sera realizada ao longo do
presente trabalho.

B) GESTAO

O segundo problema estratégico engloba uma série de aspectos. De uma
maneira geral, ele indica a necessidade da criagdo de uma gestdo padronizada e
profissional, que seja unificada em toda a organizacdo. Hoje, ela é realizada de
maneira empirica e n&o fornece as informagdes necessarias para que os gestores
saibam a melhor forma de atuar em suas areas, ndo permite medir resultados e nao
da conta de processualizar uma execugao de projetos que visam desenvolver pontos
de melhoria da imobiliaria. Além disso, o desenvolvimento da gestao impacta todas as
areas da empresa — torna o financeiro mais gerencial e possibilita a leitura de
informagdes estratégicas, auxilia a area de pessoas ao clarificar a estrutura
organizacional e os processos que ela engloba, permite ao comercial etapas,
ferramentas, prazos e responsaveis bem definidos, além de cada area da operacao a
melhor executar o seu trabalho e acompanhar seu desempenho. Nesse problema,
também, estdo englobadas a organizagédo do patrimdnio da empresa e das pessoas
fisicas dos socios e os projetos que abrangerdo melhorias no processo de
relacionamento com o cliente e demais necessidades identificadas no diagndstico.
Entdo, o problema reflete justamente a auséncia de todos os pontos citados acima,
de forma que, ao resolvé-lo, a imobiliaria cresce em termos de cultura, disciplina,

controles e resultados.
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C) COMERCIAL

O problema em relacédo a area comercial inicia, de fato, na propria criagao da
mesma. Como citado ao longo da descricdo da empresa e do diagndstico, hoje nao
ha um setor comercial que objetive a prospeccado de novos condominios, iméveis,
locatarios e compradores: tudo acontece de maneira passiva, com o cliente chegando
até a imobiliaria por meio de anuncios ou indicagdes. Isso ndo significa que a
existéncia da prospeccdo passiva seja negativa — muito pelo contrario. E muito
benéfico e barato para a empresa possuir um volume de clientes que a procuram sem
um esforgo direto na sua captacédo. Porém, a auséncia de um comercial pré ativo geral
total dependéncia em circunstancias que n&o estdo totalmente ao alcance da
imobiliaria trabalhar. Ao desenvolver uma prospeccado ativa, a empresa passa a
possuir controle e a melhor acompanhar os resultados dos seus esfor¢os na captacao
de clientes. Com isso, o processo se torna muito mais previsivel, pois é possivel
definir, por exemplo, quantos clientes a empresa precisa contatar naquele més para,
de acordo com a sua média de conversao do funil de vendas, fechar o numero de
clientes desejado ao final. Além disso, diversificar as estratégias de venda é muito
benéfico para que a empresa nao dependa de apenas uma fonte de captacéo. Entao,
o problema relacionado ao comercial visa a criagao da area, a definicdo de uma equipe
para executar a estratégia definida, o desenvolvimento de ferramentas de CRM que
deem conta de medir todas as etapas do funil e 0 acompanhamento de indicadores

de resultados para posterior ajustes de processos.

D) PESSOAS

O ultimo problema diz respeito a area de pessoas da imobiliaria. Ele engloba a
auséncia de um plano de gestao de pessoas como um todo — organograma revisado
e detalhado em fungdes e atividades, figuras de liderancas e suas fungdes, plano de
crescimento, manual do colaborador, processos de captagdo de pessoas, processo
seletivo planejado, programa de desenvolvimento, processos de avaliagdo de
desempenho, processos de desligamento — entre outros processos e entregas
relacionadas a otimizagéo da equipe. Hoje, eles sao feitos de maneira organica e nao
deixam de funcionar (ha muitos funcionarios que estdo na empresa ha mais de década
e a taxa de retengdo de colaboradores € alta), mas cabe tornar também a area de
pessoas mais profissionalizada e padronizada. Entdo, o problema retrata a

necessidade da construgdo de uma estratégia em relagao aos recursos humanos.
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Com a definicdo dos problemas estratégicos, o desenvolvimento do trabalho
seguiu para o inicio da constru¢ao do planejamento. Para isso, foram realizadas duas
reunides. A primeira teve como objetivo discutir e iniciar a constru¢ao dos norteadores
estratégicos e os ciclos anuais da imobiliaria. Apos a reunido, a discusséo foi revisada
e os norteadores foram ajustados e detalhados para serem trazidos como sugestao
na proxima reunido. Além disso, foram definidos os indicadores, projetos e seus
detalhamentos, para posterior validagdo. Entdo, na segunda reunido, houve a revisao
e validagao final dos norteadores, validagcao dos ciclos, apresentacao e validagao dos

indicadores e apresentagao e validacao dos projetos.
5.1.2 Norteadores Estratégicos

A imobiliaria Alfa ja possuia uma definicdo mais antiga de seus norteadores,
realizada ha pelo menos 15 anos atras. Apesar disso, como trazido no diagnostico, os
mesmos nao eram implementados e utilizados no dia a dia da empresa.

Sendo assim, a construgcao dos novos norteadores iniciou-se com a critica dos
antigos, para a compreensao de o0 que os sécios acreditavam que ainda fazia sentido

e 0 que nao fazia.
5.1.2.1 Missao

Figura 11 — Norteadores Estratégicos

NORTEADORES ESTRATEGICOS | DISCUSSAO

Disponibilizar atendimento qualificado no segmento imobilidrio, superando as
expectativas nos ramos de administracao de condominios, loca¢oes e vendas,
promovendo o desenvolvimento do setor, de seus clientes, funcionéarios e
comunidade, com a competéncia necessaria ao seu crescimento e perpetuagao.

PERCEPCOES MISSAO ATUAL ELEMENTOS DA NOVA MISSAO
5 N&o é presente no dia a dia - Eacilitar a vida dos clientes, através de
Muito grande servigos imobilidrios, garantindo a satisfagao
lien I rador
- O principal esta retratado, mas pode ser
reescrito - Atendimento diferenciado
- Retrata bem a tradi¢do - Crescimento pessoal da equipe

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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A miss&o antiga da imobiliaria era: “Disponibilizar atendimento qualificado no
segmento imobiliario, superando as expectativas nos ramos de administragcdo de
condominios, locagdes e vendas, promovendo o desenvolvimento do setor, de seus
clientes, funcionarios e comunidade, com a competéncia necessaria ao seu
crescimento e perpetuagao’.

Em conversa com a diretoria, constatou-se que a frase € muito extensa,
dificultando a sua memorizagdo, a sua possibilidade de trabalho interno e a sua
divulgacdo ao mercado. Além disso, ela pode ser reescrita e simplificada, com alguns
elementos se tornando mais implicitos. Porém, em relagdo a esséncia da missao, os
sdcios trouxeram que o principal esta retratado na frase.

A partir disso, buscou-se entender quais elementos a nova missdo deveria
possuir e quais palavras-chave o grupo gostaria que a frase contivesse. Apés

discussodes e revisido, a nova missao definida foi:

“Facilitar a vida dos nossos clientes, através de servigos imobiliarios”.

Figura 12 — Missao

Facilitar a vida dos nossos clientes, através de servigos imobiliarios.

EXPERIENCIA DO i MELHORIA
CLIENTE ~ QUALIFICAGAO CONTINUA

tra

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Buscou-se trabalhar com uma frase simples e objetiva, mas que possuisse
elementos implicitos. Os trés pilares abarcados pela missdo sdo a experiéncia do
cliente, a qualificacdo da equipe e a melhoria continua. Isso porque, para que seja
possivel facilitar a vida do cliente, € necessario: oferecer uma experiéncia
diferenciada, com um atendimento personalizado e com atencédo aos detalhes; com

uma equipe qualificada, que saiba executar o trabalho da melhor forma e que esteja
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em constante desenvolvimento; e buscar sempre uma melhoria continua, se
adaptando as novas ferramentas, tecnologia e formatos emergentes no setor.

