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Resumo

Em tempos de alta competitividade, torna-se cada vez mais necessario a determinagdo de um
plano de agdes estratégicas, visando mitigar o impacto das mudangas tecnoldgicas e do
acirramento da concorréncia no mercado. No segmento da seguranca privada patrimonial esse
cendrio ndo € diferente. O setor de seguranca privada tem por objetivo evitar que os ativos de
uma corporacdo sejam prejudicados ou furtados, assim as empresas especializadas em
seguranca privada investem em mecanismos € procedimentos variados de protecdo, fato que
exige um planejamento estratégico mais apurado das operagdes e servigos organizacionais.
Dessa forma, o presente estudo tem por objetivo determinar um diagndstico estratégico de
uma empresa do segmento de seguranga privada do estado de Alagoas - AL. A pesquisa
admite cardter exploratdrio-descritiva e foi conduzida mediante um estudo de caso. Buscou-
se, através da aplicacdo de técnicas estratégicas como a andlise SWOT, a andlise de recursos e
capacidade, o modelo das cinco forgcas de Porter e a andlise dos fatores criticos de sucesso
(FCS), estabelecer um amplo diagnéstico do contexto estratégico organizacional, bem como
especificar um plano de potenciais acOes estratégicas, visando otimizar o desempenho e os
resultados organizacionais. A partir disso, verificou-se que a organizacdo em estudo deve
adotar novas tecnologias e métodos de gestdo visando a manutencdo de sua carteira de
clientes e qualificagdo da mao-de-obra, além disso € essencial buscar a inovagdo de seus
servicos diante da ampla concorréncia, de modo a consolidar sua posicao de mercado.
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1. Introducao

Na histdria recente do Brasil constata-se que a cada década o povo brasileiro, enfrenta novas
dificuldades. Nos ultimos anos um dos fendmenos que moldaram mais profundamente a
sociedade brasileira, e em especial a capital alagoana, foi a violéncia. H4 algum tempo, as
atribui¢des do segmento de seguranga demonstram estar deixando de ser um tipo de atividade
monopolizada pelo setor publico, e esta gradativa ruptura deve-se principalmente a expansao
das atividades da industria de seguranca. As causas desta ruptura do monopdlio publico sobre

o policiamento sdo: o aumento do crime; o crescente sentimento de inseguranca; € o
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reconhecimento de que o poder publico, ndo atende efetivamente as necessidades especificas
de seguranca demandadas pelo mercado.

Algumas empresas ou setores da sociedade necessitam deter de servigos de seguranca 24
horas por dia, de forma a garantir um ambiente mais seguro na realizacao de suas atividades, é
o caso, por exemplo, dos espacos privados frequentados por um grande nimero de pessoas,
como shopping centers, clubes, bancos, edificios comerciais, condominios, etc. E esse cendrio
garante a expansao do segmento de seguranca patrimonial privada.

Segundo as estatisticas da Confederagdo Nacional da Industria - CNI, uma em cada trés
empresas foi vitima de roubo, furto ou vandalismo em 2016. Além dessas perdas, a falta de
seguranca também reduz a produtividade da industria ao desviar recursos produtivos para
atividades de seguranca privada e seguros. Em 2016, a falta de segurancga representou cerca de
27,1 bilhdes de reais para a industria como um todo (CNI, 2017).

Nesse contexto altamente competitivo, toma-se essencial o estabelecimento de acdes
estratégicas visando a melhoria do desempenho organizacional. Assim, o uso de ferramentas
estratégicas permite viabilizar um planejamento estratégico mais eficiente e com melhores
resultados no longo prazo. A partir disso, o presente estudo buscou efetivar um amplo
diagnéstico estratégico em uma empresa do segmento de seguranca privada da cidade de
Macei6 — AL.

