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RESUMO
Sendo o setor da construgao civil caracterizado historicamente por periodos de
oscilacao de demanda produtiva, torna-se essencial as empresas que nele atuam a
adequada flexibilidade proporcionada pelo preparo gerencial, visando a perenidade
e atuagao sustentada. Nesse contexto, as micro e pequenas empresas do setor sdo
normalmente as mais vulneraveis aos periodos de baixa demanda produtiva, em
especial as empresas de projeto, que sdo, em sua grande maioria, despreparadas
gerencialmente, além de nao serem estruturadas e organizadas estrategicamente

para atuarem de forma pro-ativa.

Diante desse quadro, Oliveira (2005) propbés um modelo de gestdo especifico para
as empresas de projeto de edificios com orientagcdes para a gestdo dos seus
principais processos e func¢des. Objetivando a implementagdo do modelo citado,
formaram-se dois grupos consecutivos compostos por empresas de projeto atuantes
na cidade de Sao Paulo. Este trabalho foi denominado Programa de
Desenvolvimento Gerencial para Empresas de Projeto, cuja finalidade era, através
de pesquisa-acao, facilitar a implementacao do modelo de gestdo nas empresas de
projeto através de atividades dirigidas, visando o desenvolvimento sustentado por
meio do autoconhecimento de suas potencialidades e limitagdes, conduzindo-as a
maturidade empresarial e, consequentemente, ao adequado preparo e flexibilidade
necessarios tanto para os periodos de recessao, quanto para os periodos de alta
demanda produtiva setorial.

Frente a esse panorama, desenvolveu-se a pesquisa referente a analise da
aplicacao do modelo de gestao para empresas de projeto sob dois enfoques: reacéao
das empresas e resultados alcancados em funcédo da implementacgéo. Este trabalho
objetiva, ainda, a partir da revisdo bibliografica e experiéncias vividas durante a
implementacdo do modelo, propor recomendacdes para facilitar a aplicacdo dos

conceitos de gestao contemplados pelo modelo.

Palavras Chave: gestdo de empresas de projeto de edificios, processo de projeto,
construgao civil



ABSTRACT
As the Brazilian Civil Construction sector has historically been characterized by
periods of oscillation productive demand, the flexibility proposed by the management
prepare is essential to the companies of the sector, viewing endurable and
sustainable acting. In this context, civil construction micro companies are usually the
most sensitive to the low productive demand periods, specially the design firms,
since most of them are unprepared and, in addition, they are not strategically

organized and structured to take preventive actions in their market.

Due to this scenario, Oliveira (2005) proposed a design building firms management
model which contains instructions to manage their essential processes and functions.
Aiming to implement the above model, two successive work groups were formed,
composed by design firms working for the Sao Paulo civil construction market . This
work was named Design Firms Management Developing Program and it viewed,
through action research, to facilitate the management model implementation in the
design firms through dynamic activities aimed at sustained development by their own
potentialities and knowledge limitation, conducting them to a business maturity and
consequently to organize them to act in recession periods and also in high productive
demand periods.

In this context, this research was developed aiming to analyze the design firms
reaction along the program and the results attained due to the management model
implementation. Through the bibliographic review, this research views to propose
recommendations to applicate the model management and its concepts.

Keywords: design building firms management, design process, civil construction
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1. INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

O DECONCIC — Departamento da Industria da Construgédo (2008), da Federacao
das Industrias do Estado de Sao Paulo, define a Construcao Civil como um setor
vasto e heterogéneo, caracterizado pela integracdo de uma série de atividades com
diferentes graus de complexidade, ligadas entre si por uma ampla diversificacdo de
produtos, com processos tecnologicos variados, vinculados a diferentes tipos de
demandas. O setor abriga desde industrias com tecnologia de ponta e capital
intensivo, como cimento, siderurgia e quimica, até milhares de microempresas de

servicos, sendo a maior parte com baixo conteudo tecnolégico.

Conforme demonstrado na Figura 1.1, Segmentacdo da cadeia produtiva da
construcao, a construcao civil é dividida em cadeia produtiva de edificagdes e cadeia
produtiva da construcdo pesada, que sdo compostas desde por industrias de
materiais de construcdo até empresas voltadas a comercializacdo das unidades
edificadas e empresas responsaveis pela operacdo e manutencdo das obras de
construcdo pesada, sendo que as empresas de projeto sdo agentes que atendem
tanto a cadeia de edificagcdes quanto a de construcao pesada.
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Figura 1.1 - Segmentacao da Cadeia Produtiva da Construcao. Fonte: Proposta de politica
industrial para a Construcgao Civil — Edificacoes, DECONCIC (2008)

De acordo com o documento, 105.469 empresas de construgdo civil atuavam no
setor no ano de 2005. Dessas empresas, cerca de 93% eram caracterizadas como
micro e pequenas empresas, € 73% atuavam no segmento de edificagdes e obras
de engenharia civil.

Quanto a sua relevancia em relacdo a producéao industrial do pais, de acordo com
dados publicados pela FIESP (2008), o setor da Constru¢do Civil contribuiu, em
2007, com 11,3% no PIB brasileiro e, até setembro de 2008, foi responsavel pela
ocupacao de 8,2 milhdes de trabalhadores (diretos e indiretos), dos quais cerca de
29% sao formais e 71% informais.

Verifica-se através da Figura 1.2, Participacdo de cada um dos segmentos da
cadeia produtiva da construcéo civil, que embora o0s servicos — incluindo projetos,
tenham apenas 0,5% de participacdo no PIB, a atividade projetual interfere



diretamente em todos os segmentos da industria da construcédo civil; logo, as
discussdes referentes ao seu desenvolvimento sdo estratégicas para o setor.
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Figura 1.2 - Participacado de cada um dos segmentos da cadeia produtiva da Construcao Civil.
Fonte: 72 Seminario da Industria Brasileira da Construcao (2008)

Conforme observa-se na Figura 1.3, o setor da construcéao civil é caracterizado pela

oscilacdo de demanda produtiva, dificultando dessa forma a gestdo das empresas

do setor, uma vez que nos periodos de crescimento precisam se estruturar para

atender a alta demanda e nos momentos de recessao, sao obrigadas a voltar atras

em relagao as estratégias de crescimento estabelecidas.

Nesse sentido, a gestado possibilita as empresas 0 necessario “auto conhecimento” e
ferramental para que as possam se planejarem e organizarem tanto para 0s

periodos de recessao, quanto para os periodos de alta demanda produtiva.

De acordo com o Boletim Informativo do CTE (Dezembro, 2008) sobre o |l Encontro
de Diretores Técnicos e Gestores da Construgdo, as mudancgas ocorridas desde
2005, tais como a abertura de capital de empresas construtoras e incorporadoras,
fusdes e aquisicdes, governanca corporativa, entre outras, ja estdo incorporadas ao

setor da construgéo civil.
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Figura 1.3 — Crescimento do Produto Interno Bruto do setor da Construcao Civil, de 1991 até
2007.
Fonte: Proposta de politica industrial para Construcao Civil — Edificac6es, DECONCIC (2008)

Historicamente, as empresas de projeto colocam-se na posicdo de “elo fraco” da
cadeia produtiva da construcao civil, em fung¢do da escassez de recursos ocasionada
pela baixa remuneracao dos projetos. Além disso, no contexto atual, em funcédo das
mudancgas mencionadas, 0s contratantes tendem a ser mais exigentes e, portanto,
mais seletivos em relacdo a capacidade técnica, produtiva e gerencial de seus
fornecedores. Isso vale, inclusive, para as empresas de projeto, principalmente

guanto a flexibilidade na adaptacao e resposta aos momentos de baixa demanda.

Nesse sentido, a melhor resposta a ser dada aos “momentos de crise” consiste na
busca pela reestruturacdo gerencial visando o desenvolvimento sustentado através
do conhecimento de suas potencialidades, independentemente do tamanho e dos
recursos de que dispoem.

Além da contextualizacdo setorial, € importante compreender como o tema “gestao
das empresas de projeto” tem sido abordado academicamente no Brasil. Para tanto,
foram pesquisados os artigos publicados na linha de pesquisa do Processo de
Projetos desde 1995 até 2007 nos eventos nacionais mais representativos para a
area: ENTAC - Encontro Nacional de Tecnologia do Ambiente Construido, e
Workshop Brasileiro de Gestao do Processo de Projeto.



A contextualizacdo académica objetiva mostrar, tanto quantitativa quanto
qualitativamente, a producéo cientifica voltada para o tema “Gestdo de Empresas de
Projeto de Edificios”.

Analise quantitativa enfoca a comparagdo entre o niumero de artigos publicados
sobre o tema “Gestdo das Empresas de Projeto” e os demais temas da linha de
pesquisa : informacdes iniciais para o processo de projeto; sustentabilidade voltada
para o desenvolvimento de projetos; gestdo do processo de projeto; processo de
projeto; qualidade do processo de projeto; tecnologia da informacédo aplicada ao
processo de projeto; interface entre projeto e o processo de construcdo e poés-
ocupacao.

Para tanto, Conforme as Tabelas 1.2 e 1.3, e de acordo com Souza e Melhado
(2008), diversos artigos tém sido publicados sobre o tema processo de projeto desde
1995. No entanto, em termos quantitativos, se compararmos o niumero de trabalhos
publicados sobre o tema “Gestdo das Empresas de Projeto” com relacdo aos

demais, verifica-se que, academicamente, o assunto ainda é pouco explorado.

Tabela 1.1: Artigos publicados no Encontro Nacional de Tecnologia do Ambiente Construido
de 1995 até 2006, sobre o tema “Processo de Projeto”

Tema 1995 1998 2000 2002 2004 2006
Informacoes iniciais para o processo |2 2 8 9 5 7

de projeto

Sustentabilidade voltada para o]0 0 1 1 2 2
desenvolvimento de projetos

Gestao do processo de projeto 3 0 2 5 7 7
Processo de projeto 1 5 1 3 5 5
Qualidade do processo de projeto 3 2 5 1 0 0
Tecnologia da informacéao aplicada ao | 1 1 1 2 8 7

processo de projeto

Interface entre projeto e processo de |3 11 3 4 3 3
construgao

Pos-ocupacao 8 8 7 5 3 13
Gestao das empresas de projeto 0 2 0 1 2 1

TOTAL 21 31 28 31 35 45




Tabela 1.2: Artigos publicados no Workshop Brasileiro de Gestao do Processo de Projeto de
2001 até 2007

Tema 2001 2002 2003 2004 2005 2007
Informacgoes iniciais para o processo |0 5 3 8 5 10
de projeto

Sustentabilidade voltada para o]0 1 2 2 2 5
desenvolvimento de projetos

Gestao do processo de projeto 7 4 6 7 9 8
Processo de projeto 1 5 6 10 7 0
Qualidade do processo de projeto 4 2 3 7 4 2
Tecnologia da informacao aplicado ao | 4 10 11 8 6 14

processo de projeto

Interface~entre projeto e processo de |12 8 9 9 7 5
construcao

Poés-ocupacao 2 0 5 2 2 4
Gestao das empresas de projeto 3 1 8 3 8 2
TOTAL 33 36 53 56 50 50

Quanto a analise qualitativa referente aos artigos publicado na linha de pesquisa do
processo de projeto, enfoca somente os trabalhos publicados sobre o tema Gestao
das Empresas de Projeto, conforme mostra a Tabela 1.3. De modo geral, de acordo
com Souza e Melhado (2008), os artigos sobre esse tema enfocam os seguintes

aspectos:

o A organizacao do “escritério de projeto” através da tecnologia da informacao.
o Sistemas de gestao da qualidade nas empresas de projeto.

o Sistema de Informacéo para a gestdo da empresa de projeto.

o Gestéao por Desempenho aplicada as empresas e ao processo de projeto.

o Gestao de pessoas.




Tabela 1.3: Artigos publicados no Workshop Brasileiro de Gestao do Processo de Projeto de
2001 até 2007

TiTULO AUTOR(ES) ANO ENFOQUE
Qualificacao das empresas de projeto de S. B. Melhado 5001 Gestgo da
arquitetura Qualidade
Programas de Gestao da Qualidade em Gestio da
escritorios de projeto: situagdo no Estado do Rio M.M. Jobim 2001 .
Qualidade
Grande do Sul
Andlise da situacdo das empresas de projeto do J. P. Nobre Gestio da
Estado do Ceara quanto a implantagéao de J. P. Barros Neto 2001 .
) . Qualidade
sistemas da qualidade
Implementacao de gestdo da qualidade em Grilo, L. M.; Pena, M. D.; 2003 Gestao da
empresas de projeto Santos, L. A.; Filippi, G. Qualidade
e o P. R. P. Andery, -
Certificacdo de Empresas de Projeto: um estudo Gestao da
M. P. C. Lana, 2002 )
de caso G B Qualidade
. Borges
Uma nova solugao para a certificacao de Gestio da
sistemas de gestao da qualidade em empresas S.B. Melhado 2003 .
; Qualidade
de projeto
A gestdo de pessoas e a gestédo do Gestio de
conhecimento adquirindo papel fundamental na F. B. M. Quintao 2003 P
- ; essoas
gestao de projetos
Uma metodologia para implantacdo de sistemas M. Fossatti Gestio da
de gestédo da qualidade em escritérios de R. C. Nazério 2003 .
. Qualidade
projetos H. R. Roman
Gestao do processo comercial na empresa de O. J. Oliveira Gestao
: S. B. Melhado 2003 Comercial
projeto
Melhoria do Processo de Projeto de Escritério de A.A. C. Menezes ~
; A R. A. Lopes Gestao de
Arquitetura. Estudo de caso com énfase na : . 2003
~ S. R. Leusin de Amorim Pessoas
gestdo de recursos humanos.
Implantacédo de Sistema de Gestéao da oo -
) ~ J. L. S. Ribeiro Gestao da
Qualidade em empresas de elaboragéo de M. L. S. Costa 2003 Qualidade
projetos
Consideragdes sobre a pratica profissional do F. Segnini 2004 Gestao de
arquiteto Pessoas
Avaliacdo de desempenho do projeto de 0. J. Oliveira 2004 Gestao por
edificacOes junto as empresas construtoras S. B. Melhado Desempenho
Um estudo exploratorio em empresas baianas Gestio
sobre o relacionamento entre construtoras e L. C. C. Meira 2004 Comercial
projetistas
Pecullandadt'es’ (;Jo fluxo dg |nformagqgs em C. A. Jakoski 2005 Sistema qe
pequenos escritérios de projetos de edificacoes Informacao
Impacto do Sistema de Garantia da Qualidade P. R. P. Andery, Sistema de
em empresas de projeto sobre as suas E. M. Arantes, 2005 Informacio
tecnologias da informacéao M. P. Vieira ¢
Tercglrlzagao dg escritério de projeto e'dla A A Choma 2005 Gestao de
gestao das aquisicdes na construcao civil Pessoas
: . o A. M. Lyrio Filho -
Qualidade em servigos — Escritérios de pequeno S R. Leusin de Amorim 2005 Gestgo da
porte Qualidade
Sistema de avaliagdo de desempenho para 0. J. Oliveira 2005 Gestao por
projetos e empresas de projeto S. B. Melhado Desempenho
Gestao da
A gestdo de escritorios de projetos de R. F. M. Vasconcelos Empresa de
arquitetura na regido do Rio de Janeiro S. R. Leusin de Amorim 2005 Projeto

Continua na primeira




Tabela 1.3: Artigos publicados no Workshop Brasileiro de Gestao do Processo de Projeto de
2001 até 2007

TITULO AUTOR(ES) ANO ENFOQUE
O planejamento e custeio de projetos das F. J. Cararo Gestio
edificagdes e servigos técnicos para formagao S. A. C. Wille 2006

oo . Comercial
de preco em escritério de projetos

Fluxograma de atividades para a formacéo de F. J. Cararo Gestio
preco de venda de projetos e servigos técnicos S. A. C. Wille 2006

e . Comercial
para escritérios de arquitetura

Gestao da

Modelos para gestdo de empresas de projeto S. B. Melhado 2006 Empresa de
Projeto

A importancia do sistema de informagao para a F. R. Souza Sistema de
: 2007 ; -

empresa de projeto S. B. Melhado informacao

Assim, se analisada a Tabela 1.3, os artigos publicados entre 2001 e 2007 enfocam,
em sua maioria, o sistema de gestdo da qualidade. Quanto aos trabalhos
relacionados a gestdo da empresa de projeto sdo direcionados, a exemplo dos
artigos publicados sobre gestdo comercial, gestdo de pessoas, sistema de
informacao e gestao por desempenho.

Outro ponto interessante relacionado aos trabalhos publicados refere-se a
especialidade das empresas sobre as quais foram realizadas as pesquisas, uma vez
que a maior parte dos estudos de caso foram realizados em empresa de projeto de

arquitetura.

O tema “Gestao da Empresa de Projeto” abordado de forma global, a exemplo dessa
dissertacdo e do trabalho de Doutorado de Oliveira (2005), ainda € pouco
explorando na linha de pesquisa. Logo, em virtude da escassez de trabalhos
publicados e da influéncia direta do tema sobre as discussbes voltadas ao
desenvolvimento setorial, pesquisas sobre 0 assunto sdo necessarias, além do que,

as possibilidades da exploracdo do tema sdo muito amplas.



1.2 Justificativa

Tendo em vista a influéncia direta do setor da construcao civil sobre o crescimento
econbmico do pais, 0os programas voltados ao seu desenvolvimento tém ocupado
espaco destacado nas agendas governamentais das Ultimas duas décadas. Como
consequéncia, o0 mesmo tem ocorrido nas pautas de trabalho de instituicbes cujas
atuacoes sao atreladas ao setor, tais como FederacbGes de Industria de diversos
estados, Sindicatos, Associacdes Representantes de Profissionais do Setor,
Universidades, Instituicdes de Ensino e Aperfeicoamento Profissional, entre outros.

Ao longo desse periodo, as mudancas estruturais, tecnolégicas, produtivas e
organizacionais ocorridas no setor tém afetado fortemente todos os agentes da
cadeia produtiva da construcdo civil, inclusive as empresas de projeto, indicando a
necessidade de disposicdo quanto a redefinicdo das formas de trabalho e

relacionamentos vigentes até entao.

Portanto, alinhado as iniciativas de desenvolvimento setorial em pauta, este trabalho
justifica-se pela necessidade de organizagao das empresas de projeto, uma vez que
as praticas usuais de gestdo apontadas por Oliveira (2005), bem como as
caracteristicas gerais dessas empresas e suas deficiéncias estruturais sao fortes
indicadores da necessidade de desenvolvimento e aperfeicoamento gerencial.

Quanto as praticas usuais de gestao listadas pelo autor, destacam-se:

o Estratégia: Falta de planejamento de suas acdes e atuagdes a curto, médio e
longo prazo.

e Estrutura Organizacional: Predomina a informalidade no tocante a atribuigéo de
autoridade e responsabilidade, normalmente concentrando essas competéncias

no profissional titular ou nos profissionais mais experientes da empresa.

e Gestao Comercial: Normalmente ndo sao estabelecidos critérios para a
determinacao de precos dos servicos prestados, usualmente estabelecidos em
funcdo dos precos vigentes do mercado, ou até mesmo em funcdo da

experiéncia do profissional titular.
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e Gestao Financeira: Ocorréncias rotineiras de desorganizagao das financas das
empresas de projeto, na maior parte dos casos, em fungdo do baixo
conhecimento de ferramentas e rotinas que possibilitem o adequado
planejamento econémico e financeiro por parte dos seus gestores, bem como

dos controles posteriores.

o Sistema de Informacao: As empresas de projeto desconhecem ou subutilizam
ferramentas que possibilitam a captacdo, o tratamento e disponibilizacdo da
informacéo, tanto durante o processo de projeto quanto do fluxo de informacdes
inerentes a gestao da empresa.

e Gestao de Pessoas: Adotam rotinas informais e nao planejadas na contratacao
e demissdao de colaboradores, além de nao estabelecerem planos de
aperfeicoamento profissional e remuneragdao. Sendo a terceirizacdo pratica
corriqueira no segmento, as empresas normalmente nao estabelecem critérios
para selecdo e contratacdo de seus prestadores, ou acompanhamento e

recebimento dos servigos prestados.

Sobre as caracteristicas gerais das empresas de projeto, destaca-se, entre outros, a
escassez de recursos financeiros para investimentos em programas empresariais
voltados ao aperfeicoamento administrativo através de consultorias, principalmente

para o desenvolvimento ou aquisicao de ferramentas gerenciais.

Alinhada a escassez de recursos financeiros, predomina no segmento de projetos a
caréncia de programas especificos para formacdo gerencial dos profissionais
titulares das empresas de projeto (engenheiros, arquitetos e tecndlogos) a serem
oferecidos durante a graduacdo, ou até mesmo como especializacido, cujo objetivo
seria 0 de prover conhecimentos e técnicas para melhor organizar e controlar as

empresas de projeto, conduzindo-as, dessa forma, a competitividade.

Nesse sentido, Oliveira (2005) propés o Modelo de Gestdo para empresas de
projeto, cujas aplicacdes ocorreram em dois grupos de trabalho consecutivos (Grupo
1: de abril de 2006 até maio de 2007, e Grupo 2: de setembro de 2007 até maio de
2008), formados por dezesseis empresas de projeto, que aceitaram participar dos

grupos de forma voluntaria.
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Em principio, o trabalho foi denominado “Programa de Desenvolvimento Gerencial
para Empresas de Projeto”, passando posteriormente a denominar-se “Solucdes
para Empresas de Projeto”, e teve como objetivo a apresentacdo do modelo as
empresas de projeto participantes, motivando e facilitando sua implementacao de

forma coletiva.

A escolha para a conducédo do programa através de grupos de trabalho formados
por empresas de projeto visava, além da implementacdo do modelo de gestao, o
desenvolvimento setorial por meio da cooperagao e troca de experiéncias entre as

empresas € 0s pesquisadores.

Para as empresas, o trabalho em grupo possibilitou, além da troca constante de
experiéncias, ampla discussdo coletiva de problemas comuns, sistematizacdo de
acOes para implementacdo do modelo, além da constante exposicao de solugdes
gerenciais bem sucedidas, as quais poderiam ser utilizadas como referéncias para

analise e solucao de problemas individuais das demais empresas dos grupos.

O trabalho de pesquisa através dos grupos ofereceu aos pesquisadores a
oportunidade de interacao frequente e sistematizada (reunides coletivas, visitas as
empresas) junto ao objeto pesquisado — as empresas de projeto, possibilitando,
dessa forma, a coleta mais abrangente de informacdes e dados que, por sua vez,

conduziram a consideragdes mais precisas.

Outro aspecto positivo sobre a adocao grupos de trabalho ao invés de estudos de
caso individualizados, refere-se ao compromisso e postura das empresas em

relacao a pesquisa.

Ja no ato da adesdo, as empresas foram alertadas quanto ao atendimento de
expectativas mutuas no grupo de trabalho: para as empresas, a possibilidade de
aquisicao de conhecimento e desenvolvimento gerencial; para os pesquisadores, a
obtencédo de informacdes e dados para pesquisas.

Neste contexto, as empresas assumiram o compromisso de cumprir todas as
proposicoes de trabalho do grupo (realizacao de tarefas, participagdo em reunides e
eventos), facilitando, dessa forma, a conducéao das pesquisas e possibilitando maior
desempenho do trabalho.
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1.3 Objetivos

Este trabalho tem por objetivo analisar a aplicacdo do Modelo de Gestdo para

Pequenas Empresas de Projeto de Edificios proposto por Oliveira (2005).

A andlise da aplicacdo do modelo ocorrera durante a pesquisa-acao sob dois

enfoques:

a) reacdes das empresas quando da aplicacdo do modelo (comportamento em
grupo, estratégias adotadas quanto a sistematizacdo das agdes para
implementagdo do modelo e dificuldades no desenvolvimento das tarefas).

b) resultados alcancados pelas empresas em funcédo da implementacdo do modelo
(resultados gerenciais, mudancas de postura, ferramentas desenvolvidas e
continuidade quanto ao desenvolvimento gerencial apdés o término dos

programas).

A partir da revisao bibliografica e das anélises realizadas durante a pesquisa-acao, o
presente trabalho objetiva, ainda, a proposicdo de recomendacoes para facilitar a
aplicacdo dos conceitos de gestdo contidos em cada um dos elementos
contemplados no modelo de Oliveira (2005).

As recomendagdes sdo propostas levando-se em consideragdo as caracteristicas
gerais das empresas de projeto, do ambiente no qual estdo inseridas, das relacdes
estabelecidas no seu cotidiano e das experiéncias obtidas através da pesquisa-
acao conduzida durante o programa de desenvolvimento gerencial para empresas

de projeto.
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1.4 Método de Pesquisa

O método de pesquisa adotado no desenvolvimento do trabalho foi do tipo
qualitativo, realizado através de pesquisa-agao.

Segundo Thiollent ( 2004), pesquisa-acdo é um tipo de pesquisa social com base
empirica, que é concebida e realizada em estreita associagdo com uma agao ou com
a resolucdo de um problema coletivo, no qual os pesquisadores e os participantes
representativos da situacao ou do problema estao envolvidos de modo cooperativo

ou participativo.

Este método foi escolhido em funcao das peculiaridades do programa no qual a

pesquisa esta inserida:

v" ha uma ampla e explicita interacdo entre pesquisador e as empresas envolvidas
no programa de pesquisa e na hipétese que vem sendo testada.

v' 0 objeto de investigacdo nao é constituido somente pelas empresas, mas pelo
contexto onde estdo inseridas e pelos problemas de diferente natureza
encontrados nesta situacao.

v sera realizado um acompanhamento das decisbes das acbes e de todas as

atividades desenvolvidas durante o processo.

O esquema da Figura 1.4 ilustra como a metodologia da pesquisa-agao auxiliou no
encaminhamento das acdes para o alcance dos objetivos estabelecidos para a

dissertacao.
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Figura 1.4 — Encaminhamento genérico das etapas de pesquisa
Através desta figura, verifica-se que o trabalho foi encaminhado basicamente através
de seis etapas. A pesquisa-acao ocorreu através da formacao dos dois grupos de
empresas de projeto (Grupo 1 e Grupo 2) que, voluntariamente, aceitaram participar

da pesquisa

A pesquisa-agao realizada junto ao Grupo 1 de empresas iniciou-se em maio de
2006. O trabalho foi coordenado pelos Professores Silvio Burrattino Melhado e
Otavio José de Oliveira, responsaveis pela coordenacdo e conducao geral do
programa. O grupo contou ainda com as participacdes da Engenheira Flavia
Rodrigues de Souza, autora deste trabalho, e da aluna do curso de Graduagcao em
Engenharia Civil da EPUSP, Juliana Setuguti, cujas responsabilidades eram as de
auxilio na coordenacao e conducao do trabalho, além da coleta e organizacédo de

dados provenientes da pesquisa-acao.

O Grupo 2 também foi coordenado pelo Professor Silvio Burrattino Melhado, que
contou com a colaboracéao da autora deste trabalho na conducéo geral do programa,
aléem das pesquisadoras Melissa Hukai, aluna do curso de Graduagdo em
Engenharia Civil da EPUSP e da Arquiteta Mariana Wyse Abaurre, na ocasiao, aluna
do programa de dupla formacao FAU-POLIL.
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Tanto no Grupo 1 quanto no Grupo 2, a rotina do programa era sistematizada
através dos diagnésticos referentes as praticas usuais de gestdo das empresas,
reunides mensais com a participacao de todos os participantes do grupo e visitas as

empresas.

Todas as empresas participantes do programa deveriam comparecer as reuniées
mensais, que tinham por objetivo a apresentacdo de cada um dos elementos
componentes do modelo de gestao separadamente, além da proposicao de tarefas a
serem desenvolvidas no decorrer do més por cada uma dessas empresas, baseadas

no elemento em discussdo na ocasido.

Parte do tempo das reunides mensais era utilizado para promover interagéo e troca
de experiéncias entre as empresas e 0s pesquisadores dos grupos, através de

tarefas ou dindmicas a serem desenvolvidas coletivamente.

As visitas realizadas as empresas participantes eram mensais para o Grupo 1, e
bimestrais para o Grupo 2, e objetivavam, em principio, a coleta de dados para as

pesquisas.

Através do trabalho de pesquisa-acao realizado tanto junto ao Grupo 1 quanto junto
ao Grupo 2, foi possivel realizar a sistematizagdo de ac¢des adotadas durante a
implementacdo do modelo e a andlise da sua aplicacdo. As informacbes foram
complementadas ao final dos programas através do preenchimento de um
questionario, cujos objetivos eram, dentre outros, os de obter informagdes quanto a
continuidade ou n&o do aperfeicoamento gerencial por parte das empresas, e de
compreender quais mudancas ocorreram nas empresas em fungdo de suas

participacdes no PDGEP.

A revisao bibliografica deu-se ao longo do trabalho de pesquisa-acéao (Grupo 1 e
Grupo 2, consecutivamente). Para a realizacdo dessa parte do trabalho, foram
pesquisadas referéncias voltadas a cada um dos elementos de gestdo componentes
do modelo proposto por Oliveira (2005), tanto na é&rea de conhecimento de

Administracao de Empresas, quanto na area de conhecimento de Engenharia Civil.

A pesquisa referente a cada um dos temas foi conduzida basicamente em trés

etapas:
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Revisao Geral do Tema: Nessa etapa, o0 objetivo era a compreensao geral do
tema. Para tanto, foram pesquisados e estudados os autores mais consagrados e
referenciados, mesmo que de linhas de pensamento divergentes, ja que o
conhecimento de diversos pontos de vista sobre mesmo assunto leva a maior
compreensao critica do tema. A maior parte das referéncias consultadas foram

os livros publicados sobre cada um dos assuntos.

Revisao Especifica do Tema: O objetivo dessa etapa era estudar publicacdes
sobre o0 assunto com foco para pequenas empresas €/ou casos voltados para
empresas brasileiras. Foram consultados artigos publicados em peridédicos,

eventos nacionais e internacionais e os livros disponiveis sobre os assuntos.

Estruturacao: Em funcao do estudo geral e especifico dos assuntos de gestao,
as revisoes referentes a cada um dos temas (planejamento estratégico, estrutura
organizacional, processo de projeto, gestdo de recursos humanos, gestao
financeira, desempenho, sistema de informacdo e gestdo da qualidade) eram
estruturadas de forma a contemplar conceitos aplicaveis as pequenas empresas
de projeto de edificios.

Assim como a revisao bibliografica, as anélises referentes a aplicacdo do modelo de

gestdo (sistematizacdo das acdes para a sua implementacdo e resultados

alcancados) objetivaram o embasamento para as analises quanto a aplicacdo do

modelo e formulacéo das diretrizes para a sua implementacao.

1.5

Estrutura do Trabalho

Este trabalho foi desenvolvido em cinco capitulos. O Capitulo 1, relativo a

introducao, apresenta a contextualizagdo setorial e académica, os objetivos e

justificativas para sua realizacao, e deixa claro o método de pesquisa adotado.

Ja o Capitulo 2 contém a analise do modelo de gestao proposto por Oliveira (2005),

seguida da revisdo bibliografica pertinente dos elementos de gestdo contemplados

no

modelo citado: estrutura organizacional, gestdo do processo de projeto,
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planejamento estratégico, gestao financeira, sistema de informacédo e comunicacao,
marketing, recursos humanos, sistema comercial e gestdo da qualidade para

empresas de projeto.

O Capitulo 3 discorre sobre a pesquisa-acao, contemplando a descricao do contexto
da pesquisa, sistematizacdo para a sua conducéo, relato dos trabalhos coletivos e
individuais das empresas e analises quanto a aplicacdo do modelo no que se refere

a reagao das empresas na aplicacao do modelo e resultados alcancados.

No Capitulo 4 sdo apresentadas as recomendacoes para facilitar a aplicacao dos
conceitos de gestdo as empresas de projeto.

Finalmente, o Capitulo 5 pontua as consideragdes finais do trabalho referentes aos
seus objetivos e limitacdes, a pesquisa-acao junto as empresas de projeto, programa
de desenvolvimento gerencial, analises da aplicacado do modelo e trabalhos futuros.



2. SISTEMA DE GESTAO PARA EMPRESAS DE PROJETOS

2.1 Modelo de Gestao para Pequenas Empresas de Projeto de
Edificios

O objetivo principal do trabalho de Doutoramento de Oliveira (2005) foi o de formular
um novo modelo de gestdo para pequenas empresas de projeto de edificios
adaptado as suas peculiaridades e com enfoque na gestdo da qualidade,
proporcionando-lhes competitividade.

Para tanto, foi necessario que, em funcao da pesquisa de campo, o autor mapeasse
e caracterizasse 0s principais processos internos das pequenas empresas de projeto
de edificios por meio de estudos de caso e, posteriormente, analisasse
holisticamente os sistemas de gestdo adotados pelas empresas estudadas e como
eles atendem as necessidades dos seus clientes diretos e usuérios das edificacdes
por elas projetadas.

O autor divide o modelo em duas etapas: preparacao para a implementacao e
descricdo dos elementos de gestdo contemplados. Na etapa de preparacao,
destaca-se principalmente a importancia do envolvimento dos colaboradores e da
preparacao da empresa com relacdo as mudangas que venham a ocorrer. Quanto a
descricdo dos elementos, o autor destaca os objetivos e cuidados na

implementagéao.

2.1.1 Preparacao para Implementacao do Modelo de Gestao

Antes da proposicao do modelo de gestao, Oliveira (2005) destaca a importancia da
preparacdo da pequena empresa de projeto para a implementacdo propriamente
dita.
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O primeiro aspecto destacado pelo autor refere-se ao envolvimento dos
colaboradores, pois 0 sucesso da implementacdo depende de conhecimentos
especificos sobre a realidade dos processos internos da empresa. Sem esses
conhecimentos, dificilmente as consideragdes serdo adequadas.

Outro aspecto evidenciado diz respeito ao envolvimento dos colaboradores, ao
comprometimento com a implementacao do referido modelo, de forma a facilitar a
assimilacao e adequacdo dos novos conceitos, praticas e procedimentos. O autor
ainda destaca as vantagens do trabalho em grupo, no sentido de favorecer a
criatividade e, consequentemente, o desenvolvimento de solugées mais adequadas

as especificidades dos diversos processos da empresa.

Por fim, o autor alerta sobre a importancia de esclarecer a todos os colaboradores os
objetivos da implementacédo do novo modelo, sua composi¢ao, seu desenvolvimento,

como ele afetard as atividades de cada um e os resultados que dele se esperam.

Para Oliveira (2005), a decisao referente a estratégia de implementacao do modelo
deve partir da alta direcdo com base nas suas necessidades de organizacado e
disponibilidade de recursos financeiros e humanos.

O autor aconselha que, antes do inicio da implementacao do referido modelo, seja
realizado um planejamento onde constem prazos, atividades, recursos e
responsaveis pelas diversas etapas de implementacdo. Na sequéncia, deve-se
estabelecer um plano de treinamento especifico para cada um dos elementos que

compdem o modelo.

De acordo com Oliveira (2005), é extremamente importante que os dirigentes da
empresa de projeto se programem para, além de estudarem minuciosamente a
proposta do modelo de gestdo a ser implementado, se autocapacitem em noc¢des
basicas sobre gestdao de empresas através de leitura de livros técnicos da area de
administracdo, participagdo em seminarios, workshops, ou até mesmo por meio de

um curso de especializagdo em administracdo de empresas.

Ainda com objetivo de preparar a empresa de projeto, Oliveira; Melhado (2003)
apresentam algumas diretrizes com o objetivo de viabilizar a implementacao e

posterior operacionalizacao do sistema de gestdo nas empresas. Sao elas:



20

Adequacéao do sistema ao porte da empresa e seus recursos.

Visualizacado sistémica do processo de projeto, considerando suas interacdes
com o ambiente empresarial a sua volta, e os demais subsistemas que compdem

a empresa de projeto.

Adequacéao da estrutura organizacional da empresa de projeto as caracteristicas
do processo de projeto na construgao civil.

Desenvolvimento e implantacdo de metodologia para gestdo de servigos
terceirizados que garantam a qualidade e distribuicdo de responsabilidades.

Consideracao do nivel de empreendedorismo e estilo de lideranca existente nas
empresas de projeto que, em geral, possuem alto grau de dependéncia em

relacao aos seus proprietarios.

Consideracao das empresas de projeto tanto como produtoras de produtos,
quanto como prestadoras de servicos, reconhecendo que seus profissionais
possuem capacidades e caracteristicas distintas e que, portanto, necessitam de

eficazes instrumentos de treinamento e orientacdo das rotinas de trabalho.

Clara identificacdo dos requisitos dos clientes como elemento fundamental para o
bom desempenho do processo de projeto.

Melhoria do sistema de informacdo da empresa de projeto, utilizando a
comunicacao entre empreendedor-projetista e projetista-cliente, e a gestao de

documentos como indicadores da capacidade da prestacao do servigo projeto.

Implementacdo da retroalimentacao sistematica, de forma a viabilizar o
aprimoramento continuo da atividade de projeto e do sistema de gestdo da
qualidade como um todo.
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2.1.2 O Modelo de Gestao para Pequenas Empresas de Projeto de
Edificios

O modelo de gestao proposto por Oliveira (2005) trata das fungdes e processos
administrativos essenciais as empresas de projeto, sempre procurando privilegiar a

simplicidade e flexibilidade dos procedimentos a serem desenvolvidos/controlados.

Esta dividido da seguinte forma: Estrutura organizacional; Planejamento estratégico;
Planejamento e controle do projeto; Gestao de custos; Gestao comercial; Sistema de
informacdes; Gestdo de recursos humanos; Servicos agregados ao projeto e
Avaliacao de desempenho.

As Tabelas2.1, 2.2, 2.3, 2.4, 2,5, 2.6, 2.7, 2.8 e 2.9 apresentam cada um dos
elementos de gestdo contemplados no modelo de Oliveira (2005), através do
detalhamento dos objetivos de cada um dos elementos, cuidados e seqliéncia de

atividades para a implementacao, bem como interface com os demais elementos.
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Tabela 2.1: Modelo de gestao para pequenas empresas de projeto de edificios

Estrutura Organizacional

Pensar como a nova estrutura permitira a organizacao a execugao de suas
estratégias e a realizagdo do seu trabalho. Também deve considerar como
ela se harmonizard com os individuos que ali trabalham e como sera o
impacto sobre as suas atividades.

Evitar discrepancia dos objetivos e planos principais em relagdo a
estrutura organizacional.

Evitar que processos essenciais a organizacdo sejam de dominio
exclusivo de um profissional.

Ao elaborar novos procedimentos (ou remodelar antigos), privilegiar a
clareza como forma de evitar atritos entre colaboradores e sua chefia.
Evitar, dentro do possivel, a mdltipla subordinagdo, ou seja, um
funcionario subordinado a mais de um superior hierarquico.

Evitar amplitude exagerada de supervisdo de tarefas, ou seja, um
mesmo profissional ser responsavel por um numero de funciondérios ou
atividades acima de sua capacidade.

Estabelecer uma estratégia clara: a estrutura de uma organizacao
deve viabilizar as suas estratégias; para tanto, deve ser coerente com a
forma de trabalho praticada pela empresa.

Analisar o sistema atual da empresa: devem ser identificadas as
entradas e saidas dos processos da empresa e as possiveis conexdes
interrompidas entre as areas.

Documentar os processos atuais: mapear e descrever o fluxo atual
dos processos que tenham maior impacto sobre a estratégia da
empresa.

Desenvolver medidas para os processos atuais: criar indicadores
para os principais processos da empresa, de forma a verificar o seu
desempenho.

Projetar o Organograma: partindo da situagdo desejada em relacao
aos processos internos da empresa, determinar os agrupamentos
departamentais e os relacionamentos hierarquicos mais logicos para a
empresa, de forma a estabelecer fronteiras organizacionais claras e
efetivamente interligadas.

Desenvolver as atribuicoes para cada setor/departamento.
Desenvolver as atribuicoes para cada cargo.
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Tabela 2.2: Modelo de gestao para pequenas empresas de projeto de edificios

Planejamento Estratégico

Objetivos

Por meio do planejamento estratégico serd possivel conhecer e melhor
utilizar os pontos fortes da empresa; conhecer, eliminar ou adequar os seus
pontos fracos; conhecer e aproveitar as oportunidades externas, assim
como evitar as ameacas; criar uma agenda para objetivos e metas da
empresa.

Cuidados

Por se tratar de uma atividade complexa face ao grande numero de
condicionantes organizacionais, a eficacia do planejamento estratégico
depende da solidez das informagdes disponiveis, da definicdo precisa
dos objetivos, da previsao de alternativas e da predominancia da “agéo”
na empresa.

A definicdo das estratégias deve ser fixada no cliente e nas suas reais
necessidades.

E fundamental para a empresa a capacidade de estabelecer vantagens
competitivas e de detectar, o mais cedo possivel, potenciais
oportunidades de negdcios.

O planejamento estratégico deve ser estruturado de forma a permitir a
integracdo da estrutura organizacional, direcionamento de esforgcos e
consolidagdo do entendimento por todos os colaboradores da misséo,
propdsitos, estratégias, objetivos, metas e politicas da empresa.

Apesar do planejamento estratégico ser de responsabilidade da alta
direcéo, ele deve estar assessorado por outros colaboradores.

Embora a maioria das empresas de projeto provavelmente tenha um
plano estratégico “ implicito”, elaborado por meio de tentativa e erro, é
importante dar um carater formal a esse plano.

Sequéncia de Atividades

Andlise do ambiente externo: tendo em vista que a estratégia procura
adaptar a empresa com sucesso ao seu ambiente externo, a analise
das ameagas e das oportunidades de mercado torna-se elemento
fundamental para o sucesso desse processo.

Analise do ambiente interno: devem ser verificados para todas as
atividades da empresa de projeto, tais como: conhecimento de
mercado, assisténcia ao cliente, qualidade dos projetos e dos servigos
agregados, marketing, recursos humanos, desenvolvimento do projeto,
controle de documentagéo, finangas, etc.

Andlise da situacdo estratégica da empresa: para analisar
(diagnosticar) a situagdo estratégica atual da empresa, € necessario
que se estude a sua missdo, seus produtos e servigos e suas vantagens
competitivas.

Definicao da misséao, objetivos e estratégias: é importante que as
principais caracteristicas de projeto, bem como seu publico alvo,
estejam devidamente identificados e apresentados.

Interface direta
com outros
elementos do
modelo

Estrutura Organizacional
Gestao de Recursos Humanos
Gestao Financeira

Marketing e Gestao Comercial
Sistema de Informacao
Processo de Projeto

Servicos Agregados
Avaliacao de Desempenho
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Tabela 2.3: Modelo de gestao para pequenas empresas de projeto de edificios

Planejamento e controle do processo de projeto

Objetivos

A elaboracdo de instrumentos para planejamento e controle do processo
de projeto traz consideraveis beneficios ao processo de avaliacao final do
projeto, tanto em relagdo aos aspectos técnicos quanto com relagdo aos
aspectos de gestao, possibilitando que sejam estabelecidas diretrizes para
aprimoramento dos novos projetos, por meio da comparagdo entre as
atividades previstas e as realmente realizadas.

Cuidados

Para planejamento e controle do andamento das atividades de
desenvolvimento do projeto € necessario entender e identificar as
interacOes existentes entre elas, sempre tomando como base o
escopo do projeto definido entre a empresa e o cliente.

E aconselhavel que a equipe responsavel pelo desenvolvimento dos
trabalhos de projeto participe da confecgdo dos instrumentos de
planejamento e controle do processo de projeto.