E, por fim, foi utilizada a frase “facilitar a vida”, mesmo possuindo um certo tom
informal (que entende-se, na verdade, como positivo para 0 novo momento e desafios
da empresa), por representar fortemente as falas dos soécios e da equipe. Com isso,
entende-se que a nova missdo da imobiliaria Alfa esta retratada de uma maneira

menos tradicional, permitindo a melhor aplicacéo cotidiana e de divulgagao da mesma.

5.1.1.2 Visao

Figura 13 — Visao

Ser referéncia no atendimento em servi¢os imobilidrios em Porto Alegre

REFERENCIA PORTO ALEGRE

Rele

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

A visdo da organizagédo, centrada no “ser referéncia”, for escolhida por
representar a ambi¢cdo dos soécios. Nas entrevistas e na discussdo em grupo, foi
trazido que ndo € um desejo da imobiliaria Alfa ser a maior imobiliaria de Porto Alegre,
em questao de volume — mas sim ser a melhor em questao de prestacao de servigos
ao cliente. Por isso, a visdo precisava representar esse objetivo de exceléncia, e ao
ser referéncia subtende-se que isso foi atingido.

Além disso, era uma preocupacao dos diretores que este reconhecimento fosse
relativo a toda empresa, e ndo sé a uma area em especifico. Por isso, no detalhamento
dos elementos, pontuou-se tal perspectiva. Também, foi discutida a localidade de tal
reconhecimento, se era vontade dos soécios ser em relagao ao estado, a cidade, ou
até ao Bairro Menino Deus, ficando definido que seria a nivel de Porto Alegre. Esse

ponto é relevante, pois, a nivel de bairro, a imobiliaria ja possui um conhecimento e
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uma consolidagao relevantes, e, como a visao precisa ter um carater de desafio, levar
tal reconhecimento a nivel municipal representa tal caracteristica. Por fim, para ser
referéncia, é claro, precisa haver exceléncia na prestacao do servigo aos clientes — e,
a este ponto, adicionou-se o desafio de, frente a diversos modelos inovadores
emergentes no setor, reforgar o diferencial do modelo de negdcio da Alfa, que permite

uma seguranga e um contato proximo ao cliente.
5.1.2.3 Valores

Os valores antigos da Alfa ndo possuiam de fato um carater de valor. Alguns
se misturam com o conceito de missao, por exemplo. Além disso, como eles sao
escritos em formato de frases, isso dificulta a organizagéo trabalhar com os mesmos,
e também a prépria memorizagao e presenca no dia a dia. Também, outros elementos

trazidos nas conversas individuais ndo estavam presentes.

Figurg 14 — Valores Antigos .
NORTEADORES ESTRATEGICOS | DISCUSSAO

¢ Solidificar nossa competéncia e credibilidade através do atendimento
qualificado, baseado na ética e humildade.

* Buscar o resultado necessario a realizagao dos objetivos da organizacao.

* Buscar inovagoes geradoras de beneficios aos clientes.

* Priorizar a agilidade no atendimento ao cliente.

PERCEPCOES VALORES ATUAIS ELEMENTOS DOS VALORES

Etica (fazer o certo)
Transparéncia (tudo o que fazemos é claro,
com clientes e colaboradores)

- Ha elementos da cultura que nao estao presentes « Comprometimento (foco na solugao)
Dinamismo (se adapta e faz o que precisar
p entregar o melhor)

- Valores em frases: representar também com

palavras-chave

Valores se misturam com missao

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

A partir dessas observagdes, foram definidas, em reunido, as palavras-chave
que fariam parte dos novos valores. Posterior a reunido, cada valor foi detalhado para

melhor compreensao dos elementos. Esse detalhamento ndo necessita ser divulgado,
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mas ajuda até que os valores estejam internalizados em toda a equipe. Os novos
valores estabelecidos foram: ética, transparéncia, comprometimento e dinamismo:
Figura 15 — Valores Novos

® ETICA: Prezamos por fazer o certo em todos os nossos processos e entregas. Nio abrimos mio da nossa

honestidade e integridade.

® TRANSPARENCIA: Seja com nossos clientes, parceiros, fornecedores ou colaboradores, a transparéncia é um
valor que sempre esta presente. Acreditamos que trabalhar com clareza gera confianga em todos os

relacionamentos e fortalece os lagos construidos.

® COMPROMETIMENTO: Nio sossegamos até entregar o melhor para o nosso cliente, sempre com foco na
solugao e no resultado.

® DINAMISMO: Para entregar nosso melhor, nos desafiamos a cada dia a uma constante evolugao e adaptagao.

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Com as frases de apoio, é possivel compreender mais efetivamente a esséncia
de cada valor. A ética foi definida por ser uma crenca fortemente presente desde a
fundacao da empresa, e foi citada por todos os sdcios nas entrevistas — ela representa
o fazer o certo em todos os processos nos quais a imobiliaria se envolve. A
transparéncia representa a ideia de que a Alfa sempre busca deixar tudo muito claro
aos seus clientes e colaboradores, de modo que os relacionamentos cresgcam com
base na confiangca mutua. O comprometimento reflete o foco na solugdo e nos
resultados, sem medigao de esforgos para entrega-los. E, por fim, o dinamismo traz o
elemento de adaptacdo, transmitindo a constante evolugdo em processos,
ferramentas e conhecimentos.

A partir da definicdo dos norteadores da empresa, os elementos posteriores
consideram essa construgéo para que a estratégia da empresa esteja alinhada com o
motivo pelo qual a empresa existe, onde ela deseja chegar e quais os valores que nao

abre mao durante este processo.

5.1.3 Objetivos Estratégicos

Os objetivos estratégicos foram definidos a partir da visdo da empresa. Nesta

definigdo, questionou-se: “qual conjunto de objetivos refletem o que é necessario para
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o alcance da visao estabelecida?”. Em outras palavras, em quais conquistas a visao

pode ser desdobrada para melhor visualizacdo e acompanhamento de sua evolugao?

Figura 16 — Objetivos estratégicos
OBJETIVOS ESTRATEGICOS

PESSOAS COMERCIAL

Desenvolver drea
independente ¢ efetiva

SER REFERENCIA NO ATENDIMENTO EM SERVICOS IMOBILIARIOS EM PORTO ALEGRE
Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Com isso, definiu-se quatro objetivos estratégicos de quatro grandes areas da
organizacgédo: (1) Pessoas: para ser referéncia no atendimento, € necessario atingir o
objetivo de formacédo de uma equipe altamente qualificada, além de manter essa
equipe em constante desenvolvimento; (2) Comercial: sendo um dos elementos da
visdo o alcance em toda a cidade de Porto Alegre, é necessario trabalhar fortemente
com uma area comercial efetiva, que permita boas negociagcbes e maior alcance das
oportunidades; (3) Experiéncia do cliente: um dos elementos implicitos da visdo é
reforgar ao publico da imobiliaria as vantagens do seu modelo de negdcio e, para isso,
entende-se que ha de ser realizado um trabalho diferenciado na experiéncia do
cliente, buscando inovar no relacionamento com os diferentes publicos; (4) Gestao:
por fim, para ser possivel tornar-se referéncia, foi considerado que a empresa deve
possuir um modelo de gestao profissionalizado — e para que os demais objetivos
possam ser alcancados e realizados conscientemente.