2. Fundamentacio teérica

2.1. Estratégia

Segundo Porter (1986), a estratégia consiste em uma posicdo exclusiva, abrangendo um
conjunto diferente de atividades compativeis entre si, escolhidas de forma deliberada, visando
estabelecer um mix unico de valores, de forma a determinar e sustentar uma vantagem
competitiva de longo prazo. E a selecio dos meios para realizar objetivos organizacionais
(MAXIMIANO, 2006).

Para Porter (1986) e Mintzberg et al. (2010), a estratégia € a escolha de uma posicao tnica e
valiosa baseada em sistemas de atividades que sdo dificeis de copiar e que agregam valor as
atividades organizacionais. Em sintese, é o padrdo global de decisdes e acdes que influencia a
direcdo de longo prazo de uma organizacio (SLACK ET AL., 2009).

2.2. Ferramentas estratégicas

2.2.1. Analise SWOT

A andlise SWOT (Strengths = Forcas; Weaknesses = Forgas; Oportunities = Oportunidades;
Threats = Ameagas) é uma das priticas mais comuns nas empresas voltadas para o

pensamento estratégico. Chiavenato e Sapiro (2016) afirmam que a andlise SWOT € uma das



principais metodologias de apoio a tomada de decisdo estratégica no ambito organizacional.
Permite a realizacdo de um diagndstico completo sobre o negdcio e o ambiente que o cerca, se
fundamenta no cruzamento do que sejam oportunidades e ameacas as intengdes estratégicas
da organizag¢do, considerando as forgas e fragilidades do contexto organizacional.

Chiavenato e Sapiro (2016) ressaltam que primeiramente € importante determinar um
checklist das forcas e fraquezas mapeadas no ambiente interno da organizacdo, e das
oportunidades e ameacgas presentes no ambiente externo. Apds isso, estabelece-se a relagao

entre esses parametros de forma a gerar a matriz SWOT, conforme figura 1.

Figura 1 — Matriz SWOT
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Fonte: Adaptado de Chiavenato e Sapiro (2016).

ApOs a realizacdo da andlise de SWOT, € necessdrio corrigir todas as fraquezas do negécio e
destacar suas forcas sendo preciso rever a matriz regularmente a medida que seus
concorrentes crescem € o ambiente a sua volta muda.
2.2.2. Visao baseada em recursos
A Visdo Baseada em Recursos (VBR), segundo Barney (1991), admite que a vantagem
competitiva de uma organizagdo se relacionaria a falta ou heterogeneidade dos recursos e
capacidades disponiveis e sua utilizagdo como diferencial competitivo, assim a fonte de
vantagem competitiva de uma dada empresa encontra-se basicamente nos recursos €
capacidades desenvolvidos e controlados pelas organizagdes.
Este modelo consiste em focar a estratégia nos recursos e competéncias internas. O modelo
VBR analisa os atributos dos recursos e competéncias e como estes podem ajudar as
organizacdes a se diferenciar das demais e manter esse cendrio ao longo do tempo. De acordo
com Barney (1991), trés conceitos sdo essenciais para a compreensio dessa perspectiva:

a) Recursos: que correspondem a todos os ativos da empresa, assim como seus atributos,

capacidades, informagdes e conhecimentos de posse da organizacdo e que permitem a

ela melhorar sua eficiéncia e eficacia;



b) Vantagem competitiva: se refere a implementacdo de uma estratégia de criacdo de
valor que nao é implementada a0 mesmo tempo por alguma empresa concorrente;

¢) Vantagem competitiva sustentdvel: que € estabelecida quando a vantagem competitiva
de uma determinada empresa nao pode ser obtida por uma empresa concorrente.

Quanto ao processo de criacdo de valor, no qual o estabelecimento de vantagem competitiva é
fundamento essencial, é importante também considerar alguns outros conceitos (BARNEY,
1991), a saber:

a) Desvantagem competitiva: ocorre quando uma determinada empresa nio possui
determinada competéncia, recurso ou capacidade, ou esta situada em posi¢ao inferior
em relacdo a empresas concorrentes;

b) Paridade competitiva: ocorre quando a empresa apresenta certo recurso, competéncia
ou capacidade, situando-se no mesmo nivel competitivo de uma concorrente;

c¢) Vantagem competitiva tempordria: a corporacdo apresenta determinado recurso ou
capacidade, colocando-se em posicdo privilegiada em detrimento da concorréncia.