Ressalte-se que as atividades que compdem o desenvolvimento do
projeto variam para tipos diferentes de disciplinas de projeto e,
portanto, cada empresa, em fungdo da sua especialidade, terd uma
sequéncia distinta de atividades a serem planejadas e controladas.

Sequéncia de Atividades

Confeccdo da lista sequencial das atividades que comporao o
processo de projeto: nesta fase, € muito importante a identificacao
tanto das atividades independentes quanto das atividades
interdependentes que compdem o processo de projeto. Nesse
momento, ainda ndo é necessario possuir alto grau de exatiddao em
relagdo a prazos e custos; trata-se apenas de uma tentativa de
visualizacdo do fluxo geral de atividades e suas relagdes de
dependéncia para posterior planejamento do processo de projeto.
Detalhamento individual de cada atividade: deve-se avancar no
detalhamento de cada uma das tarefas, pensando sistematicamente
de forma a otimizar principalmente a utilizagdo dos recursos humanos
em funcdo da complexidade e duragéo das tarefas.

Planejamento de todo o processo: de posse dos parametros
(escopo de projeto, fluxo geral de atividades, detalhamento dos
subprocessos, estimativa de mao-de-obra, tempo/custo para cada
uma das atividades), é possivel operacionalizar o planejamento do
processo de projeto, bem como estabelecer as ferramentas de
controle.

Interface
direta com
outros
elementos do
modelo
L |

Planejamento Estratégico
Gestao de Recursos Humanos
Gestao Financeira

Marketing e Gestao Comercial
Sistema de Informacao
Servicos Agregados
Avaliacdao de Desempenho
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Tabela 2.4: Modelo de gestao para pequenas empresas de projeto de edificios

Gestao de custos

Objetivos

Desenvolver instrumentos simplificados para organizagdo e controle das
receitas, dos custos fixos e dos custos diretos da pequena empresa de
projetos de edificios.

Cuidados

O sistema de gestao financeira deve subsidiar a apuracao parcial dos
resultados financeiros dos projetos em andamento e a andlise periédica
dos resultados de rentabilidade da empresa.

O custo direto de maior importadncia e peso no custo total para a
atividade de projeto é a mao-de-obra especializada para sua execugao.
Por este motivo, tal custo deve ser criteriosamente previsto no momento
da elaboracao do prego do projeto, e acompanhado com rigidez quando
da sua execucao.

Sequéncia de

Atividades

Organizar os custos: fixos ou indiretos e variaveis ou diretos.
Elaborar uma ferramenta com objetivo de medir as horas
despendidas em cada um dos projetos, de forma a subsidiar o
controle financeiro de cada um dos projetos.

Para auxiliar o planejamento estratégico e o marketing, podem ser
elaborados graficos simplificados que demonstrem a distribuicdo
das receitas da empresa por tipo de projeto ou obra, por clientes,
por regido, etc.

Interface direta

com outros
elementos do

modelo

Planejamento Estratégico
Gestao de Recursos Humanos
Marketing e Gestao Comercial
Sistema de Informacao
Avaliacao de Desempenho
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Tabela 2.5: Modelo de gestao para pequenas empresas de projeto de edificios

Gestao Comercial

Objetivos

Definir estratégias e ferramentas de marketing com o objetivo de fazer com
que o cliente perceba que o servico “projeto” é parte indissociavel do
produto edificio e, dessa forma, crie a sensacdo de necessidade desse
servigco, além de estabelecer um método para precificacdo dos projetos e
elaboracao das propostas técnico- comerciais.

Cuidados

Desenvolver estratégias de marketing alinhadas ao nivel de percepgao
que o cliente possui sobre o servico projeto.

Escolher a forma correta de midia para a perfeita comunicacdo com
atuais e potenciais clientes.

Adaptar-se e desenvolver habilidades para lidar de maneira proativa
com o setor da construgao civil.

Elaborar as propostas técnico-comerciais como referéncias que
possibilitem o controle das atividades do desenvolvimento do projeto
propriamente dito.

Entender as reais necessidades dos clientes para a perfeita proposi¢ao
das diversas possibilidades do servico de projeto.

Sequéncia de Atividades

Alinhar as estratégias de marketing da empresa ao planejamento
estratégico.

Formular ferramentas de marketing e gestdo comercial que
possibilitem a retroalimentacao do planejamento estratégico.
Definir um meétodo para apuracdao da quantidade de recursos
despendidos na elaboracao de projeto por tipologia.

Elaborar um método para desenvolvimento de propostas técnico-
comerciais de modo a: formalizar a intencao do estabelecimento de
uma relacdao comercial; informar o que a empresa esta se
propondo a executar, a que preco, em que prazo e de que forma;
esclarecer as principais obrigacées de cada uma das partes;
estabelecer as partes técnicas e gerenciais introdutorias para
nortear os servicos a serem executados e servir como instrumento
de marketing.

Interface
direta com
outros
elementos
do modelo

Planejamento Estratégico
Gestao de Recursos Humanos
Gestdo de Custos

Sistema de Informacao
Processo de Projeto
Avaliacao de Desempenho
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Tabela 2.6: Modelo de gestao para pequenas empresas de projeto de edificios

Sistema de Informacao

Objetivos

Criar mecanismos simples e consistentes para emisséo, recebimento e
armazenagem das informagbes necessarias para o processo de projeto e
para a gestdo da empresa de projeto, de forma a facilitar a disponibilidade e
a quantidade da informag¢do no momento certo.

Cuidados

Compreender que existem nas empresas de projeto trés formas
principais de informacoes: (a) informacoées fisicas (plantas, folhetos,
croquis, rascunhos e documentos impressos em geral); (b)
informacoées digitais (arquivos digitais de plantas, documentos
armazenados em depositoérios de arquivos, mensagens eletrénicas,
etc.); (c¢) informacées verbais (entrevistas, reunibes, conversas via
telefone, conversas informais).

Delinear o sistema de informacbées de forma a proporcionar a
empresa maior padronizacdo, segurangca, economia de tempo e
produtividade.

Sequéncia de Atividades

Ferramentas sugeridas para a organizacdo do sistema de
informacao na relacdo projetista/contratante: check-list para a
elaboracdo do briefing de projeto; procedimento para controle das
informacdes verbais, fisicas ou digitais, seu recebimento e envio
durante o processo de projeto; procedimento para garantir a
rastreabilidade das informagdes; desempenho de procedimento e
ferramenta para acompanhar o desempenho do processo de projeto.
Ferramentas sugeridas para a organizacdo do sistema de
informacao na relacdo projetista/projetista: criacdo de um banco de
dados contendo informacgdes institucionais e técnicas sobre todas as
empresas de projetos parceiras; definicdo de ferramentas, tais como:
atas de reunido, programagédo do trabalho de projeto, programa e
formatacéo das reunides, formatacdo das informagdes de projetos.
Ferramentas sugeridas para a organizacdo do sistema de
informacdo na relacdo projetista/obra: formulario para registro de
dados institucionais sobre as construtoras que trabalham com os
projetos e dados institucionais; criacdo de impresso especifico para
comunicacdo com a obra; criagdo de metodologia para avaliagao de
construtibilidade das solugbes propostas em projeto.

Ferramentas sugeridas para a organizacdo do sistema de
informacao na relacao projetista/usudrios: elaboracdo de um check-
list contendo perguntas-chave para serem aplicadas aos potenciais
usudarios do empreendimento, visando a elaboragdo do programa;
realizagdo da Avaliagcdo Pos-Ocupacado (APO), a fim de verificar o
desempenho do projeto junto aos usudrios e aos administradores
prediais.

Interface
direta com
outros
elementos do
modelo
| |

Planejamento Estratégico
Gestao de Recursos Humanos
Gestao Financeira

Marketing e Gestao Comercial
Processo de Projeto

Servicos Agregados
Avaliacdo de Desempenho
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Tabela 2.7: Modelo de gestao para pequenas empresas de projeto de edificios

Gestao de Recursos Humanos

Objetivos

Propor procedimentos simples e basicos para a contratacdo de
colaboradores, educagédo continuada e treinamento, bem como para a
organizagdo das terceirizagbes, com enfoque para o aperfeicoamento
tecnologico dos profissionais, melhoria do clima organizacional e garantia de
melhor qualidade dos projetos realizados pela empresa.

Cuidados

Motivacao: o responsavel pela empresa deve se preocupar em gerar
mecanismos que despertem o interesse dos seus subordinados pelo
trabalho que realizam.

Organizacéao e clima organizacional: o profissional titular deve estar
ciente de que estilo de comando, salarios, politicas de administragéao de
pessoal e condicdes fisicas de execucdo das atividades, se bem
administrados, criam um clima psicoldgico saudavel na empresa.
Formacdao: priorizar o treinamento e formacdo continuada dos
profissionais de projeto, tendo em vista que a grande velocidade no
desenvolvimento das inovagdes tecnolégicas € uma realidade com a
qual as empresas de projeto tém que conviver.

Terceirizacdo: tratar como realidade a terceirizagdo de projetos e,
portanto, estabelecer procedimentos para sua contratagao e controle.

Sequéncia de Atividades

Criar mecanismos para o enriquecimento do trabalho no dia-a-dia,
propondo aos profissionais de projeto a diversidade na execugéo de
tarefas, (incorporacao dos fatores de desafio, decisdo e possibilidade de
progresso), possibilidade de autogestdo das atividades, criagdo de
programas de incentivo e instituicio de um plano de cargos e salarios
coerente com a realidade da empresa.

Elaborar um plano de treinamento, com base na disponibilidade
financeira da empresa, que contemple todo o quadro de funcionarios,
priorizando os que atuam diretamente nos processos mais criticos.
Estabelecimento de procedimento para a terceirizacdo de projetos,
com instrucbes para formulacdo de contrato, definicdo de
responsabilidades e possiveis treinamentos.

Interface direta
com outros
elementos do
modelo

Planejamento Estratégico
Gestao Financeira

Marketing e Gestao Comercial
Processo de Projeto

Servicos Agregados
Avaliacao de Desempenho
Sistema de Informacoes
Estrutura Organizacional
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Tabela 2.8: Modelo de gestao para pequenas empresas de projeto de edificios

Servicos Agregados ao Projeto

Objetivos

Estabelecimento de praticas com objetivo de criar uma linha direta de
comunicacdo com o cliente e usuéarios do projeto (contratante, obra e
usudrio da edificagdo) e, dessa forma, aperfeigoar continuamente o
processo de projeto.

Cuidados

Estabelecer procedimentos que contribuam significativamente com
os relacionamentos comerciais existentes, para a melhoria dos
proximos projetos e, consequentemente, para a geracao de futuros
contratos.

Sequéncia de Atividades

Entrega e apresentacdo do projeto: a entrega e apresentagdo do
projeto, além de ser um instrumento importante na sua validagao, é de
extrema importancia para a equipe de execugao quanto a compreensao
das solugdes projetuais propostas, contribuindo para a diminuigdo de
solicitagbes de assisténcia e eventuais alteragoes.

Validacdo do projeto: estabelecer um procedimento de validagdo do
projeto por parte do contratante. Para o caso de edificagbes mais
complexas, sugere-se que 0s projetos sejam entregues em etapas,
validadas individualmente pelo cliente.

Assisténcia a obra: prever em contrato visitas técnicas a obra,
programadas de acordo com o tempo de duragdo e complexidade do
projeto, pois esse procedimento gera beneficios para ambas as partes
no relacionamento comercial: o contratante garante melhor
interpretacdo dos detalhes de projeto e, consequentemente, reduz os
custos com desperdicios na execucdo da obra; ja o projetista pode
identificar o grau de construtibilidade e as principais deficiéncias do seu
projeto, utilizando-as como elementos para retroalimenta¢do de futuros
projetos.

Assisténcia técnica: disponibilizar canais de comunicacao direta com o
contratante, de forma a resolver, no menor tempo possivel, as davidas e
solicitacdes de alteracdes de projeto.

Interface
direta com

outros
elementos
do modelo

Planejamento Estratégico
Marketing e Gestao Comercial
Processo de Projeto

Gestao de Recursos Humanos
Avaliacao de Desempenho
Sistema de Informacoes
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Tabela 2.9: Modelo de gestao para pequenas empresas de projeto de edificios

[72]
S Proposicao de sistematica para avaliagdo do desempenho dos projetos
® desenvolvidos pela empresa e avaliacdo do desempenho do sistema de
) gestao das empresas de projeto.
(@]
= A avaliacdo do desempenho dos projetos deve ser pautada no grau
de satisfacao do usuario, do construtor e do contratante.
= Ainvestigacdo deve ser pautada em instrumentos objetivos e diretos,
que verifiqguem, além de aspectos técnicos especificos sobre projeto,
a itens como prazo, prego, clareza, grau de compatibilizagdo com outras
o . . . N . 7 .
o ) especialidades, assisténcia técnica, etc.
= .'g = Quanto aos indicadores de desempenho do sistema de gestao da
4 (&} empresa, deve-se tomar o cuidado para que nao se tornem mais
g importantes que a execucao dos processos em si, subvertendo a
@ prioridade de fun¢des e processos estabelecidos neste modelo.
a = Sistematizar a analise critica das informacées obtidas em fungao dos
g indicadores, bem como as decisdes e acoes posteriores.
o = Aplicacado de questionario aos contratantes e usudrios do projeto.
S . = Tornar a prdtica de visita a obra um instrumento de coleta de
% T 0 informacées.
> -g S = Em relacdo aos usuarios das edificacoes, lancar mao das técnicas
< c o ja conhecidas de Avaliacdo Pds-Ocupacao (APO).
@D g . . .
S .2 = Desenvolver indicadores de desempenho relacionados a
o= . ~ . o
5 < produtividade da mao-de-obra, a quantificacao de retrabalhos em
projeto, ao custo de trabalho para cada projeto, a verificacdo do
clima organizacional, e ao alcance dos objetivos estratégicos.
* Planejamento Estratégico
g S = Gestéo Financeira
'-E © »w o |*" Marketing e Gestao Comercial
o -— -
o 3 .g S |= Processo de Projeto
S - @ © [ Servicos Agregados
tEEE 5
380 = Gestao de Recursos Humanos
E © = Sistema de Informacées
= Estrutura Organizacional

Embora o autor proponha um modelo de gestdo com elementos pré-definidos,
verifica-se o cuidado da ndo apresentacdo de solucbes prontas ou procedimentos
padrdes. Nesse sentido, sdo propostas diretrizes para o desenvolvimento de cada
um dos elementos de gestdo, cabendo a empresa de projeto compreendé-las e
aplica-las a sua realidade através do desenvolvimento de sisteméticas de trabalho e
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de ferramentas que subsidiem o acompanhamento e o controle das atividades de

gestdo da empresa.

Percebe-se preocupacdo por parte do autor em motivar o amadurecimento da
empresa de projeto do ponto de vista da gestdo, pois a etapa que antecede a
aplicacao dos procedimentos e ferramentas de gestdo é de fundamental importancia
para o crescimento da empresa, para a valorizagcdo da gestdo na sua rotina de
trabalho e, principalmente, para o entendimento de que a gestdo € um processo de
continua andlise critica, reavaliacdo e proposicao de ferramentas com um nivel de

aperfeicoamento crescente.

Em funcao do perfil dos profissionais titulares das empresa de projeto e dos préprios
projetistas colaboradores atuantes neste segmento, o autor tomou o cuidado de
propor 0 modelo de gestdo de forma a ndo causar a impressao de que a gestao
sobrepde a atividade projetual. O modelo € colocado como elemento que subsidia e
facilita a atividade principal dessas empresas, qual seja, a atividade técnica de

projetar.

Outro aspecto verificado na proposta do autor € a interdependéncia entre os
diversos elementos de gestdo. A discussao de cada um desses elementos nao
elimina os demais, pois 0 que torna o modelo aplicavel e eficaz como sistema de
gestao é justamente o cuidado com relacao as interfaces. Nesse sentido, Deming
(1990) explica que, em praticamente todos os sistemas existe interdependéncia
entre 0s seus elementos e, portanto, o adequado gerenciamento de um sistema

exige o conhecimento das inter-relacées entre os seus diversos componentes.

Nos préximos itens desse capitulo serdo discutidos os conceitos' referentes aos
elementos de gestdo contemplados no modelo de Oliveira (2005): estrutura
organizacional, processo de projeto, planejamento estratégico, gestao financeira,
sistema de informacéao, gestdo comercial e marketing, gestdo de pessoas, gestdo

por desempenho e gestdo da qualidade.
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2.2 Estrutura organizacional

Oliveira (2006) define estrutura organizacional como um instrumento administrativo
resultante da identificacdo, andlise, ordenacao e agrupamento das atividades e dos
recursos das empresas, incluindo os estabelecimentos dos niveis de alcada e dos
processos decisorios, visando o alcance dos objetivos definidos pela empresa.

Para Mintzberg (2003), a estrutura de uma organizagdo consiste na soma total das
maneiras pelas quais o trabalho é dividido em tarefas distintas, e como é realizada a

coordenagio entre as mesmas.

Segundo Maximiano (2004), o trabalho final que resulta na estrutura organizacional
consiste em entender a empresa como um sistema de recursos que procura
alcancar objetivos, e passa por um processo que este mesmo autor denomina como
“processo de organizar”, que consiste em definir os objetivos a serem atingidos pela
empresa e identificar quais recursos pretende utilizar para atingir tal finalidade, dividir
o trabalho, definir responsabilidades e autoridade. Para o autor, € em fungéo do

“processo organizar’ que sao criadas as estruturas organizacionais nas empresas.

Em funcao das definicdes de Oliveira (2006), Maximiano (2004) e Mintzberg (2003),
conclui-se que a estrutura organizacional € um instrumento de gestao que possui
como objetivo maior organizar o trabalho e fazer cumprir os objetivos estratégicos da

empresa.

Verifica-se, através da revisdo bibliografica, que os objetivos em torno do
instrumento estrutura organizacional evoluiram ao longo do tempo. Partindo de uma
visdo contemporanea sobre gestdo, na qual é estabelecida uma relagdo bastante
intima entre estrutura e tecnologia, e analisando esses dois aspectos em condicdes
de igualdade do ponto de vista estratégico, Sauer e Willcocks (2003) colocam que os
sistemas de informacdes potencializam a capacidade de coordenacado e gestédo
requerida da estrutura organizacional, provendo recursos para comunicacao,

estrutura colaborativa e flexibilidade.

! A revisdo bibliografica referente ao item servigos agregados, parte do modelo de Oliveira (2005),
nao sera realizada nessa dissertacao, pois entende-se como parte do processo de projeto e gestao
de desempenho, portanto é contemplada contempla em ambos os itens.
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221 Organizacao atraves da estruturacao

Para Mintzberg (2003), toda atividade humana organizada da origem a duas

exigéncias fundamentais e opostas, que sao a divisao do trabalho em varias tarefas,

representado através da forma, e a coordenacao destas tarefas para a realizagdo da

atividade fim, conforme mostra a Figura 2.1.

ESTRATEGIA

\

SISTEMA DE
INFORMACOE <:|

ESTRUTURA
ORGANIZACIO

NnuOmMmOOXIT

r=—0OM=-I>TD-H0M

MECANISMOS DE COORDENAGCAO

NAI

—oOm->3TI$HwvmMm

ESTRATEGIA

Figura 2.1 — O papel da estrutura organizacional no sistema de gestao da empresas

De acordo com esse mesmo autor, 0s mecanismos de coordenacao tendem a mudar

e a evoluir na medida do crescimento do numero de pessoas, funcdées e/ou

processos. A adogado da padronizacdo do processo, dos outputs e das habilidades,

normalmente levam a adogdo simultdnea do ajuste mutuo, ou seja, a utilizagdo de

procedimentos para realizacao e controle dos processos operacionais da empresa, 0

estabelecimento de padrbes para avaliacdo dos produtos/servigos e contratacdo de

profissionais especializados, levam a exclusdo da supervisdo. Para o caso da

padronizacdo das habilidades no qual o trabalho € realizado por especialistas que

possuem dominio total sobre as operacdes, a inexisténcia de autonomia na tomada

de decisao inviabiliza o processo produtivo.



34

Quanto a forma, Mintzberg (2003) coloca que as empresas sao compostas
basicamente por cinco partes (ndcleo operacional, cupula estratégica,
tecnoestrutura, nucleo de apoio e linha intermediaria), independentemente da forma
escolhida pela empresa para representar sua estrutura organizacional.

As empresas normalmente nascem do ndcleo operacional, parte essa que envolve
0os membros que executam o trabalho béasico relacionado a fabricacdo dos produtos
ou a prestacado de servicos. A cupula estratégica possui responsabilidade global
sobre a empresa e assegura que sua missao seja cumprida de forma eficaz,
satisfazendo as necessidades dos que controlam ou detém o poder. Na linha
intermediaria, situam-se o0s supervisores que utilizam a supervisao direta como
mecanismo de coordenacao para cumprir seu papel. A tecnoestrutura é responsavel
pela padronizagdo do trabalho, dos produtos, pelo recrutamento e treinamento das
equipes, pelo planejamento e controle da produc¢éo, e a unidade de apoio subsidia a
realizacdo do processo principal da empresa. As empresas nao possuem,
necessariamente, as cinco partes, pois as mesmas sao acrescidas a organizagao

conforme o seu crescimento e aumento da complexidade das operacdes.

222 Aspectos relevantes quanto a definicdo da estrutura

organizacional

Para uma definicdo de estrutura organizacional coerente com os objetivos
estratégicos da empresa, devem ser analisados alguns fatores denominados como
contingenciais, segundo Maximiano (2004), Burton e Obel (1995), tais como: estilo
de gestao predominante, ambiente, tecnologia, tamanho da empresa e estratégia,
conforme ilustra a Tabela 2.10. Sdo considerados fatores contingenciais aqueles
que induzem as caracteristicas da estrutura que retratam a complexidade das

organizagoes.
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Tabela 2.10: Fatores contingenciais a serem analisados para definicao da estrutura
organizacional

Fator
Contingencial

Impacto

Influéncia quanto a escolha da estrutura

O estilo de gestao
do(s) executivo(s)
principal(is) da
empresa é percebido
pela maneira como
sao tomadas as
decisdes, controladas
as informacoes,
construidos 0s
relacionamentos no
ambiente de trabalho.

Fator bastante relevante em
pequenas e médias
empresas, onde ocorre alta
concentracdo de decisao na
pessoa do executivo principal.

O estilo de gestdo do(s) executivo(s)
direciona(m) para estruturas com tendéncias:
Mecanicista ou Organicas;
Hierarquizadas, Burocraticas
Horizontais;
Flexiveis com Descentralizacao.

ou

Tamanho definido em
funcdo do numero de
colaboradores, nimero

Em funcdo do crescimento, a
estrutura deve ser ajustada
ou até mesmo redesenhada

O crescimento das empresas leva ao
aumento do ndmero de informagbes a serem
processadas, e este fato cria a necessidade

de produto ou | para viabilizar a|da descentralizacato na tomada de

servicos, total de|operacionalizacao dos | decisdo, enquanto que o estabelecimento de

vendas, faturamento, |novos processos ou de |estruturas complexas para organizacoes

instalacoes da | processos de maior | menores acabam por dificultar o fluxo de

empresa. complexidade. informacoes e o processo de trabalho.

A estrutura|O ambiente normalmente Ambiente:

organlzgmonal deve mfluenqa a tecnologia, | Caracteristic | Segmento Caracteristicas

estar alinhada com a|conhecimento e valores das|a do |da mais

estratégia da|empresas; portanto, para|Ambiente Construca abropriadas

empresa para que|mais bem adequar-se as suas o Civil de|aP"oP

possam ser atendidas | solicitagdes através da Edificios

as demandas, | estratégia, é necessaria a|Estabilidade |Dinamico |Organica

solicitacoes e|compreensdo em  quatro | Complexidad |Alta Descentralizad

oscilacoes do | dimensoes: e as

ambiente no qual ela Estabilidade; Hostilidade Alta Descentralizad

esta inserida. Complexidade; as e Organicas

Diversidade de | Diversidade |Integrado | Descentralizad
Mercado; de Mercado as e Organicas
Hostilidade.
Sistema técnico, | A estrutura organizacional Quanto mais regular o sistema

quando analisado sob
0 ponto de vista da
estrutura

organizacional, refere-
se a forma como séo

processados 0s
recursos para
transforma-los em

produtos ou servicos.

deve viabilizar a
maximizacdo dos recursos
tecnologicos para a produgao.

técnico, mais formalizado o trabalho e mais
burocratica sera a estrutura;

A automacao do sistema técnico
transforma a estrutura burocratica em
organica.

Verifica-se que, além de analisar os fatores contingenciais apontados na Tabela

2.10 durante o projeto de estrutura organizacional, Vasconcellos e Hemsley (1986)

argumentam que € necessario estabelecer os subsistemas de atividades (tipo de
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departamentalizacdo), critérios de comunicacdo e critérios de autoridade. Para
Maximiano (2004), a realizacdo do processo de organizacdo de forma eficaz deve
pautar-se na cultura da empresa quando analisados fatores quanto a centralizacao
ou descentralizacdo, na complexidade e nimero de processos quando analisadas
questdes referentes a coordenacao, formato da estrutura e hierarquia. O resultado
da analise destes fatores € o detalhamento da estrutura organizacional.

223 Tipos de Departamentalizacao

De acordo com Vasconcellos e Hemsley (1986), departamentalizagdo é o processo
de agrupar individuos em unidades para que possam ser administrados.

Os principais critérios de departamentalizacdo sdo o funcional, territorial ou
geografico, por produto, cliente, areas de conhecimento, projeto funcional, projeto
autdbnomo, estrutura matricial, processos e negécios. Na Tabela 2.11 estao
relacionadas as caracteristicas, limitacdes e aplicagcdes de cada uma das estruturas
citadas.
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Tabela 2.11: Tipos de departamentalizacao, segundo Maximiano (2004)

Tipo Caracteristicas

Funcional: Consiste Utilizada em empresas de grande ou pequeno porte.

em atribuir O trabalho da empresa é organizado através de uma divisdo sucessiva

responsabilidades de atividades, onde ¢ estabelecida a hierarquia da empresa.

para uma unidade O administrador principal tem controle da organizagéo.

organizacional. E mais apropriado em empresas que atuem na producdo ou prestacdo
de servigcos de um Unico produto e em ambiente estaveis.

Caso nao esteja bem estruturada, podem ocorrer confusées com relagao
as responsabilidades.

A excessiva especializacdo deste tipo de estrutura torna dificil a
propagacéo do conhecimento.

Com o crescimento, a estrutura funcional pode tornar-se complexa,
piramidal, feudal, ocasionando o distanciamento dos objetivos estratégicos.

Territorial ou Torna-se mais facil o acompanhamento do desempenho de cada

Geografica: Utilizada | unidade regional no conjunto.

quando ha disperséao Os administradores e funcionarios tornam-se especialistas em seus

geografica das | respectivos territorios.

atividades. Oferece grande potencial de treinamento de mao-de-obra, com a visao
de diferentes culturas regionais.

Com a independéncia das unidades, pode ocorrer redundancia de
funcdes, e o conjunto todo torna-se ineficiente.

Se 0 mesmo produto/servigo for comercializado em diferentes regibes, a
empresa pode sentir dificuldade em decidir pela descentralizagdo ou
centralizacao.

Produto: Aplicada Pode ser utilizado em empresas industriais para estruturar linhas de
quando a empresa|produgdo, ou comerciais, para especializar o processo de prestagdo de

trabalha com varios
produtos/servigos e
cada unidade de
trabalho possuli
responsabilidade e
autoridade sobre as
operagdes relativas a
um produto ou servico.

Servigos.

Possibilita a concentracdo de especialistas dentro da unidade de
trabalho, aperfeicoando a sua produgéo.

Preocupacdo com o produto estimula o aperfeicoamento do seu
processo; em contrapartida, pode ocasionar dificuldade para implementacao
de inovacdao tecnoldgica.

Cliente: é apropriado
quando a organizagao
atende diferentes tipos

As responsabilidades em relagdo ao cliente s&o definidas e
acompanhadas com maior facilidade.
Aprimoramento da competéncia dos funcionarios no entendimento das

de clientes com | necessidades do cliente e das formas de atendé-lo.

necessidades A focalizagdo nos assuntos de um Unico cliente pode dificultar a

distintas. propagacgdo do aprendizado organizacional e limitar a possibilidade de
experiéncias para os colaboradores.

Areas de Concentragdo de pessoas com mesma competéncia técnica que

Conhecimento: favorece o aprimoramento continuo e o acimulo de conhecimentos.

consiste em  criar Tendéncia a autonomia, ja que neste tipo de estrutura ha grande

departamentos  para | contingente de especialistas; portanto, as empresas que possuem este tipo

realizar atividades | de estrutura sdo, geralmente, organicas.

especializadas.

A concentracdo de pessoas de mesma especialidade pode tornar dificil a
comunicacao e colaboracgao entre as areas.

Continua na primeira
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Tabela 2.11: Tipos de departamentalizagéo, segundo Maximiano (2004)

Tipo

Caracteristicas

Projeto Funcional: ¢
realizado dentro de

uma Unica area
funcional.

Projeto  Auténomo:
formado por uma

equipe multidisciplinar
temporaria em regime

Gerente de um projeto funcional monodisciplinar é o responsavel direto
pelos resultados do projeto.

Certas organizagoes, especializadas em determinados tipos de projetos,
sao conjuntos de projetos funcionais monodisciplinares.

Todos 0s recursos necessarios a realizagao do projeto pertencem a uma
Unica especialidade ou &rea funcional.

Um gerente é designado, as pessoas sdo escolhidas e a equipe é
separada da organizagdo principal para concentrar-se na realizagdo do
projeto.

O projeto autbnomo é apropriado a empreendimentos estratégicos para

de dedicacao a empresa.

exclusiva.

Matricial: formada por A equipe é formada por colaboradores das areas funcionais,
uma equipe | “emprestados” ao projeto por periodo determinado.

multidisciplinar Cada um dos especialistas ligados ao projeto mantém sua ligacdo e
temporaria cujos | compromissos com o departamento de origem.

colaboradores
poderdo dedicar-se a

Combina a especializacdo e concentracdo de conhecimentos da
estrutura funcional e favorece a orientacdo para algum tipo de resultado ou

outros projetos. problema a ser resolvido.

A dupla subordinagdo ocasiona, em alguns casos, a falta de poder
formal.

Processos: é uma
cadeia horizontal de
processos orientando
todas as fungbes para
a solucdo de um
problema.

As funcbes trabalham de forma coordenada, por meio de comunicagao
entre todos os departamentos envolvidos, para aumentar eficiéncia ao longo
do processo.

A selecdo de uma estrutura organizacional requer compreensao do trabalho e tipos
de atividades necessérias para alcancar o objetivo da empresa. Analisando as
empresas de projeto de edificios de forma geral, verifica-se que o seu surgimento e
posterior funcionamento ocorre em funcao da contratacdes para desenvolvimento de
solugbes projetuais. Normalmente sdo as empresas de pequeno porte que
desenvolvem apenas uma especialidade de projeto (arquitetura, estrutura,
instalacoes prediais, etc.) e, na maior parte das vezes, os profissionais técnicos
destas empresas sdo alocados para o desenvolvimento simultaneo de diferentes
projetos. As fung¢des administrativas (financeiro, contabil, comercial, recursos
humanos, etc.) sdo responsaveis pelo processamento das atividades de todos os

projetos da empresa.
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2.3 Processo de Projeto

Melhado (1994) define o projeto a partir de uma visao fundamentada pela qualidade
como atividade de concepcéao de produto ou servico, e pode ser entendido como um
processo que utiliza um conjunto de dados de entrada e, ao final, deve garantir como
dados de saida um grupo de solucdes que respondem as necessidades dos clientes
a quem o edificio se destina.

De acordo com Fabricio, Baia e Melhado (1998), o processo de projeto na
construgdo civil € composto por varias especialidades (arquitetura, estruturas,
sistemas prediais, etc.), as quais desenvolvem solu¢des em nivel crescente de
detalhamento, cumprindo diferentes etapas de projeto. Esta etapa esta inserida no
ciclo de vida do empreendimento edificacdo, que vai desde a concepcéo do produto
edificio, passando pelo desenvolvimento da atividade projetual nas suas diversas
especialidades, construcao, uso e, finalmente, revitalizacdo ou descarte.

Nesse sentido, Melhado et al. (2005) inserem o projeto no contexto do
empreendimento edificio, identificando, durante o seu ciclo de vida, algumas
interfaces que envolvem o desenvolvimento da atividade projetual.

A primeira ocorre na fase de concepcao do empreendimento, onde é desenvolvido o
programa de projeto e onde acontece a colaboracdo, a concepcao do negécio, a
especificacdo das necessidades dos clientes e a criacdo e desenvolvimento do

produto.

A segunda interface ocorre na fase de desenvolvimento dos projetos do produto e
envolve todos os projetistas das diversas especialidades. Esta interface, segundo o
mesmo autor, se relaciona com a busca de uma efetiva coordenacao na atuagéao dos

projetistas.

Ja a terceira interface relaciona-se com a construtibilidade dos projetos e com a
elaboracdo dos projetos para producdo, de forma a resolver antecipadamente o

processo de execucao de acordo com as especificacées do produto.
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Por fim, a quarta e quinta interfaces, caracterizadas como retroalimentagcéao
execucao-concepcao e retroalimentacado uso-concepcao. Ambas configuram-se pela
retroalimentacdo do processo de execucao e do uso para subsidiar novos projetos,
de forma a considerar os resultados e experiéncias de empreendimentos anteriores.

Segundo Melhado (2004), o agente principal dessa fase do ciclo de vida do produto
edificacdo — o projetista, deve ser capaz de traduzir os objetivos e restricoes em
alternativas de solucdes funcionais e tecnolégicas com desempenho equivalente, de
selecionar a alternativa que demanda o minimo de recursos, e de traduzir as opgcdes
de projeto em nivel de desempenho esperados para o produto final.

Para o autor, os diferentes agentes envolvidos no empreendimento apresentam
atuacao fragmentada e interesses proprios, as vezes divergentes, quanto as
caracteristicas e objetivos do empreendimento. O processo de projeto é considerado
como uma fase estratégica do empreendimento em relacdo aos gastos de producéao
e a agregacao de valor ao produto e, do ponto de vista organizacional, o projetista
nao € um agente independente, autbnomo — sua atividade sé faz sentido no contexto
do empreendimento do qual seu projeto faz parte, e em cuja equipe séao
estabelecidas as relagdes temporarias com outros agentes, como o empreendedor,

o construtor e o usuario.

De acordo com Fabricio (2002), é necessario destacar que o projeto de edificio
ocorre em um dado ambiente social e produtivo, e visa atingir um propésito, devendo
respeitar uma série de regulamentagdes e restricoes impostas pelas necessidades
dos clientes e usuarios, pelas capacidades produtivas dos construtores, pela
legislagéo e pelo estado da arte do conhecimento humano. Dessa forma, o autor
conclui que o projeto do edificio pode ser considerado um subprocesso industrial

circunscrito em um dado ambiente produtivo.
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2.3.1 O processo de projeto no contexto da empresa

Com objetivo de organizar o processo de projeto dentro da empresa e torna-lo
“manufaturavel”, Brookfield, Emmit, Hill e Scaysbrook (2005) propéem a utilizacao
dos conceitos do lean design, através da coordenacado dos fluxos de trabalho e
informacgdes, desenvolvendo o projeto de forma a produzir solugdes tecnoldgicas e
de funcionalidade.

Para os autores, o lean design pode ser encarado tanto como um processo de
gestado, quanto como processo tecnoldgico. Para a perfeita operacionalizacao dos
principios propostos, tanto do ponto de vista de gestao quanto de tecnologia, faz-se
necessaria a estruturacdo do sistema comunicagao para a conducgao do processo de
projeto. Como processo de gestdo, deve ser estruturado partindo das seguintes

premissas:

Compreender os valores intrinsecos e como serao agregados ao projeto.
e |dentificar os valores do cliente.

e Estabelecer o trabalho através de fluxos, de forma a reduzir e até remover
definitivamente desperdicios e retrabalhos.

e Fazer com que a informacéao esteja disponivel a tempo de ser utilizada.

e Procurar atingir a perfeicdo, reconhecendo que a melhoria necessita de

constante empenho.

Como processo tecnolégico, o lean design parte das seguintes premissas:

Modularidade.

Facilidade para producéo.

Racionalizacao e reducao do nimero de componentes.

Reducéao dos tempos de producéo.
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e Reducao da complexidade do produto.
e Reducao do numero de operagdes produtivas.
e Qualidade e confiabilidade.

No Brasil, destaca-se como principal iniciativa setorial para o estabelecimento de um
fluxo de trabalho estavel e padronizado a ser seguido durante a elaboracao dos
projetos de um empreendimento, a criagdo dos diversos Manuais de Escopo de
Projetos, trabalho esse conduzido pelas entidades que representam os profissionais
de projeto (ABECE, ABRASIP, AsBEA, AGESC e ABRAVA, seguidas da ANP, ABAP
e ABRIESP).

Segundo as entidades, o desenvolvimento desses manuais objetiva a implantacao
de uma politica de melhoria continua da qualidade na cadeia produtiva e de relacdes
éticas entre os seus diversos intervenientes, pois a definicado prévia do escopo dos
servicos para a elaboracao dos diversos projetos que compéem um empreendimento
deve preceder o inicio da elaboracao de qualquer um dos projetos.

O conceito proposto nos manuais de escopo parte da premissa da complexidade da
atividade de projeto, que envolve, além da atividade projetual em si, diversas
interfaces com outras especialidades técnicas, além da continua e crescente
exigéncia por parte da industria da construcao civil em se apresentar projetos
coerentes com os principios de racionalizacao, planejamento e controle de obras. Os
materiais produzidos podem e devem ser utilizados como referéncia para todos os
que se relacionam com o processo de desenvolvimento imobiliario, possibilitando

conhecimento pleno das diversas etapas do projeto contratado.

Os manuais (arquitetura, estrutura, instalacbes elétricas e hidraulicas, ar-
condicionado, automacdo, coordenacdo de projetos, esportes e paisagismo) sao
estruturados individualmente a partir da seqiiéncia de atividades envolvidas em cada
uma das disciplinas. Cada uma das atividades contém os dados necessarios para

2 Os Manuais de Escopo de Projetos de arquitetura, estrutura, instalagbes elétricas e hidraulicas, ar-
condicionado, automagéo, coordenagao de projetos, esportes e paisagismo estao disponiveis no site:
http://www.manuaisdeescopo.com.br
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sua realizacao, definicao de responsabilidades e os produtos gerados na etapa, bem

como o0s possiveis documentos produzidos.

Como instrumento de gestdo, o manual pode ser utilizado pela empresa de projeto
como referencial para a estruturacdo do fluxo de trabalho em cada uma das
contratacdes, e para o posterior planejamento e definicao de ferramentas de controle
do processo interno, tais como listas de verificacées e ferramentas de controle para

0s recursos utilizados (tempo, pessoas, tecnologia, investimentos financeiros, etc.).

23.2 Os principios da administracao de projetos

Os principios da administracdo de projetos aqui referenciados, referem-se a
metodologia do “Project Management’.

Partindo dessa metodologia, Maximiano (2002) define “projeto” como uma sequéncia
de atividades temporarias que tem por objetivo fornecer um produto singular :
produto fisico (casa, rodovia, veiculos, maquinas e equipamentos em geral),

conceito ( roteiros de filmes, mapas, sistemas, organogramas, desenhos) e eventos.

Para o autor , em esséncia projeto € qualquer atividade que se decide administrar
como projeto e para que realmente seja caracterizado como tal, as seguintes

questbes devem ser respondidas:

o A atividade tem comeco, meio e fim programados?

o A atividade é diferente das atividades de rotina?

o A solucdo do problema envolve muitas variaveis?

o A solugdo do problema € desconhecida?

o A solucdo do problema deve ser apresentada dentro de um prazo definido?

o A solucao do problema requer competéncias e recursos multidisciplinares?
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o A solucdo do problema é importante para a organizacao ?

o A solucdo do problema ou atividade envolve um cliente importante da

organizacao?

Se feitas tais questdes com objetivo de caracterizar o processo de projeto de
construcao civil como “project”, todas as questdes terdo a resposta positiva. Portanto
conclui-se que a aplicacdo dos conceitos da administracao de projetos é adequada

para a estruturacao e gestao do processo de projeto.

Nesse sentido, no decorrer desse item serdo discutidos os conceitos de
administracdo de projetos e baseadas nessa discussdo, serdo propostas no item
4.2, recomendacbes para a gestdo do processo de projeto com objetivo de

estruturar, organizar, controlar e retroalimentar tal processo.

De acordo com Kerzner (2006), a administracdo de projetos pode ser definida como
planejamento, programacédo e controle de uma série de tarefas integradas de forma
a atingir seus objetivos com éxito, para beneficio dos participantes do projeto. Para o
autor, administrar projetos de forma eficaz exige interacdo constante entre a equipe,
permitindo a melhoria da coordenacao e comunicacao entre todos os envolvidos.

Para Maximiano (2002), a esséncia da administracdo de um projeto é o
planejamento e a execugdo das atividades de seu ciclo de vida (idéia, desenho,
desenvolvimento e entrega), para que o produto seja entregue ao final. De acordo
com este autor, administrar um projeto compreende planejar, organizar, executar e

controlar as fases de seu ciclo de vida.

2.3.2.1 Plano do Projeto

Segundo Leintz e Rea (2001), objetiva-se, com a elaboracao do plano de projeto,
determinar como acontecera a gestdo da informacdo, definir os orcamentos e

cronogramas iniciais, estabelecer vinculo entre o plano do projeto com outros
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projetos desenvolvidos simultaneamente e envolver a equipe que o conduzira em

todo o seu ciclo de vida.

2.3.2.2 Formacéao da Equipe

De acordo com Maximiano (2002), o tamanho de uma equipe de projetos pode variar
de uma unica pessoa até centenas ou milhares de pessoas, para o caso de produtos
complexos como avides ou grandes obras; no entanto, mesmo para 0s projetos
estritamente individuais, sempre ha necessidade de trabalho em equipe, que

envolve colaboracdo e entendimento com outros.

Segundo o autor, na administracdo de projetos, assim como em qualquer outra
situacdo, as virtudes desejaveis de uma equipe, tais como coesdo, estado de
motivacdo, organizacdo e comunicagdo adequada, confrontam-se com as
dificuldades que 0s grupos sempre apresentam, como por exemplo, a coesao
excessiva que pode tornar o grupo refratario a idéias externas, ou ainda a falta de
coesdo, que faz com que cada individuo trabalhe isoladamente sem levar em

consideracao o grupo.

Outro aspecto negativo que pode envolver um grupo de trabalho é a conformidade
social, que é o processo pelo qual um integrante do grupo tende a concordar com
uma proposicao quando percebe que os demais ja concordaram. O processo de
conformidade social pode ocorrer tanto em funcao de coeséo excessiva, quanto em

funcéo da analise superficial de um problema.

O processo de formacdo de uma equipe inicia-se com a indicagdo de um lider
(coordenador ou gerente do projeto). Segundo Meredith e Mantel Jr. (2003), é este
individuo que tomara para si a responsabilidade pelo planejamento, implementagcao
e finalizagdo do projeto. Na Tabela 2.12 estdo indicadas e comentadas as
caracteristicas essenciais do lider de projeto, tais como: disponibilidade,
credibilidade, sensibilidade, liderancga e estilo de gestao
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Tabela 2.12 : Caracteristicas essenciais para o lider de projeto segundo Meredith e MantelJr.
(2003), leitz e Rea (2001), Chen r Paitinghton (2006)

Disponibilidade Forca para realizar o projeto e suas tarefas do inicio ao fim.