E importante reforgar que os objetivos estratégicos também estdo fortemente
ligados com os problemas estratégicos. Eles ndo sdo excludentes, mas sim
interdependentes. O motivo pelo qual eles sao visualizados separadamente é porque,
posteriormente, a partir dos objetivos, os indicadores de cada um deles serao
definidos — e eles sao utilizados para medir o alcance da visdo. Ja os problemas
estratégicos sdao acompanhados nas revisbes de planejamento e sdo avaliados

quanto a sua melhora ou ndo, sendo utilizados para fazer uma leitura sobre a
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resolucdo dos principais problemas diagnosticados na etapa inicial — e também

direcionam a definicdo dos projetos estratégicos, assim como os objetivos.

5.1.4 Ciclos Estratégicos

Figura 17 — Ciclos estratégicos

CICLOS ESTRATEGICOS

Ser referéncia no atendimento em servigos imobilidrios em Porto Alegre

GESTAO CONSOLlDACAO APRENDIZADOS
- ESTRATEGIA
- Estratégia clara e implementada
- Equipe alinhada com a estratégia - PESSOAS
- Qualificagdo da equipe
- COMERCIAL
- Estratégia e gestao comercial COMERCIAL
- Equipe e processos - Fechamento de 400 condominios I REVISAO ESTRATEGIA
- I B O -  Pendente discusso de longo prazo
- GESTAO - Comercial rodando )
: . (venda VS fusdo VS continuidade)

Controle de indicadores taticos

- Reunides titicas e estratégicas - GESTAO
Discussao de resultados - Implementar financeiro estratégico
Controle de indicadores estratégicos

- PESSOAS - Maior clareza de resultados
- Inicio dos projetos de pessoas
- Desenvolvimento

2021

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Posteriormente e em reunido, os ciclos estratégicos foram construidos em
conjunto com os socios. O principal papel dos ciclos é traduzir em entregas mais
palpaveis a visao e marcos da empresa. Para isso, foram abertos trés ciclos: o do ano
de 2021, o de 2022 e o de 2023. Vale salientar que os ciclos ndo sao estaticos — e sim
dindmicos, devendo ser periodicamente reavaliados/completados a cada revisdo de
planejamento (presente na etapa A — aprendizado - do PDCA).

O ano de 2021 esta mais detalhado por ser o0 mais proximo, o que permite uma
visualizagdo mais clara do que € ou nao possivel de ser atingido ainda nesse ano. As
entregas, assim como nos outros itens, sdo divididas em macro areas da empresa.
Nesse ano, definiu-se entregas importantes em quatro delas: Estratégia, Comercial,
Gestao e Pessoas.

Em relagdo a estratégia, colocou-se que a empresa deseja possuir uma
estratégia clara e implementada, juntamente com a equipe alinhada em relagéo a ela.
Isso significa ter clareza de préximos passos e desdobramentos — e entendeu-se que

a construgdo conjunta do presente trabalho, por si so, ja vai permitir essa maior
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clareza. Entdo, possuindo os norteadores revisados, objetivos e ciclos claros e
indicadores e projetos definidos, a estratégia se torna mais acessivel também para a
equipe. O desafio &, por fim, manter este alinhamento na rotina e garantir que os
processos serao executados e que a estratégia sera revisada constantemente.

No comercial, foi definido que o ano deve finalizar com a empresa possuindo
uma estratégia de prospeccdo bem elaborada e adaptada para cada servigo da
imobiliaria e também para cada tipo de cliente (por exemplo, na area de locagdes, ha
o esforgo tanto para captar novos imdveis para a carteira de clientes, quanto o para
prospectar possiveis inquilinos). Além disso, estar com os processos e etapas do funil
claros e detalhados (o que fazer em cada etapa, qual ferramenta utilizar, qual o prazo
e periodicidade, quem € o responsavel, quais os materiais padrbes utilizados, etc) e
concluir a definigdo de equipe — pois, como ja comentado, hoje ndo ha pessoas
responsaveis por ela.

Na area da gestao, motivado pelas definicbes do trabalho, foi estabelecido que
0 ano devera garantir a implementacéo dos indicadores taticos, para que seja iniciada
a cultura de controle de resultados. Além disso, tem-se como objetivo retomar as
reunides taticas (com gerentes) e estratégicas (entre sécios), para garantir as
discussoes recorrentes de resultados e de projetos.

E por fim, na area de pessoas, definiu-se que algum projeto relacionado a area
deve ser iniciado (posteriormente, ele foi priorizado no cronograma de projetos) e o
foco no desenvolvimento da equipe deve ser pauta do ano como um todo, da mesma
forma.

Ja no ano de 2022, buscou-se definir marcos importantes do trabalho realizado
Nno mesmo ano € no ano anterior. No comercial, optou-se por trabalhar com numeros,
para dar um carater mais palpavel ao evento — a imobiliaria Alfa deseja possuir na sua
cartela de iméveis 400 condominios e 1.500 na locagdo. Essa definicdo levou em
consideragao o trabalho no comercial que vai ser iniciado no ano de 2021 e continuado
em 2022. Na area de pessoas, espera-se ter atingido um nivel otimizado de
qualificacao do time (com a consciéncia de que é um trabalho a longo prazo, mas que
ja seja possivel perceber evolugdes) e na gestdo, controle de indicadores
funcionando, com uma maior clareza de resultados e um financeiro estratégico.

No ano de 2023, ndo foram detalhados os marcos, pela diretoria ndo entender
que seja possivel imaginar algum cenario — ainda mais com a incerteza presente no

cenario atual de pandemia. O marco que foi definido — a revisao da estratégia — foi
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com o objetivo de garantir que o longo prazo da empresa sera discutido. Esse é um
aspecto importante para a Alfa: decidir se, em alguns anos, a ambi¢cdo é que a
empresa seja vendida ou nao. Isso porque, dependendo da definicado, toda estratégia
muda. Se for definida a venda, por exemplo, a gestao deve ser direcionada na criagao
de materiais e indicadores que demonstrem os resultados da empresa, assim como
realizada uma padronizagdo que garanta uma estrutura sélida para a negociagéao da
empresa. Além disso, seria 0 momento de estudar possiveis métodos de Valuation e
levantar passivos e patrimdnios da empresa que entrariam nos calculos, e assim
definir qual a melhor forma de precificagao da organizagao. Além de, é claro, iniciar a
busca por investidores. Ou seja, € uma decisdo extremamente importante para que
0s proximos passos sejam definidos. Como ndo é uma ideia de curto prazo, optou-se
por trabalhar fortemente no desenvolvimento da gestdo da empresa em 2021 e em
2022 (o que também ira beneficiar o futuro, seja qual for a decisdo) e, em 2023,
realizar as discussdes apos esse trabalho realizado. Espera-se que, ao final do
terceiro ciclo, o poder de tomada de decisao da diretoria seja facilitado com o controle

de resultados e visualizagbes estratégicas.

5.1.5 Indicadores

Para cada objetivo estratégico, definiu-se uma série de indicadores. Isso
porque, para que seja possivel acompanhar o alcance dos mesmos, € necessario se
basear principalmente em numeros e em resultados quantitativos. Dessa forma, cada
objetivo possui sua métrica e, nas reunides mensais e semestrais de discusséo de
resultados, sera possivel medir o quanto a imobiliaria esta proxima ou nao de
conquistar os objetivos e, consequentemente, do atingimento da visdo — ja que um é
o desdobramento da outra. Ent&o, foram definidos trés indicadores para o objetivo de
Pessoas, trés para o Comercial, quatro para a de Experiéncia do Cliente e seis para
o de Gestéo, totalizando dezesseis indicadores.