O Modelo VRIO (Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizacdo) é fundamentado nos
pressupostos da VBR, e € utilizado para analisar e classificar os recursos estratégicos de uma
organizagdo, a fim de avaliar seu potencial competitivo. Consiste em um modelo de vital
importancia para o auxilio no processo de tomada de decisdo gerencial em relacdo ao
desenvolvimento ou aquisi¢do de determinados recursos que podem gerar uma vantagem
competitiva, contribuindo no processo de identificar quais recursos sdo importantes para a
empresa € quais nao sdo, além disso, a empresa deve estar bem organizada para aproveitar
eficazmente seus recursos e capacidades, devendo assim, assegurar que suas funcdes estejam
alinhadas com sua estratégia (BARNEY, 1991).

2.2.3. Cinco forcas de Porter

As cinco forgas competitivas refletem o fato de que a concorréncia em uma organiza¢ao nao
estd limitada aos participantes estabelecidos, assim clientes, fornecedores, produtos
substitutos, e os potenciais entrantes sdo todos "concorrentes" para as empresas na industria,
podendo ter maior ou menor importincia, dependendo de circunstancias particulares
(PORTER, 1986).

Porter (1986) afirma que existem cinco forcas que influenciam a concorréncia em uma
inddstria: ameaca de novos concorrentes; ameaca de produtos e servicos substitutos; poder de
negociacdo dos compradores; poder de negociacdo dos fornecedores; e rivalidade competitiva

entre os atuais concorrentes (Figura 2).



Figura 2 — Cinco forcas competitivas de Porter
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Fonte: Adaptado de Porter (1986).

Dessa forma, o diagndstico das cinco forcas de Porter permite determinar o impacto da
influéncia da concorréncia nas atividades organizacionais; fundamentam em grande parte os
incrementos em termos de lucratividade, uma vez que a rentabilidade é diretamente afetada
em diferentes niveis pelas cinco forgas; e permite direcionar o posicionamento da organizacao
em detrimento as dificuldades de mercado.

2.2.4. Fatores Criticos de Sucesso - FCS

Os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) sdo caracteristicas, condi¢des ou varidveis, que podem
ter um impacto significativo sobre o sucesso de uma empresa. Segundo Slack et al. (1993),
sdo aqueles que definem as exigéncias dos consumidores, € que envolvem poucas dreas, nas
quais os resultados, se satisfatorios, assegurardo um desempenho competitivo e de sucesso
para a organizacao.

Os FCS sao elementos de posturas essenciais que ajudam a assegurar ou melhorar a posicao
competitiva da organizacdo. Costa (2002) introduz o conceito de fator critico de escolha e
reforca a identificacdo deste para uma certa &drea estratégica, que ndo estd associada
diretamente com pontos fortes ou fracos da institui¢do. O autor ainda ressalta que um fator
critico pode ser exatamente um ponto fraco da organizagdo, ou, ao contrario, um ponto que
ndo seja percebido externamente como um fator relevante no mercado.

De acordo com Gomes e Braga (2001), o método FCS visa identificar as caracteristicas, as
condi¢des ou as varidveis que deverdo ser monitoradas e gerenciadas pela organizacdo para
que ela fique bem posicionada em seu ambiente de competi¢ao.

3. Metodologia

A pesquisa classifica-se como exploratdrio-descritiva, de cunho qualitativo, uma vez que se

propde a avaliar o contexto estratégico de uma empresa do segmento de seguranca privada



através da aplicacdo de um conjunto de ferramentas estratégicas. Também se enquadra na
categoria de pesquisa aplicada e configura um estudo de caso.