Credibilidade técnica que deve ser percebida pela equipe, pelo
cliente e pelos demais envolvidos no projeto. Esta credibilidade
compreende a capacitagao técnica para desenvolvimento do projeto; ndo
necessariamente ter um alto nivel de expertise, nem saber mais que
qualquer um dos membros da equipe individualmente (ou coletivamente),
mas deve, necessariamente, possuir um nivel razoavel de entendimento
Credibilidade das tecnologias da base onde se apoia o projeto, deve ser capaz de
explicar a tecnologia que envolve o projeto, e interpretar as necessidades
técnicas e desejos do cliente.

Credibilidade administrativa, de modo a manter a execugédo do
projeto dentro do prazo estabelecido, dentro do custo estimado e
firmemente controlado. Assegurar para a equipe de projeto 0s recursos
necessarios para sua realizagéo.

Sentir os conflitos e problemas e possuir habilidade para
resolvé-los. Os problemas e conflitos podem surgir na equipe do projeto
ou entre a equipe e os demais envolvidos no projeto. Os conflitos nao
Sensibilidade devem ser evitados, devem sim ser enfrentados e tratados de forma a
nao se tornarem uma “guerra”.

Administrar o clima de pressdao e estresse predominante em
qualquer projeto.

Capitalizar as forcas das pessoas, cobrir as fraquezas, saber
quando assumir o comando e quando dar a equipe liberdade de
escolha, saber quando punir e quando recompensar, quando
comunicar e quando permanecer em siléncio e, acima de tudo, fazer
com que seja compartilhado entre a equipe o0 compromisso com o
Lideranca e Estilo de|projeto.

Gerenciamento Forte senso ético tanto relacionado a equipe quanto as questoes
inerentes ao projeto.

Disponibilidade e habilidade para comunicar-se constantemente
com a equipe através de varios veiculos (reunides, emails,
relatdrios), pois a troca de informagdes € uma das rotinas principais
durante o acompanhamento de um projeto.

Quanto a indicagdo dos demais membros que fardo parte da equipe, segundo
Maximiano (2002), devem ser levadas em consideragdo ndo apenas as afinidades,
mas as habilidades, competéncias, a experiéncia e o potencial de contribuicao para
0s objetivos do projeto, e é fundamental a criacdo de uma identidade de grupo, clima

de abertura intelectual, comunicacdo com o mundo externo e treinamento.

Para esse autor, o desenvolvimento de uma identidade de grupo esta relacionado a
interacao frequente entre os componentes do grupo, facilitando, assim, 0s processos
de administracdo, reforcando o sentido do grupo e os atributos do alto desempenho.
O clima de abertura intelectual, além de estimular a criatividade, contribui para a
participacdo do grupo nos processos decisérios, € promove a aprendizagem
organizacional. A comunicagdo com o ambiente externo ao projeto, além de evitar

refratariedade, como ja colocado, contribui para a garantia da qualidade no projeto.
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Com relacdo a identificacdo da necessidade de treinamento, esta pode estar
relacionada a técnica de gestao de projetos ou a execucao do projeto propriamente
dito.

O Guia PMBOK (2004) coloca que o processo de gerenciamento da equipe de

projeto inclui:

¢ Planejar os recursos humanos: identificar e documentar as fungoes,

responsabilidades e relacdes hierarquicas no projeto.
¢ Contratar ou mobilizar a equipe de projeto.
¢+ Desenvolver a equipe de projeto.

¢ Gerenciar a equipe de projeto: acompanhar o desempenho de membros da
equipe e retorno, resolucao de problemas e coordenacdo de mudancas para
melhorar o desempenho do projeto.

2.3.2.3 Estrutura do Projeto

De acordo com Tiner (1985), a subdivisdo do projeto em categorias de trabalho é
extremamente importante, pois confere ao seu gestor a facilidade para planejar e
controlar o projeto de forma mais detalhada e ativa.

O nivel de detalhamento e subdivisdo do projeto depende da atividade que sera
desenvolvida e da quantidade e nivel de detalhamento que o gestor necessita para
controlar adequadamente ao projeto. Esta subdivisido é denominada de Estrutura
Analitica de Projeto — EAP, e, de acordo com Globerson (1994), o conteldo de um
projeto é identificado através da estrutura analitica de projeto, ou seja, é a “espinha
dorsal” do planejamento, execucéo e controle do projeto. O autor observa que nao
existe uma estrutura Unica para cada tipo de projeto, e este detalhamento deve ser
realizado o quanto antes, pois o gestor precisa estar consciente de que esta
ferramenta estara constantemente exposta a modificagdes e que contribuira de

forma significativa para o sucesso do projeto.
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2.3.24 Planejamento do projeto: composicdo orcamentaria, tempo e alocacao
de recursos

Segundo Meredith e Mantel Jr. (2003), a composicdo orcamentaria de um projeto
deve levar em consideracao os tipos de recursos necessarios para a sua realizacao,
a quantidade, quando serao utilizados e o custo individualizado de cada um deles, e
que a incerteza faz parte de qualquer previsdo, embora algumas apresentem-se em
menor grau. Assim, cada empresa possui sua regra geral no que se refere a
estimativa de custos, as quais normalmente trazem a experiéncia pratica adquirida
pelos gestores ao longo do tempo; no entanto, a composicdo orcamentaria de um
projeto ndo pode depender somente da tradicdo e experiéncia acumuladas, pois
toda empresa possui suas idiossincrasias. Para tanto, conforme observa-se na
Figura 2.2, os autores propéem dois métodos para elaboracao do orcamento de um
projeto: de baixo para cima e de cima para baixo.

Orcamento de Cima

Orcamento de Baixo para para Baixo: realizado
Cima: o orcamento se a partir da estimativa
inicia pela estimativa dos da alta geréncia dos
recursos necessarios, por REEUESOE HUERETAR
. |

aqueles que astario necessarios para

realizacdo do projeto.

realizando as tarefas.

Figura 2.2 — Métodos para elaboracdao da composicao orcamentaria de um projeto, segundo
Meredith e Mantel Jr. (2003)

A realizacao do orcamento de um projeto possui ligacao direta com a definicdo dos
recursos a serem utilizados na sua execuc¢ao. De acordo com Maximiano (2002), a
primeira etapa na elaboracdo de um orcamento é a elaboracdo da relacdo dos
recursos necessarios para a realizacdo do projeto, e estes recursos geralmente

classificam-se em quatro tipos :



49

* Colaboradores: funcionarios préprios e servicos eventualmente
contratados, e dividem-se em quatro categorias: coordenacado, pessoal técnico,

pessoal sénior e pessoal administrativo.

* Material permanente: bens, equipamentos e instalacbes a serem
adquiridos, construidos ou alugados.

* Material de consumo: combustivel, materiais de escritério, pecas de
reposicao.
. Servicos de terceiros: viagens, hospedagem, alimentacao, transporte,

contratacao de servigos especializados, etc.

O planejamento da realizacdo das tarefas de um projeto ao longo do tempo
geralmente é realizado através de um cronograma que, segundo Meredith e Mantel
Jr. (2003), significa a conversdo de seu plano de acdo em uma programacao
operacional e, como tal, funciona como base para controle das atividades
desenvolvidas durante o projeto.

De acordo com o Guia PMBOK (2004), o processo do gerenciamento de um projeto
inclui as seguintes atividades: definicdo das atividades, sequenciamento das
atividades, estimativa de recursos das atividades, desenvolvimento do cronograma e

controle do cronograma.

A definicdo das atividades do projeto, o seu sequenciamento com estabelecimento
das dependéncias entre as diversas atividades, a identificagdo dos recursos
necessarios para a realizagcdo de cada tarefa e a estimativa de duracao de cada
atividade sado passos fundamentais na elaboragdo do cronograma de projeto e
posterior controle. Segundo Meredith e Mantel Jr. (2003), o orcamento e o
planejamento do tempo constituem as duas principais ferramentas para o

gerenciamento do projeto.
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2.3.25 Planejamento da Comunicacéao, tratamento da informacao, qualidade e
controle do processo de projeto

O Guia PMBOK (2004) trata o gerenciamento das comunicacées como a area de
conhecimento que emprega 0S processos necessarios para garantir a geracao, a
coleta, a distribuicdo, o armazenamento, a recuperacado e a destinacao final das
informacdes sobre o projeto, de forma oportuna e adequada. Segundo o manual,
todos os envolvidos no projeto devem entender como as comunicagdes afetam o

projeto como um todo, e apontam os seguintes aspectos:

. Planejamento das comunicacoes: determinacdo das necessidades de
informacdes e comunicacdes das partes interessadas no projeto. Nesta etapa, é
fundamental identificar quem precisa da informacdo e qual informagédo precisa,

quando precisara, como sera fornecida e por quem sera fornecida.

* Distribuicao das informacoes: colocacao das informagdes necessarias

a disposicao das partes interessadas no projeto no momento adequado.

. Relatério de desempenho: coleta e distribuicdo das informacbes sobre
o desempenho. Isso inclui a elaboracdo de relatérios de andamento, medicdo e

progresso e previsao do projeto.

. Gerenciar as partes interessadas: gerenciamento das comunicacgdes, a
fim de satisfazer os requisitos das partes interessadas no projeto e resolver

problemas com elas.

Segundo Maximiano (2002), o planejamento da qualidade consiste na definicao das
caracteristicas do produto, com base na analise de necessidades. De acordo com o
autor, a qualidade abrange dois tipos de caracteristicas ou especificacdes: as
especificacdes funcionais e técnicas. As especificagcbes funcionais traduzem as
necessidades e expectativas do cliente em termos de desempenho que o produto
devera alcancar, enquanto que as especificagdes técnicas nascem das
especificacoes funcionais, e descrevem as caracteristicas do produto em termos de

seus atributos técnicos.
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24 Planejamento Estratégico

De acordo com Bateman e Snell (1998), planejamento é o processo consciente e
sistematico de tomar decisdes sobre objetivos e atividades que uma pessoa, um
grupo, uma unidade de trabalho ou uma organizagdo buscardo no futuro. Deve
prover aos individuos e unidades de trabalho um mapa claro a ser seguido em suas
atividades futuras, ao mesmo tempo em que este mapa pode levar a consideragcdes

circunstanciais Unicas e mutantes.

Os autores colocam que o processo de planejar € similar ao de tomada de decisao
empresarial e deve seguir alguns passos como mostra o esquema de Figura 2.4.
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.

Figura 2.4 — Similaridades entre o processo de tomada de decisado e o processo de
planejamento, segundo Bateman e Snell (1998)
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A elaboragédo do planejamento estratégico envolve a tomada de decisdes sobre os
objetivos e estratégias de longo prazo, possui uma orientacao externa envolvendo
as partes principais da organizagao, e normalmente é desdobrada para o restante da
empresa através do planejamento tatico e operacional, que envolvem periodos de

tempo menores, mas relevantes para uma parte definida da empresa.

Segundo Steiner (1979), a esséncia do planejamento estratégico estda em realizar
uma sistematica identificagdo de oportunidades e ameacas futuras, combinando tais
informacdes com outros dados relevantes procedentes da propria empresa, de forma
a subsidiar a tomada de decisbes para explorar as oportunidades e superar as
barreiras. Para o autor, planejar significa desenhar um futuro desejado e identificar

caminhos para alcanga-lo.

O processo do planejamento estratégico evoluiu muito dos anos 60 até a atualidade,
pois enfatizava uma abordagem “de cima para baixo”, na qual a alta direcao da
empresa desenvolvia planos para o restante da organizacdo, que tinha a

responsabilidade de executa-los.

De acordo com Bateman e Snell (1998), empresas e consultorias inovaram uma
série de técnicas analiticas e abordagens de planejamento, muitas das quais se
tornaram modismos empresariais e foram utilizadas de forma inadequada, e
conduziram a conclusdes estratégicas e avaliacbes simplistas. Verificou-se que a
pratica de planejar estrategicamente de “cima para baixo” ocasionava no restante da
empresa a sensacao de alienagao, levando ao baixo comprometimento para com o

sucesso da organizagao.

Em funcédo dessa constatacao, iniciou-se, na década de 90, um movimento que tinha
como objetivo envolver toda a empresa no processo de planejamento estratégico e,
em decorréncia desta tendéncia, surgiu um novo termo para o processo de

planejamento estratégico : Administracéo Estratégica.

A administracdo estratégica, conforme observa-se na Figura 2.5, integra o
planejamento estratégico e a administragcdo num Unico processo, tornando o

planejamento estratégico um processo continuo.
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Figura 2.5 — Esquema adaptado do processo de administracao estratégica, de acordo com
Thompson, Strickland (2001) e Fischman, Almeida (1991)

2.4.1 Estratégia Empresarial

Para as empresas, segundo Oliveira (1991), a estratégia esta relacionada a arte de
utilizar adequadamente os recursos fisicos, financeiros e humanos, tendo em vista a
minimizacdo dos problemas e a maximizacdo das oportunidades, ajustando-se ao

seu ambiente.

A estratégia ndo é o unico fator determinante do sucesso da empresa, pois deve
estar alinhada a competéncia dos gestores e colaboradores da empresa, e a
condi¢cées ambientais favoraveis. A adogao de estratégias coerentes com ambiente,
levando em consideragao suas possibilidades e limitacdes, geram ganhos e maior
controle da empresa durante as instabilidades ambientais.

Para o estabelecimento de estratégias empresariais eficazes, é necessario o prévio
conhecimento das expectativas dos grupos significativos que cooperam para

assegurar a existéncia continua da empresa (clientes, administradores,
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investidores), tendéncias tecnolégicas e acbes governamentais que poderao
influenciar o rumo dos negocios da empresa. O objetivo maior do estabelecimento
das estratégias empresariais € proporcionar para a empresa uma posSicao
competitiva de mercado e sustentabilidade para os seus negécios, e ndao deve ser
considerada como um plano fixo ou determinado, mas um esquema orientador

dentro de um fluxo de decisoes.

Antes de estabelecer sua estratégia de atuacao, a empresa deve refletir e registrar a
sua visao estratégica e missdao. De acordo com Thompson e Strickland (2001), a
visdo estratégica define as perspectivas futuras da empresa em relagdo a tecnologia,
aos clientes, as vendas de produtos, a localizacdo e ao desenvolvimento de
competéncias, e deve ter como prerrogativa que tipo de organizacao a atual gestao
pretende criar no futuro, dentro de um horizonte estratégico pré-estabelecido,
enquanto que a missao € focada no comportamento e na forma de gestao presente
na empresa, ou seja, quais os produtos com que a empresa trabalha, qual mercado

abrange, quais as competéncias que possui e quais tecnologias sao utilizadas.

Para estes mesmos autores, as estratégias das empresas normalmente sao
definidas em funcdo de dois componentes: as estratégias planejadas e as
estratégias reativas. As estratégias planejadas sdo aquelas provenientes de
pesquisa de expectativas de mercado, geralmente vinculadas as inovagdes
tecnoldgicas; as estratégias reativas estao relacionadas as imposicées de mercado,
restricbes legais ou até mesmo mobilizagdes governamentais que possam

influenciar nas operagdes das empresas ou de seus produtos.

Conforme ilustra a Figura 2.6, acrescenta-se a esta linha de pensamento a
componente formada pelas estratégias vigentes validas, ou seja, estratégias que
proporcionaram, até o momento, uma posi¢cao competitiva no mercado, as quais a

empresa considera fundamentais no delineamento final de sua estratégia.
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ESTRATEGIAS PLANEJADAS

= ESTRATEGIA DA
VISA'C) ESTRATEGIAS VIGENTES VALIDAS EMPRES A
ESTRATEGICA

ESTRATEGIAS REATIVAS

Figura 2.6 - Componentes da Estratégia Empresarial, adaptado de Thompson, Strickland (2001)

A estratégia que situa a empresa numa posicao competitiva na industria ou no setor
onde atua é denominada por Porter (1989) como estratégia competitiva, definida
pelo autor como a combinacao dos fins (metas) que a empresa busca e dos meios

(politicas).

Para Oliveira (1991), quando analisados os tipos de estratégia mais adequados para
uma empresa, € necessario, antes, que se considerem as formas de classifica-las,
conforme demonstrado na Tabela 2.13.

Tabela 2.13: Classificacado proposta por Oliveira (1991) quanto as possiveis estratégias
empresariais

Quanto a amplitude

Macroestratégia: Acdo que a empresa adotara com relacdo ao ambiente.

Estratégia Funcional: Relacionada a forma de atuagcdo de uma darea funcional da empresa,
normalmente relacionada ao nivel tatico.

Microestratégica : Relacionada a forma de atuagdo no nivel operacional.

Quanto a qualidade dos resultados

Estratégias fortes : Impactantes para a empresa.

Estratégias fracas: Cujos resultados sdo mais amenos para empresa.

Quanto ao enfoque

Estratégias pessoais: Relacionados a valores, protecées contra ambiente hostil, técnicas para lidar
com pessoal.

Estratégias empresariais: Representa a agdo da empresa com relacdo ao ambiente.

Continua na primeira
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Tabela 2.13: Classificacao proposta por Oliveira (1991) quanto as possiveis estratégias

empresariais

Quanto a postura: estabelecida de acordo com a situacao da empresa, ou seja, esta voltada
para a sobrevivéncia, manutencao, crescimento ou desenvolvimento, e é limitada pela missao
e visao, relacao (positiva ou negativa) entre as oportunidades e ameacas, e relacao (positiva
ou negativa) entre pontos fortes e fracos

Baseada na postura

de sobrevivéncia:
esta estratégia
somente deve se

adotada pela empresa
em caso extremo.

v Reducédo de Custos: reducido de todos os custos possiveis para que a
empresa possa subsistir.

v' Desinvestimentos: retirar investimentos de produtos ou servigcos menos
interessantes para a empresa com objetivo de ndo prejudicar o negécio
original.

v' Liquidacao de negocios: finalizagao dos negdcios da empresa.

Baseada na postura

de manutencao:
postura defensiva
adequada para

empresas que estédo
enfrentando ou que
enfrentarao
dificuldades.

v'  Estratégia da estabilidade: a empresa busca o equilibrio entre receitas
e despesas de forma a manter um estado de equilibrio mercadolégico.

v'  Estratégia de nicho: a empresa procura dominar o segmento de
mercado onde ela atua concentrando seus esforcos para preservar a
vantagem competitiva.

v'  Estratégia de especializacao: concentragdo de esforgos em uma Unica
atividade.

Baseada na postura
do crescimento:
adequada quando a
empresa verifica
situacbes favoraveis
que podem se
transformar em
oportunidades.

v' Estratégia de inovacao: antecipa-se aos concorrentes através do
desenvolvimento tecnologico e do lancamento de novos produtos.

v'  Estratégia de internacionalizacdo: estende suas atividades para fora
das fronteiras do pais.

v' Estratégia de dJoint Venture: entra num novo mercado/negécio
associado a uma outra empresa.

v'  Estratégia de expansao: investimento para aumentar a producgao e
atuacao mercadolégica.

v'  Estratégia de fusao: juncdo de duas ou mais empresas no mesmo
negocio. Neste caso, as empresas podem ser dissolvidas, os direitos e
obrigagbes sdo combinados e novas acées sdo emitidas.

Baseada na postura
de desenvolvimento:
adequada quando a

empresa verifica a
possibilidade de se
desenvolver  através

da procura de novos
mercados e/ou
desenvolvimento  de

v'  Estratégia de desenvolvimento de mercado: a empresa procura novos
mercados para seus produtos.

v'  Estratégia de desenvolvimento de produto ou servico: empresa
busca o aumento das vendas através do desenvolvimento de novos
produtos.

v" Desenvolvimento financeiro: associagdo de duas empresas quando
uma delas possui vulnerabilidade financeira associada a alguma vantagem.

v" Desenvolvimento de capacidade: associacdo de duas empresas
quando uma delas possui como ponto fraco a questdo tecnologica, mas um

tecnologias. alto indice de oportunidades.
v" Desenvolvimento de estabilidade: associagdo de duas empresas que
pretendem tornar as suas evolucdes uniformes.

24.2 Vantagem competitiva

Porter (1989) afirma que a estratégia deve ser elaborada em funcéo de uma analise

interna e externa a empresa. Esta andlise possibilita a empresa situar-se no papel

que ocupa na industria ou setor no qual atua, comparada aos demais concorrentes,

e deve iniciar-se pela cadeia de valores, ou seja, a seqiéncia de atividades de
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relevancia estratégica das empresas, com objetivo de compreender o
comportamento dos custos e as fontes existentes de potenciais diferenciacéo.

A cadeia de valores de uma empresa é formada por atividades de valor que podem
ser divididas em dois tipos gerais: atividades primarias e atividades de apoio. As
atividades primarias sdo aquelas envolvidas na criagcao fisica do produto, na sua
venda e transferéncia para o comprador e na assisténcia pds-venda, enquanto que
as atividades de apoio sustentam o desenvolvimento das atividades primarias,

fornecendo insumos, tecnologia e recursos humanos.

Oliveira (1991) destaca que o rumo mais adequado para a estratégia empresarial
sera aquele em que a empresa possa distinguir-se favoravelmente de suas
concorrentes através de sua vantagem competitiva. Para este autor, é fundamental
que a empresa saiba delinear a vantagem competitiva de forma a possibilitar a
identificacdo dos produtos e os mercados nos quais esta realmente capacitada a

atuar.

De acordo com Bateman e Snell (1998), o ambiente externo de uma empresa exerce
influéncia sobre a sua competitividade, e pode ser dividido em macroambiente e
ambiente competitivo. O macroambiente € formado pelos agentes mais gerais do
ambiente externo, quais sejam, o governo, o poder legislativo, os fomentadores e os
fornecedores de tecnologia, os agentes da industria da qual a empresa faz parte, a
sociedade, os agentes que interferem na economia do pais e, consequentemente,
na atratividade da industria.

O ambiente competitivo € formado por organizacdes especificas com as quais a
organizacao interage. Porter (2004) estabelece que este ambiente é formado por
concorrentes, novos entrantes, possiveis fornecedores de produtos substitutos,

fornecedores e clientes.
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24.3 Operacionalizacao do Planejamento Estratégico

Conforme ja verificado na introducao do tépico Planejamento Estratégico, o processo
de administracdo estratégica € um processo de planejamento e decisdo cujos
principais componentes sao: (1) estabelecimento da missdo e visao; (2) analise
ambiental; (3) avaliagao interna; (4) formulacao de estratégias; (5) implementacao de
estratégias; (6) controle estratégico e, conforme o esquema proposto, a formulagéao
da estratégia é subsidiada pela analise ambiental e pela andlise interna, que podem
ser realizadas através da analise denominada SWOT (Strenghts, Weaknesses,

Opportunities and Threats).

A andlise ambiental deve iniciar-se através de um exame setorial que objetive
compreender qual posicao a empresa ocupa dentro de seu ambiente competitivo, e
da analise do publico interessado nos servicos ou produtos da empresa, que de
alguma forma podem influenciar na missdo, nos objetivos e nas estratégias da

organizacao.

Com relacdo a analise interna, devem ser levantados os pontos fortes e os pontos
fracos das principais areas funcionais da empresa. A analise interna deve fornecer
informacdes pertinentes ao panorama das habilidades e recursos da organizacao,
bem como de seus niveis de desempenho gerais e funcionais. Para Bateman e Snell
(1998), uma analise interna eficaz requer clara compreensdao das competéncias
essenciais da empresa, pois constituem as bases para o desenvolvimento de
vantagem competitiva. Segundo estes mesmos autores, a discussdao dos tépicos
apresentados na Figura 2.7 é fundamental para analises (externa e interna)

eficazes.
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Figura 2.7 - Fatores relevantes para analise interna e externa, de acordo com Bateman e Snell
(1998)

Segundo Liedtka (2000), o processo de planejamento estratégico pode ser
caracterizado como um processo de aprendizado e de mudancga continua, onde é
delineado um cenéario atual do setor e a posicado competitiva ocupada pela empresa.
A partir desse processo, sdo estabelecidas estratégias para que seja alcancada uma
posicao ideal dentro deste mercado, que trazem a necessidade do desenvolvimento
de competéncias.

Partindo dessa premissa, a autora desenvolve um modelo que denominou de
"Modelo Produtivo”, que possui como caracteristica marcante o envolvimento do
maior numero possivel de membros no processo de planejamento estratégico. Para
tanto, € necessario o estabelecimento de toda uma rotina de organizacao para o

processo.

O modelo proposto pela autora difere dos processos tradicionais, pois enfatiza o
pensamento estratégico coletivo baseado no didlogo e na troca continua de
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experiéncias, enquanto que os processos tradicionais focam a coordenacédo e o
controle. O contexto da realizacdo do planejamento estratégico, segundo a proposta
da autora, esta baseado no senso de urgéncia e em propostas organizacionais
claras para todos os niveis da empresa.

Qualquer que seja a metodologia adotada para a realizacdo do planejamento
estratégico, recomenda-se o0 estabelecimento de objetivos mensuraveis para o seu

acompanhamento, definidos dentro de um horizonte estratégico.

Thompson e Strickland (2001) estabelecem que o planejamento estratégico deve ser
subsidiado pela quantificacdo dos objetivos estabelecidos, e tais objetivos devem
ser, necessariamente, financeiros e estratégicos. Para os autores, os objetivos
financeiros dizem respeito as acdes que criaram valor para a empresa e estdo
relacionados ao acompanhamento das suas receitas, das despesas e do
acompanhamento de retorno de investimentos. Ja os objetivos estratégicos estao
relacionados a posicao de vendas e contratacdes da empresa, analise da posicao de
competidores no mercado, analise continua de sua posicao no mercado, e analises
comparativas entre ofertas e servicos da empresa em relacdo aos seus

competidores.

Complementado as caracteristicas propostas por Thompson e Strickland (2001)

sobre o0s objetivos estratégicos, Oliveira (1999) estabelece que eles devem:

v’ sempre que possivel, ser dispostos em escalas hierarquicas, demonstrando
quais sao secundarios, quais sao terciarios, etc., e quais sao determinados.

v’ ser quantificaveis e alinhados com um sistema de controle e avaliagao.

v' surgir de uma analise de oportunidades e ameacas ambientais, dos pontos fortes

e fracos, e dos recursos disponiveis da empresa.

v' ser claros, documentados, comunicados e compreendidos para permitir maior

amplitude de controle.

v ser motivadores, a fim de facilitar o desenvolvimento das estratégias.
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2.5 Gestao financeira

De acordo com Atkinson, Banker, Kaplan, Young (2000), a gestao financeira de uma
empresa tem como objetivo melhorar continuamente o processo de planejamento e
controle, de forma a fornecer informagdes que orientem a tomada de deciséo, a fim
de que os objetivos estratégicos, taticos e operacionais sejam atingidos. Para tanto,
deve ser subsidiada por um sistema que agregue informacgdes de todas as areas da

empresa: producao, comercial, pessoas, tecnologia e estratégica.

Para Gitman (2004), o porte e a relevancia da gestao financeira de uma empresa
dependem do seu tamanho. Normalmente nas pequenas empresas essa fungcao €
desempenhada por contadores. A medida que a empresa cresce, essa funcdo se
transforma num departamento separado e ligado diretamente ao principal executivo
da empresa.

As atividades de administracdo financeira e contabilidade em uma empresa se
sobrepéem. A funcdo primordial da contabilidade € produzir e divulgar dados para
mensuracdo do desempenho da empresa, avaliando sua posicéo financeira, bem

como organizar as contas para recolhimento de impostos.

O gestor financeiro d4 mais énfase aos fluxos de caixa, de forma a planeja-los e
acompanha-los com objetivo de que a empresa cumpra suas obrigacdes e adquira
ativos necessarios para atingir seus objetivos estratégicos.

Para os autores, a diferenga basica entre controle financeiro e contabilidade tem a
ver com a tomada de decisdes. Os contadores focam seu trabalho na coleta e
apresentacao de dados financeiros, enquanto que os gestores financeiros avaliam
as demonstracées contabeis, produzem dados adicionais e tomam decisées com

base na avaliagdo dos retornos e riscos correspondentes.

De acordo com Paschoal Pinto (2007), o sistema contabil de uma empresa deve ser
estruturado de modo que nao entre em conflito com normas, legislacdes e principios
que regem a contabilidade, enquanto que o sistema financeiro deve estruturar-se de

forma a gerar informagdes em conformidade com o modelo de decisdo dos gestores,
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nao tendo a obrigacdo de observar normas, legislagdo e principios que regulam a
contabilidade.

Independentemente do tamanho, de acordo com estes autores, o principio
econémico fundamental utilizado na gestdo de custo é denominado de Analise
Marginal, e consiste na regra de que uma decisao financeira deve ser tomada
somente quando os beneficios adicionais superarem os custos adicionais, ou seja,
praticamente todas as decisdes financeiras reduzem-se a uma comparacdo de

beneficios marginais a custos marginais.

2.5.1 Organizacao e Demonstracoes Financeiras

De acordo com Paschoal Pinto (2007), as informacdes geradas acerca dos custos
das empresas contemplam uma variedade de termos, e cada uma se refere a uma
situacao especifica. Considerando que uma certa confusao quanto a sua utilizacao e
abrangéncia ocorre com freqiiéncia, a perfeita compreensao e correta aplicacao das
informagdes tornam-se fundamentais, facilitando, dessa forma, a comunicacao e o

seu melhor uso.

Segundo o autor, entendem-se por gastos os sacrificios financeiros com que a
empresa arca para atingir seus objetivos (obtengdo de um produto ou realizacéo de
um servigo). O gasto implica em desembolso, seja no presente ou no futuro. Os
custos sao efetuados para obtengdo de bens ou servicos. Em empresas prestadoras
de servicos, 0s custos compreendem todos 0s insumos consumidos na realizacdo do

Servigo.

As despesas compreendem os gastos realizados para geracao da receita e
administragcdo da empresa, e 0s investimentos sdo os gastos realizados no presente

gue geram beneficios em periodos futuros.

Para a organizacdo, tdo importante quanto a compressao dos termos referentes a
sua gestao financeira, é a categorizacdo dos custos e despesas, que podem ser

classificados como diretos, indiretos, fixos e variaveis.
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Paschoal Pinto (2007) define que os custos ou despesas diretas sdo aqueles que
podem ser apropriados ao servigo prestado pela empresa ou produto fabricado de
maneira objetiva, enquanto que o0s custos ou despesas indiretas sdo aquelas
comuns a mais de um servigo prestado pela empresa ou produto fabricado. Nesse
caso, a apropriacao dos objetos de custeio ocorre por intermédio de algum artificio,

comumente chamado de rateio.

Os custos ou despesas fixas e variaveis relacionam-se com o volume de atividades
com as quais a empresa opera. Os custos ou despesas fixas sdo aquelas cujos
consumos nao se alteram de acordo com o aumento ou a reducdo do volume de
atividades, enquanto que os custos ou despesas variaveis oscilam conforme o nivel

de atividade da empresa.

Além do conhecimento acerca dos termos basicos relacionados a gestao financeira,
a devida organizacdo do sistema contdbil e financeiro de uma empresa,
independentemente de sua sofisticacao, passa pela definicdo dos seus objetivos. De
acordo com Longenecker, Moore, Petty (2004) e Bodie, Merton (2002), o sistema
contabil e financeiro de uma empresa deve, através dos seus demonstrativos, pelo

menos:
v produzir um quadro exato e completo dos resultados operacionais.

v permitir comparacdes rapidas de dados correntes com resultados operacionais

de anos anteriores e com metas orgamentarias.

v' fornecer demonstrativos para uso de seus administradores, bancos e credores

potenciais.

v’ facilitar o preenchimento imediato de relatérios e declaragbes de impostos para

orgaos governamentais normativos e de arrecadacao de impostos.

v' revelar fraudes, desvios e desperdicios, bem como possiveis erros de

lancamentos.

v' fornecer informagdes para o planejamento financeiro da empresa.
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Paschoal Pinto (2007) ressalta que outro aspecto relevante para a eficacia do
sistema de informagbes contabil e financeiro refere-se a definicdo do sistema de
acumulacao de custos da empresa, que esta diretamente relacionado ao seu
sistema de producédo, e podem ser classificados como: sistema de acumulagao por
ordem de producao ou encomenda, e sistema de acumulagéo por processo.

O sistema de acumulacao por ordem de produg¢do ou encomenda é adequado para
empresas que trabalham em funcado de encomendas e projetos especificos, ou seja,
€ necessario que seja firmado um contrato com um cliente para que uma ordem de
servico possa ser caracterizada. Nesse sistema, abre-se uma conta para cada novo
contrato, na qual sdo apropriadas todas as suas despesas e custos. Por outro lado,
o sistema de acumulagdao por processo é adequado as empresas que fabricam
produtos padronizados em massa sob condicdes de processamento continuo.

Em suma, o sistema financeiro deve permitir, através dos demonstrativos, o controle
administrativo da empresa, fornecer modelos convenientes para o planejamento
financeiro e subsidiar a tomada de decisdes. Para tanto, ainda segundo
Longenecker, Moore, Petty (2004), o sistema contabil financeiro deve ser
alimentado, pelo menos, por registros de contas a receber; contas a pagar; estoque,
folha de pagamento e caixa.

De acordo com Bodie e Merton (2002), grande parte das informacdes disponiveis
aqueles que tomam decisbes financeiras aparece na forma de demonstracdes
financeiras basicas, quais sejam, balango patrimonial, resultado do exercicio e fluxo
de caixa, conforme ilustra a Tabela 2.14 Para os autores, embora as demonstragdes
financeiras raramente fornecam informacdes suficientes para formar julgamentos
conclusivos a respeito do desempenho da companhia, podem fornecer indicios
importantes sobre aspectos das operacdées de uma empresa que devem ser

reexaminados.
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Tabela 2.14:

Importancia dos demonstrativos financeiros, de acordo com Bodie; Merton (2002)

e Longenecker, Moore, Petty (2004)

Objetivos

Mostrar os ativos da empresa, num determinado momento. As
diferengas entre os ativos e passivos correspondem ao patriménio
liquido da empresa.

Definicoes
Importantes

Ativos: 0 que é de propriedade da empresa (exemplo:
equipamentos, software, mobiliario, imdveis, agdes).

Passivos: 0 que é da empresa num determinado momento
(exemplo: titulos de contas a pagar e empréstimos).

BALANCO PATRIMONIAL

Beneficios

v' Subsidia a analise estratégica da empresa quanto a possiveis
ampliacdes e aquisigcoes.

v' Credibilidade por parte dos contratantes quando analisado do ponto
de vista da organizagéo e disponibilidade de instalagdes ou
tecnologia.

v' Subsidia a organizacao contabil da empresa.

Objetivos

Resume a rentabilidade da empresa durante um determinado
periodo. Nesse caso, o lucro ou resultados significam a diferenga entre
as receitas e despesas.

Definicoes
Importantes

Margem Bruta: diferengca entre receitas e o0 custo de um
produto ou servigo.

Lucro Operacional:
despesas.

Lucro Tributavel: receita sujeita ao imposto de renda.

diferenca entre margem bruta e

RESULTADO DO EXERCICIO

Beneficios

v' Subsidia a andlise estratégica da empresa quanto a visualizagdo
dos resultados e o estabelecimento de objetivos e planos para o
préximo periodo.

v Organizagdo necessaria para a divisdo de
colaboradores.

v/ Subsidia a organizacéo contabil da empresa.

lucros com os

Objetivos

Demonstra todo o dinheiro que entra a sai de uma empresa
num determinado periodo.

Definicoes
Importantes

Capital de Giro: soma dos ativos circulantes da empresa
(dinheiro, contas a receber e inventarios) com passivos circulantes
(contas a pagar e empréstimos curto prazo).

Fluxo de Capital de Giro: fluxo de recursos através das
contas de capital de giro da empresa.

FLUXO DE CAIXA

Beneficios

v Complementa a demonstragdo de resultado do exercicio porque
enfoca o que acontece com a posicdo do caixa da empresa num
determinado periodo.

v" Permite que os gestores avaliem se a empresa estd ampliando suas
reservas e como esta fazendo uso de seu capital.

v' Permite a administrag@o do capital de giro da empresa.

v Permite simulagbes que subsidiam o planejamento estratégico da
empresa.

Tao importante quanto a perfeita elaboracdo dos demonstrativos financeiros € a sua

correta interpretacao, pois, segundo Gitman (2002), a analise das demonstracdes

financeiras de uma empresa é o ponto de partida para melhor compreendé-la. Para

0 autor, os possiveis credores, investidores e partes interessadas em geral de uma

empresa, ao analisarem os demonstrativos financeiros, procuram informacdes que

0s assegurem de que a empresa encontra-se em situacdo saudavel e que

continuara bem sucedida ao longo do tempo. O que se percebe através das analises
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de diversas empresas é que a lucratividade isolada ndao é sinbnimo de saude

financeira.

De acordo com o autor, a analise dos demonstrativos financeiros de uma empresa
através de indices setoriais, ao invés de valores monetarios absolutos, € uma forma
eficaz de comparacdo da situacao da empresa em relagdo a todo o setor, e até
mesmo em relagdo a concorrentes que, obrigatoriamente, tenham que publicar seus

balangos e demonstragdes.

A utilizacao de indices setoriais na interpretacdo dos demonstrativos financeiros é
benéfica para a analise denominada de série-temporal, que fornece informacdes
sobre o desempenho da empresa ao longo do tempo, se esta progredindo ou

regredindo.

Gitman (2002) alerta que a andlise realizada a partir de apenas um indice pode nao
fornecer informagdes suficientes para a avaliacdo do desempenho global de uma
empresa. As demonstragdes financeiras comparadas devem ser do mesmo més de
encerramento, caso contrario, os efeitos de sazonalidade, dependendo do setor,
podem levar conclusdes equivocadas.

2.5.2 Processo de Planejamento Financeiro

A elaboragéo e posterior andlise dos demonstrativos financeiros de uma empresa

devem subsidiar o seu planejamento financeiro.

Segundo Bodie e Merton (2002), o planejamento financeiro de uma empresa € um
processo dinamico que percorre um ciclo de confeccdo de planos, sua
implementagdo e revisdo a luz dos resultados reais. O ponto de partida no
desenvolvimento de um plano financeiro é o plano estratégico da empresa, que o
orienta ao estabelecer diretrizes gerais de desenvolvimento e metas de crescimento,

ou seja, que linhas de negdcio a empresa deseja expandir e como o fara.

Para Gitman (2002), o planejamento financeiro de uma empresa deve ser

estruturado através de planos financeiros a longo prazo e planos financeiros a curto
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prazo. Tais planos devem ser subsidiados pela previsdo de vendas e negécios da

empresa, bem como orcamentos de caixa.

Ainda de acordo com este autor, os planos financeiros a longo prazo sao acdes
planejadas vinculadas diretamente as estratégias da empresa, e integradas ao seu
plano de marketing. O horizonte deste planejamento depende do nivel de incertezas
e possiveis sazonalidades as quais o setor no qual a empresa atua pode estar

sujeito, bem como o tipo de produto ou servico que fornece.

Os planos financeiros de curto prazo sao agdes planejadas para um periodo menor,
e 0s principais insumos para sua elaboragdo incluem a previsdo de vendas e

orcamentos de caixa.

Segundo o mesmo autor, orgcamento de caixa € o demonstrativo de fluxo das
entradas e saidas das empresa, utilizado para a descricao de todas as despesas da
empresa a curto prazo e receitas. Esse demonstrativo possibilita uma visdo clara do
momento de ocorréncia dos fluxos esperados de entrada e saidas de recursos ao

longo de um periodo.

A previsdo de vendas define-se como um prognéstico das vendas da empresa
projetadas para um determinado periodo. Com base nessa previsdo, € possivel
estimar os fluxos de caixa mensais, resultantes da projecdo dos recebimentos de

vendas.

Através do orcamento de caixa é possivel analisar a situacado real da empresa.
Quando inseridas as previsdes de vendas, é possivel a realizacdo de simulacdes e
analises do fluxo de caixa da empresa, de forma a retroalimentar os processos de
marketing e 0S processos operacionais da empresa.

2.6 Sistema de informacao e gestao do conhecimento

De acordo com Turban; MacLean; Wetherbe (2004), o sistema de informacéao coleta,
processa, armazena, analisa e dissemina informag¢des com um determinado objetivo

dentro de um contexto. Conforme a Figura 2.8, o sistema de informag&o, como
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qualquer outro sistema, inclui inputs (dados, instrugdes) e outputs (relatorios,
célculos). Este sistema opera dentro de um ambiente, ndo necessariamente
computadorizado, e processa 0s inputs, que sdo enviados para o0 usuario ou para

outros sistemas.

AMBIENTE

Objetivos s

Inputs Processamenio Outpuis

Probl o Megdcio:
s L

Controfe Feedback

s o

e AU

ey e e e ]

Figura 2.8 - Visao esquematica de um sistema de informacao, adaptado de Turban; McLean;
Wetherbe (2004)

Para o perfeito entendimento do sistema de informagdes operando com obijetivos
pré-definidos, é necessario compreender que as informacdes surgem a partir de
dados organizados e processados de forma a proporcionar valor as atividades da
empresa, permitindo aos gestores a tomada de decisbes e a realizacao de seu
trabalho. O sistema de informacbes, se bem projetado, deve permitir aos seus
usuarios a geracao de conhecimento para a organizagao.

Os sistemas de informacdes podem ser classificados, em principio, como formais e
informais. Os sistemas de informacéao formais incluem procedimentos pré-definidos,
entradas e saidas padronizadas e definicdes fixas. Quanto aos informais, estes
assumem diversas formas, que vao desde uma ‘“rede de comunicacdo informal”

numa empresa, até um grupo de amigos que troca correspondéncia eletronicamente.
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Turban; MacLean; Wetherbe (2004) classificam ainda os sistemas de informacao por

niveis organizacionais, por area funcional e tipo de suporte proporcionado, conforme

demonstra a Tabela 2.15.

Tabela 2.15 Tipos de sistema de informacéao, de acordo com Turban; McLean; Wetherbe (2004)

Nivel
Organizacional:
sistemas
tipicamente
afinados com a
estrutura
organizacional

E desenhado para realizar uma funcdo especifica

isnlfsg‘:m:gées p?)?‘ diretamente para o gsuério. Alguns aplicati_vos podem
depart to ser comple_tamente mdependentes entre si, enquanto
partamen
outros sao inter-relacionados.
Sistemas de |Conjunto de aplicativos departamentais: quando
informacoées combinado com outros aplicativos funcionais, forma o
empresariais sistema de informacdes empresariais.
Sistema de [ Sao sistemas comuns de informacdo entre empresas
informacoées parceiras. Sdo fundamentais no comércio eletrénico e

interorganizacionais

no suporte a cadeia de suprimentos.

Tipo de suporte
proporcionado

S:-ztfer::amemo gg Da suporte as atividades repetitivas vitais e ao pessoal
b 5 administrativo.

transacéo (SIT)

isnlfs;?r;n: ao erenc?:| Da suporte as atividades funcionais e aos
(SIG) ¢ g administradores.

i:isrtr?ir:iitra ao gg Da suporte a todos os tipos de necessidades de
Conhecime%to (KMS) informacdes ao pessoal administrativo.

:Lst:)er;naagéo gg D& suporte ao pessoal administrativo, como, por

escritorio (SAE)

exemplo, sistemas de comunicagéo.

Sistema de apoio a
decisao (SAD)

Da suporte a tomada de decisdes

administradores e analistas.

pelos

Sistema de
informacao

empresarial (EIS)

Da suporte a todos os administradores de uma
empresa.

Sistema de apoio aos
grupos (GSS)

Da suporte ao pessoal, trabalhando em grupos.