Junto com a explicagao do indicador — que define o que ele mede e qual a forma
de visualizagdo (porcentagem, numero, valor, média, etc) — ha também o
detalhamento de quais setores o indicador sera coletado, qual a forma de leitura dele
(acumulado, mensal, e/ou semestral) e a periodicidade da sua coleta e registro. Por
exemplo, o indicador de conversdao comercial sera analisado sempre de forma

acumulada e coletado mensalmente — ou seja, o indicador trara a informagcédo més
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sobre més, sempre adicionando o ultimo resultado ao conjunto do histérico. Isso
porque, considerando que o ciclo comercial da imobiliaria, com um servico de alto
valor agregado, € um ciclo de duragdo média, podendo durar mais de um més em
alguns casos, se o indicador fosse analisado em relacédo ao més isolado, ele nédo
forneceria uma informagao coerente com a realidade da efetividade comercial. Esse
raciocinio também foi realizado para os demais indicadores. A seguir, seguem 0s
indicadores e seu detalhamento:

Figura 18 — Indicadores estratégicos
INDICADORES ESTRATEGICOS - IMOBILIARIA ALFA

INDICADOR EXPLICACAO SETOR LEITURA COLETA
Avaliagio de Desempenho Média da nota de desempenho Por setor e global Semestral Semestral
PESSOAS Produtividade N* de condominios / colaborador Condominios e Locagso Acumulado Mensal
Retenclo de pessoas % de retengdo da equipe Por setor e global Mensal e acumulado Mensal
Volume de propostas N*® de propostas realizadas Por setor e global Acumulado Mensal
% de Conversio Efetividade de cada etapa do funil Por setor e global Acumulado Mensal
Faturamento PA. Fat advindo de clientes fechados ativamente Por setor e global Mensal e acumulado Mensal
Retengio de clientes % de clientes retidos Locagio e Cond Mensal e Acumulado Mensal
Pesquisa de satisfagio Nota de satisfagdo de clientes Por setor e global Mensal e Acumulado Semaestral
NPS Valor de possibilidade de indicagio Por setor e global Mensal e Acumulado Semestral
N°® de leads passivos N° de contatos passivos Por setor e global Mensal e Acumulado Mensal
Faturamento Faturamento total Por setor e global Mensal e Acumulado Mensal
Nimero de Iméveis N* absoluto de iméveis Por setor Acumulado Mensal
Margem EBITDA % de lucro operacional Globa Acumulado Mensal
Margem Liquida % de lucro liquido Globa Acumulado Mensal
Giro de Caixa Valor em caixa / despesas médias Globa: Acumulado Mensal
% Despesas Pessoal % de despesas com pessoal Globa Acumulado Mensal

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Em relagdo ao objetivo de pessoas, buscou-se definir métricas que
controlassem a rotatividade de colaboradores, a produtividade e o desempenho nas
atividades. O indicador de retengao de pessoas ja é possivel de ser coletado com o
cenario atual, pois basta aplicar a férmula (numero de colaboradores que
permanecem no final do periodo de calculo, dividido pelo niumero no inicio do periodo
de calculo, multiplicado por 100), assim como o de produtividade (basta dividir o
numero de condominios pelo numero de colaboradores que se dedicam a eles) - ja o
de desempenho necessita da criacdo da ferramenta e processo de Avaliagao de
Desempenho, que sera proposta como entrega nos projetos da area de Pessoas.

No objetivo de Comercial, dependendo do setor ja € possivel obter algumas

informagdes — porém, para ocorrer a analise em sua totalidade, o projeto de Estrutura



49

Comercial ira incluir essa definicdo de uma maneira completa. Nesse grupo, o objetivo
€ possuir informagdes tanto do esforco comercial (em volume de propostas
apresentadas), quando de efetividade (taxa de conversdo). Dessa maneira, sera
possivel perceber onde o processo comercial deve focar: se € em aumentar o volume
de negociagdes ou evoluir a sua capacidade de fechamento (ou os dois). Na taxa de
conversao, é necessario entendé-la em relacdo a cada etapa do funil de vendas. Por
exemplo, conversao do mapeamento para o primeiro contato, do primeiro contato para
a apresentacao de proposta, da apresentacao de proposta para a negociagéo e da
negociacao para o fechamento. Dessa maneira, € possivel analisar quais etapas estao
falhas e necessitam ser otimizadas: se a equipe deve mapear contatos mais alinhados
com o perfil da empresa, se a falha esta na forma de abordagem do primeiro contato,
se é necessario modificar o padrao de apresentacdo de proposta, se a precificagao
deve ser ajustada, etc. Ou seja, € muito mais facil evoluir a area comercial possuindo
conhecimento das lacunas que devem ser definidas como foco, onde o esforgo que a
organizagao tera para otimiza-la ird retornar mais em termos de resultado, do que
ajustar algo que ja funciona. Por fim, ha um indicador de valor faturado via prospecc¢éao
ativa, justamente para garantir a maior independéncia da area de vendas da empresa
em relagao a prospeccao passiva de clientes. Nele, sera controlado o crescimento de
receita advindo de negociagdes onde a imobiliaria Alfa que realizou o primeiro contato
com O prospect.

Em relagcédo ao objetivo de Experiéncia do Cliente, buscou-se indicadores que
medissem a qualidade e o diferencial do atendimento. O primeiro deles mede a
retencao de clientes, o que se aplica para o setor de condominios e de locacédo. O
segundo e o terceiro sao referentes a satisfagdo, sendo que um mede de fato a nota
que o cliente aponta para a sua satisfacdo na pesquisa semestral (a ser
implementada) e o outro a indica através do NPS (Net Promotion Score), que é uma
métrica que mede o grau de lealdade e recomendacao dos clientes. O ultimo indicador
é referente ao numero de novos clientes que chegam até a imobiliaria de maneira
passiva, o que é um indicativo de que o servigo fora recomendado por outros clientes.

No ultimo objetivo, o de Gestao, foram definidos indicadores principalmente
financeiros. Isso porque as outras areas da gestao ja estdo contempladas nos outros
objetivos e, se a gestdo estiver sendo realizada da maneira correta, tende-se a
perceber resultados financeiros a médio-longo prazo. Entdo, os indicadores definidos

foram: a) Faturamento: valor de receita de cada setor da imobiliaria e também global;
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b) Numero de imdveis: também por setor e visto de maneira acumulada (lembrando
do marco do ano de 2022 de atingir numeros especificos); ¢c) Margem EBITDA: é a
margem operacional, indicado o quanto a operagao é rentavel, descontando-se as
depreciacbes, amortizacbes e impostos sobre o lucro. Ele é um indicador
extremamente importante a nivel gerencial e, caso seja optado por realizar a venda
da empresa no futuro, um dos principais métodos de Valuation € o que utiliza os
multiplos do EBITDA como base para o calculo; d) Margem Liquida:
complementarmente ao anterior, € o lucro apdés as dedugdes, amortizagcdes e
depreciacao. Importante para a estratégia da empresa e no dia a dia baseia a definicao
de distribuicdo de lucros e reinvestimentos na empresa; e) Giro de Caixa: € o numero
de meses nos quais a operagao da empresa consegue continuar rodando caso a
imobiliaria ndo fature. Ainda mais relevante no cenario de incertezas atual e fornece
uma seguranca e facilidade ao tomar decisbes de investimento de caixa; f) %
Despesas de Pessoal: optou-se por trazer essa despesa em separado pela sua
relevancia, por se tratar de uma empresa de servicos. E interessante entender o
percentual de despesas de pessoas sobre faturamento (aqui inclui também
pagamento de pré-labore e beneficios, ndo apenas a folha de pagamento) tanto para
registrar o historico e entender possiveis variagdes, quanto para analisar se o
indicador esta dentro da referéncia de mercado (em média 30% para industrias e
produtoras e até 40% para empresas de servigos).