Para a realizacdo do estudo empregou-se a pesquisa bibliografica, como forma de obter
fundamento tedrico cientifico; e pesquisa de campo, consolidada através de visitas in loco e
da aplicacdo do instrumento de pesquisa semiestruturado com base nas ferramentas
estratégicas abordadas na pesquisa. Utilizou-se ainda entrevistas ndo estruturadas com a
gestdo e clientes.

4. Analise dos resultados

4.1. Missao, visao e valores

A priori, a organizagdo analisada j4 detinha de alguns fundamentos estratégicos basicos, mais
precisamente missao visdo e valores. Tais conceitos foram estabelecidos pela gestdo, a saber:

a) Missdo: “Todos servindo com orgulho e dedicagdo, nos tornando essenciais para os
nossos clientes”;

b) Visdo: “Ser referéncia no mercado local de seguranca privada, respeitada por
oferecer solugoes inovadoras, pela qualidade de sua entrega e pela capacidade de
oferecer a melhor relagdo custo x beneficio para seus clientes”;

c) Valores: “Espirito de servir; Comprometimento; Disciplina; Autodesenvolvimento;

Trabalho em equipe e Empreendedorismo”.

Apesar de ter estes conceitos especificados, observou-se que tanto a missao quanto a visao da
empresa fogem da estruturacdo padrdo de defini¢do destes termos, por exemplo, a visdo nao
estipula o periodo de tempo no qual este objetivo deve ser alcangado. Este fato demonstra

determinado nivel de desconhecimento da gestdo por parte das premissas estratégicas.

4.2. Analise do Ambiente Interno
Em relagdo a avaliagdo do contexto interno, os seguintes aspectos foram identificados através
do emprego da analise SWOT:
— Forgas:
Relacao entre os funciondrios;
Custo do servigo;
Qualidade do servigo;
Localizacdo da empresa;
Diferenciacao do servigo;

Relacao com o fornecedor;

AN N N N N

Capacitagao dos funciondrios.



— Fraquezas:

v" Rotatividade de funciondrio;

v’ Capacidade reduzida de atendimento aos clientes;

v" Quantidade de concorrentes.

— Oportunidades:

Desenvolvimento tecnolégico na area;

Mercado em expansao;

Facilidade ao acesso a informacdes.

v
v
v" Demanda do servigo;
v
v

Barreiras para o desenvolvimento.

— Ameagas:

v Quantidade e relevéancia de aliangas estratégicas entre os concorrentes;

v" Politica de precos da concorréncia;

v’ Estabilidade Politica na drea de seguranga.

A partir da identificacdo dos pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacas, foi possivel

determinar a matriz SWOT para a empresa avaliada, conforme quadro 1.

Quadro 1 - Matriz SWOT da empresa

Pontos fortes

Pontos fracos

Relagdo entre funciondrios
Qualidade do servico
Localiza¢do da empresa
Diferenciacdo do servigo

Barreiras para o desenvolvimento

Oportunidades | Relagio com fornecedores

Capacitagdo de funciondrios

Capacidade de atendimento aos clientes

Desenvolvimento tecnolégico na area

Mercado em expansao

Demanda do servico

Facilidade ao acesso a informacdes

Custo do servigo Rotatividade de funcionario
Capacidade reduzida de atendimento
aos clientes

Ameacas Quantidade de concorrentes

Politica de precos da concorréncia
Estabilidade politica na drea de
seguranca

Quantidade e relevancia de aliancas
estratégicas entre 0s concorrentes

Na interacdo entre oportunidades e pontos fortes, a empresa deve buscar capitalizar esses
fatores de modo a agregar valor as atividades operacionais, expandir sua atuacdo no mercado

e consequentemente sua ampliar sua lucratividade, associando os aspectos nos quais ja admite

Fonte: Os autores (2018)

vantagem competitiva a eventuais oportunidades oriundas do mercado.