Sistema de suporte
inteligente

Da suporte principalmente aos profissionais do
conhecimento, mas também apoia outros grupos de
funcionarios, sendo os sistemas especialistas a sua
principal tecnologia.

Para Oliveira (1998), os sistemas de informacbes gerenciais devem levar em

consideracdo a quantidade e a qualidade das informagdes geradas. Para o autor,

alguns cuidados devem ser tomados com relagdo a esses fatores:

o As informacdes ficam dispersas dentro da empresa, o que exige grande esforco

para localiza-las.

o As informagbes importantes sao retidas com exclusividade.
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o As informag6es importantes geralmente chegam tarde.

o As informag6es, muitas vezes, ndo sao confiaveis.

2.6.1 O papel da informacao nas empresas

Drucker (1995) observa que, atualmente, poucos entendem a informacéo; sabem
como obter dados, mas precisam aprender a usa-los, pois uma base de dados, por
maior que seja, nao é informacéao, e para que se transforme em informacao precisa
ser organizada para uma determinada tarefa, dirigida para desempenho especifico
aplicada a uma decisdo. Para o autor, as empresas, assim como seus
colaboradores, precisam conhecer a informagdo e aprender a perguntar: De que
informacgdes necessitamos na empresa? Quando necessitamos dela? De que forma?
Onde obté-las?

De acordo com Evgeniou e Cartwrighit (2005), a empresa inteligente — do ponto de
vista da informacgéo, possui habilidade para buscar, organizar, analisar e fazer uso
de informacbes para a tomada de decisdes. Os autores ressaltam que esta busca
deve ser constante para as organizacdes qualquer que seja sua area de atuacao,
pois a detencdo e o controle da informagédo sdo fundamentais para o sucesso de
atividades que vao desde o sequenciamento do genoma humano até a previsao e

rastreamento de atentados terroristas.

Evgeniou e Cartwrighit (2005) observam que existem trés fatores que podem ser
considerados como barreiras para o desenvolvimento desta habilidade:

o Barreiras comportamentais: ocorrem principalmente em fungdo do

comportamento dos gestores e tomadores de deciséo.

o Barreiras relacionadas ao processo: ocorrem em funcédo das caracteristicas do
processo, relacionadas principalmente a insucessos na definicdo do problema

“sistema de informagéo”.



71

o Barreiras organizacionais: ocorrem em funcdo de mudancas repentinas que

podem acontecer na organizacao.

Segundo os autores, os problemas organizacionais decorrentes do desenvolvimento
de projetos relacionados ao sistema de informagdes podem ser minimizados com o

alto grau de envolvimento das equipes e com a transparéncia em todo o processo.

2.6.2 Sistema de retroalimentacao da informacao e gestao do conhecimento

Segundo Drucker (1995), ao longo da histéria do ocidente, a cada poucos séculos
ocorrem transformacdes agudas que fazem com que toda a sociedade se rearranje
em relacdo a sua visao do mundo, aos seus valores basicos, as suas estruturas
sociais e politicas, suas artes, suas instituicdes basicas. Para o autor, a época em
que vivemos atualmente é um desses periodos de transformagcdo, e nao esta
limitada a sociedade ocidental e sua historia, pois atualmente ndo existe mais uma
histéria “ocidental” ou uma “civilizacdo ocidental”, mas apenas a histéria do mundo e

a civilizagdo mundial.

O processo pelo qual estamos passando nos transforma na sociedade do
conhecimento, na qual o principal recurso para os individuos e para a economia em
geral é o conhecimento. Drucker (1995) ainda ressalta que, em funcdo dessa
transformacao, a sociedade precisa estar organizada para a inovagdo e para o
abandono de tudo aquilo que é estabelecido, costumeiro, conhecido e confortavel,
ou seja, a sociedade precisa estar preparada para transformacdes constantes e,
dentro desse contexto, a funcdo das empresas € colocar todo seu potencial
(utilizando-se de ferramentas, produtos e processos) na busca do proprio

conhecimento que, por natureza, muda rapidamente.

De acordo com Turban; MacLean; Wetherbe (2004), no contexto de sistema de
informacgdes, conhecimento é diferente de informacdes e dados. A Figura 2.9 ilustra
que os dados sdo uma colecdo de fatos, parametros e estatisticas; as informacoes
sdo dados organizados ou processados, precisos e fornecidos no momento

oportuno; enquanto que o conhecimento é a informagcdo que possui contexto, é
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relevante e acionavel. Possuir conhecimento implica diretamente na resolucao de

problemas; possuir informacéao ndo detém a mesma conotagéao.

RELEVANTE E
PROCESSADOS ACIONAVEL

DADOS —_—) INFORMACAO ——p CONHECIMENTO

>

DADOS RELEVANTES E ACIONAVEIS

Figura 2.9 - Processamento de dados em informacao e em conhecimento, de acordo com
Turban; McLean; Wetherbe (2004)

Os processos de disseminagdo do conhecimento normalmente iniciam-se
associados as pessoas, € se esse processo ndo ocorrer de forma planejada e
sistematizada, as pessoas, ao sairem da empresa, levam consigo este
conhecimento. Segundo Turban; MaclLean; Wetherbe (2004), uma meta vital
relacionada a gestdo do conhecimento é segurar esse valioso” know-how”, pois 0
conhecimento esta associado a retornos crescentes para empresa € a tendéncia é
que, ao ser utilizado, o seu valor aumente. Dessa forma, conhecimento é uma
informacao em acgdo; portanto, € necessaria a continua atualizacdo da base de
conhecimento da empresa para torna-la competitiva. O valor do conhecimento e do
seu compartilhamento é inestimavel, pois ha um grande numero de aspectos

intangiveis associados a sua aquisicao.

As modernas tecnologias de colaboragao podem auxiliar as iniciativas de gestao do
conhecimento; no entanto, Turban; MaclLean; Wetherbe (2004) observam que o
aprendizado das empresas depende menos da tecnologia e mais das questdes

pessoais e organizacionais de predisposicao de aprendizado.

Para os autores, a expressao “empresa que aprende” esta associada a gestdo do
conhecimento e baseia-se nos conceitos de aprendizado organizacional e memoria
organizacional. A expressao refere-se a capacidade de uma empresa aprender com

suas experiéncias passadas.
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2.7 Gestao Comercial e Marketing

Diversos sao os autores que argumentam sobre a importancia e as vantagens da
utilizacdo das ferramentas de marketing nas empresas. No entanto, verifica-se
resisténcia, por parte das pequenas empresas, na utilizacdo das ferramentas e
conhecimentos desenvolvidos nessa area de conhecimento. De acordo com Sarquis
(2003), isso se deve principalmente a limitacdo gerencial por parte dos
microempresarios, bem como a incertezas relativas a eficacia e validade do
marketing e falta de conhecimento sobre 0 assunto, o que leva a visées equivocadas
sobre as ferramentas e suas utilizacées, e, finalmente, a limitacdes de recursos

financeiros para investimentos na area.

A funcdo do Marketing dentro das empresas é, essencialmente, lidar com os
clientes. Segundo Kotler e Armstrong (2003), entender, criar, comunicar e
proporcionar ao cliente valor e satisfagédo, constituem a esséncia do pensamento e
da pratica do marketing moderno. Nesse sentido, os autores definem Marketing
como o processo administrativo e social pelo qual individuos e grupos obtém o que
necessitam e desejam, por meio da criacdo, oferta e troca de produtos com o0s
outros.

Ainda de acordo com Kotler e Armstrong (2003), as empresas bem-sucedidas séao
aquelas que definem o mercado-alvo, identificam as necessidades e expectativas
dos clientes, procuram satisfazer as necessidades desses mesmos clientes de forma
rapida e eficaz, dedicam atencdo a qualidade dos produtos e servigos, e estao
decididamente orientadas para os clientes.

Conforme Sarquis (2003), o estudo sobre a pratica de marketing na pequena
empresa leva a uma questdo inicial: comparada com as médias e grandes
empresas, a pequena empresa estd ou ndo em desvantagem quanto as

possibilidades de praticar o marketing?

O autor argumenta que boa parte dos profissionais e executivos de marketing
acreditam que as pequenas empresas, quando comparadas com as empresas de
médio e grande porte, possuem menores possibilidades de utilizar instrumentos de
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marketing; entretanto, entendem que a pequena empresa dispde de fatores
inerentes as suas préprias caracteristicas que |Ihe servem de vantagem nesse

sentido.

Tais fatores, via de regra de natureza operacional, sdo facilidades de aproximacéao
com o seu cliente, que possibilita conhecer melhor os seus desejos, necessidades e
expectativas; maior rapidez na tomada de decisdes; maior versatilidade e
flexibilidade para efetuar movimentacdes estratégicas no mercado; possibilidade de
0 empresario controlar e dirigir pessoalmente as operacdes e os contatos com 0s
clientes; maior capacidade de identificacdo e aproveitamento das oportunidades de
mercado; maior uso da capacidade criativa empresarial e facilidade de prestar um
atendimento veloz e personalizado; de particularizar a producéao por tipo de cliente; e
de “encantar” o cliente pela qualidade nos servicos de apoio.

Em sintese, a pratica viavel do marketing nas pequenas empresas deve ser
estabelecida a partir da proximidade com o cliente, agilidade e flexibilidade na
tomada de decisbes, bem como da facilidade para adaptar-se as exigéncias do
mercado. Nesse sentido, as pequenas empresas devem estabelecer suas
estratégias e acoes de marketing fazendo uso das vantagens que possui, € nao

utilizar as suas limitacdes como argumento para nao desenvolvé-las.

2.71 Caracterizacdao do Mercado

O conhecimento e a perfeita caracterizacdo do mercado consumidor de uma
empresa é outro aspecto a ser explorado para o perfeito estabelecimento da
estratégia de marketing.

Os projetos de edificios ndo sao produtos de massa, vendidos em grande escala
para uma parcela significativa da sociedade. Normalmente, o contratante do servico
projeto € a empresa que define o produto edificio, o fabrica e disponibiliza para o

consumidor final.
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Sendo assim, o mercado das empresas de projeto é definido por Kotler e Armstrong
(2003) como empresarial, ou seja, organizagdes que compram bens e servigos que
sdo vendidos, alugados ou fornecidos a terceiros, sendo que 0 processo de compra
resultante dessa relacdo denomina-se compra organizacional. Nesse processo, as
empresas que vendem para outras organizagdes devem fazer o maximo para
entender o mercado empresarial que atende o comportamento do comprador

organizacional.

De acordo com os autores, o mercado empresarial € parecido com o mercado
consumidor. Entretanto, as diferencas aparecem quando analisadas a estrutura e a

demanda do mercado, a natureza da unidade de compra e 0 processo de decisao.

Quanto a estrutura e demanda, o mercado empresarial possui menos compradores;
no entanto, se comparado ao mercado consumidor, o poder de aquisicdo e
negociacao dos compradores é bem maior. Outra diferenca é que a demanda do
mercado empresarial é derivada da demanda do consumidor final e, em funcao

desse aspecto, pode oscilar em maior propor¢ao e mais rapidamente.

Os parametros adotados para embasar a decisdo de compra sao mais complexos, o
processo de compra €, normalmente, profissional e, portanto, mais formal; os
compradores e vendedores trabalham de forma mais direta e, como consequéncia,

os relacionamentos estabelecidos podem ser mais duradouros.

Assim como no marketing tradicional, os profissionais que atuam no marketing
empresarial precisam conhecer 0s envolvidos nos processos de compra

organizacional, 0 seu comportamento e como responderao aos seus estimulos.

Na Tabela 2.16, estdo contemplados os aspectos referentes ao comportamento do
comprador organizacional no que se refere aos principais tipos de compra
organizacional, ao perfil dos participantes nesse processo e fatores que influenciam
o comprador.
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Tabela 2.16: Comportamento do comprador organizacional ,de acordo com Kotler e

Armstrong (2003)

Principais tipos de situacao de

compra organizacional

Recompra Simples

O comprador repete a compra sem nenhuma modificacao
baseado em referéncias quanto a qualidade de compras
anteriores.

Recompra
Modificada

O comprador decide modificar as especificagbes do
produto, os precos, as condi¢des ou os fornecedores e,
normalmente, envolve mais participantes do que na
recompra simples, por exemplo.

Nova Compra

Trata-se da compra de um produto ou servico pela
primeira vez; a empresa se defronta com a situacao de
uma nova compra. Nesses casos, quanto maior o custo ou
0 risco, maior sera o nimero de participantes na deciséo e
maiores serdo os esforcos para coletar as diversas
informagdes referentes a compra.

Participantes do processo de compra

organizacional

Usuarios

Sdo os membros da organizacdo que se utilizardo do
produto ou servigo. Na maior parte dos casos, déo inicio a
proposta de compra e ajudam a definir as especificagbes
do produto.

Influenciadores

Geralmente ajudam a definir as especificacdes para a
avaliacdo das alternativas. Os profissionais da éarea
técnica sao influenciadores particularmente importantes
no processo de compra organizacional.

Compradores

Possuem autoridade formal para selecionar o fornecedor e
ditar as condigbes de compra. Os compradores podem
ajudar na formulagdo das especificagdes do produto, mas
seu principal papel é o de selecionar os fornecedores e
negociar com eles. Em compras mais complexas, podem
solicitar a participacao da alta geréncia nas negociacoes.

Decisores

Tém poder formal ou informal para selecionar ou aprovar
os fornecedores finais.

Filtros

Controlam o fluxo de informagdes no processo de compra.
Normalmente, esses agentes impedem que o0s
vendedores tenham acesso, por exemplo, aos usuarios
e/ou decisores.

Principais fatores que
influenciam os compradores

organizacionais

Fatores Ambientais

Conjuntura econbémica; Condicoes de fornecimento;
Mudangas tecnoldgicas; Desenvolvimento politico e de
leis; Desenvolvimento da concorréncia; Cultura e
costumes.

Fatores
Organizacionais

Objetivos; Politicas; Estrutura

organizacional; Sistemas.

Procedimentos;

Fatores
Interpessoais

Autoridade; Status; Empatia; Poder de Persuaséo.

Fatores Individuais

Idade; Nivel de instrugcdo; Cargo; Personalidade; Atitude
em relacao ao risco.
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Conforme a Tabela 2.16, existem trés tipos principais de situacao de compra. Num
extremo esta a recompra simples, que trata de decisdes rotineiras numa empresa.
No outro extremo, estd a nova compra, que normalmente esta vinculada ao
envolvimento de um numero maior de profissionais e pode exigir pesquisas mais
detalhadas. No meio esta a recompra modificada, que requer alguma pesquisa €
pode envolver mais profissionais do que a recompra simples, por exemplo. Outro
aspecto que deve ser levado em consideracdao no estabelecimento das estratégias
de marketing sao os participantes que conduzem o processo de compra

organizacional e tomam as decisdes inerentes a aquisicao.

Tao importante para o estabelecimento de estratégias de marketing quanto conhecer
0s possiveis tipos de compra do mercado organizacional no qual atua a empresa € 0
perfil dos envolvidos no processo de aquisicdo, € conhecer quais fatores podem
influenciar positiva ou negativamente na decisdo de compra empresarial. Segundo
Kotler e Armstrong (2003), tais fatores podem ser externos a empresa, tal como
conjuntura, até questdes pessoais relacionadas ao perfil de quem participa do
processo e decide a compra.

2.7.2 Estratégia de Produto

De acordo com Kotler e Armstrong (2003), produto é definido como algo que pode
ser oferecido a um mercado para apreciacao, aquisicdo, usoO ou consumo, e para
satisfazer um desejo ou uma necessidade. A definigdo de produto proposta pelos
autores inclui bens fisicos, servicos, eventos, pessoas, lugares, organizagdes, idéias,

ou um misto de todas essas entidades.

O produto “projetos de edificios” pode ser entendido como um processo composto
por uma série de decisbes e acdes, tomadas em funcdo de um conjunto de
necessidades pré-estabelecidas pelo cliente ou contratante, tendo como resultado
um conjunto de especificacbes para a construcdo da edificacdo, produto esse
tangivel e facilmente avaliado quanto a qualidade final e desempenho. Por outro
lado, o processo de projeto ocorre basicamente em fung¢do da relacao e troca de
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informagdes entre contratante, contratado e demais componentes da equipe
multidisciplinar de projeto, ou seja, trata-se de um processo com alto grau de
intangibilidade, perecibilidade, variabilidade e inseparabilidade, caracterizando-o,

dessa forma, como um servigo.

De acordo com Lovelock e Wright (1999), para que a empresa possa se estabelecer
com eficacia no mercado em que atua, € necessario que seus servicos sejam
delineados a partir da necessidades reais de seus clientes. Para tanto, segundo os
autores, 0s seguintes passos devem ser seguidos: definir os atributos mais
importantes dos servicos que devem ir ao encontro das necessidades reais dos
clientes; em funcdo do conhecimento dos seus atributos, investigar em quais
aspectos os concorrentes sao vulneraveis ou possuem exceléncia; ser consciente
das reais e potenciais capacidades da empresa para atendimento adequado do
servico proposto; e, finalmente, desenvolver uma estratégia eficaz de introdugcéo do

servico no mercado.

Levando em consideracdo a sua complexidade e numeros de variaveis envolvidas
na sua execugao, os autores sugerem como ferramenta para a visualizacdo de um
servico o método denominado “Blueprint’. Trata-se de um fluxo de atividades
inerentes ao servico, com o objetivo principal de demonstrar cada atividade
necessaria para a sua realizacéo, desde a contratacdo até a finalizacdo, bem como

0s recursos envolvidos e interacées com o cliente em todas as suas fases.

Para que o método seja eficaz, € necessario que haja cuidado com relacdo aos

seguintes aspetos:

e “Blueprint’ deve ser representado como um diagrama, de forma que fiquem
visiveis a sequéncia de atividades empreendidas para realizagdo do servigco, o

tempo despendido e os recursos utilizados em cada uma das etapas.

e Devem ser identificados os dados de entrada, pontos criticos e processos

relacionados.

e Devem ser identificados no fluxo os critérios para perfeito atendimento do cliente

quanto a qualidade e desempenho.
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Kotler e Armstrong (2003) salientam que uma estratégia eficaz de marketing para
introducdo de um servico no mercado deve levar em consideracdo, além dos
requisitos dos clientes, um trabalho de marketing interno, de forma a envolver e
motivar os colaboradores, desenvolvendo continuamente as capacidades de

atendimento dos servigcos que prestam.
273 Estratégia de Marketing, comunicacao e venda pessoal

De acordo com Kotler e Armstrong (2003), o mix de comunicacdo de marketing de
uma empresa consiste na composi¢ao de instrumentos de comunicacao, tais como
propaganda, venda pessoal, promocdes de venda, relacées publicas e marketing
direto.

A propaganda é qualquer forma paga de apresentacado e promocao nao pessoal de
idéias, bens ou servigos, por um patrocinador identificado. A venda pessoal consiste
na apresentacao feita pela equipe comercial da empresa com o propoésito de efetuar
vendas e desenvolver relacionamentos com os clientes. A promoc¢ao de vendas esta
relacionada aos incentivos de curto prazo, com o objetivo de estimular a compra ou
a venda de um produto ou servico. As relacbes publicas consistem no
desenvolvimento de boas relacbes com os diversos publicos da empresa, com
objetivo de efetuar a construcdo de uma boa imagem. Finalizando, o marketing
direto estd relacionado ao contato préximo com clientes cuidadosamente
classificados, com o objetivo de obter resposta direta de vendas, fazendo uso de
ferramentas adequadas ao porte da empresa e dos servigos ofertados, de forma a

construir relacionamentos duradouros.

Verifica-se que a eficacia do sistema de comunicacéo escolhido pela empresa com o
objetivo de operacionalizar sua estratégia de marketing depende, em primeira
instancia, do tipo de produto ofertado, do objetivo da comunicacao e, principalmente,

do amplo conhecimento das caracteristicas do publico-alvo a ser atingido.

Para o caso de uma empresa de projeto, observa-se que o canal de comunicagao
mais adequado para a operacionalizacdo da estratégia de vendas é o marketing
direto e a venda pessoal, pois o0 servico oferecido por essas empresas nao €
vendido em grande escala, e consiste basicamente na proposicdo de solucdes

técnicas a serem transformadas em especificagdes do produto edificio e o numero



80

de clientes é bastante reduzido, se comparado a empresas de servicos de outros
segmentos, como hotelaria e educacao, por exemplo.

Nesse sentido, é fundamental para a eficacia do marketing direto o tratamento
adequado das informagdes relacionadas aos clientes e ao mercado. De acordo com
Sarquis (2003), ndo ha estratégia de marketing eficiente com precariedade de
informacdes. Para o autor, é basico que a pequena empresa disponha de um
conjunto de dados e informacdes relacionados ao perfil, necessidades e grau de
satisfacdo de seus clientes; as acdes dos concorrentes; a evolugcao do mercado; ao
comportamento das variaveis ambientais que influenciam a empresa; as
capacitacbes da empresa; a sua participagdo no mercado por produto; a
participacao de cada um dos produtos no faturamento da empresa; e a participacao
de cada um dos clientes no faturamento da empresa.

2.74 Planejamento de Marketing

De acordo com Sarquis (2003), a utilizacdo dos planejamentos de marketing € uma
pratica recomendada; no entanto, as pequenas empresas nao o fazem. O plano de
marketing deve tratar basicamente da operacionalizacdo da estratégia de marketing
da empresa, estabelecida em funcao de um portfélio de produtos, de informagdes
referentes ao ambiente onde a empresa estd inserida, dos clientes atuais e
potenciais e da estratégia de comunicacao.

Para o autor, a eficacia do plano de marketing depende do envolvimento do principal
executivo da empresa em todas as suas etapas, pois é esse o profissional
responsavel pelas decisbes técnicas e estratégicas. O planejamento de marketing
deve estar adequado a realidade da empresa, pois nenhum plano ou estratégia
resiste a falta de recursos. A compreensdo da filosofia do marketing deve ser
internalizada e compreendida claramente e, na medida do possivel, os
colaboradores devem estar envolvidos nesse processo. Enfim, o plano de marketing
deve ser amplamente disseminado na empresa e contar com um acompanhamento

constante.
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Dessa forma, Sarquis (2003) propde um modelo simplificado de planos de marketing
para pequenas empresas, que deve iniciar-se com a realizacdo de um diagnostico
sobre a posicdo que a empresa ocupa no mercado, passando pela andlise das
possiveis barreiras e oportunidades que o mercado oferece, pelo estabelecimento
de objetivos e definicdo de estratégias para atingi-los, pela definicdo das acdes
necessarias, pessoal responsavel e recursos envolvidos, pela definigio de um
cronograma de implementacdo das acobes e, finalmente, pelo estabelecimento de
indicadores para acompanhamento do plano tracado.

De acordo com esse mesmo autor, 0 plano de marketing para a pequena empresa
deve focar principalmente os resultados e acbes mercadoldgicas que a auxiliem no
alcance de seus objetivos; deve ser realista, converter objetivos em acdes concretas,
produtivas e estar direcionado para melhorar o desempenho e lucratividade da
empresa. A principio, as exigéncias metodolégicas e operacionais do planejamento
podem representar alguma preocupacdo para a pequena empresa; no entanto, é
provavel que, depois da segunda ou terceira experiéncia, a empresa apresente

maior desenvoltura, seguranca e rapidez na sua realizacao.

O planejamento de marketing nao substitui o planejamento estratégico da pequena
empresa, e deve ser elaborado em funcado das diretrizes e objetivos estabelecidos
pela sua alta diregdo. O acompanhamento das diretrizes de marketing da pequena
empresa, junto com os acompanhamentos técnico, financeiro e de recursos
humanos, devem ser utilizados como fonte de informacéo para a retroalimentacao

do planejamento estratégico.

2.8 Gestao de Pessoas

Toda e qualquer organizacao depende do empenho de individuos — em principio,
para o seu estabelecimento enquanto nego6cio ou empreendimento; posteriormente,
para a sua operacionalizacdo. Sendo assim, as pessoas e suas competéncias sao
elementos estratégicos e essenciais para o alcance da competitividade de uma

organizacao e sua manutengao.



82

A importancia das pessoas no contexto das empresas e a competitividade fizeram
com que a preocupacao com a sua gestao ganhasse um espaco cada vez maior na
teoria organizacional, desencadeando, dessa forma, o conceito de modelo de gestéao

de pessoas.

Segundo Fischer (2002), gestdo de pessoas € a maneira pela qual as empresas se
organizam para gerenciar e orientar o comportamento humano no trabalho. Para
isso, estruturam-se definindo principios, estratégias, politicas e praticas ou
processos de gestdo e, através desses mecanismos, implementam diretrizes e
orientam o estilo de atuacdo dos gestores em sua relacdo com aqueles que nelas
trabalham.

O modelo de gestdao de pessoas adotado pelas empresas é influenciado tanto por
fatores internos como por fatores externos, e para os diferentes contextos historicos
e setoriais existem diferentes modalidades de gestao. Tudo que interfere de alguma
maneira nas relacées organizacionais pode ser considerado um componente do
modelo de gestao de pessoas, e o comportamento organizacional ndo é produto
direto de um processo de gestdo, mas o resultado das relagcdes pessoais,

interpessoais e sociais que ocorrem na empresa.

Para Chiavenato (1999), de acordo com a Tabela 2.17, o processo basico da gestéao
de pessoas é constituido por quatro subprocessos interdependentes: provisao;

aplicacao; manutencao; desenvolvimento; monitoracao.

Tabela 2.17: Os cinco subprocessos basicos na Gestao de Pessoas, segundo Chiavenato

(1999)
PROVISAO Quem trabalhara na organizagdo
APLICACAO O que as pessoas fardo na organizagao
MANUTENCAO Como manter as pessoas trabalhando na organizagéo
DESENVOLVIMENTO Como preparar e manter pessoas
MONITORACAO Como saber quem sdo e o que fazem as pessoas
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2.8.1 Processo de provisao de pessoas para a organizacao

De acordo com Chiavenato (1999), a provisao é a primeira etapa do processo de
gestao de pessoas, onde sao realizados o planejamento de pessoal, o recrutamento
e a selecdo. O planejamento de pessoal cuida da necessidade de pessoas para que
0s objetivos organizacionais sejam atingidos, dentro de determinado periodo de
tempo. Trata-se de antecipar qual a forca de trabalho e quais as competéncias

necessarias para a realizacao da acao organizacional.

Aspectos como a rotatividade de pessoal e 0 absenteismo devem ser levados em
consideracdo durante o planejamento da provisdo de pessoas. Rotatividade de
pessoal é o termo utilizado para definir a flutuagdo de pessoas na organizagao, e

pode ocorrer em consequéncia de fatores internos ou externos a empresa.

O autor cita como fatores externos que podem influenciar a rotatividade de pessoal a
oferta de postos de trabalho no mercado e a conjuntura econémica. Quanto aos
fatores internos, estes podem estar relacionados a politica salarial da organizacéo,
politica de beneficios, politica de recrutamento ou até mesmo a falta de politicas
referentes a esses aspectos, tipo de supervisdo, oportunidades de crescimento
profissional oferecidas pela organizacao, condicdes fisicas e ambientais de trabalho,
cultura organizacional, critérios e programas de treinamento e critérios de avaliacdo

de desempenho.

Utiliza-se a expressdao absenteismo para designar as faltas ou auséncias dos
colaboradores. Num sentido mais amplo, € a soma dos periodos de auséncia dos

empregados, seja por falta, atraso ou algum motivo interveniente.

A etapa posterior ao planejamento de pessoal, dentro do subprocesso de provisao, é
o recrutamento. Ainda segundo Chiavenato (2000), o recrutamento tem como
objetivo atrair os candidatos potencialmente qualificados e capazes de ocupar 0s

cargos disponiveis na empresa.

De acordo com Faissal et al. (2005), a empresa, ao delinear sua estratégia de
atracao, deve partir de informacdes relativas a oferta de profissionais no mercado de
trabalho, bem como de propostas oferecidas pelos concorrentes. Para estes autores,
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as empresas que desejam atrair profissionais competentes devem cuidar de suas
imagens, precisam definir claramente suas demandas, requisitos basicos e perfis de
competéncias, além de terem politicas que valorizem o capital humano, oferecendo
aos colaboradores oportunidades de desenvolvimento e crescimento em suas

carreiras.

Conforme a Tabela 2.18, Etapas do recrutamento, inicia-se o processo em funcao
do planejamento de provisdo de pessoas, que tem como objetivo apontar a
necessidade de contratacdo ou realocacao de pessoas na empresa, passando pela
captacdo de candidatos, divulgacdo das vagas, definicho do conteudo de
recrutamento, recepcao dos candidatos e, finalmente, triagem e encaminhamento

para selecéao.

Tabela 2.18: Etapas do Recrutamento

ETAPA PROCEDIMENTO

Em funcdo do planejamento de provisdo de pessoas, devem ser
definidas as vagas de trabalho, remuneracdo, tempo de
preenchimento da vaga e requisitos quanto a formacéo,
competéncias e habilidades dos possiveis candidatos.

Definicédo das vagas

Sao denominados meios de atracdo todos os veiculos utilizados
pela organizagdo para divulgar as vagas, tanto interna quanto
externamente. Algumas varidveis devem ser levadas em
consideragdo para a adequada escolha das fontes de
recrutamento e meios de atracdo. Sao elas: natureza das
atribuicbes dos candidatos potenciais; relagdo oferta e demanda
do mercado; recursos disponiveis na organizacdo (financeiro,
pessoal, tecnologia), tempo previsto para preenchimento da vaga.

Analise das fontes de
recrutamento e meios de
atracao

Comunicacao inicial com os
candidatos e estabelecimento
de estratégia para atrair
candidatos

Devem ser definidas as informacbes a serem inseridas na
comunicacao inicial com os possiveis candidatos, de forma a
atrai-los e interessé-los para a vaga existente.

Recepcao dos candidatos e |Deve ser definida a forma de recepcdo das informacdes dos
informacodes pertinentes candidatos potenciais e ferramentas pertinentes (Curriculum Vitae,
ficha padrdo da organizagéo, etc.).

Recebidas as informacgdes iniciais dos candidatos potenciais,
Triagem inicial dos candidatos | devem ser estabelecidos os critérios para triagem e definicao ou
ndo do encaminhamento para a etapa de selecao.

ApGs o recrutamento, inicia-se a etapa de selecdo. Segundo Chiavenatto (2000), a
selecao de pessoal &€ um processo de comparacao entre as qualificacdes de cada
um dos candidatos e as exigéncias do cargo, resultando na escolha do candidato
mais apto para exercer a fungao proposta.
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As técnicas de selecdo auxiliam os responsaveis pela conducao desse processo,
para que a tomada de decisdo final tenha qualidade. De acordo com Faissal;
Passos; Mendonga e Almeida (2005), destacam-se como técnicas de selecao de
pessoal os testes, as dinamicas de grupo e entrevistas. A vantagem observada para
aplicacdo de testes é que oferecem a garantia de objetividade para a selecéo, e
podem ser agrupados em duas categorias: os testes psicolégicos e os de

conhecimento.

Outra técnica também utilizada na selecdo de candidatos é a dinamica de grupo,
gue consiste em propor a um grupo de candidatos um conjunto de atividades, tais
como: vivéncia de jogos, simulacbes, testes situacionais, estudos de caso ou
debates sobre temas especificos. De maneira geral, as dinamicas de grupo sao
indicadas para avaliar habilidades interpessoais e atitudes, pois atuam como
estimulo para deflagrar a interagdo entre os participantes e promover uma dinamica
de funcionamento que possibilite a observacdo direta do comportamento dos
candidatos.

Para os autores, alguns cuidados devem ser tomados na conducdo de uma
dindmica de grupo, a saber:

v As dindmicas devem iniciar-se com uma atividade de apresentagao e integracao
do grupo.

v Devem incluir atividades ludicas.

v Recomenda-se no minimo oito e no maximo doze candidatos para participagcéao

na dindmica.

v" Recomenda-se no minimo dois observadores participando da dinamica, sendo

gue um deve ser, de preferéncia, o chefe imediato para a posicao.

A terceira técnica utilizada para selecao é a entrevista. Segundo Chiavenatto (1999),
esta é a técnica mais empregada nas grandes e médias empresas e, de acordo com
Faissal; Passos; Mendonca e Almeida (2005), consiste na proposicao de perguntas
aos candidatos que objetivam avaliar as suas competéncias. Podem ser
classificadas quanto ao grau de estruturacdo (estruturadas ou nao-estruturadas),
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quanto ao tipo de informagcdo que se deseja obter (técnicas ou psicologicas), e

quanto a forma de realizagao (tradicional ou situacional).

Tao importante quanto o processo de contratacdo de um novo colaborador para uma
organizacao é o processo de desligamento, que pode ocorrer em funcdo de
aposentadoria, de pedido (por parte do colaborador) ou de demissao (partindo da
prépria empresa). Essa é uma das tarefas mais ingratas dos gestores,
especialmente quando se trata de bons profissionais demitidos por motivos fora do
seu controle, e deve ser conduzida de forma tdo séria e planejada quanto a

admissao.

Segundo Lacombe (2005), a decisdo relacionada a demissdo de um colaborador
nao deve ficar a critério de uma s6 pessoa, embora o chefe imediato tenha uma
parcela significativa nesse processo. Para o autor, as atitudes dos demitidos tendem
a ser fortemente influenciadas pela emocado; para tanto, é importante evitar

armadilhas no processo que possam leva-los a problemas pessoais posteriores.

2.8.2 Aplicacao, monitoracao e manutencao das pessoas na
organizacao

Partindo do modelo de gestdo de pessoas estabelecido por Chiavenatto (1999),
verifica-se que 0s subprocessos aplicacdo, manutencdo e monitoracdo estdo
intimamente relacionados. A aplicagdo e monitoracdo diz respeito a analise e
desenho de cargos, bem como a definicdo de remuneragédo e método de avaliacao,
enquanto que a manutencéao diz respeito aos fatores motivacionais, que referem-se,

entre outros, a organizacédo da gestao de pessoas e a remuneragao.

De acordo com Lacombe (2005), a descricdo de cargos deve ser genérica, e deve
abranger as diversas fungdes nele incluidas. Descreve-se o que fazem os ocupantes
do cargo, e os requisitos basicos exigidos (competéncias, formacao, tempo de
experiéncia). Devem ser estabelecidos um titulo para o cargo, de preferéncia com
base em denominacdes predominantes no mercado, e os critérios para avaliacao

dos profissionais, bem como as faixas de remuneracao.
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A remuneragdo é um dos aspectos mais motivadores numa organizacdo. Em
contrapartida, um dos fatores mais desmotivantes para um profissional é considerar-
se injusticado em sua remuneracao, pois ela afeta ndo somente sua vida material,
mas o bem-estar psicolégico. Dessa forma, a coeréncia entre as remuneracoes

concedidas ao pessoal de uma empresa é fator fundamental.

Apo6s a definicdo dos cargos e faixas de remuneragédo, devem ser definidos os
critérios de avaliagdo. De acordo com Hipdlito e Reis (2002), as avaliagoes fazem
parte do cotidiano de qualguer empresa e sSao necessarias para averiguar as
correcdes das acdes organizacionais e identificar as necessidades de revisdo e
melhoria. A vantagem de estruturar o processo de avaliacdo e introduzi-lo como
pratica formal nas organizacdes esta em produzir ferramentas comuns aos diversos

gestores e profissionais vinculados aos objetivos e estratégias das organizagoes.

Ao abordarem os cuidados na implementacdo de um processo de avaliagdo, os
autores destacam que o campo de avaliacdo de pessoas € repleto de nuances e
subjetividade. Isso significa que um dos principais problemas associados ao sistema
de avaliacao refere-se as diferencas de percepgcdao dos envolvidos, o que pode
comprometer a precisdo das avaliagbes. Para tanto, devem ser tomados os
seguintes cuidados: utilizacdo de critérios claros, negociados e legitimados; ampla
comunicacdo dos objetivos, etapas e impactos do processo; capacitagdo dos
avaliadores e avaliados quanto as ferramentas utilizadas; apresentacao da avaliacao
como elemento de apoio ao desenvolvimento organizacional; e adocdo de uma
sistemdtica que transcenda a dimensdo unidirecional chefe-subordinado,

estimulando a autoavaliacao e avaliagcdo com multiplas fontes.

A manutencdo das pessoas na organizacao passa por critérios pessoais que estao
intimamente ligados a motivacdo. Segundo Casado (2002), a motivacao tem sido um
dos temas mais estudados em Gestdo de Pessoas e, mesmo assim, permanece
como um dos aspectos mais preocupantes no cotidiano das organizagdes. De
acordo com Pieron (1964) apud Casado (2002), num sentido mais amplo, na
psicologia, motivacdo corresponde a uma modificacdo do organismo que o faz

mover-se, até que se reduza essa modificacao.
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Como explica Casado (2002), a motivacdo tem sido vista como uma saida para
melhorar 0 desempenho profissional no que diz respeito tanto a produtividade
quanto a saude organizacional e a satisfagcdo dos trabalhadores. Nesse sentido, é
fundamental que a empresa e os individuos que nela atuam estejam conscientes

dos fatores que levam a motivagéo.

Para o autor, o papel do gestor nesse contexto € o de identificar os norteadores de
comportamento dos colaboradores e definir as estratégias motivacionais compativeis
com 0s objetivos da organizacdo e com o crescimento de cada integrante de seu

grupo de trabalho.

Segundo Vergara (2000), cabe ao colaborador refletir sobre as formas de
reconhecimento que interferem positivamente no seu trabalho e que,
consequentemente, o motivardo, pois as pessoas e suas motivagdes diferem umas
das outras. Existem individuos que sentem-se motivados por fatores econémico-
financeiros, enquanto que outros motivam-se através do reconhecimento, por serem

chamados a participar de decisdes ou tarefas desafiadoras.

2.8.3 Desenvolvimento das pessoas

De acordo com Lacombe (2005), a responsabilidade pelo desenvolvimento de cada
pessoa € dela propria; as organizacoes devem agir como facilitadoras e apoiadoras
do desenvolvimento de cada um, e tomar iniciativa em casos que sejam de seu

interesse, pois precisam dispor de pessoas competentes e motivadas.

Atualmente, as empresas nao podem se dar ao luxo de escolher se treinam ou nao
0s seus colaboradores, porque, normalmente, as pessoas sao admitidas com
qualificacdes genéricas e todas as empresas possuem peculiaridades que as
diferenciam umas das outras. A principal razao que leva as empresas a adotarem o
treinamento é proporcionar ao colaborador novas habilitagdes ou melhorar as que
ele ja possui. Outros aspectos que motivam as empresas a adotarem a pratica do
continuo aperfeicoamento de seus colaboradores sdo: os bons profissionais gostam
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de aprender e evoluir; o treinamento contribui para atrair e reter bons profissionais;
atualmente, as exigéncias do mercado avangcam velozmente e, sendo assim, a

empresa deve estar apta para adaptar-se as constantes mudangas.

Ainda citando Lacombe (2005), os treinamentos classificam-se basicamente quanto
a sua forma de execucao (no trabalho, formal interno, formal externo ou a distancia)
e quanto ao publico-alvo (integracao de novos colaboradores, formacao de trainees,

capacitacao técnico-profissional, estagios e desenvolvimento de executivos).

O autor destaca como riscos de investimento em treinamento a saida das pessoas
treinadas e a dificuldade de calcular o retorno dos investimentos . Para que os riscos
sejam minimizados, é necessario que o0s programas de treinamento estejam

alinhados aos planos estratégicos da empresa.

Apesar da importancia da formacao e sua constante reciclagem, atualmente verifica-
se nas organizagdes que o desenvolvimento pessoal alinhado aos objetivos e
estratégias da empresa ultrapassam a formacao técnica formal.

Nesse sentido, segundo Fleury et al. (2002), a partir da década de 1970, o termo
“competéncia” tem sido intensamente debatido tanto no meio corporativo quanto no
meio académico, e nasceu do questionamento do conceito de qualificacdo e do
processo de formacao profissional, principalmente técnica. De acordo a autora, o
termo competéncia é definido como um saber agir responsavel e reconhecido, que
implica em mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades que

agreguem valor econémico a organizacao e valor social ao individuo.

2.8.3.1 Aspectos comportamentais relacionados a gestao de pessoas

Neste trabalho, a analise dos aspectos comportamentais relacionados a gestao de
pessoas nas organizacdes tera inicio a partir da relagdo que se estabelece entre o
individuo e seu grupo de trabalho.

De acordo com Casado (2002), as organizagdes contemporaneas entenderam a
necessidade de conhecer o ser humano e as interacbes que empreende para
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reafirmar-se como ser produtivo, bem como a influéncia que os grupos e
organizacbes exercem sobre as condutas individuais dos colaboradores. Ainda
segundo a autora, as pessoas que compdem a organizacao trazem para o ambiente
de trabalho todo o seu jeito de ser, sentir e viver. Sdo motivagdes diferentes,
habilidades, aptiddes diversas e competéncias distintas que precisam conviver e
produzir. Esse dilema entre a individualidade e a participagdo no coletivo necessita

de atencao e cuidados por parte dos gestores.

Como consequéncia da interacao social que naturalmente ocorre nas empresas,
surgem as liderancas que, segundo Fleury et al. (2002), consistem num processo
social onde se estabelecem relagdes de influéncias entre as pessoas. O nucleo
desse processo de interagcdo humana é composto do lider ou lideres, seus liderados,

um fato e um momento social.

Conforme as autoras, de forma geral, o cenéario atual no qual se encontram a maior
parte das organizacdes € caracterizado pela descentralizagdo do poder, influéncia
de diversos atores sobre as organizagdes, aumento da qualificagdo e do nivel de
informacao do trabalhador, além de turbuléncias ambientais e, nesse contexto, a
atuacao dos lideres nas empresas tem se tornado cada vez mais importante. Torna-
se necessario que o lider deixe de ser um controlador para ser um facilitador. Esse
individuo deve atuar como o profissional que busca solugdes estratégicas nao s6 a
curto prazo e, ao invés de disciplinar seus subordinados, deve cultivar o

comprometimento.

Outro aspecto decorrente da interagdo social que acontece nas empresas esta
relacionado a ética, pois, segundo Lacombe (2005), nenhum grupo pode sobreviver
sem um conjunto de principios e normas que definam o tipo de comportamento
socialmente aceito. De acordo com o autor, a empresa que possui conduta ética

atrai e retém colaboradores, clientes e fornecedores éticos responsaveis.

As diferencas entre as pessoas € também um aspecto comportamental relevante na
gestdo das pessoas. Segundo Vergara (2000), as diferencas podem estar
fundamentadas nos valores e nas crencas das pessoas, no mundo e nas motivacoes
que as conduzem, bem como nos diversos tipos de inteligéncia (musical, l6gico-

matematica, linguistica, interpessoal), habilidades e competéncias.
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Dessa maneira, todos os individuos possuem os tipos de inteligéncia apontados; no
entanto, uma predomina sobre a outra. A diversidade nos grupos, tanto do ponto de
vista das inteligéncias quanto dos valores, crencas, habilidades e competéncias, se
bem aproveitada e gerida, pode transformar-se numa vantagem competitiva para a

empresa.

2.9 Gestao por Desempenho

De acordo com Maximiniano (2002), todas as organizacbes sao sistemas de
recursos que perseguem objetivos. Portanto, o desempenho de qualquer
organizagdo pode ser avaliado pela medida com que os objetivos séo realizados e
pela forma com que os recursos séo utilizados. Nesse sentido, o autor afirma que os
critérios basicos para mensurar a avaliacado de desempenho das organizagdes sao:
eficiéncia, eficacia e competitividade.