A partir dessa definicdo, vale salientar que a implementacdo de todos os
dezesseis indicadores ndo é um processo simples. Ela exige as ferramentas certas,
processos definidos e responsaveis alinhados. Entdo, posteriormente, na etapa de

controle, sera realizada essa definigao.

5.1.6 Projetos

Os projetos estratégicos foram definidos, também, a partir dos objetivos. Para
cada um deles, foram listados todos os projetos que contribuem para o seu alcance,
pensando na execugao de longo prazo da empresa. Foram listados vinte projetos que
buscam atuar nos problemas estratégicos definidos no diagnéstico, alcangar os
objetivos estratégicos, otimizar os resultados dos indicadores e, consequentemente,
permitir o atingimento da visdo. Ou seja, os projetos sao o ponto de partida para que

tudo o que foi pensado no planejamento seja implementado.
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Como introduzido no Referencial Tedrico, os projetos sdo um conjunto de agdes
e atividades que constroem uma entrega maior. Por isso, € importante frisar que um
projeto ndo é uma tarefa — rapida e simples de ser executada — mas sim um trabalho
que exige dos responsaveis investimento de energia, tempo e busca por novos
conhecimentos. Além disso, eles sao realizados com uma duracdo meédia de 3-4
meses, devendo ser constantemente acompanhados e alinhados entre todos da
equipe da gestao interna.

De todos os listados, apenas quatro projetos foram priorizados para serem
realizados nos primeiros meses de execucédo. O intuito é que sejam feitas rodadas de
projetos — posteriormente explicadas na etapa de execugao. Entéo, a tabela a seguir
contempla a wunido de todos eles, sendo que ndo serdao executados
concomitantemente, inclusive por alguns dependerem da finalizagdo de outros para

serem iniciados:

Figura 19 — Projetos estratégicos
PROJETOS ESTRATEGICOS

COMERCIAL
Desenvolver drea independente e
qualificad efetiva

PESSOAS

e mantg

IMPLEMENTACAO DE

ESTRUTURA DE PESSOAS ESTRUTURA COMERCIAL ESTRUTURA DE ATENDIMENTO INDICADORES
GESTAO DE PESSOAS PROSPECCAO ATIVA REL'-‘C'OJ:?;E‘:;‘\;IO oM ESTRUTURA FINANCEIRA
DEZZ%S(ZT\?::EDNEYO GESTAO COMERCIAL JORNADA DO CLIENTE GESTAO FINANCEIRA
FORMAGAO DE LIDERANGAS ESTRU“;Z::;EIRKHING ORCAMENTO
GESTAO MARKETING DIGITAL DEFINICAO DE METAS

GESTAO DE PATRIMONIOS
ACORDO DE SOCIOS

VALUATION

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

1) Projetos de Pessoas
1.1 Estrutura de Pessoas: Revisar e definir a estrutura de pessoas ideal
(organograma), clarificando cargos e fungdes, papeis de lideranga, plano

de cargos e salarios e manual do colaborador;
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1.2 Gestao de Pessoas: Criar 0s processos para a gestdo da estrutura
definida no projeto anterior — recrutamento e selegao, onboarding de novos
colaboradores, feedbacks e avaliagbes de desempenho, desenvolvimento
e capacitacdo, promogdes e desligamentos. Desenhar os processos,
construir as ferramentas e materiais, definir os responsaveis e os prazos;

1.3 Programa de Desenvolvimento: Tem como objetivo construir um
programa que suporte o desenvolvimento e a capacitagdo da equipe, a
partir de competéncias definidas na avaliagdo de desempenho do projeto
de gestao de pessoas — de acordo com o cargo € nivel de lideranga de cada
colaborador. Desenhar os treinamentos, cursos e ferramentas do programa
e rodar um piloto;

1.4 Formagado de Liderangas: Estruturar um programa de formagao de
liderangas centrado nas tematicas de gestdo, relacionamento e
planejamento — a ser realizado com os colaboradores em papeis de

lideranca para melhor desempenharem seus papeis;

2 Projetos Comerciais

2.1 Estrutura Comercial: Criar a estratégia da area comercial para cada
servico e publico, definindo seu macro processo, suas etapas, 0s
responsaveis, as ferramentas (CRM), materiais padrées (primeiro contato,
proposta, contrato, etc) e periodicidade;

2.2 Prospeccgao Ativa: Colocado em separado por ser um processo ainda nao
realizado na imobilidria, tem como objetivo construir o processo de
prospeccao ativa da empresa, definindo as estratégias e possiveis
abordagens, com posterior desdobramento e detalhamento de processos e
rodada de teste;

2.3 Gestao Comercial: Visa definir os processos de controle e gestdo da
estrutura comercial — a partir da definicdo de metas de desempenho,
formato de controle, padrao de reunides da equipe comercial e formato de
remuneragao da equipe;

2.4 Estrutura Marketing Digital: Definir estratégia e criar o plano de marketing

digital da imobiliaria (possivelmente via agéncia ou consultoria), testando
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diferentes atuagbes (anuncios Instagram, email-marketing, Google
Adwords, perfis da imobilidria nas redes sociais, etc);

2.5 Gestao Marketing Digital: Definir, em conjunto com agéncia externa ou
ndo, o processo de controle dos resultados do marketing digital, definindo

0S processos, os indicadores, 0s responsaveis e as revisoes de estratégias;

3 Projetos Experiéncia do Cliente

3.1 Estrutura de Atendimento: Revisar e ajustar os processos padrdes de
atendimento ao cliente, garantindo a padronizagdo das etapas, a
atualizacao de materiais padrdes e o alinhamento e capacitacao da equipe;

3.2 Relacionamento com o Cliente: Criar uma estratégia e processos de
relacionamento com o cliente, com foco em manter o contato e o
acompanhamento. Definir a ferramenta de controle e centralizagdo dos
processos, responsaveis e etapas;

3.3 Jornada do Cliente: Desenhar a jornada do cliente dentro dos servigos da
imobiliaria Alfa, com foco em geragao de valor e diferencial. Definir, em
cada etapa, as abordagens e as acgbes para fidelizar e garantir o
encantamento do cliente (ex: como tornar o processo de visitagao de
imoveis mais prazeroso e agil? Como fazer o cliente se sentir especial e
atendido ao entregar as chaves do apartamento alugado/comprado? Como

fazer o processo de pds venda?);

4 Projetos de Gestao

4.1 Implementagdo de Indicadores: Planejar a implementagdo dos
indicadores definidos na etapa do planejamento, desenhando o processo
de coleta, registro, analise e encaminhamentos, responsaveis, materiais e
alinhamento com a equipe, seguido da implementagéo de fato;

4.2 Estrutura Financeira: Estruturar a area financeira, contemplando os
registros, plano de contas, processos, ferramenta e analise — a partir de um
olhar gerencial que possibilite uma melhor visualizagao de resultados;

4.3 Orcamento: Construir o plano financeiro da imobiliaria para o ano de 2021,

estipulando a projegao de faturamento, teto de custos, média das despesas
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e demais projegdes — seja com base no histérico ou a partir de outra
metodologia (base zero, por exemplo).