No que se refere a relagdo ameacas e pontos fortes, foi possivel verificar que para os gestores,
o custo do servi¢o pode ser tanto um diferencial para os clientes como também pode ser um
ponto de gargalo quando comparado aos custos do setor em geral. E preciso estabelecer
estratégias eficientes visando minimizar os custos operacionais do servi¢o, mantendo o padrao
de qualidade e preco ao mercado consumidor.

No que se trata dos pontos fracos versus oportunidades, as barreiras de desenvolvimento,
principalmente associadas a aquisi¢do de novas tecnologias de mercado, é um aspecto de
dificuldade para a empresa, uma vez que conseguir mao-de-obra qualificada e linhas de
financiamento para esse tipo de investimento podem dificultar a ampliacdo dos servicos da
organizacdo. E em relacdo a associagdo pontos fracos e ameacas, grande parte dos fatores
relatados indicam que € preciso focar no planejamento das atividades e em um correto
processo decisério, visando reduzir o impacto da concorréncia, além disso, € importante
garantir o envolvimento dos trabalhadores visando reduzir a rotatividade, fato que influencia
diretamente na qualidade dos servigos prestados.

No contexto dos recursos e capacidades identificados pela empresa (figura 3), os que mais se
destacaram foram: a imagem da organizacdo no mercado; a tecnologia empregada nos
processos organizacionais; o conhecimento principalmente associado a novas tecnologias e
servicos atrelados ao segmento da seguranca patrimonial privada; e a credibilidade da

organiza¢do em seu mercado de atuacdo.

Figura 3 - Matriz de Recursos e Capacidades da empresa
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Fonte: Os autores (2018)

Tais aspectos representam oportunidades de vantagem competitiva, cabendo a empresa
direcionar acdes de melhoria e manuten¢ao destes recursos e capacidades, de forma a garantir
o desempenho 6timo das operacdes e servigos, além de conseguir ampliar os resultados

financeiros. Os demais recursos e capacidades identificados pela empresa encontram-se na



categoria de paridade de mercado com os concorrentes, sendo importante garantir um

desempenho pelo menos dentro da média de mercado, de forma a ndo haver impactos

significativos na carteira de clientes da organizacdo.

4.2. Analise do Ambiente Externo

Mediante a aplicacdo da andlise das cinco forgas competitivas de Porter (1986) foi possivel

verificar os seguintes aspectos:

Poder de Barganha dos Fornecedores: em relagdo aos fornecedores, foi verificado que
precos e prazos sdo pré-estabelecidos através de contratos de servico. O poder de
barganha dos fornecedores se torna menor por conta do mecanismo de cotacdo de
precos que € intermediado pelo setor de suprimentos da empresa. Este procedimento
deve ser validado pelo gerente regional. As aquisi¢cdes dependem das demandas dos
servicos. Além disso, os fornecedores dos servigos de seguranca privada estdao em um
segmento regulado por orgdo da policia federal, sendo assim, € de extrema
necessidade a avaliacdo de prazos;

Poder de Barganha dos Consumidores: o servico de seguranca privada admite certa
flexibilidade, principalmente em relagcdo a hordrios (24 horas interruptas, 12 horas no
periodo noturno, hordrios administrativos, entre outros), contudo € importante
verificar o atendimento a legislacdo e as convengdes coletivas. A empresa detém uma
carteira de clientes consideravel no estado de Alagoas, com foco principalmente em
organizacdes multinacionais. A questdo de negociacdo de valores dos servigos também

¢ flexibilizada, visando a manutencao destes clientes;

— Ameaca de Novos Entrantes: O mercado de seguranca privada no pais e no estado de