A eficiéncia € um principio da administragéo de recursos e esta relacionada a forma
como sao utilizados os recursos na organizacao, e significa realizar atividades ou
tarefas da maneira certa, econdmica e racional, com o minimo de esforco e o maior

aproveitamento possivel dos recursos.

A eficacia é o conceito de desempenho que envolve a comparacao entre objetivos
(desempenho esperado) e resultados (desempenho realizado).

A competitividade é uma traducdo particular da idéia de eficacia que se aplica
particularmente a empresas. Empresa competitiva € aquela que consegue
transformar grande numero de pessoas em clientes, obter lucro e sobreviver com
isso, ou ainda quando possui alguma vantagem sobre seus concorrentes, 0 que a
faz ser preferida pelo cliente, ser mais competente em alguma forma de

relacionamento com o ambiente, ou dispor de algum recurso singular.

De acordo com Bateman e Snell (1998), a gestdo por desempenho é uma
abordagem contemporanea no pensamento da administracdo resultante das

abordagens classicas (administracdo sistematica, cientifica, burocracia, gestao
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administrativa, relagdes humanas), baseada em principios de aprendizado continuo,

flexibilidade e administracao participativa.

Para Souza, Mattos, Sardinha e Alves (2005), gerir o desempenho significa avaliar a
extensdo da discrepancia, identificar os fatos geradores dessa situacdo e, em
seguida, intervir tomando decisdes para eliminar as variaveis constituidas em fontes

de problemas.

Nesse sentido, Stoffel (1997) define a administracdo do desempenho como uma
metodologia gerencial que visa promover o alcance de metas organizacionais € 0
desenvolvimento dos recursos humanos, atravées de um processo participativo,
dindmico, continuo e sistematizado de planejamento, acompanhamento, avaliacao e

melhoria do desempenho.

2.9.1 Administracao por desempenho como método

Conforme ja citado anteriormente, a administracdo por desempenho é uma
abordagem baseada nos principios do aprendizado continuo, entre outros. Bateman
e Snell (1998) definem organizacées que aprendem como proativas, ou seja,
empresas que sao flexiveis e possuem habilidade para mudar e aprender
continuamente. Nesse sentido, os autores definem como organizacbes de
aprendizagem aquelas que possuem habilidade para criar, adquirir e transferir
conhecimento, de modificar seu comportamento para refletir sobre novos

conhecimentos.

Outro aspecto relevante esta relacionado a administragdo participativa. Nas
organizacdes de alto envolvimento, a alta administracdo deve garantir a existéncia
de consenso entre todos 0s niveis e areas sobre a direcdo para a qual caminha a
empresa. Forcas-tarefa, grupos de estudo e outras técnicas sao utilizadas para
promover a participacdo em decisdées que afetam toda a organizacao. Dentro dessa
sistematica de trabalho, é fundamental oferecer um retorno continuo quanto ao
desempenho e quanto a medida de eficacia com que estdo cumprindo o programa

estratégico.
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De acordo com Souza et al. (2005), a trajetéria da administracao por desempenho
consiste em estabelecer um processo com o objetivo de agregar valor e propiciar
retornos e informacdes de forma sistematica. Nesse sentido, Stoffel (1997) aponta
que o ciclo da administracdo por desempenho é composto por trés etapas:

planejamento, acompanhamento e avaliagao.

Para o autor, trata-se de um processo sistematizado por apresentar uma
metodologia com caracteristicas proprias e diferenciadas, que agrega etapas e
sequéncias bem definidas, com a finalidade de atingir resultados previamente
estabelecidos. Este método possui como objetivos gerais: possibilitar o alcance de
metas organizacionais e promover o desenvolvimento das pessoas. Como objetivos
especificos, procura estimular os gerentes e colaboradores a negociarem metas,
criando um compromisso mutuo com os resultados, definirem padroes esperados de
desempenho, promoverem as condicdes necessarias para alcancar o padrdo de
desempenho pré-estabelecido e promoverem melhorias constantes do trabalho e do

desenvolvimento profissional.

Nas Tabelas 2.19, 2.20 e 2.21 estdo detalhadas as etapas do método da gestao por
desempenho: planejamento, acompanhamento e avaliagdo do desempenho.
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Tabela 2.19: Etapas do Método da Administracao por Desempenho segundo Stoffel (1997):
Planejamento

OBJETIVO

DETALHAMENTO

Planejamento do Desempenho: A administragao
por desempenho é um método que permite
expressar o planejamento empresarial ao nivel
de competéncia de cada individuo, dirigindo
seus esforcos para o atingimento das metas
estabelecidas. Por outro lado, para que se
obtenha o maximo de rendimento da
administracdo por desempenho é necessdrio
que se tenha um planejamento empresarial
suficiente para ultrapassar os limites de metas de
continuidade e melhoria, e impulsionar a
organizagdo com metas de inovagao.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

:

DIRETRIZES/ METAS EMPRESARIAIS

:

ESTABELECIMENTO DE INDICADORES DE

PLANO DE ACAO

:

ESTABELECER

PLANO INDIVIDUAL DE TRABALHO

ESTABELECIMENTO DE METAS

As metas sdo resultados a serem atingidos, que
contribuem para 0 sucesso da organizagao.
Nesse sentido, é importante que cada unidade
defina suas metas especificas de acordo com o
estabelecido no planejamento empresarial. Ao
definirem as metas, gerente e colaborador devem
atender os seguintes critérios:

O Devem expressar as metas empresatriais.
O Devem ater-se ao nivel de competéncia
do colaborador.

Devem ser especificas, ou seja, bem
delimitadas e sem ambigiiidades.

Devem representar resultados e nao
atividades ou processos.

Devem ser redigidas de forma objetiva,
direta e simples.

a

Q

Q

RESULTADO

Para cada meta, sdo estabelecidos indicadores
dos resultados esperados, que vao orientar o
desempenho do colaborador ao longo do ciclo,
permitir o acompanhamento por parte do gerente
e, ao final, medir o desempenho (resultados
esperados x resultados realizados). Os
indicadores devem ser descritos de modo:

a) Preciso: exato e objetivo.

b) Mensuravel: que permita o confronto entre o
esperado e o realizado.

Gerenciavel: que esteja no ambito de
competéncia do gerente e do colaborador.

c)

Os indicadores podem ser representados por:
Q Indices qualitativos;

Prazo;

Indices quantitativos;

a
a
Q Custo.

(O]
INSTRUMENTO
S DE
CONTROLE

Para cada um dos indicadores ou para seu
conjunto de metas, deve ser definido um
instrumento de controle que registre o0s
resultados realizados e que possa servir como
base de comparagédo. Podem ser demonstrativos,
relatérios, indices absolutos ou percentuais,
cronogramas, controles diversos, etc.

PROVIMENTO DE
RECURSOS

A empresa cabe ndo apenas a iniciativa de
negociar as metas, mas também de gerar as
condi¢des necessarias a sua consecugdo. Com o
objetivo de proporcionar os recursos adequados
para a operacionalizacdo das metas, devem ser
observados os obstaculos relacionados a falta de
orientacdo, a situagdo de trabalho, a falta de
estimulo, & condicbes de ordem pessoal e
relacionados a qualificacao.
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Tabela 2.20: Etapas do Método da Administracdao por Desempenho segundo Stoffel (1997):
Acompanhamento do Desempenho

OBJETIVO

DETALHAMENTO

Atuando proativamente, com vistas a atingir

um desempenho pleno ou superior, 0

acompanhamento do desempenho possui

como objetivos:

a) revisar as metas e o0s respectivos
indicadores, dando énfase especial as
metas de maior relevancia, que sdo as
que trazem maior retorno e merecem
maior investimento;

b) alterar metas e/ou indicadores,
ajustando-os a dindmica da organizagao
e/ou a capacidade de realiza-las do
colaborador ou da empresa;

c) identificar desvios de desempenho e agir
sobre as suas causas, estabelecendo um
plano de recuperacao e apoio;

d) avaliar as metas ja atingidas;

estabelecer novas metas .

TRATANENTO DOS
DESEMPENHOS

INSATISFATORIOS

Em caso de desempenho insatisfatério em
uma ou mais metas, gerente e colaborador
devem analisar as causas e estabelecer
acoes para elimina-las.

As entrevistas de acompanhamento ou
avaliagdo do desempenho ndo devem ser
razdo de preocupagdo, pois sao, antes de
mais nada, um encontro profissional,
portanto, de pessoas adultas e capacitadas

n guanto ao relacionamento interpessoal.

fj Para que as reunides ocorram de forma

(2} adequada, devem ser tomados os seguintes

o; |cuidados:

E O As metas da organizagdo devem ser

- conhecidas por todos.

= O Devem ser desenvolvidas as habilidades
de negociagao.

o Os envolvidos devem saber ouvir e
respeitar as opinides alheias.

a Os gestores devem assumir uma posi¢ao
de apoio e orientacao.

a) Os indicadores de desempenho permitem
0 autofeedback e possibilitam correcdes
imediatas, tornando a avaliacdo mais
objetiva.

b) O feedback deve ater-se a descricao de
desempenhos  que possam ser
comprovados. Emitir julgamento de
desempenho ou da pessoa produz

¢ reagdes defensivas. Comportamentos sé
) devem ser considerados quando forem
§ criticos a realizagdo do desempenho.

UQ_I c) O feedback deve ser especifico, deve
uu". descrever um desempenho ou fato em

particular de forma que seja util as agdes

preventivas ou corretivas.

O feedback deve ser oportuno, isto é,

ocorre imediatamente apds o fato.

e) O feedback deve ser mensuravel. O
registro dos resultados (desempenho
realizado) deve favorecer a comparagao
com desempenho esperado (indicadores
pré-estabelecidos).
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Tabela 2.21: Etapas do Método da Administracdao por Desempenho segundo Stoffel (1997):
Avaliagdao do Desempenho

OBJETIVO

DETALHAMENTO

A avaliagdo é o resultado da analise
comparativa entre o desempenho
esperado (indicadores de resultado) e o
desempenho realizado (resultado efetivo),
que permite atribuir os seguintes conceitos:

a O resultado realizado supera o resultado

esperado.

a O resultado realizado iguala o resultado
esperado.

O O resultado realizado é inferior ao

resultado esperado.
O O resultado esperado inexiste.

TRATAMENTO DOS RESULTADOS

O principal indicador do sucesso de um
gerente é quando a sua equipe atinge ou
supera as proprias metas, sendo esse um dos
objetivos da administragdo por desempenho.
Porém, ao analisar os resultados da etapa de
avaliagdo, o gerente pode ver-se frente as
seguintes situagdes:
a) Alto desempenho individual em equipe
de alto desempenho.
b) Alto desempenho individual em equipe
de baixo desempenho.
¢) Baixo desempenho individual em
equipe de baixo desempenho.
d) Baixo desempenho individual em
equipe de alto desempenho.
As  situagbes criticas sdo aquelas
apresentadas nos itens b e ¢, porque
provavelmente persistem no final do ciclo,
sem contarem com uma solu¢do adequada
na etapa de acompanhamento. Podem
significar um baixo desempenho gerencial,
metas superdimensionadas para a
capacidade atual da equipe, ou ainda falha na
andlise e no provimento dos recursos
necessarios para o desempenho.

CONSEQUENCIAS

A administracdo é, em si

processo de consequéncias:

a) O planejamento e o acompanhamento de
metas e seus indicadores tém
consequéncias Obvias na administragao
do trabalho por especificarem os
resultados esperados de cada
colaborador e proverem 0S recursos
necessarios a um desempenho bem
sucedido, favorecendo significativamente
a consequéncia das metas
organizacionais.

b) A metodologia integra a geréncia do
trabalho com a geréncia das pessoas,
e favorece o desempenho dos
gerentes como facilitadores, cuja
medida passa a ser 0 sucesso de suas
equipes.

c) O fato de participarem do planejamento
das condicées necessdrias ao pleno
desempenho e de obterem maior
autonomia e desenvolvimento, eleva o
nivel de satisfacao e de
comprometimento dos colaboradores.

mesma, um
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Conforme o método proposto nas Tabelas 2.19, 2.20 e 2.21, Stoffel (1997) aborda
dois pontos considerados fundamentais para a implementacao da administracéo por
desempenho: a existéncia do planejamento empresarial e de um corpo gerencial
preparado. A fase de implementacao trara, principalmente para todos os gestores,
uma sobreposicdo com a metodologia gerencial vigente, ou, na auséncia de uma,
com a forma empirica com que se tem conduzido o desempenho dos colaboradores.
A transicao se fard com maior ou menor dificuldade, dependendo do grau de

empenho e constancia da equipe.

Outro aspecto destacado pelo autor refere-se aos cuidados no uso de resultados da
avaliacao do desempenho como subsidio para promogdes salariais, pois trata-se de
uma questao polémica, ja que o atrelamento da questdo salarial a avaliacdo do
desempenho tem limitado os demais objetivos do sistema; por outro lado, como
recompensar quem o merece sem considerar o desempenho, ou ainda, se o objetivo
€ favorecer a coesdo de equipes, como identificar, diferenciar e premiar

desempenhos individuais?

De acordo com Souza et al. (2005), a administragcdo por desempenho possibilita
mensurar 0 que agrega valor ao sistema de gestdo e, se realizado da forma
adequada, favorece a concretizagdo da estratégia e faz a diferenca entre as
iniciativas organizacionais bem intencionadas, porém aleatérias e acidentais, cujo
destino é lugar algum. Sistemas de desempenho devem ser delineados para o
atendimento da satisfacdo do cliente, acarretando a necessidade da interagdo com
os demais instrumentos gerenciais para comunicar necessidades de melhoria nos

niveis organizacionais.

Ainda segundo os autores, sistemas dessa natureza nao devem ser confundidos
com simples ferramentas. Antes, sdo bases de informagdo consistentes que
agregam valor aos processos produtivos, enquanto apoiam a tomada de decisdo e
estimulam o fortalecimento da cultura, devido a valorizagdo de posturas desejadas.
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2.10 Gestao da qualidade

De acordo com a NBR ISO 9000:2000, o sistema de gestao da qualidade representa
a parte do sistema de gestdo da organizacao, cujo enfoque € alcancar resultados
com relacdo aos objetivos da qualidade para satisfazer as necessidades,
expectativas e requisitos das partes interessadas, conforme apropriado. Os objetivos
da qualidade complementam outros objetivos da organizagdo, tais como aqueles
relacionados ao crescimento, a captacao de recursos financeiros, a lucratividade, ao

meio ambiente, a seguranca e a salude ocupacional.

Os sistemas de gestdao da qualidade propostos pela série de normas NBR ISO
9000:2000 devem ser estruturados por processos e baseados em principios a serem
utilizados pela Alta Direcao da Empresa para conduzir a organizagdao a melhoria de
seu desempenho, conforme destacado na Tabela 2.22.
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Tabela 2.22: Principios a serem utilizados na implementacao de um Sistema de Gestao da
Qualidade, segundo a NBR ISO 9000:200

Controle

Enfoque Descricao

Organizacbes dependem de seus clientes e, portanto, é recomendavel que
Foco no Cliente [atendam as suas atuais e futuras necessidades, aos seus requisitos e procurem
exceder as suas expectativas.

Os lideres devem estabelecer a unidade de proposito e o rumo da organizagéo.
E conveniente que eles criem e mantenham um ambiente interno no qual as
pessoas possam estar totalmente envolvidas no propésito de atingir os objetivos
da organizacao.

Lideranca

As pessoas de todos 0s niveis sdo a esséncia de uma organizagéo, e seu total
envolvimento possibilita que suas habilidades sejam usadas para o beneficio da
organizagao.

Envolvimento de
Pessoas

Abordagem de |Um resultado desejado é alcancado de forma mais eficiente quando as

Processo atividades e os recursos relacionados sdo gerenciados como um processo.
Abordagem Identificar, entender e gerenciar os processos inter-relacionados como um
Sistémica para a |sistema contribui para a eficacia e eficiéncia da organizacdo no sentido de atingir
Gestao 0s seus objetivos.

Convém que a melhoria continua do desempenho global da organizacdo seja

Melhoria Continua .
seu objetivo permanente.

Abordagem

Factual para

Tomada de
Decisao

Decisbes eficazes sao baseadas na andlise de dados e informagdes.

Beneficios

Mutuos nas Uma organizacao e seus fornecedores sdo interdependentes, e uma relagcdo de
Relacoes com os | beneficios mdtuos aumenta a capacidade de ambos para agregar valor.

Fornecedores

Segundo Carvalho e Paladini (2005), os conceitos de qualidade sofreram mudancas
consideraveis ao longo do tempo. De simples conjuntos de acbes operacionais,
centradas e localizadas em pequenas melhorias do processo produtivo, a qualidade
passou a ser vista como um dos elementos fundamentais do gerenciamento das
organizagdes, tornando-se fator critico para a sobrevivéncia ndo s6 das empresas,
mas também de produtos, processos e pessoas. Tal perspectiva decorre
diretamente da crescente concorréncia que envolve os ambientes em que atuam
pessoas e organizacdes, e a perspectiva estratégica da qualidade nao apenas cria
uma visdo ampla da questao, mas, principalmente, atribui a ela um papel de extrema

relevancia no processo gerencial das organizacoes.
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Quanto a estratégia de aplicacdo, a NBR — IS0 9001:2000 promove a adocgéao de
uma “abordagem de processo” para o desenvolvimento, implementacdo de um
sistema de gestdo da qualidade. Esta norma define que qualquer atividade, ou
conjunto de atividades que usa recursos para transformar insumos (entradas) em
produtos (saidas) pode ser considerada um processo .Afirma ainda que , para as
organizacbes funcionarem de forma eficaz, elas devem identificar e gerenciar

processos interrelacionados e interativos .

No requisito 4.1 da NBR — IS0 9001:2000 é colocado que é fundamental que a
empresa que deseja implementar sistema de gestdo da qualidade a partir desta
norma, identifique os processos necessarios para o sistema de gestao da qualidade,
determine a sequiéncia e interacao destes processos , determine os critérios para o
seu controle e operagao de forma eficaz, assegure que os recursos e informacgdes
sejam disponibilizados para a sua perfeita operacdo e realize o monitoramento ,
medicdo andlise destes processos com objetivo de implementar acées de forma a

promover a melhoria continua dos processos.

Quanto a implementacdo, entende-se que a sua eficacia estd diretamente
relacionada a trés fatores: aplicabilidade do programa para as empresas, método de
implementacédo do programa e conscientizacdo e empenho por parte das empresas

na implementacao.

Segundo Kerzner (2001),uma metodologia de implementacdo de programas e
projetos deve ser flexivel para sua facil adaptacdo e customizacdo , deve ser
compativel com a cultura organizacional da empresa e ndo a empresa adaptar-se e
metodologia e levar-se em consideracdo que a metodologia consiste em um
conjunto de diretrizes e 0 que converte essas diretrizes em sucesso € maneira como
a empresa processa, suporta e executa a metodologia. Segundo este mesmo autor,
uma boa metodologia de implementacdo de programas e projetos deve levar em
consideracao os trabalhos e projetos paralelos que estdo em desenvolvimento na

empresa.

Para Charvat (2003), o trabalho inicial de metodologia para implementacdo de
programas e projetos acarreta no consumo de recursos, portanto ndao pode ser

considerada como uma solucao rapida e provisoria, ndo € um método para solucéao
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de todos os problemas que surgem ao longo do processo e ndo é uma garantia para
0 sucesso do programa, mas ajuda a diminuir a probabilidade de insucesso.

Carvallho e Paladini(2005), recomendam para implementacdo de Programas de
Gestao da Qualidade a metodologia denominada como Gestao de Diretrizes, que
consiste em um processo de gerenciamento cuja finalidade é articular uma diretriz e
um objetivo associado em :area de atuacao; modos de atuacao; responsabilidades e

recursos e tempos.

Sobre a metodologia proposta pelos autores, é oportuno destacar qual o significado
d o termo “ Gestao de Diretrizes”:

o Direcao ( 0 que deseja-se conquistar e para onde caminhar);

o Objetivo ( tanto quantitativo, quanto ao longo do tempo);

o Condicbes de Contorno;
o Linhas Mestras (indicacdo das estratégias de acao).

O préximo capitulo trata do relato da pesquisa-agao realizada junto as empresa de
projeto durante o PDGEP 1 e 2, com objetivo de contextualizar a pesquisa, descricao
da sistematizacao do trabalho e dos programas propriamente ditos e analises quanto
a aplicacao do modelo de gestao proposto por Oliveira (2005).
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3. PESQUISA- ACAO JUNTO AS EMPRESAS DE PROJETO

3.1 Contexto da Pesquisa-Acao

Como ja destacado no item 1.2 — Objetivos, a pesquisa-acdo ocorreu durante o
Programa de Desenvolvimento Gerencial para Empresas de Projeto, em dois grupos
consecutivos de empresas de projeto (Grupo 1: de marco de 2006 até abril de 2007,
e Grupo 2: de setembro de 2007 até maio de 2008).

Sobre as caracteristicas das empresas, tanto o Grupo 1 quanto o Grupo 2
enquadram-se nos parametros estabelecidos pela Resolugdo n° GMC 59/98, do
MERCOSUL, e nos parametros fixados pelo Estatuto da Microempresa e Empresa
de Pequeno Porte, através da Lei n? 9.841/99 (microempresas ou empresas de
pequeno porte, ou seja, tratam-se de empresas fornecedoras dos servicos de
projeto, contando com até 30 colaboradores, com faturamento anual inferior a U$ 1,5
milhao).

Conforme as Tabelas 3.1 e 3.2, verifica-se que tanto o Grupo 1 quanto o Grupo 2
sao bastante heterogéneos se analisadas as especialidades de projeto, tempo de
atuacao, numero de colaboradores, perfil dos titulares (formacao, faixa etaria, estilo
de comando) e tipologias de projetos oferecidos pela empresas.
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Tabela 3.1: Perfil das em

presas participantes do PDGEP 1 de Empresas de Projeto

Empresa Fo&r:?s%ao Nu‘Teero Tipologia de projetos desenvolvidos Tempo de C::glr)r:)er:::lg?es
Titulares Colabgrad Existéncia Especialistas
(s) ores Fixos
Projetos de Arquitetura, compatibilizacéo,
A Arquitetura 12 coordenagao e consultoria sobre 15 anos 10
legislacdo na area de Arquitetura
Projetos de Arquitetura, compatibilizacéo,
B Arquitetura 4 coordenagao e detalhamento 5 anos 4
arquitetonico
C Arquitetura 4 Projetos de Arquitetura 8 anos 4
Projetos de Arquitetura para Empresas,
Arquitetura Condominios Residenciais, Arquitetura
D 2 ; 3 anos 2
de Interiores para apartamentos
residenciais
Engenharia Projetos de instalagdes elétricas,
E Elétrica e 18 .hldAraulllcas ede protegéo contra 4 anos 16
Engenharia incéndios para empreendimentos
Civil residenciais, comerciais e industriais
Projetos de Arquitetura de diversas
F Arquitetura 8 tipologias, com énfase em Edificios de 27 anos 7
Escritério
G Arquitetura 5 Projetos de A~qu|tet.ura, compatlblllzagao, 1 ano 3
coordenagao, projetos para produgao
Engenharia . . -
H Elétrica e o8 Projetos de Slsjemas elétricos e 19 anos o4
L hidraulicos
Civil
| Arquitetura 3 Projetos de Arquitetura 19 anos 3

Tabela 3.2: Perfil das empresas participantes do PDGEP 2 de Empresas de Projeto

Formacao | Numero de . . . Numero de
Empresa do(s) Colaboradore Tlpgt)s%:‘:ioew;:;(g:tos Ei{:t%%gz Colaboradores
Titulares (s) s Fixos Especialistas
J Engenharia e 4 Projetos, consultoria, assessoria em 5 anos 4
Arquitetura esquadrias de aluminio
Engenharia . . - .
K Civil e 6 Projetos de mstalagqes prediais e 3 anos 3
Elétrica estruturais
. Projetos estruturais em concreto
L Engg;:/“ana 5 armado e protendido, pré-moldados| 10 anos 4
e alvenaria estrutural
EE?ZSiEzna Projetos de tratamento acustico,
M Mecanica e 13 assessoria, congultorla, Ia}udos, 35 anos 10
Civil, medi¢des dg nl\{Q| de ruido e
Arquitetura vibratorio
Projetos de arquitetura para
N Arquitetura > edlflc.agoes rg3|den0|als, comerciais | 5 oo 5
€ industriais, coordenagéao de
projetos e projetos para interiores
. Projetos de arquitetura e
o Arquitetura 8 acompanhamento de obras 15 anos 8
Projetos de arquitetura, incluindo
P Arquitetura 6 fiscalizagdo de obras, quando de 7 anos 6
autoria do escritério
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Quanto a continuidade no programa, as empresas “C”,”F“,"H”,I”,” “L” e “P” néao
permaneceram até a sua conclusdo. Os motivos das saidas s&o divergentes. As
Empresas “I” e “F”, embora tenham participado de praticamente todas as reunides,
nao realizaram as atividades solicitadas e receberam em suas empresas 0s
pesquisadores no maximo duas vezes, impossibilitando, dessa forma, o

acompanhamento dos trabalhos.

A Empresa “H” deixou o programa logo apos o desenvolvimento do primeiro médulo
(planejamento estratégico e estrutura organizacional), sob a alegacdo de carga
excessiva de trabalho, o que a impossibilitaria na continuidade de sua participagéo.
Ja a Empresa “C” desistiu do programa porque fundiu-se a uma outra empresa de
projeto de arquitetura, que nao participava do grupo, inviabilizando, dessa forma, a
continuidade do trabalho. Quanto as Empresas “L” e “P”, participantes do segundo
grupo, assim como a Empresa “H”, alegaram indisponibilidade de tempo para
continuidade no programa, em fung¢éo da alta demanda de trabalho na ocasiao.

Quando questionadas sobre os motivos que as levaram a participar do programa, de
forma geral, as empresas apontaram, dentre os diversos fatores, a necessidade de
melhor atender seus clientes, de ampliar a empresa organizadamente, reorganizar e
otimizar a atividade projetual e obter conhecimentos para aplicacao de praticas de
gestéao eficazes e eficientes.

3.2 Sistematizacao do Trabalho durante a Pesquisa-Acao

Tanto no PDGEP 1 quanto no PDEGEP 2, a rotina do programa era sistematizada
através da realizacdo de um diagnostico com o objetivo de conhecer as praticas
usuais de gestdo das empresas, reunides mensais com a participacdo de todos os
participantes do grupo e visitas as empresas.

Conforme a Figura 3.1, a implementacdo do modelo deu-se na seguinte sequéncia:
Planejamento Estratégico e Estrutura Organizacional; Processo de Projeto; Gestao
Financeira; Recursos Humanos; Comercial e Marketing; Sistema de Informacéo;
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Servicos Agregados ao Projeto e Gestdo da Qualidade. A partir do modulo
Planejamento Estratégico e Estrutura Organizacional, a escolha da ordem de
implementacdo dos médulos aconteceu de forma coletiva, ou seja, através de
consenso entre 0s pesquisadores.

FLAHEJAMENTO PROCESSO OE GESTAD
ESTRATEGICO E FROJETO FINANCEIRA
ESTRUTURA
ORGAHIZACIOHA
RELNIED REUNIAD REUNIED
S YISITAS YISITAS
ROOULD INICIAL 40 Pz%
o %
_.T' i ".’ RECURSOS
i S b "".? —  HUMANOS
; 5— 141 1 g
REUNIAD E Rt 5
(4] AL
& 2 RELNIAD
=
APLICACAD DD [ q_b
MAGHOSTICO o7
O g A YISITAS
GESTAD DA SERVICOS SISTEMA DE COMERCIAL E
UL DADE AGREGADDS A0 INFORMACAD MARKETING
FROJETO
REUMIEAD REUMIEAD REUMIED
YISITAS YISITAS VISITAS

Figura 3.1 - Sequéncia da trabalho de trabalho do PDGEP 1

Comparando as Figuras 3.1 e 3.2, fica claro que a diferenga entre os métodos de
trabalho do PDGEP 1 e PDGEP 2 ocorreu na realizagdo dos diagnésticos e na
sequéncia de implementacao dos médulos. Diferentemente do PDGEP 1, durante o
PDGEP 2 os diagndsticos foram aplicados por moédulo de trabalho, ou seja, antes de
cada reuniao mensal. As empresas recebiam um questionario contendo questdes
especificas relacionadas ao elemento de gestao a ser trabalhado no periodo e, apds
a reunido, tinham a oportunidade de avaliar as suas respostas e, se fosse o caso,

respondé-las novamente.

A aplicacdo dos questionarios para realizacdo do diagnéstico de uma sé vez e no
inicio do programa, extensivo a todos os elementos de gestdo do modelo, conforme

realizado no PDGEP 1, dificultou a analise por parte dos pesquisadores quanto as
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reais praticas de gestdo das empresas. As respostas obtidas, em sua maior parte,
demonstravam total desconhecimento em relacdo aos tépicos questionados e,
portanto, as respostas nao conduziam ao real diagnéstico da situagdo das
empresas. A mudanga quanto a sistematizacdo da aplicacdo dos diagnésticos
permitiu aos pesquisadores a obtencdo de respostas mais precisas, as quais
possibilitaram, de fato, maior conhecimento das caracteristicas gerais das empresas

e de suas praticas gerenciais, antes da implementacgao do referido modelo.

Ainda sobre a diferengca do método de trabalho empregado no PDGEP 1 e no
PDGEP 2, a mudanca na sequéncia de implementacao dos mddulos ocorreu porque
as sequéncias de trabalhos, tanto no primeiro quanto no segundo grupo, eram
decididas coletivamente (pesquisadores e empresas), sendo que as decisdes eram

baseadas nas expectativas e na necessidade de organizagdo das empresas.

—  DAGHOSTICO - DOlAGNOSTICO ~ DIAGHOSTICO ¢ DIAGHOSTICO
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Pg,
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i -
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=
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B=
\"\. (1) / 'b,
— ..a.
e
. T : DIAGHOSTICO
HAGHOSTICO
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Figura 3.2 - Sequéncia da trabalho de trabalho do PDGEP 2
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As reunides coletivas tinham como objetivo a apresentacdo de cada um dos
elementos componentes do modelo de gestdo separadamente, além da proposicao
de tarefas referentes ao elemento em discuss&o na ocasido, tarefas essas a serem
desenvolvidas no decorrer do més pelas empresas, de maneira individual. Assim,
parte do tempo das reunides mensais era utilizado para promover a interacédo e a
troca de experiéncias entre as empresas e os pesquisadores dos grupos, através de

tarefas, discussoes ou dindmicas a serem desenvolvidas coletivamente.

Como ja apresentado no item 1.3 — Método de Pesquisa, as visitas as empresas do
Grupo 1 eram realizadas mensalmente, enquanto que no Grupo 2 eram bimestrais, e
objetivavam, em principio, a coleta de dados para as pesquisas. Contudo, no
decorrer do programa, verificou-se que as visitas passaram a ser também elemento
de motivagdo para as empresas no desenvolvimento das tarefas e das atividades

inerentes a implementagédo do modelo.

Com base no método de pesquisa-acao critica como um processo de reflexdo-acao
coletivo, conforme mencionado no item 1.3 — Método de Pesquisa, durante o
trabalho do PDGEP, houve diversos momentos de reflexdo com o objetivo de
reformular as estratégias de atuacdo e agdes dos pesquisadores junto aos grupos
de empresas, dentre as quais destacam-se: a forma de aplicacao dos diagnésticos;
a ordem de implementacao dos mddulos; a sistematizacdo das visitas as empresas
quanto ao uso de ferramentas para a coleta de dados; e as mudancas quanto a
estrutura das reunides mensais, no sentido de propor, de fato, a interacao e troca de

experiéncias entre as empresas.

3.3 Programa de Desenvolvimento Gerencial para Empresas de
Projeto: Etapa da Implementacao do Modelo de Gestao

O trabalho de pesquisa foi dividido em oito mdédulos (inicial, planejamento
estratégico, processo de projeto, sistema de informacdo, gestdo de recursos
humanos, gestdao comercial e marketing, gestao financeira, servicos agregados ao

projeto, desempenho e gestdo da qualidade), e a implementacdo do modelo deu-se
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através da realizacdo de diagndstico inicial, reunides coletivas para apresentacao de

cada um dos elementos de gestéo e visitas as empresas.

Como ja colocado anteriormente, o diagnéstico preliminar para o PDGEP 1 foi
realizado no inicio dos trabalhos e extensivo a todos os elementos do modelo,
enquanto que no PDGEP 2 o diagnéstico deu-se gradualmente ao longo do
programa, através da aplicacdo de um questionario com questdes relacionadas
basicamente aos pontos a serem trabalhados durante o médulo, e outros que

poderiam dar suporte ao seu desenvolvimento.

No entanto, verificou-se, ao longo de programa, que o conhecimento prévio das
praticas de gestdo das empresas antes do PDGEP 1 e PDGEP 2 nao se restringiram
a andlise dos diagndsticos iniciais, uma vez que as discussdes durante as reunides
coletivas e visitas as empresas possibilitavam aos pesquisadores a confirmacgéo ou
nao das respostas colocadas nos questionarios, e a ampliacdo do conhecimento das
reais praticas gerenciais das empresas, bem como de suas dificuldades e limitacdes

no desenvolvimento das tarefas e implementacao efetiva do programa.

Nesse sentido, as impressdes coletadas durante as reunides e visitas as empresas,
tanto durante o PDGEP 1 quanto durante o PDGEP 2, complementaram as
informacgdes para formulacdo de um real diagndstico das empresas, ilustradas na
Tabela 3.3, as quais forneceram, de fato, um ‘“retrato” mais preciso e fiel das
empresas, contribuindo para o direcionamento das agdes tanto durante o PDGEP 1
quanto durante o PDGEP 2.
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Tabela 3.3: Praticas de gestao das Empresas antes da participacao no PDGEP 1 e PDGEP 2

Elemento
de
Gestao

Praticas de gestao: diagnédstico inicial + impressoées coletadas nas reunides e visitas

Planejamento Estratégico e
estrutura Organizacional

A pratica do planejamento estratégico néo é sistematica.
Nao realizam autoanalise quanto aos seus pontos fracos e fortes, nem andlises
mercadoldgicas.

e As empresas ndo possuem formalizagdo dos produtos e/ou dos servigos oferecidos aos
seus clientes, dificultando, dessa forma, o estabelecimento de estratégias quanto a
identificacdo de novos clientes, potencializacdo do relacionamento com os atuais,
precificacao, definigdo do corpo técnico da empresa, vendas e contratacoes.

e O organograma de algumas empresas normalmente ndo condizem com a sua
realidade, nem representam a real disposi¢do de responsabilidades e de autoridade.

e Nao entendem a real importancia para a definicdo de uma estrutura organizacional
compativel com a estratégia da empresa e suas caracteristicas gerais.

e Em decorréncia do desconhecimento do montante de atividades que desenvolvem, e
por ndo estarem detalhadas de forma adequada, verifica-se nas empresas a
centralizacdo de responsabilidades.

¢ Nao possuem o fluxo de trabalho estabelecido para os diversos processos da empresa,

i) tanto os técnicos quanto os administrativos.
-“o—’- e Nao possuem ferramentas para o planejamento e o controle do processo de projeto.
a e N&o planejam o desenvolvimento dos trabalhos a cada nova contratacdo, nem
3 analisam as interfaces com os trabalhos em desenvolvimento na empresa.
o e Nao praticam a retroalimentagdo do processo de projeto (tecnologia empregada,
8 eficacia das solucdes projetuais, produtividade, retorno financeiro do projeto) através
8 de indicadores.
o e N3&o costumam analisar criticamente os processos e as ferramentas utilizadas e, a
partir dai, estabelecer a rotina de retroalimentagao e aperfeigoamento continuo.
© e Desconhecimento dos métodos eficazes para a gestdo financeira de uma pequena
- empresa.
% e Desconhecimento das caracteristicas gerais que deve ter um sistema de gestédo
£ financeira que levem a obtencgéo de informagdes relevantes para empresa.
"'5 e Algumas empresas dispunham de ferramentas ineficazes ou até mesmo improéprias
'g para a gestao financeira.
& Desorganizagdo das despesas e receitas das empresas.
Descontrole sobre os resultados financeiros de cada um dos projetos.
e As empresas hao possuem processo de contratacdo de novos colaboradores
sistematizado (selegéo, recrutamento e contrata¢io).
e As empresas nao tém organizadas as fungdes, seus cargos e salarios.
e Nao sao estabelecidos os perfis (competéncias e habilidades) dos profissionais
m técnicos e administrativos das empresas.
o e A analise e planejamento que direcionam a necessidade de contratagdo e/ou
g aperfeicoamento de colaboradores nao é sistematizada.
= e As empresas entendem as gratificagbes financeiras como Unica forma de
®» reconhecimento e apre¢o sobre as realiza¢des profissionais.
§ e Nao existe nas empresas nenhuma politica relativa a remuneragéo.
3 ¢ N3ao existe metodologia estabelecida para a avaliacdo dos colaboradores, e nem plano
o de desenvolvimento profissional.

Continua na primeira
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Tabela 3.3: Praticas de gestdao das Empresas antes da participacao no PDGEP 1 e PDGEP

Elemento
de |Praticas de gestao: diagnodstico inicial + impressoes coletadas nas reunides e visitas
Gestao
e Negligéncia nas andlises necessérias para a elaboracdo das propostas técnico-
comerciais.
.E’ ¢ Negligéncia na organizacao das informacdes sobre os perfis e caracteristicas gerais
E dos seus clientes ndo sao organizadas.
s e O escopo de trabalho n&o é definido adequadamente nas propostas técnicas.
% e Trabalham de forma reativa, ou seja, sob demanda. Nao realizam analises e nao
s sistematizam agdes que os levem a novos mercados e clientes.
g ¢ Normalmente, mesmo em projetos de maior porte ou complexidade, ndo fazem uso de
£ instrumento juridico que lhes assegure direitos, deveres e limites do trabalho
3 contratado.
¢ Nao fazem uso de controles e indicadores que indiguem para a empresa a adequada
precificacao.
e Falta sistematizacdo quanto a entrega de seus projetos, visitas a obra durante a
@ § % execucao e avaliagao pds-ocupacao.
gg'é‘ ¢ Organizacdo das informagbes provenientes da comunicacdo junto ao cliente e/ou
5oa usuarios do projeto.
D28 |+ Desconhecem os beneficios da adogdo de indicadores como ferramenta para

retroalimentacio do processo de projeto.

Gestao do
Desempenho

A maior parte das empresas ndo faz uso de indicadores para acompanhamento do
processo de projeto, nem das rotinas gerenciais da empresa como um todo.

As empresas que fazem uso de indicadores para acompanhamento do processo de
projeto e gestdo da empresa, nao utilizam adequadamente as informacdes
provenientes desses indicadores para a tomada de deciséo.

Sistema de Informacao

Desconhecem o fluxo de informacgdes referentes aos diversos processos da empresa
(técnicos e administrativos).

Desconhecem métodos e ferramentas para sistematizacdo da captacao, organizagao e
disponibilizacdo da informacgdo, tanto para o processo de projeto quanto para os
processos gerenciais.

Nao tém sistematizada a transformacao da comunicacéo, principalmente a verbal, em
dados para o projeto.

Subutilizacdo de ferramentas para a gestdo da informagdo durante o processo de
projeto.

A Tabela 3.3 sintetiza as praticas de gestao das empresas de projeto participantes

do PDGEP 1 e PDGEP 2 antes da implementacdo do modelo de gestdo. Tais

impressGes foram coletadas através da aplicacdo de questionarios, durante as

reunides coletivas e nas visitas as empresas.

Quanto a generalizagao das impressdes contidas na Tabela 3.3, quando analisados

0s questionarios e a postura das empresas, verificou-se semelhanca entre as

deficiéncias e praticas relacionadas a gestao. Nesse sentido, entendeu-se que nao

havia necessidade de desatacar na tabela as empresas e nem 0s grupos dos quais

participaram.
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Apesar de a Tabela 3.3 mostrar apenas as deficiéncias, nem todas as empresas
participantes dos programas eram deficientes do ponto de vista da gestao. As boas
praticas, apesar de escassas, ndao foram destacadas porque, para o trabalho de
desenvolvimento gerencial, sdo consideradas como elementos que agregam valor,
possibilitando, dessa forma, maior desempenho para as empresas. Por outro lado,
do ponto de vista da pesquisa e dos objetivos deste trabalho, sdo as deficiéncias

qgue remetem as analises e consideragoes.

De forma geral, as principais deficiéncias diagnosticadas nas empresas referem-se
principalmente a concentracao de responsabilidades na figura do profissional titular
da empresa e ao desconhecimento das praticas e técnicas de gerenciamento e dos

beneficios trazidos pela sua aplicacao.

Outro aspecto interessante diz respeito a falta de visdo sistémica dos titulares e
colaboradores em relagdo as pequenas empresas de projeto. Essa foi uma
deficiéncia diagnosticada logo no inicio de ambos os programas em praticamente
todas as empresas e, ao longo do PDGEP 1 e PDGEP 2, foi um dos principais
fatores causadores de dificuldades para as empresas na implementacdo do modelo

e posterior desenvolvimento das tarefas.

Nao foi realizado diagnéstico referente ao elemento gestdo da qualidade porque
nenhuma das empresas participantes do PDGEP 1 e 2 tinham sistema de gestdo da
qualidade implementado. Apesar de algumas empresas utilizarem ferramentas para
controle do processo de projeto, a sua aplicacdo ndo configurava em sistema de
gestao da qualidade em funcionamento.

A Tabela 3.4 demonstra as atividades desenvolvidas durante o PDGEP 1 e PDGEP
2 na implementacao do modelo de gestdo proposto por Oliveira (2005). Cada uma
das reunides foi estruturada de forma a conduzir a discusséao do elemento de gestéao
a ser implementado, levando-se em consideracdo as caracteristicas gerais das
empresas de projeto e suas necessidades gerenciais. As tarefas foram propostas
com objetivo de facilitar e direcionar o trabalho de implementacdo de cada um dos
elementos de gestao do referido modelo.
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Tabela 3.4: Resumo das atividades desenvolvidas durante o PDGEP 1 e PDGEP 2

Topico

Topicos discutidos nas reunides

Tarefas solicitadas

Planejamento Estratégico e estrutura
Organizacional

Conceitos relacionados a gestédo
empresarial.

O papel da empresa de projeto no
setor da construcao civil.

A importancia da organizacdo da
empresa na definicao de
responsabilidades e de autoridade.

1) A definicdo da missao da empresa (PDGEP 1).

2) Piloto para o planejamento estratégico (analise
interna, analise externa, estabelecimento de
objetivos, metas e indicadores) (PDGEP 1 e
PDGEP 2).

3) Esbogco do organograma da empresa levando
em consideragao a divisao de
responsabilidades e autoridade (PDGEP 1 e
PDGEP 2).

4) Definicao e delineamento dos
produtos/servicos oferecidos pelas
empresas aos seus clientes (caracteristicas
técnicas, perfil dos profissionais responsaveis,
mercado, preco e participacdo no faturamento)
(PDGEP 2).

Processo de Projeto

Expectativas dos clientes quanto ao
desenvolvimento de projetos.
Importancia do processo de projeto
para a empresa do ponto de vista
estratégico.

Gestdo da qualidade do processo
de projeto.

Importancia da gestdo do processo
de projeto, andlise da complexidade
do projeto, planejamento (tempo,
pessoas, tecnologia, financas),
controle  (tempo, produtividade,
retrabalho, financas) e
retroalimentacao (tecnologia
empregada, eficacia das solucdes
projetuais, produtividade, retorno
financeiro do projeto).