4.4 Gestao Financeira: Garantir o controle de fluxo de caixa, DRE, corte de
gastos/desperdicios e planejamento financeiro — mantendo um
acompanhamento de orgado VS realizado;

4.5 Definicao de Metas: Definir as metas para cada indicador estratégico,
fazendo o desdobramento e alinhamento com equipe;

4.6 Gestao de Patriménios: Organizar e gerir os patrimdnios da empresa,
garantindo o alinhamento entre sécios e as documentagdes necessarias;

4.7 Acordo de Sécios: Criar um acordo de socios que contemple as regras da
sociedade, os acordos e demais prote¢des para a empresa (processo de
saida da sociedade, compra e venda de cotas, método de valuation, etc);

4.8 Valuation: Analisar e definir o melhor método de valuation para a
imobiliaria e realizar a precificacdo da empresa a partir dela.

Apos definidos os norteadores, objetivos estratégicos, ciclos, indicadores e

projetos, a etapa de planejamento se encerra e se inicia a de execugao, com o objetivo
de implementar e garantir a execug¢ao do que foi planejado.

5.2 EXECUCAO (D)

Figura 20 — Ciclo PCDA - Execugao

- Diagnéstico
- Problemas Estratégicos
- Planejamento Estratégico

CICLO PDCA

- Padronizagdo

- Ajustes e Alteragdes A

- Revisdo do Planejamento

- Projetos Estratégicos

APRENDIZADO

- Controle de Resultados e Indicadores
- Controle dos Projetos

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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Com a finalizag&o da etapa de planejamento, inicia-se as definicbes da etapa
de execugdo. O presente trabalho, por limitacdo de tempo, nao realizou a
implementagao da etapa de execugido, mas buscou construir e alinhar os processos
da etapa — visando facilitar a posterior implementacao por parte da empresa. Ela
contempla a realizagdo dos projetos estratégicos e, a seguir, sdo apresentados o

cronograma de projetos e o detalhamento dos projetos priorizados.

5.2.1 Cronograma de projetos

A partir da definicdo de todos os projetos alinhados com a resolugdo dos
problemas estratégicos e do alcance dos objetivos, em reunido, foram priorizados
quatro projetos para fazerem parte da primeira rodada de execugédo — levando em
conta a necessidade e a ordem de execucao necessaria. Além disso, foram definidos

0S responsaveis, a equipe e 0s prazos para cada um deles:
Figura 21 — Cronograma de Projetos
CRONOGRAMA DE PROJETOS | IMOBILIARIA ALFA

OBJETIVO PROJETO RESPONSAVEL EQUIPE PRAZO STATUS

ESTRUTURA DE

PESSOAS SOCIA 1 Gerente DP, Sécia 4 Julho INICIAR

ESTRUTURA Sécia 3, Gerente

COMERCIAL SOCIO 2 Loca;o&:s, Gerente Julho INICIAR
Condominios
Sécio 2, Gerente
ESTRUTURA DE T I INICIA
ATENDIMENTO SOCIA 3 LOCO',UL‘S, Gerente Junho INICIAR
Condominios
M T,
IMPLEMENTAGAO SOCIA 4 Sécia 1, Sécio 2 Junho INICIAR

DE INDICADORES

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Os projetos priorizados sao o Estrutura de Pessoas, Estrutura Comercial,
Estrutura de Atendimento e Implementacdo de Indicadores — por todos eles
representarem as definicoes inicias de cada uma das areas e serem necessarios para

a execugao dos projetos seguintes.
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5.2.2 Detalhamento Projetos Estratégicos
Foram detalhados os projetos priorizados, abrindo suas entregas e seus
prazos. A seguir, seguem os detalhamentos — realizados de acordo com a explicagao

do objetivo de cada projeto apresentada anteriormente:

Figura 22 — Detalhamento de projetos estratégicos

ESTRUTURA DE PESSOAS PROXTO INPLEMENTACAD DE INDICADORES
FESPONSAVEL Socka &
INTRIGAS PRAZO STATUS
o sios ~ % CANTVO ENTREGAS PRAZO STarus
Ajsrtes @ Defiricben Organcgrama A o Coleta Mistérico \ o%
Niveis @ Fungdes de Liderancas o
Definigho de Responsiveis a o
Funqbes e Ativedades Mo o
Cargos e Salirios M o Processos de Coleta o Reghtro Ma %
Manual do Colaborador o
Ferramanta de Indicadores V. %
Aprerentacio Equpe o
— taghe = Treinameno (quge %
ESTRUTURA COMERCIAL PROXTO ESTRUTURA DE ATENDIMENTO
SESPONSAVERL
ENTREGAS PRAZO STATUS
OBRTVO INTREGAS PRAZO STATUS
Ougninte . o
Diagndstico o
Desenho dos Precesses A o

Owtahamento das [tapas Va o Dwrenho e Revisho dos Processos o

Definicso Equipe o
g Detalaments das Etagas o

Fecramenta o%
Materas Padides Ve o
Materialis Padetes o%

Teste @ implementacio o Tremnaments Equpe o

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

As entregas apresentadas foram compartilhadas, em reunido, com os socios e
responsaveis pelos projetos - para garantir o alinhamento e entendimento do objetivo
de cada projeto. Os prazos foram definidos de uma maneira macro (apenas 0 més),
por ainda ndo se conhecer a capacidade de execucao da empresa e sua
disponibilidade de tempo. Entdo, posteriormente, os prazos devem ser melhor
ajustados e detalhados. Além disso, na ultima coluna, o item de Status deve ser
constantemente atualizado, de acordo com as evolugdes e avangos.

Com isso, a etapa de execucdo estd desenhada e detalhada, facilitando o
momento de realmente iniciar a implementagao (que ficara a cargo dos sécios e
gerentes, por limitagao de tempo disponivel para o trabalho). O alinhamento realizado
com a equipe durante todo o processo de construgao auxiliou no entendimento e
autoria do método, o que também vai facilitar a execugao.
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5.3 CONTROLE (C)

A etapa de controle visa acompanhar e medir todos os itens trabalhados
anteriormente (estratégia, indicadores e projetos). Para isso, foram definidos os

processos de controle dos mesmos.

Figura 23 — Ciclo PCDA - Controle

CICLO PDCA
- Problemas Estratégicos
- Planejamento Estratégico
- - - -~
P N
. .
‘. .
’ .
’ .
’
’
- Padronizagdo
- Ajustes e Alteragoes A - Projetos Estratégicos

- Revisdo do Planejamento

APRENDIZADO

- Controle de Resultados e Indicadores
- Controle dos Projetos

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

5.3.1 Controle de Indicadores

Em relagdo ao controle de indicadores, foram destacados quais indicadores ja
poderiam ser coletados nas ferramentas atualmente utilizadas e quem poderiam ser
os responsaveis. Essa definigdo foi feita para que a empresa ja possua um primeiro
levantamento de ponto de partida no controle de indicadores, mas o projeto priorizado
de implementagdo dos mesmos que ira dar continuidade e alinhara todo o processo.
Os indicadores que ja podem ser coletados foram destacados a seguir, em amarelo,
seguido de a qual ferramenta e a qual responsavel estao atrelados:
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Figura 24 — Indicadores estratégicos