Alagoas estd em ascensdo, como isso novas empresas se aventuram nesse mercado.
Uma limitagdo do segmento se refere as regulamentacdes especificas da drea militar.
Esse cendrio faz com que os valores de investimentos iniciais sejam bastante elevados
devido a aquisicdo de matérias bélicos, sistemas de CFTV (Circuito fechado de TV) e
mecanismos de seguranca eletronica. Dessa forma, existe efetivamente um robusto
limitador na entrada de novas empresas no mercado;

Produtos Substitutos: Ha algumas possibilidades de produtos substitutos no mercado,
como por exemplo, a grande oferta de servicos de portarias e sistemas de video
monitoramento, contudo tais itens ndo configuram efetivamente em substitutos por
nio agregarem todo suporte necessdrio disponibilizado pelos servigos de seguranga

privada;



— Rivalidade entre as Empresas: O servigo de seguranca patrimonial agrega diferentes
organizagdes com diferentes poderes aquisitivos, fato que pode estabelecer
diferenciacdes de mercado, por exemplo, empresas com servigos automatizados
podem dispensar a presenca do fator humano na execugdo do servigo. Assim, as
empresas que conseguem identificar e executar servi¢os diferenciados podem ser
lideres de mercado.

Foi analisado, ainda, na percepcao dos clientes, quais fatores originam aspectos de vantagem
competitiva para a organizagdo, para tanto, um breve formuldrio foi disponibilizado para os
clientes. Buscou-se avaliar quais fatores seriam determinantes na decisdo de aquisicdo de

servico de seguranca patrimonial, os resultados sdo apresentados na figura 4.

Figura 4 - Fatores Criticos de Sucesso pela perspectiva dos clientes (ordem decrescente)

FATORES CRITICOS DE SUCESSO PERCENTUAL

INDICE DE PREVENCAO CONTRA PERDAS 56,7%
QUALIDADE DOS SERVICOS 93,3%
COMDICOES DE SEGURANCA DOS COLABORADORES 50,0%
FLEXIBILIDADE 50,0%
PRECO JUSTO 86,7%
TECNOLOGIAS UTILIZADAS 20,0%
CONFIABIILIDADE 73,3%
VARIACOES DOS SERVICOS 66,7%
LOCALIZACAD 66,7 %
RELACIONAMENTO COM CLIENTES £3,3%
VISIBILIDADE NO MERCA DO £3,3%

Fonte: Os autores (2018)

Observa-se que os principais fatores criticos de sucesso que podem gerar vantagem
competitiva para a empresa sob a perspectiva dos clientes sdo: o indice de prevencao contra
perdas (96,7%), a qualidade dos servicos prestados (93,3%), as condi¢des de seguranca dos
trabalhadores (90%) e a flexibilidade principalmente em relacdo aos contratos de servigo
(90%). Assim, verifica-se que os clientes querem garantias de que o servico prestado serd
executado da melhor forma possivel e que seu patrimonio serd devidamente protegido.

5. Consideracoes finais

O sucesso de uma estratégia para a organizacao estd ligado a capacidade de desenvolver as
competéncias que sdo necessdrias para que se obtenha o resultado esperado. Para o setor de
seguranca patrimonial privada a estratégia competitiva deve estar sempre interligada a
identificacdo e reducdo de custos, bem com a disponibiliza¢do de recursos tecnolégicos com
eficiéncia em prevencdo de perdas, o que acarretard em uma melhor performance na
qualidade de servicos, bem como na sensacdo do aumento de seguranca aos usudrios do

Servico.



Apesar do mercado encontra-se em expansdo, ¢ importante garantir a ado¢do de tecnologias
eficientes que permitam a ampliacdo e eficicia do servigo prestado, além disso, é preciso
garantir treinamento adequado no uso destas tecnologias e minimizar o nivel de rotatividade
dos profissionais do setor. A concorréncia também € um aspecto a ser gerenciado com
cuidado, uma vez que o contexto favordvel a inser¢cdo de novas empresas pode ocasionar
aliancas estratégicas que causem impacto no mercado de atuagdo da empresa, e
consequentemente em sua lucratividade.
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