Técnicas e Inovagbes associadas
ao processo de projeto: engenharia
simultanea; projeto para producao;
banco de tecnologia construtiva e
avaliagéo pés-ocupagao.

Continuacao para as demais

1) O desenho de um dos processos da empresa
(administrativo ou técnico) através de um
macrofluxo e a identificacdo das ferramentas
utilizadas (PDGEP 1 e PDGEP 2).

2) Planejamento de um dos projetos da empresa
em fase inicial, abrangendo os seguintes
aspectos (PDGEP 2):

e Tempo para realizacdo de cada uma das

etapas.

Emprego dos recursos.

Comunicacéao.

Tratamento das informagdes.

Controle da qualidade.

Controle do planejamento.

Definigao de Indicadores de desempenho.
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Tabela 3.4: Resumo das atividades desenvolvidas durante o PDGEP 1 e PDGEP 2

Topico

Topicos discutidos nas reunides

Tarefas solicitadas

Gestdo de Recursos Humanos

Importdncia das pessoas para as
empresas de projeto em fungdo da sua
principal peculiaridade: a base para
desenvolvimento de projeto é o
componente intelectual.

Processo de contratacdo praticado pelas
empresas de projeto.

Alta rotatividade dos profissionais
técnicos nas empresas de projeto.
Aspectos e cuidados a serem tomados
durante a contratagéo de colaboradores.
Importancia da formagdo continuada
para os profissionais técnicos atuantes
no segmento de projetos.

Terceirizagdo do trabalho de projeto.

1) Plano de treinamento para cada um dos cargos da
empresa no horizonte de um ano (PDGEP 1 e
PDGEP 2).

2) Elaboragdo de um roteiro para a contratacao de
colaboradores para trés cargos, pelo menos.
(PDGEP 1 e PDGEP 2).

3) A elaboragdo de diretrizes (regras) para a empresa
que assume a posicdo de contratante na
terceirizacao (PDGEP 1 e PDGEP 2).

4) A elaboracdo de diretrizes para o caso de a
empresa assumir o papel de contratada na
terceirizacao (PDGEP 1 e PDGEP 2).

Gestao Financeira

Parametros para a tomada de
decisdo na formacao dos precos de
projeto.

Caracteristicas gerais que deve
possuir um sistema de gestao
financeira: fornecimento de
informag¢des sobre os resultados
obtidos e apresentacao de relatorios
de forma a subsidiar o controle e o
planejamento da empresa.
Classificacdo das despesas e
receitas e sua importancia para a
estruturacao do sistema financeiro e
posterior controle.

Controles basicos que uma empresa
de projeto deve possuir: controle de
caixa; controle de bancos; controle
de contas a receber e controle de
contas a pagar.

A importancia do controle referente
as despesas e receitas referentes
aos projetos individualmente

Continuacao para as demais.

1) Elaboracdo de uma planilha contendo a
classificacao de todas as possiveis
despesas e receitas da empresa (PDGEP 1 e
PDGEP 2).

2) Também foi solicitado para que as empresas
analisassem se a melhor forma de controlar
despesas e receitas dos projetos seria o
controle por cliente ou por empreendimento,
elaborando uma planilha demonstrando
essa classificacao (PDGEP 1 e PDGEP 2).




114

Tabela 3.4: Resumo das atividades desenvolvidas durante o PDGEP 1 e PDGEP 2

Topico

Topicos discutidos nas reunides

Tarefas solicitadas

Comercial e Marketing

Importancia da adocdo de uma
politica para definicao de precos nas
empresas de projeto.

A importancia de analises
sistematicas no sentido de entender
as forcas mercadologicas vigentes,
levando a empresa a adaptacdo e
estruturacdo necessaria para o
devido atendimento do seu mercado
atual e mercados visados;
necessidade de tracar estratégias
para que seus produtos e servicos
atinjam tais mercados e, finalmente,
definir ferramentas para controle
continuo dos resultados almejados.
As principais caracteristicas do
produto/ servico projeto e como as
técnicas de marketing podem ser
aplicadas nesse contexto.

Elaboragdo de wum plano de marketing|
contemplando os seguintes itens (PDGEP 1 e
PDGEP 2):

e Definigho do publico-alvo e seus principais

requisitos.

Formas e veiculos de divulgacao da empresa e

previsdo de recursos.

Classificagdo ABC dos clientes atuais e

definicho da forma de relacionamento por

categoria.

Definicdo de instrumentos para avaliagcdo da

satisfagao de clientes por categoria.

Definigdo da politica de precos adotada pela

empresa.

Analise critica do modelo de proposta
técnico- comercial e, em funcdo dessa
andlise, reformulagdo de tal instrumento no
sentido de torna-lo mais eficaz para subsidiar a
elaboracdo do contrato de prestacdo de
servicos (PDGEP 1 e PDGEP 2).

Servicos Agregados ao Projeto e desempenho

Como os servicos agregados ao
projeto contribuem para a
manutengdo e otimizacdo dos
relacionamentos  comerciais e
retroalimentacéo de futuros projetos.
A importancia da entrega formal dos
projetos para o cliente e equipe da
obra.

Sistematizagdo de visitas técnicas
as obras.

Importancia da  avaliagao
desempenho dos projetos.

de

Concluséao para a ultima

1) Procedimentos e desenvolvimento de
ferramentas referentes a entrega,
apresentacdo e validacao do projeto e
assisténcia técnica (PDGEP 1).

2) Questionario para avaliacdo da satisfacdao do
usuario do projeto (equipe da obra e
contratante) e usuario da edificacado
(avaliacdo pos-ocupacao) (PDGEP 1 e
PDGEP 2).
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Tabela 3.4: Resumo das atividades desenvolvidas durante o PDGEP 1 e PDGEP 2

Topico| Topicos discutidos nas reunides Tarefas solicitadas

1) Desenvolvimento de ferramentas para controle
da informacao durante o processo de projeto
(PDGEP 1):

e Listas de verificacao do processo de projeto.

e Ferramentas para captacdo, organizacao e
disponibilizacdo das informag6es durante o
processo, principalmente as verbais (telefone,
reunides, etc.).

2) Mapeamento do fluxo de informacgodes relativo
ao processo de projeto, através do método

informal nas empresas de projeto proposto por Turban; MaclLean; Wetherbe

' (2004) denominado Modelo de planejamento

* O a~umentq da copwplexidade da para analise de requisitos da informagéo
gestdo da informacdo na empresa (PDGEP 2):

de projeto é proporcional ao seu
ndmero de projetos em
desenvolvimento.

» Escassez de sistemas de gestdo da|,
informacao para pequenas
empresas de projeto.

e Vantagens sobre o0 uso da
tecnologia da informacdo durante o
processo de projeto. A

Papel e importancia do sistema de
informagdo como conector entre
todos os outros subsistemas de
gestdo empresarial.

e Predominancia da comunicagao

e Em funcdo do mapeamento do processo de
projeto, identificar todas as atividades inerentes
a0 processo.
Definir a avaliar a necessidade de informacdes
em cada uma das etapas.
e (Classificar as informagdes a partir da sua
categorizacdo (especialidade, procedéncia,
relevancia, etc.).

partir desse mapeamento, definir
procedimentos e/ou ferramentas para gestao
das informacdes (captagcdo, organizagdo e
disponibilizacao) referentes ao processo de projeto.

Sistema de Informacao

Se comparado as tarefas solicitadas, verifica-se, em alguns casos, diferencas ou
complementagdes de tarefas do PDGEP 1 para o PDGEP 2, a exemplo dos modulos
estrutura organizacional e planejamento estratégico, processo de projeto, servigos
agregados e sistema de informacéo.

Partindo dos principios da pesquisa-acao critica, citados no ltem 1.4 — Metodologia
da Pesquisa, tais alteragées ocorreram porque constatou-se demasiada dificuldade,
por parte das empresas, no desenvolvimento de algumas tarefas durante o PDGEP.

Em contrapartida, também houve situacées nas quais as empresas desenvolveram
as tarefas com muita facilidade, e em outras situacdes perceberam-se lacunas na
sua proposicao, impossibilitando, dessa forma, a plena implementacao do moédulo de
gestao.
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A finalizacdo do trabalho de pesquisa-agdo ocorreu através da aplicacdo de um
questionario, cujo objetivo era compreender o comportamento das empresas apds o

programa, e postura quanto a continuidade do desenvolvimento gerencial.

Das empresas participantes do PDGEP 1, responderam ao questionario as

empresas “A”, “B”, “E”, “G” e
“J”, “K” HM” e “N”.

I”. Quanto ao PDGEP 2, responderam as empresas

O questionario foi dividido em cinco secoes. A primeira referia-se a estrutura atual da
empresa e servicos fornecidos. Na segunda secdo, as questdes enfocavam a
impressdo das empresas quanto a metodologia de trabalho utilizada nos grupos
(aspectos negativos e positivos apontados pelas empresas, divisdo do trabalho
através de moédulos, sequéncia adotada, intervalo de tempo entre os modulos e
estratégia utilizada pela empresa para a implementacéao do referido modelo).

A terceira secdo continha questées cujos objetivos eram: confirmar quais tarefas
tinham sido desenvolvidas em cada um dos modulos e entender se, ao aderirem aos

programas, as expectativas das empresas tinham sido atendidas ou nao.

A quarta secao referia-se a continuidade do desenvolvimento gerencial por parte da
empresa de forma individual. Foram questionados aspectos relacionados a
continuacao de discussdes e analises criticas gerenciais, uso e aperfeicoamento de

ferramentas desenvolvidas durante o programa.

Finalizando, a quinta secao referia-se a postura dos titulares frente aos problemas
gerenciais e as mudancas percebidas pelas empresas apds a participacdo nos
programas.

3.4 Analise da Aplicacado do Modelo de Gestao: Reacoes das
empresas na aplicacao do modelo

A andlise referente a reacado das empresas na aplicacao do modelo objetiva avaliar o

comportamento das empresas no grupo, as estratégias adotadas quanto a
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sistematizacao das agdes para implementacdo do modelo de gestdo e dificuldades

no desenvolvimento das tarefas.

De acordo com o Iltem 1.2 — Justificativa, a implementacao do modelo através de
grupos de trabalho dirigido possibilita a constante troca de experiéncias, ampla
discussdo coletiva de problemas comuns e sistematizacdo nas acbes de
implementag&o do referido modelo.

Nesse sentido, durante o PDGEP 1, percebeu-se resisténcia na exposicdo das
experiéncias por parte de algumas empresas. Essas empresas tinham receio de
que, através da exposicdo, suas boas praticas de gestdo, assim como o0s
procedimentos e ferramentas desenvolvidos durante o programa, pudessem ser
copiados por outras empresas, principalmente pelos concorrentes diretos,

comprometendo, dessa forma, suas vantagens competitivas.

Contudo, a maior parte das empresas apreciou a oportunidade de discutir problemas
comuns e, portanto, ndo teve receio de se expor durante o programa, submetendo-

se as criticas e sugestoes por parte dos pesquisadores e das outras empresas.

Com o decorrer do tempo, as empresas que se mostraram reticentes no inicio, e que
continuaram no grupo, perceberam que os objetivos do trabalho de desenvolvimento
gerencial extrapolavam a possibilidade de se copiar procedimentos e ferramentas. O
trabalho em grupo possibilitava, além do autoconhecimento, a evolucao da postura
critica em relagdo as questdes gerenciais, aquisicaio de conhecimento e

amadurecimento empresarial.

Com o objetivo de evitar a resisténcia inicial sentida no PDGEP 1, solicitou-se as
empresas do PDGEP 2, logo no seu inicio, a formalizagdo do compromisso de
envolvimento com as atividades propostas através de um termo de responsabilidade,
cuja finalidade era esclarecer seus objetivos e rotinas de trabalho, incluindo a
exposicao constante de experiéncias por parte das empresas.

Este termo também foi fundamental para os esclarecimentos necessarios relativos
aos objetivos essenciais do grupo, pois, apesar de tratar-se de um trabalho
voluntario cujo propdésito principal era a pesquisa, algumas empresas entendiam a
atuacao dos pesquisadores de forma similar a dos consultores.
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Nesse sentido, durante o PDGEP 1, houve situacées nas quais algumas empresas
tinham a expectativa de que os pesquisadores solucionassem seus problemas
gerenciais de forma dirigida, tal como fariam consultores contratados. No entanto,
esclareceu-se que a atuagcado dos pesquisares no contexto do programa estava
voltada a proposicdo de estratégias e atividades para facilitar o desenvolvimento
gerencial das empresas, através de discussdes, exposicoes e analises criticas.

O desenvolvimento das tarefas e as formas pelas quais foram desenvolvidas pelas
empresas podem ser observados nas Tabelas 3.5 e 3.6. Para a classificagdo do
desenvolvimento das tarefas, foram levados em consideracdo o0s seguintes
parametros: a realizagdo total das tarefas (procedimentos e/ou ferramentas
totalmente desenvolvidas e operacionalizadas), tarefas realizadas mas néao

operacionalizadas e tarefas ndo cumpridas.
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Tabela 3.5: Resumo do desenvolvimento de atividades de cada uma das empresas durante

PDGEP 1

Topico

Empresas

Tarefas

A B C D E F G

Planejamento
Estratégico e
Estrutura

Organizacional

1) A definicdo da missao da
empresa

2) Piloto para o planejamento
estratégico

3) Esbog¢o do organograma da
empresa

Processo de
Projeto

1) O desenho de um dos
processos da empresa através de
um macrofluxo e a identificagéo de
ferramentas utilizadas

Gestao de
Recursos
Humanos

1) Plano de treinamento

2) Elaboracéo de um roteiro para
contratacao de colaboradores

3) Elaboracéo de diretrizes
(regras) para empresa que
assume a posicao de contratante
na terceirizacao

4) Elaboracéo de diretrizes para o
caso de a empresa assumir o
papel de contratada na
terceirizacao

Gestao
Financeira

1) Planilha contendo a
classificacao de todas as
possiveis despesas e receitas da
empresa

2) Analise critica sobre a melhor
forma de controle de despesas e
receitas dos projetos

Comercial e
Marketing

Nao foi possivel avaliar

1) Elaboragao de um plano de
marketing

2) Analise critica do modelo da
proposta técnico-comercial

Servicos
Agregados ao
Projeto e
desempenho

1) Procedimentos e
desenvolvimento de ferramentas
referentes a entrega,
apresentacao e validacao do
projeto e assisténcia técnica

2) Questionario para avaliacao da
satisfagdo do usuario do projeto
(equipe da obra e contratante) e
usuario da edificagao (avaliagao
pos-ocupacao)

Sistema de
Informacao

1) Desenvolvimento de
ferramentas para controle da
informacao

LEGENDA:

H
t B
8 8
© ©
> >
© ©
° ]
2 2
[ [}
[7] (7}
o o
o o
o o
o o
T T
= P-4

TOTALMENTE DESENVOLVIDO MAS NAO FoI
DESENVOLVIDO NAO DESENVOLVIDO
OPERACIONALIZADO




120

Tabela 3.6: Resumo do desenvolvimento de atividades de cada uma das empresas durante

PDGEP 2

Topico

Empresas

Tarefas

| K | L [ m | N |

Planejamento
Estratégico e
Estrutura
| Organizacional

1) Piloto para o planejamento
estratégico

2) Esbog¢o do organograma da
empresa

3) Definicao e delineamento dos
produtos/servicos oferecidos
pelas empresas aos seus clientes

Processo de
Projeto

1) O desenho de um dos
processos da empresa através de
um macrofluxo e a identificagdo das
ferramentas utilizadas

2) Planejamento de uma dos
projetos da empresa em fase
inicial

Gestao de
Recursos
Humanos

1) Plano de treinamento

2) Elaboracéo de um roteiro para
contratacao de colaboradores

3) Elaboracéo de diretrizes
(regras) para a empresa que
assume a posicao de contratante
na terceirizacao

4) Elaboracéo de diretrizes para o
caso de a empresa assumir o
papel de contratada na
terceirizacao

Gestao
Financeira

1) Planilha contendo a
classificacao de todas as
possiveis despesas e receitas da
empresa

2) Analise Critica sobre a melhor
forma de controle de despesas e
receitas dos projetos

Comercial e
Marketing

1) Elaboragao de um plano de
marketing

2) Analise critica do modelo da
proposta técnico-comercial

Servigcos
Agregados ao
Projeto e
desempenho

1) Questionario para avaliacao da
satisfacao do usuario do projeto
(equipe da obra e contratante) e
usuario da edificagao (avaliagao
pos-ocupacao)

Sistema de
Informacao

2) Mapeamento do fluxo de
informacoes referentes ao
processo de projeto, através do
método proposto por Turban;
MacLean; Wetherbe (2004)
denominado Modelo de
planejamento para analise de
requisitos da informacao

LEGENDA:

TOTALMENTE
DESENVOLVIDO

DESENVOLVIDO MAS
NAO

o)

Nao foi possivel avaliar

NAO FoI
DESENVOLVIDO

OPERACIONALIZADO
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Através da analise das Tabelas 3.5 e 3.6, observa-se o resumo do desenvolvimento
das atividades de cada uma das empresas. Percebe-se ainda que o modelo de
gestdo nao foi plenamente implementado por nenhuma das empresas, uma vez que

nao desenvolveram todas as tarefas solicitadas.

Tanto no Grupo 1 quanto no Grupo 2, as tarefas solicitadas nos médulos iniciais —
planejamento estratégico e processo de projeto, foram plenamente desenvolvidas e

implementadas por praticamente todas as empresas.

Uma vez que a organizacdo do processo de projeto e desenvolvimento de
ferramentas para controle era um dos principais anseios das empresas ao aderirem
ao programa, percebeu-se que, mesmo apés a finalizagcdo desse modulo, a maior
parte das empresas continuaram trabalhando no desenvolvimento de procedimentos

e ferramentas.

Quanto as tarefas relativas a gestdo de recursos humanos, verificou-se grande
empenho no desenvolvimento de ferramentas voltadas a contratacdo de pessoal e
plano de desenvolvimento profissional. Essa tendéncia confirmou-se nas discussdes
dos PDGEP 1 e 2, quando as empresas trouxeram problemas relacionados a alta
rotatividade de profissionais técnicos nas empresas de projeto, destacando como
principal motivo as contratagdes equivocadas em funcao da inexisténcia de métodos

e ferramentas para gestao de pessoas.

Constata-se que, por se tratarem de pequenas empresas, as possibilidades quanto
ao desenvolvimento de pessoal sdo bastante limitadas, pois a formacéo de equipes
competentes e harmoniosas leva anos de investimento no capital humano. Nesse
sentido, foi fundamental para as empresas entenderem a complexidade e a
importancia do assunto e, em funcdo de suas limitacbes gerais, desenvolverem
ferramentas eficazes e adequadas, tais como roteiros simples de contratacéo e
planos de capacitacdo coerentes com suas demandas e caracteristicas especificas.

Ao contrario da especial atencado aplicada ao desenvolvimento de ferramentas e
métodos para contratacdo e gestao de pessoas, as tarefas referentes a elaboracao
de diretrizes voltadas para a terceirizacao foram negligenciadas pelas empresas de

ambos 0s grupos.
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Nota-se que a terceirizagdo é uma realidade no segmento de projetos. No entanto,
para a maior parte das empresas, ha resisténcia em relacdo ao seu reconhecimento.
Segundo testemunhos das empresas participantes do PDGEP 1, essas contratacdes
sdo realizadas, em sua maior parte, sob sigilo e sem aplicacdo de controles
adequados quanto ao escopo do trabalho e decisdées quanto as solugdes projetuais,
principalmente aquelas relacionadas a definicdo de tecnologias e comunicagao junto

ao contratante, entre outros aspectos.

Uma vez que as tarefas relacionadas a terceirizacdo de projetos nao foram
realizadas por nenhuma das empresas, confirma-se a postura dos profissionais em
relacdo ao reconhecimento da terceirizagcdo como uma realidade que, se encarada
de forma adequada, pode representar mais um passo no desenvolvimento do
segmento de projetos, pois a terceirizacdo em si ndo compromete o processo de
projeto, e sim a falta de transparéncia nas contratacdes, acarretando negligéncias

recorrentes no seu controle.

Na aplicacdo do questionario final, realizada apds a participacdo nos programas, as
perguntas referiam-se a ordem de implementacdo dos modulos, pertinéncia e nivel
de dificuldade das tarefas no sentido de possibilitar a implementacdo do modelo de

gestao proposto e tempo disponibilizado para o seu desenvolvimento.

Quanto a ordem de implementacdo, a maior parte das empresas sugerem que se
inicie pelo processo de projeto, sob 0 argumento de que esse € o principal processo
da empresa de projeto, portanto, todos 0s outros processos gerenciais das
empresas sao influenciados diretamente por ele.

Com relacdo a pertinéncia das tarefas para a implementacdo do modelo, as
respostas foram positivamente unanimes. No entanto, as empresas destacaram
dificuldades no desenvolvimento das tarefas referentes ao modulo planejamento
estratégico, tanto no PDGEP 1 quanto no PDGEP 2, assim como no mdédulo sistema
de informacao, do PDGEP 2.

O tempo para a implementacdo foi avaliado como adequado. No entanto, foi
unanime a observacao quanto a dificuldade em conciliar as atividades cotidianas da
empresa com a implementagdo do modelo.
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Tabela 3.7: Organizacéo adotada pelas empresas durante o PDGEP 1

Responsavel Geral

Arquiteta Titular e Gerente Administrativo.

Participantes das
reunioes mensais

Arquiteta Titular e/ou Gerente Administrativo.

<
© Participantes das Arquiteta Titular da empresa e/ou Gerente Administrativo.
@ |reunides in foco
£
[T Estratégia de trabalho Sistematizacdo | Sistematizado. Através de reunides periodicas.
adotada
Envolvimento dos | Nenhum. Todas as tarefas foram desenvolvidas pela
colaboradores | Arquiteta Titular ou Gerente Administrativo.
Responsavel Geral Arquiteta Titular da empresa.
Participantes das Arquiteta Titular da empresa e todos os arquitetos colaboradores.
reunioes mensais
. Participantes das Arquiteta Titular da empresa e todos os arquitetos colaboradores.
o reunides in loco
b
© | Estratégia de trabalho Sistematizacdo | Reuni6es semanais. Eram realizadas reunites
g— adotada semanais para atribuicdo de responsabilidades quanto
w as tarefas e o seu desenvolvimento, bem como a
verificagao e discusséo sobre os trabalhos
desenvolvidos na semana anterior.
Envolvimento dos | Total. O desenvolvimento das tarefas solicitadas e das
colaboradores [ ferramentas contava com a participagao de todos os
membros da empresa.
Responsavel Geral Arquiteto Titular.
Participantes das Arquiteto Titular da empresa.
reunioes mensais
Participantes das Arquiteto Titular da empresa.
reunioes in loco
Estratégia de trabalho Sistematizacdo |Sem sistematizacao. As tarefas foram desenvolvidas
adotada na medida em que eram solicitadas.
2 Envolvimento dos | Nenhum. O desenvolvimento das tarefas solicitadas e
= colaboradores | das ferramentas era de responsabilidade total do titular
& da empresa. Nao foi verificado, em nenhum momento
o do programa, o envolvimento do outro sécio e
% colaboradores.
L

Continuagéao para as demais
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Tabela 3.7: Organizacao adotada pelas empresas durante o PDGEP 1

Empresa “D”

Responsavel Geral

Arquiteta Titular.

Participantes das
reunidoes mensais

Arquiteta Titular da empresa.

Participantes das
reunioes in loco

Arquiteta Titular da empresa.

Método de trabalho
adotado

Sistematizacao

Sem sistematizacdo. As tarefas foram desenvolvidas
na medida em que eram solicitadas.

Envolvimento dos
colaboradores

Nenhum. O desenvolvimento das tarefas solicitadas e
das ferramentas era de responsabilidade total da titular
da empresa. Nao foi verificado, em nenhum momento
do programa, o envolvimento do colaborador.

Empresa “E”

Responsavel Geral

Coordenadora de Projetos.

Participantes das
reunidoes mensais

Titulares da Empresa e dois coordenadores de projeto.

Participantes das
reunides in loco

Um dos Titulares da Empresa e dois coordenadores de projeto.

Método de trabalho
adotado

Sistematizacao

Sistematizado. Através da formacgao de grupos de
trabalho com atividades e agendas pré-estabelecidas.

Envolvimento dos
colaboradores

Total. O desenvolvimento das tarefas solicitadas e das
ferramentas contava com a participagao de todos os
membros da empresa, desde a area administrativa até
a area técnica. As atividades foram desenvolvidas por
grupos de trabalho sob a supervisdo de um dos
coordenadores de projeto, que tornou-se, ao longo do
tempo, o responsavel interno pelo programa.

Empresa “F”

Responsavel Geral

Um dos Arquitetos Titulares.

Participantes das
reunidoes mensais

Arquiteto titular e uma arquiteta colaboradora.

Participantes das
reunioes in loco

Arquiteto titular e uma arquiteta colaboradora (ocorreu somente uma reuniao

na empresa).

Método de trabalho
adotado

Sistematizacao

Nao foi possivel avaliar.

Envolvimento dos
colaboradores

Nao foi possivel avaliar.

Conclusao para a ultima
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Tabela 3.7: Organizacao adotada pelas empresas durante o PDGEP 1

Empresa “G”

Responsavel Geral

As duas Arquitetas Titulares.

Participantes das
reunidoes mensais

As duas Arquitetas Titulares.

Participantes das
reunioes in loco

As duas Arquitetas Titulares da Empresa.

Método de trabalho
adotado

Sistematizacao

Parcialmente sistematizado. As atividades eram
desenvolvidas na medida em que eram solicitadas. A
empresa promovia reuniées mensais com 0s
colaboradores com o objetivo de expor as ferramentas
desenvolvidas e discuti-las.

Envolvimento dos
colaboradores

Parcial. Mensalmente era realizada uma reuniédo entre
as titulares e os colaboradores para discutir as tarefas
solicitadas e as ferramentas a serem desenvolvidas.
Nessa reunido, as titulares verificavam junto aos
colaboradores os aspectos relevantes e necessarios
para a empresa quanto ao trabalho a ser realizado.

Empresa “H”

Responsavel Geral

Um dos Engenheiros Titulares da empresa.

Participantes das
reunidoes mensais

Um dos Engenheiros Titulares da empresa.

Participantes das
reunides in loco

Um dos Engenheiros Titulares da empresa.

Método de trabalho
adotado

Sistematizacao

Nao foi possivel avaliar.

Envolvimento dos
colaboradores

Nao foi possivel avaliar.

Empresa “I”

Responsavel Geral

Um dos Arquitetos Titulares da empresa.

Participantes das
reunidoes mensais

Arquiteto Titular e arquiteta colaboradora.

Participantes das
reunioes in loco

Arquiteto Titulares e arquiteta colaboradora.

Método de trabalho
adotado

Sistematizacao

Sem sistematizacdo. As tarefas foram desenvolvidas
na medida em que eram solicitadas.

Envolvimento dos
colaboradores

Total. Inicialmente as atividades seriam desenvolvidas
contando com a participacdo de toda a equipe da
empresa. No entanto, ndo foi possivel avaliar a
efetivagdo do modelo, pois a empresa somente
agendou duas reunides com os pesquisadores.
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Tabela 3.8: Sistematica de trabalho adotada pelas empresas durante o PDGEP 2

Empresa “J”

Responsavel Geral

Arquiteta Titular.

Participantes das
reunidoes mensais

Arquiteta Titular, Engenheiro Titular e, eventualmente, a Arquiteta

colaboradora.

Participantes das
reunioes in loco

Arquiteta Titular e Engenheiro Titular.

Método de trabalho
adotado

Sistematizacao

Sistematizado. Através de reunides quinzenais.

Envolvimento dos
colaboradores

Parcial. Todas as tarefas e atividades eram
desenvolvidas pela arquiteta e engenheiro titulares.
Nao foi verificada a participagdo dos colaboradores na
implementagdo do modelo de gestdo na empresa. No
entanto, uma das arquitetas colaboradoras participava
das reunibes mensais.

Empresa “K”

Responsavel Geral

Engenheiro Civil Titular.

Participantes das
reunidoes mensais

Toda a equipe.

Participantes das
reunides in loco

Toda a equipe.

Método de trabalho
adotado

Sistematizacao

Sistematizado. Através de reunibes quinzenais com
toda a equipe.

Envolvimento dos
colaboradores

Total. Todas as tarefas foram desenvolvidas contando
com a participacao de toda a equipe, sob a lideranga
do Engenheiro Civil Titular.

Empresa “L”

Responsavel Geral

Engenheiro Civil Titular.

Participantes das
reunidoes mensais

Engenheiro Civil Titular.

Participantes das
reunioes in loco

Engenheiro Civil Titular.

Método de trabalho
adotado

Sistematizacao

Sem sistematizacao. As tarefas e ferramentas eram
desenvolvidas na medida em que eram solicitadas.

Envolvimento dos
colaboradores

Nenhum. Até o momento em que participou do
programa, todas as tarefas eram desenvolvidas pelo
Engenheiro Civil Titular.

Empresa “M”

Responsavel Geral

Engenheiro Titular.

Participantes das
reunidoes mensais

Engenheiro Titular.

Participantes das
reunides in loco

Engenheiro Titular.

Método de trabalho
adotado

Sistematizacao

Sem sistematizacao. As tarefas e ferramentas eram
desenvolvidas na medida em que eram solicitadas.

Envolvimento dos
colaboradores

Nenhum. Todas as tarefas eram desenvolvidas pelo
Engenheiro Titular.
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Tabela 3.8: Sistematica de trabalho adotada pelas empresas durante o PDGEP 2

Empresa “N”

Responsavel Geral

Arquitetas titulares.

Participantes das
reunidoes mensais

Arquitetas titulares.

Participantes das
reunioes in loco

Arquitetas titulares.

Método de trabalho
adotado

Sistematizacao

Sistematizado. Reunibes quinzenais eram realizadas
com o objetivo de discutir o desenvolvimento gerencial
da empresa e desenvolver ferramentas pertinentes.

Envolvimento dos
colaboradores

Nenhum. A empresa ndo contava com colaboradores;
a equipe era formada apenas pelas arquitetas titulares.

Empresa “O”

Responsavel Geral

Arquitetas titulares.

Participantes das
reunidoes mensais

Arquitetas titulares.

Participantes das
reuniées in loco

Arquitetas titulares.

Método de trabalho
adotado

Sistematizacao

Sem sistematizacao. As tarefas e ferramentas eram
desenvolvidas na medida em que eram solicitadas.

Envolvimento dos
colaboradores

Nenhum. Todas as tarefas foram desenvolvidas pelas
titulares da empresa, sem a participagdo da sua Unica
colaboradora.

Empresa “P”

Responsavel Geral

Arquiteta titular.

Participantes das
reunidoes mensais

Arquiteta titular.

Participantes das
reunides in loco

Arquiteta titular e colaboradores.

Método de trabalho
adotado

Sistematizacao

Sem sistematizacao. As tarefas e ferramentas eram
desenvolvidas na medida em que eram solicitadas.

Envolvimento dos
colaboradores

Total. Até o momento em que participou do programa,
todas as atividades e tarefas eram realizadas com o
envolvimento dos colaboradores.

As Tabelas 3.7 e 3.8 ilustram a sistematica de trabalho adotada pelas empresas na
implementagdo do modelo durante os PDGEP 1 e 2, respectivamente. A descri¢cao
da organizacdo adotada pelas empresas na implementagcdo do modelo, das tarefas
realizadas e das dificuldades na sua realizagao subsidiam a anélise quanto a reacao
das empresas na aplicacdo do modelo, e complementam as consideracbes para
proposicao de diretrizes, a fim de facilitar a implementacdo do modelo, objetivo deste
trabalho.
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Através das Tabelas 3.7 e 3.8, verifica-se que somente a empresa “E” delegou a
responsabilidade sobre a implementacdo do modelo a coordenadora de projetos. Se
analisadas as Tabelas 3.5 e 3.6, a empresa “E” desenvolveu e operacionalizou a

maior parte das tarefas solicitadas e ferramentas.

Percebeu-se que as empresas cujo método de trabalho adotado foi sistematizado
através de freqlentes reuniées e envolvimento dos colaboradores, foram as que
conseguiram ampliar o desempenho no desenvolvimento de ferramentas e
operacionaliza-las, a exemplo das empresas “A”, “B” e “E” no primeiro grupo, e “J”,
“K” e “N” no segundo grupo, consoante Tabelas 3.5 e 3.6.

Como ja destacado anteriormente, ao aderirem ao programa de desenvolvimento
gerencial, as empresas assumiram 0 compromisso de implementar 0 modelo de
gestdo proposto por Oliveira (2005) através do desenvolvimento das tarefas
solicitadas pelos pesquisadores ao longo do PDGEP 1 e PDGEP 2.

A primeira reunidao de ambos o0s programas expOs para as empresas que O
planejamento e organizagdo constantes no desenvolvimento das tarefas sdo acdes
necessarias para a eficacia da implementacao do modelo, uma vez que somente a
realizacdo das tarefas na medida em que séo solicitadas, sem reflexdo e discussdes

junto aos colaboradores, ndo garantem o desenvolvimento gerencial.

Contudo, a maioria das empresas apontou dificuldades ao ser questionada sobre a

conciliacdo da implementagdo do modelo com as suas atividades cotidianas.

Logo, tanto as empresas do PDGEP 1 quanto PDGEP 2 sugeriram a inser¢cao de um
maodulo inicial cujo objetivo seria o de trabalhar o desenvolvimento de ferramentas e

procedimentos voltados a implementagdo do modelo de gestéo.

Portanto, deve estar claro para as empresas que, ao se decidirem pela
implementacdo do modelo de gestdao, devem tratd-lo como um projeto, com
consumo de recursos (pessoas, tempo, dinheiro) e, portanto, com a necessidade de
ser gerido através de planejamento, acompanhamentos, controles e

retroalimentagao.

As dificuldades na implementacdo do modelo foram separadas em duas:
dificuldades especificas, mostradas na Tabela 3.9, e dificuldades gerais, detectadas

em todos os mddulos do programa e que, no seu decorrer € na medida do possivel,
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foram solucionadas através de discussdes, exposicdes e dinamicas de grupo

visando a autocritica e, consequentemente, o autodesenvolvimento.

Tabela 3.9: Resumo das dificuldades especificas das empresas no desenvolvimento das

tarefas referentes a cada um dos modulos durante o PDGEP 1 e PDGEP 2

Topico

Dificuldades do desenvolvimento das tarefas

Planejamento Estratégico e
estrutura Organizacional

Dificuldade na sistematizagé@o ao planejar tanto estrategicamente quanto operacionalmente.

A maior parte das empresas ndao consegue realizar a analise interna, externa e nem mesmo
estabelecer os objetivos organizacionais.

Definicao de objetivos, metas e indicadores estratégicos.

Verificou-se que as empresas tém grande dificuldade de descrever suas atividades essenciais de
forma simples e objetiva.

Nao realizam adequadamente o reconhecimento mercadolégico, portanto, na definicdo da missao
e visdo dessas empresas, detectou-se alto grau de incoeréncia com a realidade em que atuam.
Dificuldade em definir as fun¢des e o seu limite de responsabilidade

Dificuldade em definir a tipologia da estrutura organizacional adequada as caracteristicas gerais da
empresa.

Processo

de Projeto

Apesar de muitas vezes possuirem ferramentas e/ou métodos de controle, as empresas nao tém
consciéncia de que o0s possui e, portanto, ndo os utilizam de maneira adequada.

Desenvolvimento de ferramentas compativeis com a tipologia especifica de projetos que a
empresa desenvolve

Colocagao em pratica do uso das ferramentas de controle desenvolvidas.

Definicdo de um plano de treinamento coerente com as necessidades e possibilidades financeiras

$§98 da empresa.
S g s Na definicdo de diretrizes para a terceirizagdo tanto do ponto de vista do contratante quanto do
‘g 2 g contratado. De forma geral, as empresas de projeto tém dificuldade em assumir a terceirizagéo
oxT como uma realidade mercadolégica.

= g Idéia equivocada de que a organizagdo do processo financeiro é demasiadamente complexa,

’.g § levando a conclusdes extremas de que esse trabalho deva ser realizado por um especialista.

&s Caracterizagéo do fluxo de informacdes referente ao processo de gestao financeira.

iC Uso de aplicativos como Excel no desenvolvimento geral de ferramentas para a gestao financeira.

Comercial e
Marketing

Resisténcia ao reconhecimento de que as praticas correntes da empresa quanto a gestao
comercial ndo sdo as mais adequadas, principalmente aquelas relacionadas a elaboragao de
propostas técnicas.

Desconhecimento de técnicas de marketing aplicaveis as empresas de projeto, em fungédo de suas
caracteristicas particulares e de seus produtos e servicos.

Servicos
Agregados

ao Projeto e
desempenho

Identificar qual a forma e a ferramenta mais adequadas para a realizagéo de pesquisa de
satisfacdo de clientes e avaliagdo p6s-ocupagao.

Em funcéo dos relacionamentos com clientes, estabelecer como escopo do projeto as visitas
técnicas sistematicas as obras.

Sistema de
Informacao

Identificacdo do fluxo de informacgdes referentes aos diversos processos da empresa (técnicos e
administrativos).

Definicdo de ferramentas compativeis com as caracteristicas gerais da empresa na captagéao,
organizagao e disponibilizagao da informacéo.

As dificuldades gerais referem-se principalmente aos seguintes aspectos:
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Desconhecimento generalizado dos conceitos relacionados a gestao: As
empresas apresentam dificuldade na compreensao do vocabulario e dos termos
e conceitos relacionados a gestao de empresas.

Objetivos e metas a serem alcancados em funcao da participacao no
programa: De modo geral, as empresas sdo conscientes de suas limitacdes e
dificuldades gerenciais. No entanto, percebeu-se que, para algumas empresas,
nao estavam claros os objetivos a serem atingidos através do trabalho de
desenvolvimento gerencial, e esse foi um dos principais fatores de desmotivacao,
pois tinham a expectativa inicial de que o modelo ofereceria solu¢des prontas ao
invés do direcionamento para a discussao e andlise individualizada quanto as
suas caracteristicas particulares e deficiéncias especificas de cada uma das

empresas.

Identificacdo das interfaces entre os diversos elementos de gestao: Ao
desenvolverem as tarefas relativas a cada um dos médulos, as empresas, em
principio, ndo consideraram as interfaces entre os diversos processos de gestao
(projeto, recursos humanos, recursos financeiros, informagdo, comercial,
desempenho). Verificou-se durante a pesquisa que a falta de visdo sistémica em
relagdo a gestédo levou as empresas ao desenvolvimento de solugdes isoladas e,

consequentemente, ferramentas gerenciais ineficazes.

As empresas de projeto nao estao acostumadas a planejar cotidianamente:
De forma geral, as empresas de projeto ndo sistematizam a sua rotina diaria de
trabalho através de planejamento. Por principio, a implementacao do modelo de
gestao proposto é um trabalho adicionado a rotina diaria da empresa e, portanto,
exige, como qualquer outro projeto a ser desenvolvido, investimentos de tempo e
dedicacao de pessoal. Apds analise, percebeu-se que em ambos 0s grupos, em
principio, as empresas nao se deram conta dessa situacao e, consequentemente,
nao se planejaram para tal. Nesse sentido, procurou-se trabalhar continuamente
a elaboracao de planos de acdo para o desenvolvimento dos trabalhos de cada
um dos modulos, pois do contrario, esse poderia ser um dos fatores de
desmotivacdo para a continuidade das empresas no programa, como de fato

ocorreu para algumas empresas.
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Desenvolvimento de indicadores e desconhecimento das vantagens das
praticas de gestao por desempenho: Percebeu-se, de forma geral, que
algumas empresas, ao desenvolverem indicadores e ferramentas relacionadas, o
fizeram de forma que sua alimentacao fosse altamente complexa, tornando sua
utilizacdo inviavel para o dia-a-dia da pequena empresa de projeto. Em
contrapartida, outras empresas estabeleceram indicadores ébvios demais, cujas
informacdes fornecidas seriam pouco relevantes para a gestdo da empresa. Uma
vez que, em ambos 0s grupos, as duas situacdes foram identificadas, procurou-
se trabalhar ao longo dos programas o autoconhecimento no sentido de
despertar, por parte das empresas, a percepcao sobre as suas reais
necessidades, limitacdes e potencialidades.

Uso e analise critica das ferramentas desenvolvidas: Ao desenvolverem as
ferramentas e procedimentos solicitados durante o programa, percebeu-se
grande dificuldade das empresas em coloca-los em pratica e, posteriormente,
analisar criticamente com objetivo de os aperfeicoar e tornar coerentes com as

suas caracteristicas especificas e reais necessidades.

Dificuldade dos titulares em delegar atividades e responsabilidades
referentes a implementacao do modelo: Como é de conhecimento comum, a
concentracdo de responsabilidades no profissional titular ocorre cotidianamente
nas empresas de projeto e, ao longo dos programas, verificou-se a repeticdo de
tal pratica em relacédo a implementacao do modelo de gestdo. Algumas empresas
chegaram ao extremo de nao envolver os colaboradores em nenhuma das
atividades de desenvolvimento gerencial, dificultando, dessa forma, a obtencao
de resultados relacionados a gestao. Por outro lado, a maior parte das empresas
cujos colaboradores foram envolvidos em todas as etapas, tinham como lider do
processo o profissional titular. Em ambos os grupos, a Unica empresa que
delegou a responsabilidade de conducdo do programa a um colaborador foi a
empresa cuja implementacdo transcorreu de forma mais organizada e com

resultados visiveis, mesmo durante a etapa de implementacao.

Uma vez que as dificuldades gerais detectadas durante o PDGEP 1 e o PDGPE 2

assemelham-se as deficiéncias elencadas na tese de Doutorado de Oliveira (2005),

as quais embasaram a elaboracdo do referido modelo de gestdo e foram
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mencionadas no Iltem 1.1 — Objetivos e Justificativa, percebe-se a confirmagédo da
necessidade de aperfeicoamento gerencial por parte das empresas de projeto

enfatizado pelo autor.

3.5 Analise da Aplicacado do Modelo de Gestao: Resultados
alcancados pelas empresas em funcao da implementacao do modelo de gestao

Os resultados do trabalho desenvolvido durante o PDGEP1 e PDGEP 2 em funcéao
da implementacao do modelo de gestao proposto por Oliveira (2005) podem ser
analisados sob diversos pontos de vista. Um deles enfoca naturalmente as melhorias
e evolucoes gerenciais alcancadas pelas empresas através do desenvolvimento de

ferramentas e procedimentos gerenciais.

No entanto, as mudancas e evolucdes percebidas ndo se referem somente a esses
aspectos, uma vez que a analise de resultados restrita ao desenvolvimento de
tarefas propostas durante os programas pode levar a consideragdes simplistas do
ponto de vista dos objetivos do trabalho.

Ao longo do programa, verificaram-se, por parte dos titulares e colaboradores,
mudancas sutis relacionadas principalmente a postura com relagdo a organizacao e

a tomada de decisdo nas empresas.

A seguir, serao relatadas trés experiéncias vivenciadas por empresas participantes
do PDGEP 2, e que tém por objetivo retratar as mudancas de postura citadas e
descrever problemas singulares a essas empresas, cujas analises e solucbes as

remeteram ao desenvolvimento gerencial.