Avaliagio de Desempenho Semestral _
PESSOAS Produtividade Sécio 2 Plandha/Sistema Mensal Implementar
Retengio de pessoas Sécia 4 Planitha/Sistema Mensal Implementar
Sécia 3 (condominios) CRM Mensal Implementar
Volume de propostas
Outras brs o |
COMERCIAL Sécia 3 (condominios) CRM Mensal Implementar
% de Conversio n
Ouras sros  poeo
Faturamento PA. Mensal _
Gerente Condominios Sistema Mornsal implementar
Retencdo de clientes -
Gerente Locagbes Sistema/Planitha Mensal Implementar
Pesquisa de satisfagiio Sécia 3 Ferramenta de Pesquisa Semaestral Implementar
s Somesvol | O
N* de leads passivos Mensal _
Faturamento Sécio 2 Planiha/Sistema Mensal Implementar
Nomero de Iméveis Sécio 2 Planiha/Sistema Mensal Implementar
Margem EBITDA Mensal  Projeto |
Margem Liquida Mensal _
Giro de Caixa Sécia 1 Plandha/Sistema Mensal Implementar
% Despesas Pessoal Sécio 2 Planitha/Sistema Mensal Implementar

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Além disso, foi criada uma ferramenta no Excel que sera utilizada para
centralizar todo o registro da evolugdo das métricas. A partir do processo de controle
alinhado em reunidao com os sécios, a ferramenta devera ser atualizada somente por
uma unica pessoa, que no inicio de cada més garantira que os dados do més anterior

estejam preenchidos.

aln




59

Por fim, o processo de controle de indicadores foi definido apenas de maneira
macro, pois o projeto irda detalha-lo. Nele, ha uma etapa realizada diariamente,
conforme a necessidade, de registro de informagdes — que é realizada pelos
responsaveis pelo registro de cada indicador, indicado na tabela de indicadores; uma
etapa de coleta mensal, onde o responsavel pelo preenchimento da ferramenta no
Excel deve receber/solicitar aos responsaveis os resultados do més e atualizar a
tabela; a partir disso, uma etapa de preparacao da reunido mensal (citada nos
proximos itens), garantindo que os indicadores serdo apresentados de maneira visual

e gerencial; e, por ultimo, a realizagao da analise dos resultados em grande grupo.

Figura 26 — Processo Controle Indicadores

MACRO PROCESSO (projeto vai detalhar)

Diariamente Mensalmente

Todos envolvidos Participantes reunido

- Registro nas ferramentas

. P s 4 4 - O responsavel solicita . .
rocessos do dia a dia #SPC - - O responsavel alimenta .
- Ex: contato ativo chegou, deve no inicio do més as . - Em reunido, os dados
. os graficos e completa
ser registrado no CRM; Pesquisa informagdes do més ; sao discutidos e
p a apresentacdo para a .
de satisfagho foi realizada, deve anterior; encaminhados
reuniao estrategica
ser registrada a nota no Excel - Preenche a planilha do 'I strategics
. - mensa
- Cada pessoa que realiza o Excel com os dados

processo deve fazer seu registro

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

5.3.2 Controle de Projetos

No que tange o controle de projetos, 0 mesmo sera realizado nas reunides de
Controle, realizadas quinzenalmente, entre os sécios e os gerentes. O objetivo do
acompanhamento € garantir a evolugdo das entregas, cumprir 0sS prazos
estabelecidos e realizar um alinhamento entre todas as liderangas da empresa, para
que outras pessoas tenham a oportunidade de contribuir com alguma entrega, mesmo
sem ser responsavel pelo projeto. De uma maneira simplificada, para facilitar o dia a
dia, a visualizagdo dos status dos projetos se dara por meio de uma tabela geral do
cronograma, juntamente com a tabela especifica de cada projeto, que apresenta os
status de cada entrega dentro deles. Foram construidos modelos de apresentacgdes,
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a fim de facilitar o preparo das reunides — nesse caso, o responsavel por atualizar o
material utiliza sempre o mesmo padrao, apenas atualizando o que foi alterado de
uma reuniao para a seguinte. Seguem abaixo as duas tabelas de acompanhamento

(os status foram preenchidos a titulo de exemplo):

Figura 27 — Modelo de Acompanhamento do Cronograma
CRONOGRAMA DE PROJETOS | IMOBILIARIA ALFA

OBJETIVO PROJETO RESPONSAVEL EQUIPE PRAZO STATUS

ESTRUTURA DE

PESSOAS SOCIA 1 Gerente DP, Sécia 4 Julho INICIAR
Sécia 3, Gerente
ESTRUTURA 2y
COMERCIAL socio 2 Locagdes, Gerente Julho INICIAR
Condominios
Sécio 2, Gerente
ESTRUTURA DE ‘
O T ., Il
ATENDIMENTO SOCIA 3 Locacdes, Gerente Junho INICIAR
Condominios
IMPLEMENTACAO

4 - . M
DE INDICADORES SOCIA Sécia 1, Sécio 2 Junho ANDAMENTO

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Figura 28 - Modelo de Acompanhamento do Projeto

PROJETO ESTRUTURA DE ATENDIMENTO
RESPONSAVEL E EQUIPE Sécia 3

OBJETIVO ENTREGAS PRAZO STATUS
Diagnéstico Abil 100%

Desenho e Revisdo dos Processos Abril 100%

Detalhamento das Etapas Maio 30%

Materiais Padroes Maio 10%

Treinamento Equipe Junho 0%

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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5.3.3 Cronograma de Reunides

A respeito das reunides padrdes, foram definidos quatro encontros a serem
realizados com diferentes objetivos, participantes e periodicidades. O intuito é garantir
que hajam discussdes operacionais, taticas e estratégicas — para corrigir os problemas
de comunicagdo e alinhamento. Além disso, para que o planejamento seja
implementado e que a execugao seja acompanhada, € crucial haver momentos para
reforgar o método PDCA, gerando disciplina e comprometimento.

Trés das quatro reunides acontecerdao mensalmente: a primeira, a Reuniao
Estratégica, tem como objetivo discutir os resultados do més anterior (financeiro e
indicadores) e acompanhar o cronograma de projetos. Ela acontecera no inicio de
cada més e envolvera, na primeira parte (resultados financeiros) apenas os sécios e,
na segunda (indicadores taticos e operacionais + projetos) os sécios e os gerentes
das areas;

A segunda, que acontece na segunda quinzena do més, possui como pauta
somente os projetos em andamento e visa manter o alinhamento sobre o status das
entregas e, se necessario, apresentar e discutir alguma pauta envolvendo as mesmas;

E a terceira, que envolve apenas os gerentes com suas respectivas equipes,
tem como objetivo estender o alinhamento e as discussdes para o restante do time.
Nelas, as pautas sdo a apresentacao de resultados e indicadores do més anterior
relativos aquela area, os repasses e informagdes pertinentes e a discussao de
aprendizados/novas praticas para o proximo més.

A ultima reunido € a reunido de planejamento e sera pontuada no proximo item,

na etapa de Aprendizado.
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Figura 29 — Reunibes padrbes
REUNIOES PADROES

REUNIAO PAUTA PARTICIPANTES FREQUENCIA

Anilise Financeiro
REUNIAO ESTRATEGICA Andlise Indicadores
Acompanhamento Projetos

Mensa

REUNIAO DE CONTROLE Acompanhamento Projetos Diretoria + Gerentes Mensa

Report do Més
Discussiio Aprendizados
Novas Definigdes
Momento Aberto para Trocas

REUNIAO SETORES

Gaorentes + Equipes Mensa

Revisio e acompanhamento
REVISAO PLANEJAMENTO Planejamento Estratégico Diretoria Semestra
Avaliagdo do ciclo e objetivos

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Para que todas as reunides acontecam com pontualidade e da melhor forma, é
necessario definir um processo com responsaveis claros — pois as reunides exigem
preparacgao, registro e encaminhamentos. Entdo, os macro processos foram abertos
e passados em reunido com os socios, sendo que ficou sob responsabilidade dos

mesmos definirem os responsaveis em aberto.