A primeira situacdo ocorreu na empresa “M”, participante do PDGEP 2. A
experiéncia esta descrita de forma mais detalhada em Souza et al. (2008) e, em
linhas gerais, procura demonstrar a aplicagdo do modelo de Oliveira (2005) como
método para conducdo das analises referentes a decisdo pela aquisicao de uma

ferramenta de trabalho, no caso, um software para simulacéo acustica.

Entre outros aspectos relatados, observou-se que o conhecimento das interfaces

entre os diversos subsistemas da empresa garante que analises estratégicas sejam
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feitas de forma adequada, permitindo uma avaliacdo dos impactos e beneficios
associados as acoes primarias — neste caso, a compra e utilizacao do software.

A experiéncia relatada é um exemplo claro da mudanca de postura com relacao a
tomada de decisdo na empresa de projeto, além de mostrar que o modelo proposto
por Oliveira (2005) ndo se restringe ao desenvolvimento de procedimentos € normas
gerenciais. Nota-se que o0s conceitos propostos sao aplicaveis tanto na
reestruturacdo da empresa de projeto no sentido mais amplo da gestao, quanto em
analises rotineiras, como é o caso da aquisicdo do software de trabalho, que

interferira diretamente no processo de projeto e nos demais processos de gestao.

O segundo caso refere-se a andlise gerencial financeira e de recursos humanos,
levando-se em consideracdo as interfaces entre os dois processos na empresa,

conforme Souza et al. (2008).

A experiéncia ocorreu na empresa “J”, participante do PDGEP 2, e retrata as
melhorias e evolugcdes gerenciais por ela alcancadas em funcao da analise realizada

sobre 0s processos relacionados e o posterior desenvolvimento de ferramentas.

Medicdo de horas Numero de horas Faturamento previsto
gastas no total (capacidade

projeto (planilha) do escritério) SO 8 STRIpC

existente

Custos fixos

Resultado do

escritorio { ?
Custos varigaveis e

| objetivo |
Figura 3.3: Seqliéncia das etapas de analise pertinentes aos processos de gestao financeira e
de recursos humanos

Através das analises pertinentes aos dois processos, conforme mostra a Figura 3.3,
a empresa desenvolveu ferramentas para controle e andlise financeira, de forma a
direcionar contratacdes, estabelecendo algumas prioridades, tais como:

conhecimento de programas, tempo de experiéncia e nivel de escolaridade.

Tal experiéncia ressalta a importancia da visao sistémica e de interfaces entre os
diversos elementos de gestdo quando da implementagdo do modelo, além de

demonstrar um exemplo da capacidade das pequenas empresas de projeto em
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desenvolver ferramentas simples e eficazes, de forma a aprimorar habilidades a
partir de orientacdes e esclarecimentos que, uma vez colocados em prética através
de atividades gerenciais, agregaram valor ao processo e ao produto final da
empresa, viabilizando, dessa forma, sua atividade-fim, qual seja, a atividade

projetual.

A terceira experiéncia descrita trata do desenvolvimento de ferramentas voltadas ao
controle do processo de projeto, em funcdo da tarefa solicitada no PDGEP 2
(planejamento de um dos projetos da empresa em fase inicial, abrangendo os
seguintes aspectos: emprego dos recursos; comunicagcdo; tratamento das
informacgdes; controle da qualidade; controle do planejamento; definicdo de

indicadores de desempenho).

Na empresa “J”, os dois titulares participam de todos os projetos executados e
detém grande parte das decisdes, coordenacao e supervisdo. Essa caracteristica
deve-se ao fato da auséncia de ferramentas e, consequentemente, da dificuldade de
visualizar o quadro geral de pessoas e respectivas responsabilidades, a fim de
possibilitar a designacédo de mais responsabilidades aos colaboradores.

O tempo gasto em cada uma das etapas de projeto ndo esta relacionado ao seu
tamanho, e sim a sua complexidade, ou seja, projetos de residéncias podem
apresentar grau de complexidade maior e demandar mais tempo no seu

desenvolvimento do que projetos de edificios multipavimentos.

Além disso, a elaboracao do projeto é feita de acordo com a data de entrega e a
entrada de dados necessarios, € 0 projeto depende das interfaces com outras
especialidades, tais como arquitetura, estrutura em concreto e/ou metalica
(ocorrendo em paralelo); porém, tudo é informal. Apesar de nao possuirem
planejamento do processo de projeto formalizado, a primeira etapa referente ao
trabalho de projeto é a anélise da arquitetura, cuja finalidade é definir o sistema a ser
utilizado para iniciar o detalhamento. Muitas vezes, por falta de informagcdo do

projeto de arquitetura, projetos aparentemente simples tornam-se complexos.

A ferramenta produzida pela empresa consiste em uma tabela com as etapas para o
planejamento do Processo de Projeto e a alocacdo da estimativa de tempo e
respectivas responsabilidades que, posteriormente, serd comparado com o tempo
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real gasto para a realizacdo da tarefa. A tabela também especifica como se dara a

comunicacao interna e externa do projeto em questao.

Tempo Previsto Titular 1 Titular2 Arquiteto  Estagiario Tempo Real

Recebimento das informacoes - - - -
de arquitetura

[Analise das informagdes de 24 horas 8 horas 8 horas 8 horas
|arquitetura

Planilha de tipos e quantidades

dos caixilhos a serem 16 horas - - 8 horas 8 horas
projetados

Definicéo dos sistemas 6 horas - 6 horas -

Confeccéo dos desenhos. 80 horas - 20 horas | 40 horas 20 horas
Conferéncia dos desenhos. 8 horas 4 horas 4 horas -

Elaboracéo de memorial ) )

Hescritivo 4 horas 4 horas

Entrega — Saida - - - -

Comunicacao Externa - Email com copias internas (armazenados no outlook), ATAS (arquivadas na pasta do projeto) e
telefone.

Comunicacao Interna - ATAS (arquivadas na pasta do

projeto)

Figura 3.4 - Planejamento das etapas de trabalho de um projeto genérico da empresa “J”

A quarta experiéncia refere-se a Empresa “k”, cujo o processo de projeto é
condicionado pela alta rotatividade e pelo ciclo de duracao reduzido de seus projetos
(em torno de uma semana). A coordenacao e verificagcdo dos projetos é centralizada

em um dos sécios titulares, assim como a maioria dos contatos com os clientes.

A maior dificuldade identificada na etapa de planejamento do processo de projeto foi
o planejamento do tempo e a distribuicdo dos recursos humanos dentro da empresa,
prejudicando a dindmica do ciclo de entrada, o desenvolvimento e a conclusao dos
projetos, que dependiam da verificagdo de um Unico coordenador em todas as

etapas.

Além disso, o monitoramento das atividades no escritério ocorre informalmente, e as
ferramentas de controle desenvolvidas (listas de verificacdo dos itens de
documentos a serem enviados, desenvolvidas somente para projetos de combate a

incéndio) ndo eram utilizadas.

A primeira etapa do trabalho consistiu no mapeamento do processo de projeto
genérico da empresa através de macrofluxo e foi fundamental, pois segundo um dos
sécios, 0 encaminhamento das atividades era desconhecido por parte dos
colaboradores da empresa.
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Figura 3.5 - Macro Fluxo Genérico das etapas de trabalho dos Projetos desenvolvidos pela
empresa “K”

O trabalho de planejamento do tempo da empresa seguiu uma escala semanal, mais
adequada a rotina acelerada dos projetos. Foram desenvolvidas listas de verificacdo
para todas as especialidades de instalacdes prediais que a empresa desenvolve, e
uma planilha de controle de horas que permitisse um melhor monitoramento do

tempo gasto por cada funcionario em atividades de producédo, correcao e revisao.
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envio de arquivos
data d b. do prev. de prev. de data de
proj. | rev. e obra local num ala do | receo. entrega entrega finaliz. do | @rd-_|constr.| propr.
fech. arq. / dados :
CONTR. REAL projeto data | data | data
- v - - - - v - - - - - - -
ELE 00 ASK NONONO CID. JARDIM SHOP. 75 27-jan 28-jan 4-fev 4-fev 4-fev 4-fev | 4fev X
ELE 01 ASK NONONO CID. JARDIM SHOP. 75 27-jan 10-fev 12-fev 12-fev 12-fev 13-fev | 13-fev X
SPK | 00 LHTF NONONO CID. JARDIM SHOP. 75 27-jan 28-jan 4-fev 4-fev 4-fev 4-fev | 4fev X
SPK | 01 LHTF NONONO CID. JARDIM SHOP. 75 27-jan 10-fev 12-fev 12-fev 12-fev 13-fev | 13-fev X
SPK | 02 LHTF NONONO CID. JARDIM SHOP. 75 27-jan 15-fev 16-fev 16-fev 16-fev 16-fev | 16-fev X
EST | 00 CBB NONONO CID. JARDIM SHOP. 75 27-jan 28-jan 4-fev 2-fev 2-fev 2fev | 2fev X
EST | 01 CBB NONONO CID. JARDIM SHOP. 75 27-jan 5-fev 6-fev 6-fev 6-fev 6-fev | 6-fev X
HID 00 LP NONONO CID. JARDIM SHOP. 75 27-jan 28-jan 4-fev 4-fev 4-fev 4-fev | 4fev X
ELE | 00 ASK NONO BOURBON SHOP. 33/34-M 20-mai 25-mai 1-jun 1-jun
SPK | 00 LHTF NONO BOURBON SHOP. 33/34-M 20-mai 25-mai 1-jun 1-jun
EST | 00 CBB NONO BOURBON SHOP. 33/34-M 20-mai 25-mai 1-jun 30-mai
rev. Aprovacéo de Projetos
proj. data de CEL)
- status previsao/ obs
g andlise

ELE 00 5-fev aprov. com ressalvas 10-fev Entregue para Souza Lima dar entrada

ELE 01 13-fev APROVADO 15-fev confirmado recebimento ¢/ Vinicius

SPK 00 5-fev REPROVADO 10-fev Entregue para Souza Lima dar entrada

SPK 01 13-fev aprov. com ressalvas 15-fev confirmado recebimento ¢/ Vinicius

SPK 02 16-fev APROVADO 18-fev enviado p/ Fébio assinar; confirmado recebimento; ele entregara no shop.

EST 00 2-fev aprov. com ressalvas 5-fev Entregue para Souza Lima dar entrada

EST 01 6-fev APROVADO 10-fev Entregue para Souza Lima dar entrada

HID 00 5-fev APROVADO 10-fev Entregue para Souza Lima dar entrada

ELE 00 DAR ENTRADA

SPK 00 DAR ENTRADA

EST 00 DAR ENTRADA

Figura 3.6 - Ferramentas desenvolvidas pelas empresa “K” para controle das etapas dos
projetos : Agenda Semanal e Status de Projeto

Os casos estdao mais bem detalhados em Souza et al. (2008); no entanto, em linhas
gerais, procurou-se sintetizar, através do relato das experiéncias, o resultado das
ferramentas desenvolvidas, ja que a proposicao geral da tarefa ndo se aplicava a
realidade das empresas em questdo. Dessa forma, interpretacbes e andlises
internas foram realizadas no sentido de desenvolver ferramentas voltadas ao
planejamento e ao controle do processo de projeto, compativeis com as dinamicas
de trabalho das empresas e com as caracteristicas especificas dos projetos por elas

desenvolvidos.

Além disso, os casos mostram como essencial a predisposicao das empresas em
interpretarem adequadamente as diretrizes genéricas do modelo de gestao, uma vez
que o adequado desenvolvimento gerencial est4d diretamente atrelado ao

autoconhecimento.

Portanto, a organizacdo das empresas, o desenvolvimento de ferramentas e os
procedimentos devem ser conduzidos de acordo com suas limitagbes e

caracteristicas particulares, pois a aplicagdo e operacionalizacdo de solucdes
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prontas e ferramentas genéricas podem levar as empresas ao risco de desgaste

gerencial e, consequentemente, comprometer a sua competitividade.

Outra andlise a ser realizada em funcao dos resultados alcancados pelas empresas
refere-se a continuidade do desenvolvimento gerencial apdés a finalizacdo dos
programas, através do uso ininterrupto de ferramentas e procedimentos, bem como

seu posterior aperfeicoamento, conforme ilustrado nas Tabelas 3.10 e 3.11.

As informacdes relacionadas a continuidade do desenvolvimento gerencial foram
obtidas através do questionario final, citado no Item 3.3 — Programa de
desenvolvimento gerencial para empresas de projeto: etapa da implementacdo do

modelo de gestao.
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Tabela 3.10 - Continuidade do desenvolvimento gerencial referente a cada um dos elementos do
modelo de gestédo proposto por Oliveira (2005) — PDGEP 1

Topico

Aspecto questionado

Empresas

Dl E|F|G|H| I

Foram mantidas e estao em uso - Nota 7

Foram mantidas, mas nao sao utilizadas — Nota 4

Processo de Projeto

&
=
2
i
()
()
g 8 .
‘s 6 |Foram reformuladas e estdo em uso - Nota 10 10 10
‘0 0
T 8
a § Foram reformuladas, mas nao estao em uso - Nota 5
26
[ . , . . ~
E Foram desenvolvidas ap6s a finalizacdo do programa -
T Nota 10
N -
o Nunca foram desenvolvidas — Nota 0
Foram mantidas e estao em uso - Nota 7
Foram mantidas, mas nao sao utilizadas — Nota 4
Foram reformuladas e estdao em uso - Nota 10 10 10

Foram reformuladas, mas nao estao em uso - Nota 5

Foram desenvolvidas apods a finalizacao do programa -
Nota 10

Nunca foram desenvolvidas — Nota 0

Gestao de Recursos Humanos

Foram mantidas e estao em uso - Nota 7

Foram mantidas, mas nao sao utilizadas — Nota 4

Foram reformuladas e estdao em uso - Nota 10

Foram reformuladas, mas nao estao em uso - Nota 5

Foram desenvolvidas apods a finalizacdo do programa -
Nota 10

Nunca foram desenvolvidas — Nota 0

Gestao Financeira

Foram mantidas e estao em uso - Nota 7

Foram mantidas, mas nao sao utilizadas — Nota 4

Foram reformuladas e estao em uso - Nota 10

Foram reformuladas, mas nao estao em uso - Nota 5
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Foram desenvolvidas apos a finalizacao do programa
e estdo em uso Nota 10

Nunca foram desenvolvidas — Nota 0

Foram mantidas e estao em uso - Nota 7
o Foram mantidas, mas nao sao utilizadas — Nota 4
S
g
§ Foram reformuladas e estdao em uso - Nota 10
(]
3 Foram reformuladas, mas nao estao em uso - Nota 5
o
g , 3
o Foram desenvolvidas apoés a finalizacao do programa

e estao em uso Nota 10

Nunca foram desenvolvidas — Nota 0

Foram mantidas e estao em uso - Nota 7

Foram mantidas, mas nao sao utilizadas — Nota 4

Foram reformuladas e estao em uso - Nota 10

Servicos Agregados ao Projeto e
desempenho

Foram reformuladas, mas nao estao em uso - Nota 5
Foram desenvolvidas apés a finalizacdo do programa gl 10
e estdo em uso Nota 10

Nunca foram desenvolvidas — Nota 0

Foram mantidas e estao em uso - Nota 7
Foram mantidas, mas nao sao utilizadas — Nota 4
Foram reformuladas e estao em uso - Nota 10 10 10

Foram reformuladas, mas nao estao em uso - Nota 5

Sistema de Informacao

Foram desenvolvidas apos a finalizacdao do programa 10
e estdao em uso - Nota 10

Nunca foram desenvolvidas — Nota 0

Notas 266 |55 |58 59 49 45

Somatdria das Notas de todas as empresas:266 Nota média para o Grupo : 53,20

Escala de desempenho para a continuidade do [ .
desenvolvimento gerencial referente a cada um dos Baixo Médio Alto
elementos de gestédo
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Tabela 3.11 - Continuidade do desenvolvimento gerencial referente a cada um dos elementos
do modelo de gestao proposto por Oliveira (2005) — PDGEP 2

Topico Aspecto questionado Empresas
J|K|L|M|N P
® Foram mantidas e estao em uso - Nota 7
=]
5 . -
Z Foram mantidas, mas nao sao utilizadas — Nota 4
> _
O ®© ~
2 § | Foram reformuladas e estao em uso - Nota 10 0 10 10
> 2
E § | Foram reformuladas, mas nao estao em uso - Nota 5
o 2
€ O
% Foram desenvolvidas apos a finalizacdo do programa e
6 estdao em uso Nota 10
K .
o Nunca foram desenvolvidas — Nota 0
Foram mantidas e estao em uso - Nota 7
Foram mantidas, mas nao sao utilizadas — Nota 4
Foram reformuladas e estao em uso - Nota 10 10 10 0

Processo de Projeto

Foram reformuladas, mas nao estao em uso - Nota 5

Foram desenvolvidas apo6s a finalizacdo do programa e
estdao em uso Nota 10

Nunca foram desenvolvidas — Nota 0

Gestao de Recursos Humanos

Foram mantidas e estao em uso - Nota 7

Foram mantidas, mas nao sao utilizadas — Nota 4

Foram reformuladas e estdao em uso - Nota 10

Foram reformuladas, mas nao estao em uso - Nota 5

Foram desenvolvidas apos a finalizacdo do programa e
estdao em uso Nota 10

Nunca foram desenvolvidas — Nota 0

Gestao Financeira

Foram mantidas e estao em uso - Nota 7

Foram mantidas, mas nao sao utilizadas — Nota 4

H ™

Foram reformuladas e estdao em uso - Nota 10

Foram reformuladas, mas nao estao em uso - Nota 5
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Foram desenvolvidas apos a finalizacdo do programa e
estdao em uso Nota 10

Nunca foram desenvolvidas — Nota 0

Foram mantidas e estao em uso - Nota 7

Foram mantidas, mas nao sao utilizadas — Nota 4

m——

Foram reformuladas e estdao em uso - Nota 10

Foram reformuladas, mas nao estao em uso - Nota 5

Foram desenvolvidas apo6s a finalizacdo do programa e
estdao em uso Nota 10

Comercial e Marketing

Nunca foram desenvolvidas — Nota 0

Foram mantidas e estao em uso - Nota 7

Foram mantidas, mas nao sao utilizadas — Nota 4

Foram reformuladas e estao em uso - Nota 10

Foram reformuladas, mas nao estao em uso - Nota 5

Foram desenvolvidas apds a finalizacdo do programa e RIERI 10 10
estdao em uso Nota 10

Nunca foram desenvolvidas — Nota 0

Servicos Agregados ao Projeto e
desempenho

Foram mantidas e estao em uso - Nota 7

Foram mantidas, mas nao sao utilizadas — Nota 4
Foram reformuladas e estao em uso - Nota 10 10 10 m:

Foram reformuladas, mas nao estao em uso - Nota 5

Foram desenvolvidas apos a finalizacdo do programa e
estdo em uso - Nota 10

Sistema de Informacao

Nunca foram desenvolvidas — Nota 0

Notas 244 |58 | 64 67 |55

Somatdria das Notas de todas as empresas:244 Nota média para o Grupo : 61

Escala de desempenho para a continuidade do

i i |
desenvolvimento gerencial referente a cada um dos : -~
elementos de gestao Baixo Medio Alto
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Partindo do principio de que gestdo consiste em um processo continuo de
planejamento, operacionalizagdo, controle e analise critica, foi atribuida a escala de
desempenho referente a continuidade de desenvolvimento gerencial de cada um dos

méddulos de gestao por parte das empresas.

O alto desempenho, nota 10, foi atribuido as situacdes nas quais as ferramentas e
procedimentos foram reformuladas ou que foram desenvolvidos mesmo apéds o
término do programa, demonstrando claramente que as etapas de controle e analise

critica do ciclo de gestao foram realizadas.

O médio desempenho, notas 7 e 5, foi atribuido as situacdes em que as ferramentas
e procedimentos desenvolvidos durante o programa foram mantidos, e o baixo
desempenho, notas 4 e 0, foi atribuido as situacées nas quais as ferramentas e

procedimentos ndo foram desenvolvidos.

As tabelas possibilitam a andlise quanto ao desempenho geral das empresas, €
podem indicar possiveis problemas na proposicdo das tarefas, principalmente

quanto a pertinéncia e a dificuldade.

Quanto ao desempenho geral das empresas: no primeiro grupo, verifica-se melhor
desempenho para as empresas “A”, “B” e “E”, cujas notas somadas foram 55, 58 e
59 respectivamente e desempenho médio para as empresas “G” e “I”; cujas notas
somadas foram 49 e 45 respectivamente . Para o segundo grupo, o melhor
desempenho destaca-se nas empresas “K” e “M” ”, cujas notas somadas foram 64, e
67 respectivamente, e médio desempenho nas empresas “J” e “N”. 7, cujas notas
somadas foram 58 e 55 respectivamente

O baixo desempenho quanto a realizacdo das tarefas propostas nos médulos

servicos agregados e desempenho foi geral tanto no PDGEP 1 quanto no PDGEP 2.

Para os outros modulos, as Tabelas 3.10 e 3.11 ilustram a predominéancia entre os
desempenhos médios e altos, ou seja, as empresas desenvolveram 0s
procedimentos e as ferramentas mesmo ap6s o término dos programas. Tal fato

demonstra claramente a pertinéncia das tarefas propostas.

Quando comparados o PDGEP 1 e 2, verifica-se que a nota média do segundo
grupo, 61, é maior do que a do primeiro grupo, 55,20, demostrando sensivel
evolugéo do PDGEP 2 em relagédo ao PDGEP 1.
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Contudo, a nao realizacao das tarefas e, portanto, a ndo implementacao total do
modelo, ndo significam que as empresas ndo se desenvolveram, pois o
desenvolvimento gerencial ndo € um processo cuja maior parte dos resultados séo
obtidos imediatamente, e as empresas em geral, mesmo as de pequeno porte, sdo
sistemas complexos e, dessa forma, sua organizacdo — ou até mesmo sua
reestruturacdo, ndo pode ser avaliada num periodo de tempo tdo curto quanto o
utilizado no PDGEP 1 e PDGEP 2.

Quando questionadas sobre os efeitos do programa em suas empresas, estas
destacaram a possibilidade de discussédo e reflexdo sobre problemas comuns e
interacdo como o principal beneficio na participacdo do Programa de

Desenvolvimento Gerencial.

Outro beneficio ressaltado por grande parte das empresas relaciona-se a
organizacado do processo de projeto, pois trata-se de um aspecto cujos beneficios,
em funcdo da intervencdo visando a organizacdo e controle, péde ser sentido

imediatamente.

No proximo capitulo sdo propostas recomendacdes, cujo objetivo é facilitar a
aplicacao dos conceitos de gestao referentes aos diversos méddulos que compdem o
modelo proposto por Oliveira (2005).
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4. PROPOSI(}AO DE RECOMENDA(}OES PARA FACILITAR
A APLICACAO DOS CONCEITOS DE GESTAO AS EMPRESAS DE
PROJETO

4.1 Recomendacbes para aplicacao dos conceitos sobre estrutura
organizacional as empresas de projeto de edificios

Partindo da abordagem de Mintzberg (2003) sobre os mecanismos de coordenagéo,
verifica-se que nas empresas de projeto ocorre a padronizacédo das habilidades, pois
praticamente todo o corpo funcional é formado por arquitetos ou engenheiros
especialistas em sua area de atuagédo. Por outro lado, por mais que as empresas
padronizem o processo de projeto com o objetivo de uniformizar a forma de trabalhar
e o tratamento das informacdes, € muito dificil obter um padrdao de produto e de
processo, ja que todos os projetos sao diferentes uns dos outros. Por serem de
pequeno porte, na maior parte destas empresas ocorre a predominancia da
comunicacado informal e o controle do trabalho, e suas operagdes sao de

responsabilidade de quem as realiza.

Analisando-se as partes das empresas de projeto, ainda partindo da abordagem de
Mintzberg (2003), observa-se que as empresas nascem do nucleo operacional, no
qual se encontram todos os profissionais especialistas que desenvolvem os projetos,
e normalmente sao estes mesmos profissionais que desenvolvem padrées quanto a

realizacdo do processo de projeto.

A cupula estratégica € ocupada pelo profissional titular da empresa, que detém
todas as decisdes estratégicas sob seu dominio. A unidade de apoio, na maior parte
das empresas desse tipo, é formada por uma secretaria (que auxilia o profissional
titular na realizacdo das tarefas administrativas e controles financeiros), por um
escritorio de contabilidade terceirizado (que auxilia a empresa em relagdo as
questdes fiscais), e por uma empresa especializada em informatica (que auxilia a

empresa em questdes basicas relacionadas ao seu sistema e equipamentos).

Nessas empresas ocorre a priorizagdo dos processos técnicos, predominando a
visdo equivocada de que a gestdo administrativa, financeira, de pessoas e comercial
inviabilizam a operacionalizacdo do processo de projeto.
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Sobre o desenvolvimento da estrutura organizacional, partindo da escolha da forma
alinhada com a estratégia de atuacao da empresa no sentido de viabilizar o sistema

técnico, a estruturacao deve levar em consideragédo os seguintes aspectos:

e As empresas de projeto normalmente trabalham com, pelo menos, dois produtos
dentro da especialidade de projetos (consultoria direcionada a aprovacao legal de
projetos, coordenacdo ou gerenciamento; desenvolvimento de projetos executivos,
aprovacgao de projetos legais,etc.). A estrutura deve viabilizar o controle e a gestao
referentes a alocacao dos profissionais e/ou equipes em projetos diversos.

e Os projetos, apesar de possuirem caracteristicas bastante semelhantes, sao
unicos, e cada qual necessita de analise técnica e definicio de recursos

personalizados.
e As empresas desenvolvem simultaneamente varios projetos.

e Qs projetos possuem um ciclo de vida definido dentro das empresas; portanto,
deve-se ter em mente a flexibilidade proporcionada em cada tipo de estrutura no

momento da sua escolha.

e As areas administrativas (comercial, recursos humanos, financeiro, infraestrutura)
desenvolvem atividades que dizem respeito a todos os projetos. Por se tratarem, na
maior parte dos casos, de pequenas € médias empresas, ndo sao destacados
profissionais dessas areas para atuarem em projetos especificos.

O trabalho de desenvolvimento da estrutura organizacional contempla, além da
escolha da forma, o detalhamento das atribuicdes de responsabilidades de cada
area/funcao e forma(s) de comunicacédo. Este é um dos principais problemas desse
tipo de empresa, pois predomina a filosofia de que todos sao responséaveis por tudo,
principalmente o profissional titular. Verifica-se que, nesses casos, durante a
operacionalizacdo do trabalho e posterior surgimento de problemas a serem
resolvidos, a predominancia da desorganizacdo e a isencao de responsabilidades
por parte de alguns, gerando a sensacao de total desconforto na empresa.
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Antes da definicao da estrutura organizacional da empresa de projeto com o objetivo
de facilitar a reflexdo quanto a escolha da estrutura mais adequada a empresa,

recomenda-se a elaboragcdo de uma matriz de responsabilidades.

No eixo vertical da matriz devem ser descritas todas as atividades consideradas
relevantes pela empresa, organizadas por areas (projeto, financeiro, recursos
humanos, comercial, etc.), € no eixo horizontal devem constar as areas ou

profissionais responsaveis pela operacionalizacao das atividades.

A primeira matriz a ser elaborada deve retratar a empresa antes da intervencao da
organizacdo. Para tanto, deve fornecer a adequada visualizagdo sobre a
abrangéncia das atividades realizadas, distribuicio de autoridade e

responsabilidade.

Em fungéo das informagdes fornecidas pela matriz, a empresa deve refletir sobre a
melhor forma de organizacdo — estabelecimento e reorganizacao de areas ou nao,

redistribuicdo de fungdes, autoridades e definicdo de responsabilidades.

A partir de tais definigbes, uma “matriz ideal” deve ser elaborada com o objetivo de
retratar a intervengdo de organizacdo. A andlise da “matriz ideal” subsidiara a
definicdo da estrutura organizacional mais adequada a empresa.

Um organograma formal isoladamente pode ndo ser a maneira mais eficaz de
retratar a organizacdo e distribuicdo de responsabilidades e de autoridade na
empresa de projeto. Contudo, a utilizacdo de ferramentas simplificadas e mais
objetivas, a exemplo da matriz de responsabilidades, pode ser a alternativa mais
adequada para auxiliar na organizacdo da pequena empresa de projeto e facilitar a
escolha da tipologia de estrutura coerente com as caracteristicas da empresa.

Neste sentido, torna-se necessaria, para as empresas de projeto, a consciéncia de
suas limitacdes, e submeter-se a um processo de adaptacdo de suas estruturas e
forma de trabalho é imperativo, pois flexibilidade organizacional corresponde a
capacidade de reacgao frente a um mercado extremamente competitivo e com nivel

de exigéncia crescente, se comparado as épocas anteriores.
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4.2 Recomendacdoes para aplicacao dos conceitos de gestao de

projetos a gestao do processo de projeto de edificios

Considerando que o processo de projeto viabiliza a existéncia de uma empresa de
projetos, torna-se fundamental que o0s seus gestores compreendam a sua
complexidade, de forma a planeja-lo e organiza-lo, capacitando a empresa a atender
varios clientes simultaneamente e a trabalhar de forma colaborativa com todos os
agentes que compdem as diversas equipes multidisciplinares dos projetos de
edificios.

Entende-se que a primeira etapa para a organizacdo do processo produtivo de uma
empresa de projeto é a caracterizacdo dos diversos produtos oferecidos aos seus
clientes, de forma a identificar as suas peculiaridades e cada uma das suas etapas
de trabalho.

S

A principio, o produto ou servico oferecido por essas empresas é, genericamente,
denominado de projeto; no entanto, verifica-se uma gama bastante variada de
subprodutos. Cada um desses subprodutos apresenta, desde a sua contratacao,
durante a producgao e até posterior entrega, caracteristicas muito distintas uns dos
outros.

Apds a identificacdo e caracterizacdo dos subprodutos e servicos oferecidos,
partindo dos principios de gestdo (planejar, realizar, controlar e retroalimentar),
recomenda-se aos gestores da empresa estabelecer como ocorrera a organizagao
dos diversos processos identificados, seja através da definicao de macrofluxos,
procedimentos operacionais, diretrizes genéricas para a realizacao dos trabalhos ou

até mesmo controle através de ferramentas, tais como listas de verificagéo.

Os gestores devem estar atentos ao fato de que a organizacdo de cada um dos
processos de trabalho nédo os isenta de repensa-los a cada nova contratagdo, pois
cada projeto ou servico prestado pelas empresas de projeto de edificios possui

caracteristicas muito particulares, tornando-os Unicos.
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Ao ser contratada para um novo trabalho de projeto, sugere-se que a empresa
elabore um plano de atividades a ser utilizado como referéncia para a gestdao das
etapas de trabalho.

Baseada nos principios da gestao de projetos, a Tabela 4.1 sugere um conjunto de
atividades para a confeccdo do plano proposto. Além das andlises quanto a
complexidade técnica do projeto, da sequéncia de trabalho do projeto e interfaces
com outras disciplinas, devem ser definidos no plano a forma de comunicacao,
definicho de responsabilidades, previsdo de recursos (pessoas, tecnologia,
financeiros, tempo, etc.) e critérios para controle do processo tanto do ponto de vista
operacional quanto da qualidade.
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Tabela 4.1: Recomendacdées para elaboracdo de uma plano geral para gestao do processo de

projeto
[EELE Atividade Plano Gerado
e Definicdo do escopo de projeto a partir das
diretrizes estabelecidas na contratacao,
das informacdes fornecidas pelo cliente Escopo do Proieto
Escopo através de folders de vendas, registros Contrr;ta do J
oficiais e da relacédo de trabalho junto aos ’
demais participantes da equipe
multidisciplinar.
e Definicio da Equipe: coordenador e
C(_)Iaborac_jores. . . Matriz de responsabilidades
e Diagnosticar a necessidade de treinamento iniciais
Equipe e/ou aperfeicoamento da formagdo dos )

componentes da equipe de trabalho, em
funcdo das caracteristicas do projeto.

Plano de Treinamento.

Estrutura do

e |dentificacdo das diversas etapas de
trabalho durante o projeto.

EAP (estrutura analitica do
projeto).

Projeto Matriz de responsabilidades.
Em funcéo da equipe, das diversas etapas
de trabalho identificadas na estrutura do
projeto, das necessidades do cliente e interface Cronoarama do Proieto
Tempo com demais disciplinas de projeto, deve ser 9 Jeto.

previsto o tempo necessario para o
desenvolvimento de cada uma das etapas de
trabalho.

Equipamentos e
Tecnologia

Em fungéo das caracteristicas do projeto e
das diretrizes de contratagdo do projeto, deve
ser avaliada, por parte da empresa, a
necessidade ou ndo de aquisicdo de
equipamentos e/ou tecnologia.

Diretrizes para aquisicdo de
equipamentos e/ou
tecnologia (orcamentos,
analise e equalizagdo de
propostas, contratos).

Comunicacao

Definicdo da forma de comunicagdo na
empresa junto ao cliente e demais projetistas
da equipe multidisciplinar de projeto, bem
como diretrizes quanto a transformacao da
comunicacdo em dados de projeto.

Tratamento da
Informacao

Em funcdo das diretrizes do cliente e
praticas usuais da empresa, definicbes em
relacdo a captacao, tratamento, organizacao e
acesso a informagao.

Continua na primeira

Plano de Comunicagdo e
Informacao: diario de
projeto, histérico de projeto,
procedimento quanto ao
recebimento,
encaminhamento,
organizagcdo e acesso a
informacao.

Matriz de responsabilidades.
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Tabela 4.1: Recomendacoées para elaboracdao de uma plano geral para gestdao do processo de
projeto

Topico Atividade Plano Gerado

Em fungéo dos planos propostos quanto ao
€scopo, equipe, tempo, aquisicoes,
Orcamento comunicagdo e controle da qualidade, devem Planilha Orgamentaria.
ser previstos 0s custos de projeto em cada
uma das etapas.

Produto Edificio: obtencao dos critérios de
desempenho, construtibilidade, habitabilidade e
qualidade do produto edificio em fungédo do
requisitos declarados e ndo declarados do
cliente, construtor, usudrio e sociedade, bem
como legislagbes e normas técnicas. Todas
essas informacdes devem ser transformadas
em especificagbes a serem desenvolvidas
durante o processo de projeto.

Processo de projeto: definicdo de critérios
da qualidade para acompanhamento do
processo de projeto (tempo, retrabalho,
solugdes projetuais, custo, comunicacdo e
fluxo de informacdes).

Qualidade

Plano da qualidade do

Definicdo das ferramentas pertinentes ao projeto.

controle da elaboracéo do processo de projeto,
bem como indicadores de desempenho
necessarios ao acompanhamento dos planos
definidos em relagdo ao tempo, retrabalho,
solugdes projetuais, custo, comunicagdo e
fluxo de informacdes.

Controle e
Desempenho

Definicho da forma de obtengcdo de
informagbes referentes a qualidade das
Retroalimentac¢a | solugbes projetuais, analise dos planos e

o controles utilizados durante o processo de
projeto, de forma a transformar as experiéncias
vividas em conhecimento para a empresa.

4.3 Recomendacdes para a aplicacao dos conceitos sobre
planejamento estratégico as empresas de projeto de edificios

O desenvolvimento da estratégia de uma empresa deve ser embasado pelo
autoconhecimento e pela analise do ambiente no qual esta inserido. Para a analise a
ser realizada de forma genérica para as empresas de projeto, sera utilizado o
modelo de cadeia de valores e delineamento do ambiente competitivo proposto por
Porter (1989).
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Partindo desse modelo de cadeia de valores aplicado as empresas de projetos,
conforme demonstra a Figura 4.1, as atividades primarias sdo aquelas inerentes ao
processo de projeto, ou seja, a atividade comercial na qual se inicia o processo de
projeto, a propria atividade de desenvolvimento de projeto e consultorias, e a
atividade de assisténcia técnica. As atividades que subsidiam a execucao da tarefa
principal, o processo de projeto, sdo o sistema de informacdes, gestdo de pessoas,
gestao de marketing e gestao financeira.

ATIVIDADES PRIMARIAS

CONTRATAGAO REALIZACAO ASSISTENCIA
DO PROJETO DO PROJETO

?

i GESTAO DElI PESSOAS

: GESTAO FIE‘«IANCEIRA

i GESTAO DE éJIARKETING

e o O

SISTEMA DE INFORMACOES

ATIVIDADES DE AP OIO

Figura 4.1 - Cadeia de valores genérica para empresas de projeto composta por atividades
primarias e atividades de apoio, de acordo com os conceitos estabelecidos por Porter (2004)
O sistema de informacbGes deve ser alimentado através dos indicadores de
desempenho e informacgdes relevantes procedentes dos contratantes, usuarios de
projeto e profissionais envolvidos no seu desenvolvimento. A atividade relacionada a
gestdo de pessoas € elemento fundamental para a realizacdo da atividade de
projeto, ja que seu principal insumo é a informagdo processada através dos
profissionais que nela atuam. A gestdo de marketing possui como objetivo promover
a atratividade do(s) produto(s) oferecidos pela empresa, encontrar nichos de
mercado e potenciais clientes, além de delinear novos negdcios e produtos para
empresa. Finalmente a gestdo financeira, responsavel pela organizacdo dos
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recursos financeiros da empresa, subsidia o gestor principal com informacgdes para a

tomada de decisdes estratégicas para a empresa.

Quanto a analise externa, as empresas de projeto atuam num ambiente
caracterizado por intensa competicéo, sensivel as oscilacées de producao de todos
0os outros setores industriais do pais, dificuldades econémicas, mudancas
tecnoldgicas, incertezas sobre politicas governamentais, fatores estes que podem

ameacar ou exercer influéncia sobre a sua posicao competitiva no mercado.

Isto posto, para que a definicdo da estratégia aconteca de forma adequada, é
fundamental que a empresa conheca o ambiente no qual esta inserida e a posicéao
que nele ocupa. A maior parte desses fatores sdo incontrolaveis, mas isso nédo
significa que devam ser negligenciados e utilizados como justificativa para um
desempenho abaixo do esperado.

De acordo com Porter (2004), para delineamento do ambiente competitivo devem
ser identificados como fornecedores aqueles que podem influenciar a posicéao
competitiva das empresas de projeto, ou seja, as escolas e universidades
formadoras dos profissionais que atuardo nas empresas e os fornecedores de
tecnologia, pois o principal recurso desta atividade é informacao processada através
do conhecimento dos Técnicos, Engenheiros e Arquitetos.

Os entrantes potenciais sdo as novas empresas de projeto que surgem com
facilidade, ja que as barreiras de entrada sao facilmente transpostas no segmento de
projeto. Os clientes exercem forte influéncia na posicao competitiva das empresas
de projeto, pois sao eles os agentes que estabelecem os precos de mercado para 0s
projetos, e algumas contratacdes sdo estratégicas do ponto de vista de projecéo de
marketing das empresas, podendo projeta-las de forma bastante significativa no

mercado.

Os possiveis substitutos para a atividade de projeto podem ser os fornecedores que
incluem no pacote de fornecimento de seus produtos o servico de desenvolvimento
do projeto, a exemplo dos fornecedores de estruturas metalicas, fornecedores de
estruturas pré-fabricadas em concreto armado, empreitadas de vedacdes verticais,
etc., ou novas especialidades que surgem em fungcédo da subdivisdo da atividade, a

exemplo dos projetistas de garagens pois, em principio, esta responsabilidade da
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atividade de arquitetura e novas especialidade projetuais que surgem em fungéo de
inovagdes tecnoldgicas ou em funcdo da necessidade de racionalizagdo da
producao (exemplos: projetistas de vedagdes verticais, projetistas de férmas, etc).

AMEIENTE
COMPETITIVO

RAALIDLOE
EMTRE 0%
COMCORREMTES

Figura 4.2 - Macroambiente e ambiente competitivo no qual as empresas de projeto estao
imersas

Analisando o ambiente competitivo no qual estdo inseridas as empresas de projeto
(Figura 4.2), percebe-se que elas estdo imersas num setor fragmentado. Esta é a
denominacgao estabelecida por Porter (2004) para setores nos quais um alto nimero
de empresas de pequeno € médio porte atuam sem que nenhuma possua parcela
de mercado significativa que possa influenciar fortemente o resultado do setor. Este
setor pode ser assim caracterizado porque as barreiras de entrada sdao pouco
significativas, as empresas sao caracterizadas pela auséncia de economia de escala
expressiva, existe dificuldade em padronizar ou estabelecer uma rotina de trabalho;
se comparados os custos de operagao entre empresas, verifica-se que s&o muito
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parecidos, as flutuacdes de vendas sao irregulares e dependem parcialmente de

politicas governamentais de incentivo para a industria da construcao civil.

Em funcdo das empresas de projeto serem em maior parte de pequeno porte, é
remota a possibilidade exercerem algum tipo de influéncia sobre os agentes do seu
ambiente (fornecedores, entrantes potenciais, clientes e possiveis substitutos), no
entanto, € importante que as empresas de projeto conhegcam tais agentes e

analisem como cada um deles pode influenciar a sua atuacao e competitividade.

De acordo com a revisao bibliografica realizada, no tocante a operacionalizacao do
processo de planejamento, recomenda-se que o0s objetivos estratégicos das
empresas de projeto sejam estabelecidos em funcdo de analise interna criteriosa e
analise do mercado no qual esta inserida, compativeis com a sua realidade e que
sejam acompanhados através de uma sistematica de controle e avaliacdo
compativel com suas limitagbes de recursos humanos e financeiros através de um
plano de acdo que, por sua vez, deve ser elaborado dentro de um horizonte
estratégico adequado também as caracteristicas da empresa e do setor,
salientando-se prazos e responsabilidades.

Quanto a divisdo do planejamento proposta pela maioria dos autores — estratégico,
tatico e operacional, a sua implementacgao é discutivel para o caso das empresas de
projeto de edificios, pois como ja colocado, sdo em maior parte empresas de
pequeno porte. O nivel tatico dessas empresas sobrepde-se ao nivel estratégico e
operacional, ou seja, existe uma divisdo clara entre a cupula estratégica e o nivel

operacional das empresas; no entanto, 0 mesmo nao acontece com o nivel tatico.

4.4 Recomendacdes para aplicacao dos conceitos sobre gestao
financeira as empresas de projeto de edificios

Conforme verificado na revisdo bibliografica, o sistema de gestdo financeira da
empresa de projeto deve ser estruturado de acordo com seu modelo de praticas de
decisoes.
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Normalmente a gestao financeira desse tipo de empresa € de responsabilidade do
profissional titular, auxiliado externamente por uma empresa de contabilidade, que
tem por objetivo de manter atualizados e controlados os pagamentos de impostos e
demonstrativos oficiais. Internamente, um assistente ou secretaria normalmente

auxiliam o titular na alimentacao de seus controles.

No entanto, observa-se precariedade em tais controles e demonstrativos na maior
parte das empresas de projeto, 0 que leva, na maior parte dos casos, ao
desconhecimento, por parte dos seus gestores, da salde financeira da empresa,
bem como das possibilidades de expansao e investimento.

Um sistema de controle e gestdo financeira para uma pequena empresa nao é
sinbnimo de um sistema complexo, sofisticado e automatizado. Mesmo que o seja,
para a sua elaboracdo deve-se partir das reais necessidades de controle da
empresa de projeto. Por outro lado, tal sistema também pode ser estruturado a partir
de planilhas simples, desde que sejam pensados e analisados previamente os

parametros de controle necessarios.

De acordo com Oliveira (2005), o primeiro passo para estruturagao de tal sistema é a
organizacao dos custos e despesas em diretas, indiretas, fixas ou variaveis, através
de um plano de contas que servirdA como base para os controles propostos

posteriormente.