Figura 30 — Macro Processo Reunides

MACRO PROCESSO

- O responsdvel garante - Responsavel conduz -0 respor.\sa'vel envia a to»dos
que a apresentagao a reunido e registra o os participantes da reuniéo a
estara atualizada para a que houver de Ma‘ p.or— e-mail c'om as
reuniso decisio definigcdes e préximos

passos, além de enviar o

material da reunido

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Sobre as etapas necessarias para a realizagao efetiva das reunides, a primeira
delas € a preparagdo do material com as informag¢des atualizadas e organizadas

visualmente. Para tornar o processo mais agil e padronizado, foi criada uma sugestao
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de apresentacdo em um editor de slides, que pode ser utilizado como base para a
montagem das discussbes — com capas, tabela de indicadores, tabela financeira,
modelos de graficos para os indicadores e tabelas de acompanhamento dos projetos.
O segundo processo, realizado durante a reunido, é o registro das discussdes
relevantes e, principalmente, das decisées e dos encaminhamentos definidos. Para
isso, o responsavel deve registrar uma ata (simples e resumida) com os préximos
passos a serem realizados até a proxima reuniao, com responsaveis definidos. Essa
ata deve ser enviada por e-mail apos a reunido, juntamente com o PDF do material

discutido no dia, para todos os participantes, concluindo a terceira etapa do processo.

Figura 31 — Reuniao estratégica

REUNIAO
ESTRATEGICA
- - =
Ld.dd & =

wall anll W=l 0N . — -
ol sall sl il

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Figura 32 — Reunido de controle

REUNIAO
DE CONTROLE

MES/ANO

~<a0 EETIUTIRA O ATEACAEATC
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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Com isso, a etapa de controle vai garantir o acompanhamento dos resultados,
dos indicadores e dos projetos, estimulando a anadlise e discussodes, junto com o
alinhamento entre equipes e niveis de liderangas.

5.4 APRENDIZADO (A)

A Ultima etapa do método PDCA ¢é a etapa de Aprendizado. Nela, o principal
objetivo é a garantia de que, ao longo da execugao do ciclo, haja uma etapa na qual
os resultados sejam discutidos e os ajustes para o proximo ciclo sejam realizados.
Para a imobiliaria Alfa, pelo processo de gestdo ser novo e representar muitas
mudancas na cultura da empresa de uma vez soO, definiu-se que a etapa de
aprendizado, no momento, sera resumida em uma reunido de revisdo de
planejamento. Ademais, é extremamente importante compreender o contexto da
empresa ao definir novos procedimentos e respeitar o processo de desenvolvimento
e aprendizado, néo idealizando e burocratizando a gestdo - afinal, ela deve ser
benéfica e trabalhar a favor da empresa, e nao representar um empecilho. Visto isso,
foi definido que, semestralmente, a reunido de Revisao de Planejamento representara
a etapa de Aprendizado — por reunir discussdes relevantes para a estratégia e gestao
da imobiliaria.

Sendo assim, a reuniao de revisdo semestral contara com as seguintes pautas,
a serem realizadas em reunido entre a diretoria:

- Apresentacdo e discussao dos resultados financeiros acumulados do
semestre, comparando-os com o orgamento e com as metas (se estes ja estiverem
definidos);

- Apresentacdo e discussao dos indicadores das areas acumulados do
semestre, comparando-os com as metas (se estas ja estiverem definidas);

- Revisao dos problemas estratégicos, pontuando se o problema foi resolvido,
estd em andamento ou nao foi o foco do semestre;

- Reviséo e discussdo do andamento das entregas do ciclo anual, revisitando
os marcos definidos e reforcando os que ainda estao pendentes;

- Discussao dos projetos estratégicos concluidos, refletindo os erros e acertos;

- Demais discussdes emergentes e alinhamentos para o proximo semestre.

Com estas pautas presentes na reunido de revisao, a etapa de aprendizado

cumpre com o seu objetivo de garantir a presenca de um momento para reflexao e
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definicbes de novos padrbes e procedimentos — e de uma forma possivel de ser

implementada no dia-a-dia da empresa.
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6 ENCAMINHAMENTOS FINAIS

A partir do novo modelo de gestao proposto para a Imobiliaria Alfa, entende-se
que ele cumpre com o objetivo de estruturar um modelo de gestdo para a imobiliaria
— cumprindo com as etapas de diagnostico e planejamento, execugéo, controle e
aprendizado. Além disso, € possivel visualizar que, com a aplicagdo do método
proposto, pode ser desenvolvida uma cultura efetiva que valoriza resultados e
métricas, que trabalha com disciplina e execugdo de projetos, que mantém um
alinhamento constante entre todas as areas e que possui uma estratégica clara e
desdobrada com todos do time.

Com a aplicagédo da execugao dos projetos, controle de indicadores e gestao
do planejamento com um todo, espera-se que a imobilidria tenha uma maior
visualizacdo de seus resultados, uma maior possibilidade de atuacdo nos pontos de
melhoria e, como consequéncia, uma maior clareza para as tomadas de decisao
futuras. Também, que os problemas estratégicos definidos na etapa do diagndstico
sejam resolvidos através da execugao, controlados por meio dos indicadores e
medidos a partir dos objetivos e ciclos anuais do planejamento — para que, ao final de
alguns ciclos rodados, novas oportunidades surjam.

Como limitagdes possiveis, entende-se que a implementagcdo do modelo exige
grande disciplina e constancia, o que pode, naturalmente, representar algum
obstaculo na empresa - principalmente pela cultura atual que apresenta dificuldades
em realizar o que foi proposto, mencionada pelos sécios e pela equipe. Além disso,
para a aplicagao dos projetos mapeados, muitos conhecimentos novos serdo exigidos
— 0 que demanda uma busca por capacitacao, por desenvolvimento e um investimento
de tempo de todos os envolvidos para que eles sejam realizados de maneira eficaz.
Como sugestao de futuros trabalhos, indica-se a realizagdo da implementagcdo do
meétodo proposto, no contexto de imobiliarias, além de um trabalho que contemple a
analise financeira da empresa no diagnostico e a construgdo de um orgamento e de
metas na etapa de planejamento — entregas que nao foram possiveis de serem
realizadas pela limitagdo de tempo e de historico das informagdes existentes.

Ademais, € importante reforgar que toda mudancga gera desconforto e exige que
as pessoas saiam da sua zona de conforto. Nao é facil mudar; mais dificil ainda é
mobilizar a equipe em torno dessas mudangas e fazer com que ela se sinta

z

protagonista da mesma forma que os socios. E muito mais confortavel, no momento
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presente, permanecer da maneira que se esta — porém, com o passar do tempo,
desafios maiores vao surgindo em consequéncia disso. Por isso, acredita-se que todo
trabalho duro é recompensado, ao se obter uma estrutura padronizada e organizada,
que mitigue riscos e ndo gere ansiedade por auséncia de clareza do futuro. Ainda
mais motivador é perceber o quanto a empresa vai evoluindo e agregando novos
conhecimentos ao longo de todo esse processo. Por fim, espera-se que o trabalho
tenha contribuido com a imobiliaria Alfa e que gere ainda mais resultados para a
empresa que, ao longo de muitos anos, tem entregado muito valor ao mercado

imobiliario e consolidado a sua marca.
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