Conforme verificado na revisao bibliografica, dentro da sistematica de organizacao é
fundamental a definicAo do sistema de acumulacdo de custos. Nesse sentido,
recomenda-se para as empresas de projeto o sistema por ordem de projeto, que
possibilita 0 acompanhamento do historico financeiro de cada um dos projetos.

Ainda com enfoque na definicdo e organizacdo do sistema, recomenda-se a
empresa de projeto o estabelecimento de rotinas relacionadas a mensuragdo dos
seus custos operacionais, como por exemplo, as horas despendidas em cada projeto

para cada um dos niveis hierarquicos envolvidos.

Tal controle possibilita para a empresa de projeto, além da alimentacao do sistema
de gestao financeiro, a obtencdo de parametros para precificacdo e posterior
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negociacao de projetos, e a analise da possibilidade de investimentos em tecnologia

e formagéo, entre outros.

Assim como o controle de horas, a empresa de projeto deve preocupar-se em definir
rotinas referentes ao controle de contas a pagar, a receber e folha de pagamento,
pois tais registros e controles devem alimentar os demonstrativos contabeis e

financeiros.

Com relagcdo aos demonstrativos financeiros: Balango Patrimonial; Resultado do
Exercicio e Fluxo de Caixa, é de conhecimento que as empresas, em fungdao dos
controles contabeis, sdo obrigadas a desenvolve-los por forca da obrigatoriedade da
lei de manter em ordem a documentacdo dos ativos, dividas e negociacbes com
terceiros. No entanto, verifica-se uma verdadeira aversdo a tais controles por parte
de algumas empresas de projeto, provavelmente ocasionada pelo desconhecimento
das peculiaridades e finalidades de cada um deles.

Ja que as empresas de projeto sdo obrigadas a desenvolver tais demonstrativos,
porque nao elabora-los de forma que possam possibilitar a analise e a tomada de
decisdo?

Toma-se como exemplo sobre a importancia do correto desenvolvimento dos
demonstrativos financeiros das empresas de projeto, o registro e controle adequado
dos softwares adquiridos para a atividade projetual, nos balancos patrimoniais.

Verifica-se atualmente no segmento de projeto um alto custo para a aquisicao das
suas licencas, as quais sao denominadas, do ponto de vista da contabilidade, de
ativos. Portanto, a elaboracdo adequada do balangco patrimonial da empresa de
projeto, contemplando o registro de softwares e equipamentos em geral, torna-se
relevante para o caso de dissolucdes de sociedades, além de subsidiar a analise

referente ao investimento em tecnologia e ferramentas.

Outra vantagem para o desenvolvimento adequado de tal demonstrativo, além de
facilitar analises na tomada de decisdo, aplica-se aos casos em que potenciais
clientes baseiam a decisdo de contratacdo na capacidade de producdo e de
recursos tecnolégicos da empresa.
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Quanto ao demonstrativo contabil denominado Resultado do Exercicio, sua analise
possibilita 0 acompanhamento da saude financeira da empresa e é fundamental
para as empresas cujos lucros sao divididos com os colaboradores. O Fluxo de
Caixa permite a avaliacao da empresa ao longo do tempo, a administracao do capital
de giro da empresa, e subsidia o0 planejamento estratégico.

Cada um dos controles citados ndo deve ser analisados isoladamente. Nesse
sentido, a empresa de projeto deve estabelecer qual horizonte € mais adequado
para a realizacdo de seu planejamento financeiro, de forma a embasar a tomada de

decisdo na empresa.

4.5 Recomendacbes para aplicacao dos conceitos abordados em
sistemas de informacao e comunicacao as empresas de projeto de edificios

Para Cragg e Zinatelli (1995), o desenvolvimento de modelos de sistemas de
informacao negligenciam a realidade e as limitagdes das pequenas e médias
empresas, e existem fatores preponderantes que interferem no adequado
desenvolvimento e implementacdo dos sistemas nessas empresas. Em funcédo da
falta de conhecimento sobre o assunto, os critérios de contratacdes para
desenvolvimento e aquisi¢des de equipamentos e aplicativos nessas empresas sao
definidos de forma equivocada. Os autores ainda afirmam que a gestdo do sistema
de informacgdes é negligenciada pela maior parte das empresas, ficando a cargo de

um profissional sem formacgao especifica na area.

Verifica-se que, para a definicdo eficaz do sistema de informacdes de uma empresa,
€ necessaria a compreensao da importancia da informacdo na sua atividade-fim e
nos processos relacionados a sua gestdo. Para a realizagdo desta andlise nas
empresas de projeto e a compreensdao da importdncia da informacdo nesse
contexto, sugere-se a aplicacdo do método proposto por Turban; MaclLean;
Wetherbe (2004), denominado de modelo de planejamento para analise de
requisitos da informacdo. A utilizacdo deste modelo objetiva a identificacdo da
arquitetura geral da informagao na empresa e suas necessidades atuais e futuras. O
modelo contempla as seguintes etapas:
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1. Definir subsistemas organizacionais subjacentes.

2. Definir e avaliar as necessidades de informacdo para os subsistemas

organizacionais
3. Definir as categorias principais de informacéao.
4. Desenvolver categorias de informagao por subsistema.

Uma vez que a aplicacao do referido modelo aos diversos processos da empresa de
projeto possibilita a visualizacdo do fluxo geral de informacao, € possivel, a partir de
analise, definirem-se as ferramentas adequadas para a sua captacao,
armazenamento e disponibilizacdo. No artigo “A importdncia do sistema de
informacgdes para a gestdao das empresas de projeto”, de Souza e Melhado (2008),
estdo detalhados os diversos processos de gestdo de uma empresa de projetos e o
seu fluxo de informacao.

Quanto a gestdo do conhecimento nas empresas de projeto, predominam alguns
fatores que facilitam o processo de aprendizado organizacional. Por serem, em sua
maioria, empresas de pequeno e médio porte, a propagacdo do conhecimento é
facilitada. Os projetos sdo uUnicos e, portanto, faz parte da rotina de trabalho o
aprendizado continuo durante a sua realizacdo. Outra questdo facilitadora do
processo de aprendizado nessas empresas € o fato dos trabalhos serem realizados
por equipes multidisciplinares, e essa € uma outra oportunidade de captacédo e

aperfeicoamento do conhecimento.

Por outro lado, o desenvolvimento da cultura de planejamento, gestdo e avaliacao
do conhecimento nessas empresas é necessario pois, apesar de serem inumeras as
vias de entrada de conhecimento, caso ndo ocorra de forma organizada, a
disseminacgao, a acessibilidade e a possibilidade de transformacédo do conhecimento

em vantagem competitiva tornam-se inviaveis.

As empresas de projeto devem manter uma memdria organizacional onde deve estar
contido, de forma organizada, todo o conhecimento por elas adquirido. Esta meméria
deve estar em permanente operacdo na aquisicdo e no fornecimento de

conhecimento.
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As formas de aquisicdo de conhecimento para a empresa de projeto ocorrem
constantemente em fungdo da realizacdo da atividade projetual, mas todo este
conhecimento sé sera bem aproveitado se forem realizados o planejamento das
entradas (identificacdo das fontes), da gestdo do processo (organizagdo das
informagcdes a serem transformadas em conhecimento) e da retroalimentacdo do

processo (acessibilidade do conhecimento e fomentagéo).

4.6 Recomendacoes para aplicacao dos conceitos abordados sobre
gestao comercial e marketing as empresas de projeto de edificios

Conforme ja destacado neste texto, as empresas de projeto e seus produtos
possuem caracteristicas muito especificas, o que limita a aplicacdo de ferramentas
desenvolvidas em diversas areas de conhecimento da administracido de empresas,

mais especificamente do assunto marketing, tratado nesse item do trabalho.

No entanto, o que se verifica através da revisdo do assunto é que, para que ocorra
eficacia na estratégia de marketing estabelecida pela empresa, é de fundamental
importancia o delineamento adequado dos produtos a partir da necessidade de um
determinado mercado. Nesse sentido, a empresa de projeto deve estabelecer agdes
a fim de conhecer os seus clientes, suas caracteristicas, suas necessidades e,
principalmente, o que valorizam, bem como a sistematica comercial que viabiliza os

relacionamentos.

Assim, tanto as pequenas empresa de projeto quanto as pequenas empresas de
outros setores, ndo fazem uso dos conhecimentos e das ferramentas de marketing
por acreditarem que suas caracteristicas particulares limitam a aplicacdo. Um dos
argumentos utilizados por esses empresarios é a escassez de recursos financeiros
para investimento nas agdes e estratégias de marketing. No entanto, se analisadas
tais caracteristicas, verifica-se que as mesmas podem ser utilizadas a favor das
empresas nas relagdes comerciais, ao contrario do que acreditam o0s

microempresarios.

Normalmente, existe grande proximidade entre o profissional titular da empresa de
projeto e o responsavel pela tomada de decisdo quanto a contratacdo ou nao do
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servico de projeto. Tal proximidade permite a empresa de projeto conhecer melhor o
seu mercado e as necessidades dos contratantes, bem como identificar e aproveitar

as suas oportunidades.

Outra vantagem das empresas de projeto esta relacionada ao porte da empresa. Por
tratarem-se de pequenas empresas, em sua grande maioria, possuem maior
versatilidade para atenderem as solicitacbes mercadolégicas de médio e longo
prazo, e flexibilidade para adaptarem-se as necessidades imediatas de seus
clientes, prestarem servicos personalizados e cultivarem as relacdes de confianca

junto aos contratantes e demais profissionais envolvidos no projeto.

Conforme citado anteriormente com relagdo a caracterizacao da relacao comercial
entre a empresa de projeto, nota-se que projetos de edificios ndo sdo produtos de
massa vendidos em grande escala para uma parcela significativa da sociedade. Pelo
contrario, trata-se de um servico com alto grau de intangibilidade, totalmente
personalizado e contratado por uma empresa responsavel pela definicdo do produto
edificio, que o disponibiliza para o consumidor final.

Sendo assim, a relacdo comercial estabelecida entre a empresa projetista € 0 seu
contratante é denominada de compra organizacional. Segundo revisao bibliogréfica,
assim como no mercado de massa, é importante estabelecer as estratégias de
marketing em funcdo do conhecimento das peculiaridades do mercado
organizacional para o qual a empresa trabalha.

O entendimento do mercado organizacional passa pelos tipos de relacionamentos
na contratacdo de projeto, profissionais envolvidos no processo, critérios dos
tomadores de decisdo e profissionais que influenciam no processo, bem como quais

sao os fatores que podem ascender positiva e negativamente a uma contratagao.

Outro aspecto relevante no estabelecimento da adequada estratégia de marketing
de uma empresa € relacionada ao perfeito delineamento de produtos. No caso das
empresas de projeto de edificios, verifica-se que esse aspecto é negligenciado, pois
a empresa trata de forma generalizada o servico projeto.

A segmentacdo dos servicos que uma empresa projetista presta pode influenciar

positivamente nos diversos processos administrativos e técnicos da empresa. Por
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exemplo, o controle da influéncia que cada um dos servicos exerce sobre o
faturamento da empresa pode direcionar o planejamento de treinamento e
contratacdo de pessoas, aquisicdo de ferramentas e equipamentos, estratégia de
abordagem junto aos clientes e identificacdo de vantagem ou desvantagem

competitiva junto aos concorrentes.

As relac6es comerciais entre as empresas de projeto e seus contratantes ocorrem
tradicionalmente através da venda pessoal e do marketing caracterizado como
direto. No entanto, como j& abordado, para que essa estratégia tenha eficacia, é
necessario um minimo de organizacao por parte da empresa. Tal organizacao passa
pela formalizacdo de um sistema que fornegca com facilidade pelo menos as
seguintes informacgdes: cadastro dos clientes e perfis; participacdo de cada um dos
seus servicos no mercado; participacdo de cada um dos servigos e de cada cliente

no faturamento da empresa.

Dessa forma, a empresa tera condi¢des de direcionar as acdes e esforcos quando
do estabelecimento do planejamento de marketing, de forma a utilizar
adequadamente as estratégias do marketing direto e das vendas pessoais.

4.7 Recomendacodes para aplicacao dos conceitos abordados sobre
gestao de pessoas as empresas de projeto de edificios

O processo de gestdo de pessoas numa empresa de projetos de edificios
normalmente é de responsabilidade do profissional titular, e caracteriza-se pela
informalidade nos processos de recrutamento e selecdo, bem como no
acompanhamento do desempenho dos profissionais e critérios para o seu

desenvolvimento.

As contratagdes e critérios relacionados ao desenvolvimento profissional, tais como
treinamentos e cursos de educagdo continuada, ndo ocorrem em fungcdo de um
planejamento prévio coerente com a estratégia da empresa, e sim em funcéao de

necessidades imediatas.
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Usualmente, essas empresas sao caracterizadas pela curta permanéncia de
profissionais, tanto técnicos quanto administrativos, em funcdo da falta de
planejamento, de procedimentos e de critérios que levam a contratacoes
equivocadas, tanto do ponto de vista da empresa quanto do ponto de vista do
colaborador contratado.

Do ponto de vista da empresa, porque ndo consegue diagnosticar adequadamente
as habilidades, competéncias e perfis dos candidatos; para o colaborador
contratado, porque ndo consegue entender com clareza os requisitos para o cargo, o
trabalho a ser desenvolvido e as perspectivas profissionais que a empresa lhe
oferece.

Sao raras as empresas de projeto de edificios que possuem definicdo de cargos, e
competéncias e habilidades necessarias para o seu exercicio. Também nao existe
critério interno estabelecido com relacdo a remuneracao, que acontece, inicialmente,
com base no piso salarial vigente no mercado, e ndo existe definicdo prévia de
faixas salariais para os cargos em funcdo do tempo de atuacdo na empresa ou
aperfeicoamento profissional. Portanto, os possiveis aumentos e bonificagdes néo
séo previamente estabelecidos e ficam a critério do profissional titular.

A adocao de procedimentos simples para a contratacao, tais como: apresentagédo da
empresa, roteiros de entrevistas, testes padrao para cada funcao, descentralizacédo
do processo de contracdo com o envolvimento de, pelo menos, mais um profissional
— de preferéncia e chefe imediato do colaborador a ser contratado, viabilizaria e
facilitaria os processos de recrutamento e selecdo, diminuindo, dessa forma, a
probabilidade de frustracdo em funcdo de admissbes equivocadas tanto para o

colaborador, quanto para a empresa.

A elaboracao de uma planilha descritiva de cargos, salarios e critérios de avaliacéo,
além de promover maior segurancga para os colaboradores da empresa, poderia ser

utilizada como subsidio para o recrutamento e selegéo.

Além da organizacdo formal dos aspectos relacionados a gestdo de pessoas,
existem outros aspectos que influenciam negativamente a rotatividade de
profissionais na empresa de projeto e produtividade. Trata-se da a falta de visao e

de entendimento por parte das empresas sobre os fatores que realmente motivam o
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profissional atuante no segmento de projeto e, consequentemente, alimentam a
criatividade e constante atualizacao fundamentais para o exercicio profissional nesse

segmento.

Verifica-se, através de revisado bibliografica sobre o assunto, que a rotatividade de
profissionais pode estar relacionada a fatores internos (clima organizacional e a
oportunidades de crescimento e desenvolvimento) e externos (conjuntura, melhores
oportunidades salariais e de desenvolvimento). O que se nota no segmento de
projeto é que o fator relacionado a melhor remuneracao é pouco impactante no nivel
de rotatividade das empresas, pois as ofertas salariais variam pouco de uma

empresa para outra.

Os profissionais titulares das empresas de projeto normalmente preocupam-se
pouquissimo em delinear o perfil do profissional que atuara na sua empresa, no que
diz respeito as questdes técnicas e pessoais.

Consequentemente, nao existe preocupacdo em estabelecer estratégias
relacionadas a manutencao dos profissionais (nem financeira, nem pessoal/técnica),
tais como: reconhecimento na participacdo de decisées ou solucdes relacionadas
aos projetos, atuacao técnica efetiva junto ao cliente e equipe de projeto,
participacao em prémios, acdes que contribuam para o desenvolvimento técnico do
profissional e, principalmente, retorno quanto ao desempenho do profissional, de
forma a sinalizar aspectos que a empresa considera relevantes para sua estratégia

de atuacao.

A manutencao dos profissionais nas empresas passa pela motivacao e, conforme
revisao bibliografica, esse € um aspecto preocupante para as empresas nos setores
em geral. Sendo assim, o autoconhecimento por parte da empresa e,
consequentemente, a reflexdo sobre aspectos relacionados a gestao de pessoas
desde a contratacdo — passando pela manutencéo, desenvolvimento e motivacao,
até o desligamento do profissional, € o caminho mais razoavel para a minimizagéo

do impacto desse aspecto para a rotina da empresa.
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4.8 Recomendacoes para aplicacao dos conceitos abordados sobre
gestao por desempenho as empresas de projeto de edificios

A adequada gestdao da empresas de projeto de edificios € um desafio para os
empresarios desse segmento, pois, entre outros fatores, sdo empresas imersas num
ambiente altamente competitivo e, consequentemente, hostil. Um dos fatores que
levam a essa conclusdao € a postura dos contratantes que, em sua maior parte,
adotam um comportamento predatério do ponto de vista comercial, e com alto nivel

de exigéncia do ponto de vista técnico.

Outro aspecto que confirma a hostilidade do ambiente é o fato de as empresas
estarem sujeitas a contratos sob a pressdao de periodos cada vez mais curtos e
complexidade técnica elevada. Entretanto, verifica-se, na maior parte das empresas
de projeto, a inexisténcia de praticas de gestdo como caminho para a eficacia dos
Seus processos internos e, consequentemente, para o necessario preparo, de forma

a situarem-se no seu ambiente com postura proativa e competitiva.

Nesse sentido, Oliveira (2005) propée um modelo de gestdo com objetivo de
organizar os processos administrativos basicos da empresa de projeto.

Posterior a organizacdo da empresa através do método proposto por Oliveira, a
administracao por desempenho como método de gestao, pode levar a integragédo do
universo corporativo, ou seja, interligar os seus diversos processos e individuos que

atuam na empresa a sua estratégia e visao.

Por serem de pequeno porte a maior parte das empresas de projeto de edificios, o
seu natural dinamismo e flexibilidade séao fatores que podem facilitar a aplicacédo dos
conceitos da gestao por desempenho. Por se tratar de um método dinamico, se
sistematizado adequadamente, leva a empresa a constante reflexdo e discussao
sobre suas limitacdes, vantagens, desafios e possibilidades de atuacgao, trazendo,

como consequliéncia, o amadurecimento e aprendizado continuo.

Contudo, o método exige por parte da empresa conhecimento e organizacao prévia
de seus processos de gestao essenciais, ou seja, para que seja realmente eficaz, é
necessario que a empresa se submeta a um processo de reestruturacao gerencial

anterior, pois a sua aplicacdo exige maturidade gerencial.
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Sugere-se para a implementacdo do método de gestdo por desempenho as
pequenas empresas de projeto, as etapas contempladas na Tabela 4.2.
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Tabela 4.2: Recomendacdes para aplicacao da gestao por desempenho em empresas de projeto
ETAPA DETALHAMENTO

O Identificagdo dos processos criticos da empresa quanto a competitividade.

O Estabelecimento de indicadores simples, precisos e eficazes voltados para tais
processos, possibilitando o seu acompanhamento de desempenho, de preferéncia
para um periodo aproximado de dois meses.

O Andlise critica quanto aos resultados obtidos através dos indicadores.

0 Em fungdo do diagnéstico obtido através dos indicadores e reflexdes coletivas,
estabelecimento de objetivos estratégicos a serem desdobrados para os diversos
processos da empresa €, se possivel, até o nivel do profissional técnico.

O Estabelecimento de metas a serem atingidas.

0 Estabelecimento do horizonte estratégico para acompanhamento dos objetivos e

o metas fixadas.
= O Definicho de um plano de acdo para acompanhamento dos objetivos e metas
E estabelecidas, contemplando os responsaveis pelo acompanhamento de cada um dos
o objetivos e metas, ac¢des necessérias, previsdo de recursos e indicadores para
Z acompanhamento
T *** Cuidados: A empresa deve ter em mente que trata-se de um processo de
aprendizado organizacional, cujo objetivo é levar a empresa a uma posicao
competitiva.
A etapa de diagnodstico é fundamental para a eficacia do método.
Por serem, em sua maior parte, pequenas empresas, devem ser eleitos, no
maximo, trés processos criticos a serem trabalhados por periodo; portanto, o
conhecimento dos processos que interferem diretamente na competitividade da
empresas é fundamental.
Estabelecimento de um horizonte estratégico de, no maximo, seis meses.
Os indicadores devem ser simples na sua alimentacéao e eficazes, de preferéncia
com alimentacao automatizada.
o : o ”
z 0 Devem ser realizadas reunides sistematicas para acompanhamento de metas. Nessas
S reunides, os responsaveis por cada processo devem expor suas dificuldades, os
T beneficios ocasionados pelo acompanhamento dos processos, e as agdes
Z desenvolvidas para o seu aperfeicoamento.
s 0 Em funcdo da discussdo coletiva, devem ser propostas, se necessario, intervengdes
2 no sentido de aperfeigoar os processos.
<
Q0 O Ao final do periodo de acompanhamento, os objetivos e metas estabelecidos devem
o= ser avaliados quanto ao desempenho.
ot O Na avaliacdo de desempenho devem ser levados em consideragédo os resultados de
g = atingimento de metas, dos indicadores e impressao dos profissionais que conduziram
= ] 0 processo de gestao por desempenho.
<0 O Ao final desse processo, novos objetivos e metas devem ser estabelecidos.
4.9 Recomendacoes para aplicacao da gestao por desempenho ao

processo de projeto

De acordo com Melhado et al. (2005), a partir de meados da década de 90, o

processo

de projeto tornou-se fortemente multidisciplinar, em decorréncia tanto da
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introducdo de inovagdes tecnolégicas em produtos, componentes, métodos e
sistemas construtivos, quanto da necessidade de coeréncia entre o projeto e o0s
requisitos técnicos e econdémicos envolvidos na producdo de um edificio. Nesse
sentido, verifica-se um aumento da complexidade na gestado do processo de projeto,
pois algumas interfaces entre as diversas disciplinas envolvidas sao sutis e dificeis
de serem antecipadas, mesmo por coordenadores de projeto experientes. Somam-
se ainda as novas exigéncias por parte dos construtores em relagéo aos projetistas
em fornecer projetos cada vez mais especializados, adequados as novas demandas

dos edificios, e desenvolver projetos em prazos menores.

Alinhado a sistematica de avaliagcdo de desempenho do processo de projeto (Tabela
4.3), Melhado et al. (2005) sugerem que, em cada uma das etapas do projeto, sejam
realizadas as verificacoes inerentes a cada uma das disciplinas e, posteriormente, a
analise critica contratada ou desenvolvida pelo contratante. Tanto a verificacao
quanto a analise critica sdo atividades que podem demandar modificagcdes no
projeto e, apdés essas duas etapas, as solucées desenvolvidas devem ser
submetidas a validacao pelo cliente contratante.

Além das recomendacdes sugeridas por Melhado et al. (2005) para analise de
desempenho do processo de projeto, sugere-se ainda que a empresa estabeleca
sistematicas de controle para cada uma das etapas do processo de projeto através
de listas de verificacdo e acompanhamento dos planos sugeridos no item 4.2 —
recomendacgdes para aplicacdo dos conceitos de gestdo de projetos a gestdo do
processo de projeto.
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Tabela 4.3: Recomendacoes para analises de desempenho durante o Processo de Projeto

segundo Melhado et al (2005) na empresa de projeto

Controle | Enfoque Objetivo Responsavel
e Avaliagdo dos aspectos legais.
_8 Por e \Verificagdo do atendimento as restricdes colocadas pelo
T 8 disciplina, cliente.
QE, = durante a [e Atendimento dos requisitos de seguranca, prevencao e | Projetista
@ o realizacao combate a incéndio, salide publica, etc. responsavel de
(7] % decada (e Nivel de compatibilizagdo das interfaces entre as|cada uma das
_g = uma das disciplinas de projeto. disciplinas
Tg o etapas de [e Detecgao de pontos considerados mal resolvidos.
< projeto  |e Avaliacdo quanto aos aspectos relacionados a
racionalizacédo e construtibilidade, etc.
a Individual
2.3 por Proporcionar a retroalimentacao do processo de projeto a
S & disciplina | partir da ética daqueles que executam o projeto em canteiro | Projetista e/ou
o8 (projetista) [de obras (construtor) e daqueles que utilizam e operam o | Cliente
S 8 |/ Sistémica | edificio.
- (cliente)

E importante que a empresa projetista tenha ciéncia de que estard sujeita a

avaliagdo de desempenho durante todo o processo de projeto, conforme mostra a

Tabela 4.4, portanto faz-se necessario preparar-se adequadamente para tais

avaliacoes. Nesse sentido, o adequado uso do ferramental proporcionado pela

gestao tornam-se fundamental.
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Tabela 4.4: Avaliacdo de desempenho durante o Processo de Projeto segundo Melhado et a/
(2005) as quais a empresas de projeto estarao sujeitas

disponibilidade para esclarecimentos, integragdo com
os demais profissionais da equipe multidisciplinar,

Controle | Enfoque Objetivo Responsavel
Por Avaliagdo do projeto ou de suas partes componentes para
_g o disciplina, | propor alteragdes ou complementagdes, com o intuito de
T durante a |atender a uma determinada diretriz ou objetivo: adequar Desenvolvida
o g realizagao |caracteristicas do produto, aumentar sua construtibilidade, ou contratada
& = de cada |reduzir custos ou prazos, otimizar métodos construtivos e pelo cliente
Tg S umadas |racionalizar a produgdo ou quaisquer outros que
< etapas de | contribuam para incrementar a qualidade do produto final a
projeto | ser entregue, a edificacao.
e Identificagdo e andlise critica das interfaces de projeto
5 a serem solucionadas.
= e Validacdo de produtos de projeto e liberagcdo para
4l inicio das etapas subsequentes.
T e Aprovacdo de memoriais descritivos do produto,
4 maquetes, apartamento modelo, plantas e estande de
put Sistamica vendas. _ , _ Coordenador
2 e Definicdo de subsistemas e métodos construtivos e |do Projeto
= andlise de alternativas tecnolégicas.
(&) . ror .
o e Analise critica do detalhamento do projeto.
2 e Avaliacao dos indicadores de projeto (compacidade de
- fachadas, densidade de paredes, densidade de
< pilares, taxa de armadura, espessura média de lajes,
etc.).
® o e Aceite do projeto. Analisar se as restricbes e
s3 ° Sistémica caracteristicas do produto passadas previamente pelo | Cliente-
= o cliente-empreendedor sdo coerentes com as|Empreendedor
> 2 informacdes contidas no projeto.
® 2 o Estabelecer referéncias para avaliar o progresso do
£8 283 Sistémica projeto, conhecer os recursos necessarios em cada etapa, | Coordenador
o g0 monitorar 0 cronograma e tomar medidas corretivas em | do Projeto
< a 9 caso de problemas.
Estimular o atendimento as necessidades dos clientes e
tornar o mais transparente possivel tal tipo de avaliacao.
Aspectos gerais a serem avaliados:
e Qualidade (atendimento do escopo, clareza na
© apresentacao, aderéncia as diretrizes do contratante,
? qualidade das solugbes, compatibilidade com as
:‘i demais disciplinas).
o o Prang (prazo total da entrega e prazos das eptregas Cliente-
% Por parciais, rérazp fde entrega das revisdes, rapidez no Empreendedor
-g disciplina o ;\etze:isdsi(re:enatf)m orngrctjii?gégéo em reunioes © Coo.rdenador
S ’ | do Projeto
8
©
>
<

proatividade no relacionamento).

Continua na primeira
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Tabela 4.4: Avaliacdo de desempenho durante o Processo de Projeto segundo Melhado et a/
(2005) as quais a empresas de projeto estardo sujeitas

Controle | Enfoque Objetivo Responsavel

Antes do inicio da producéo, proporcionar aprofundamento
e andlise critica por parte da equipe da obra quanto as
Individual |especificacdes e informagdes inseridas nos projetos das

por diversas disciplinas. Coordenador
disciplina/ | Durante a execugéo, possibilitar um canal de comunicagao | do Projeto
Sistémica |entre obra e projetistas, de forma a retroalimentar o banco
de tecnologia construtiva da empresa construtora e das
empresas projetistas envolvidas no processo.

Retroalimentacéao
da Equipe da Obra

De acordo com as Tabelas 4.3 e 4.4, além da analise sistematica de cada uma das
disciplinas, anadlises criticas e validacdo do projeto, as avaliacées referentes ao
desempenho devem se estender a gestao dos recursos utilizados no projeto (tempo
e pessoas) e a retroalimentacdo e aperfeicoamento do processo, através dos

retornos dos usuarios do projeto (equipe da obra ) e da avaliacao pds-ocupacao.

4.10 Recomendacoes para implementacao de Sistema e Gestao da
Qualidade na empresa de projeto

Segundo Maeda (2006), embora o Sistema de Gestdo da Qualidade seja o
instrumento mais abrangente para operacionalizar o planejamento estratégico
(formalizado ou n&o) e padronizar processos e procedimentos, a certificacdo por si
s6 nao representa eficacia na busca da qualidade dos servicos e projetos
desenvolvidos, nem agrega eficiéncia na gestdo da empresa, sendo que é
necessario empreender um esforco de engajamento, comprometimento e visao

sistémica muito grande para a obtencao de resultados favoraveis e duradouros.

O movimento pela qualidade no setor da construcao civil envolvendo as empresas
de projeto pode ser subdivido, basicamente, em trés etapas. A primeira aconteceu
no final da década de 90 e deu-se principalmente em decorréncia do movimento
ocorrido junto as empresas construtoras e incorporadoras do setor. Destacam-se
como iniciativas desse movimento a formacdo do grupo piloto integrado por

empresas do setor, proposto pelo SindusconSP em parceria com o CTE, cujo
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objetivo era desenvolver processos necessarios a implementagdo de um sistema de
gestdo da qualidade, a criacdo dos programas QUALIHAB e a instituicdo do
Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Habitat, PBQP-H.

Todo esse movimento influenciou as empresas de projeto, que procuraram, num
primeiro momento, assim como seus contratantes, a implementagcédo de sistemas de

gestao da qualidade segundo a série de normas NBR ISO 9000.

A segunda etapa ocorreu no inicio da década atual, quando as empresas de projeto
passaram a abandonar a certificacdo da qualidade sob o argumento de que a
operacao do sistema de gestdo da qualidade ndo necessariamente justifica-se pela
sua certificacdo. Tal iniciativa pode ser denominada como um movimento, ja que
diversas empresas do segmento de projetos de todas as especialidades foram
influenciadas e aderiram a tal pratica, conforme relatado nos trabalhos de Maeda
(2006); Baia; Melhado (1999); Grilo et al (2001); Rabelo (2002).

Segundo os autores, as empresas foram motivadas a participar de tal movimento em
funcao de dificuldades ligadas principalmente a operacao do sistema, destacando-se
entre elas as dificuldades financeiras, j& que os custos para implementacao,
certificacdo e posterior manutencdo € relativamente elevado se comparados ao
faturamento mensal das empresas de projeto. Outro aspecto levantado pelos
autores relaciona-se a cultura das empresas, pois 0s projetistas, de forma geral,
encaram os sistemas de gestdo da qualidade como elemento que burocratiza e
influencia negativamente a atividade projetual.

Atualmente vivemos a terceira etapa, que iniciou-se com a proposi¢ao, por parte de
Melhado e Cambiaghi (2006), do Referencial Normativo para Qualificacdo de
Empresas de Projeto ao PBQP-H, posteriormente adaptado e aprovado em 2008.
Espera-se que, com a adocdo do modelo de gestao da qualidade para empresas de
projeto proposto no referencial normativo, as empresas possam ser atendidas em
suas expectativas quanto aos beneficios trazidos pelas sistematicas da qualidade.
De acordo com Maeda (2006); Baia; Melhado (1999); Grilo et al. (2001); Rabelo
(2002), tais expectativas referem-se principalmente as relagbes com os clientes,
colaboradores e fornecedores, e a um maior controle sobre retrabalhos, gerando
maior facilidade na identificacdo das suas causas.
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O modelo proposto por Melhado e Cambiaghi (2006) parte do principio de que as
deficiéncias de gestdo da qualidade nas empresas de projeto concentram-se
principalmente na gestdo dos recursos humanos, no tratamento das relagbes com o
contratante, na documentacao em geral e na comunicacgao interna e externa, dada a

informalidade pela qual se processam.

Nesse sentido, o modelo é estruturado a partir dos requisitos do contratante e
confiabilidade na prestacdo do servico projetual. Tais requisitos passam pela
captacéo e processamento de informagdes; definicdo do programa de necessidades;
fidelidade as necessidades de execucdo e construtibilidade; cumprimento dos
prazos; qualidade das informacdes; disponibilidade e capacidade de resposta do
projetista quando solicitado. A comunicacdo, organizacdo da documentagdo e
tratamento dispensado aos clientes devem ser a base para formulacdo de
indicadores eficazes ao sistema de gestdo da qualidade proposto.

A proposicdo de Melhado e Cambiaghi prevé a implementacdo de oito processos
documentados organizados trés estagios: processos para preparagao; processos
essenciais e processos voltados para o aperfeicoamento. Os objetivos do estagio de
preparacao sao a caracterizacdo da empresa, definicdo de metas e descricdo dos
processos.

O estagio essencial é voltado ao processo de projeto e fundamentado nas relagdes
com o contratante, na organiza¢dao da documentacdo e comunicacao. No estagio de
aperfeicoamento, os processos relacionam-se as competéncias, ao processo de
projeto, a satisfacao dos clientes e a avaliagdo e melhoria.

O modelo prevé ainda um terceiro estagio, cujo objetivo é atender demandas de
clientes em particular ou exigéncias especificas de projetos de grande porte ou

empreendimentos com caracteristicas especificas.

No préximo capitulo sao colocadas as consideracdes finais do trabalho referentes
aos seus objetivos e limitagdes, a pesquisa-acao junto as empresas de projeto,
programa de desenvolvimento gerencial, analises da aplicacdo do modelo e
trabalhos futuros.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

5.1 Quanto aos objetivos e limitagcoes do trabalho

O primeiro objetivo deste trabalho consiste na analise da aplicacdo do Modelo de
Gestao para Pequenas Empresas de Projeto sob os enfoques das reagdes das
empresas na aplicacdo do modelo e resultados alcancados em funcdo da sua
implementacdo. O segundo objetivo diz respeito a proposicdo de recomendacodes
para facilitar a aplicacdo dos conceitos de gestdo contidos em cada um dos
elementos contemplados no Modelo de Gestédo proposto por Oliveira (2005).

A andlise quanto as reacdes das empresas na aplicacdo do modelo foi desenvolvida
no item 3.4, com base nos dados e informacdes coletados durante a pesquisa-acao,
e referem-se ao comportamento das empresas em grupo, estratégias e
sistematizacées adotadas pelas empresas para a implementagcdo do modelo e
dificuldades no desenvolvimento das tarefas.

Quanto ao comportamento das empresas, a analise visou a conduta em grupo
(resisténcias e aproveitamento das oportunidades) e quais os recursos utilizados

pelos pesquisadores para gerenciar as situagdes ocorridas.

Foram analisados os desenvolvimentos das tarefas propostas em ambos os grupos,
e como as empresas as conduziram em funcdo de seus anseios e limitacdes.
Também analisou-se como as empresas conduziram o trabalho individualmente,
como atribuiram responsabilidades na implementacdo do modelo, envolvimento dos

colaboradores e estratégia de trabalho adotada.

Como fechamento do item, foram analisadas as dificuldades especificas ao
desenvolvimento de cada um dos elementos de gestao propostos no modelo, e as
dificuldades gerais das empresas apresentadas ao longo dos programas.

A analise relativa aos resultados alcancados pelas empresas em funcado da

implementagdo do modelo foi apresentada no Item 3.5, e refere-se ao
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aproveitamento dos conceitos de gestdo transmitidos as empresas durante os
programas e no desenvolvimento de ferramentas e procedimentos, a mudanga de
postura e a continuidade do desenvolvimento gerencial nas empresas. Tal analise foi
conduzida a partir dos dados e informacdes coletados durante a pesquisa-acéo e do
questionario final, aplicado um ano apoés a finalizacdo do PDGEP 1, e sete meses
apos a finalizagédo do PDGEP 2.

A proposicao de recomendagébes foi apresentada no ltem 4. Essas recomendacgdes
foram elaboradas a partir da revisao bibliografica e experiéncias durante a pesquisa-
acao, e objetivam facilitar a implementacdo do referido modelo, alinhadas as
diretrizes gerais e especificas propostas por Oliveira (2005) no seu trabalho de

Doutoramento.

Com base no exposto, pode-se considerar o objetivo geral desse trabalho atendido,
pois foram apresentadas diversas informacdes tedricas e praticas provenientes da
experiéncia pratica durante a pesquisa-acdo e da revisdo bibliogréfica,
proporcionando, dessa forma, conhecimentos essenciais as empresas de projeto
com foco a implementacao do modelo de gestao proposto por Oliveira (2005).

As limitagbes do trabalho referem-se a revisdo bibliografica, aos resultados
alcancados pelas empresas e ao seu contexto setorial.

A principal dificuldade na condugéo da revisédo bibliogréfica referiu-se a escassez de
publicacées voltadas as pequenas empresas da construcao civil no Brasil e em
outros paises. As referéncias da area de conhecimento de Administracdo de
Empresas, em sua grande maioria, referenciam casos voltados a realidade de

grandes empresas cujas atuacdes ndo se dao no setor da construgéo civil.

Outra dificuldade encontrada relaciona-se a abrangéncia de cada um dos temas
pesquisados pois, apesar de serem assuntos inter-relacionados, tratam-se de temas
complexos e, portanto, estudados e explorados individualmente em profundidade.
Nesse sentido, e estruturacdo e delimitacdo da revisdo foi um ponto critico do
trabalho, uma vez que existiu o risco de, além de transforma-las na repeticdo de
outras publicagdes, torna-las demasiadamente extensas, pois todos os temas
abordados ja foram exaustivamente discutidos e publicados.



176

Sobre as andlises dos resultados alcancados pelas empresas em funcdo da
aplicacdo do modelo, o trabalho acabou apresentando as seguintes limitacées:

o Os resultados analisados foram qualitativos, ndo sendo contemplados os
resultados quantitativos. Uma vez que as empresas apresentaram elevada
dificuldade em desenvolver indicadores para processos simples, mostrou-se
invidvel solicitar-lhes o desenvolvimento de indicadores para medir 0 seu
desempenho global, inviabilizando, dessa forma, a obtencdo de dados
quantitativos sobre aos resultados alcancados pelas empresas.

o Nao foi contemplada a anélise dos resultados junto aos clientes das empresas de

projeto.

Cabe comentar, ainda, o contexto setorial dos resultados, ja que o desenvolvimento
gerencial extrapola as fronteiras das empresas, conforme abordado no ltem 1.2 —
Justificativas para o trabalho. Os programas aqui descritos tém a sua importancia
para 0 segmento de projetos, uma vez que as empresas que deles participaram
decidiram pela adesdo em fungdo da inexisténcia de programas similares nas

associacoes de classe e sindicatos.

Através de discussobes realizadas durante o trabalho do PDGEP, conclui-se que a
gestdo das empresas de projeto é um problema endémico nesse segmento, ainda
ndo encarado adequadamente pelas associacdes e sindicatos representantes dos

profissionais que nele atuam.

De forma geral, através da pesquisa verificou-se que as empresas, ao associarem-
se a uma entidade de classe, o fazem na expectativa de que os problemas setoriais
que as atingem diretamente sejam seriamente discutidos e tratados. Também
constatou-se, através de pesquisa nos diversos websites das associacbes e
sindicatos, que tal expectativa coincide com o0s objetivos contidos nos seus
estatutos, uma vez que, genericamente, visam defender os interesses de seus

associados através de iniciativas, pesquisas e acoes.

Visando cumprir os objetivos estatutarios das associacbes e contribuir para a
solucdo de problema setorial aqui discutido, qual seja, a gestdo das empresas de

projeto, recomendam-se as associagdes e sindicatos acdes institucionais no sentido
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de criar oportunidades para o desenvolvimento gerencial dos seus associados, uma
vez que agdes isoladas, a exemplo do PDGEP 1 e 2, embora sejam de extrema

importancia, sdo pouco eficazes para a solucao de problemas setoriais.

5.2 Quanto a pesquisa-acao junto as empresas de projeto

Durante a pesquisa-acédo, o papel da metodologia foi fundamental para o controle
das técnicas utilizadas na coleta de dados, resolucdo de problemas, organizacao
das acgdes, elaboracdo de diagnédsticos, técnicas na realizagdo de entrevistas e

conducao de reunides coletivas.

Através de revisao bibliografica sobre o método pesquisa-acao, verificou-se que o
mesmo deve ocorrer dentro de um processo denominado “Espiral Ciclica”, que
consiste na integracdo entre pesquisa, reflexdo e acado retomada continuamente

dentro do trabalho de pesquisa.

A atuacdo dos pesquisadores no contexto dos grupos objetivou facilitar o processo
de implementagdo do modelo e levar o grupo a reflexao critica constante. De acordo
com Thiollent (2004), esta estratégia denomina-se pesquisa-acao critica, cujo
objetivo € compreender o contexto da pesquisa e leva-lo a transformacgéo através de

negociacgdes coletivas.

Este processo deve levar a um processo de reflexdo-acao coletivo, no qual o sujeito
(empresas) deve tomar consciéncia das transformacdes que ocorrerdao em si proprio
e no processo. Tal metodologia assume um carater emancipatério, e a
transformacao almejada na pesquisa € o uso e a adequacdo, por parte das
empresas, dos principios propostos no modelo de gestdo de Oliveira (2005) e dos
métodos utilizados para a sua implementacéo.

Nesse sentido, durante o trabalho dos PDGEP 1 e PDGEP 2, houve diversos
momentos de reflexao visando a reformulacdo das estratégias de atuacao e acdes
dos pesquisados junto aos grupos de empresas, tais como: realizacdo dos
diagnésticos, implementacdo dos moédulos, método de conducdo das reunides
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coletivas e visitas as empresas, proposicdes de tarefas e dindmicas durante as

reunides e reformulacéo de ferramentas para conducao da pesquisa.

Em funcdo do carater emancipatério do método, é dificil prever a dindmica da
pesquisa nos seus mais diversos momentos. Nesse sentido, torna-se fundamental
aos pesquisadores uma postura critica e de lideranca para conduzir tais
transformacdes, com objetivo de nao permitir dispersdo com relacdo ao foco

principal do trabalho.

Quanto aos recursos utilizados para a conducao da pesquisa (questionarios, roteiros
de visitas e agendas das reunides coletivas), € fundamental que sejam planejados e
analisados periodicamente, pois a indisciplina e a desorganizacdo podem

comprometer os objetivos de todo um programa de trabalho.

A eficacia do trabalho realizado em ambos os grupos foi garantida em fungao das
caracteristicas intrinsecas do método e das suas possibilidades de negociacdes
coletivas, uma vez que é peculiar aos profissionais do segmento de projetos, tanto
titulares quanto colaboradores, a postura critica diante dos mais diversos assuntos,
principalmente aqueles que interferem diretamente nas suas empresas. Portanto, a
imposigdo de um método sem a possibilidade de interferéncia e interacdo dos
participantes seria invidvel num trabalho cujo objetivo principal era o

desenvolvimento gerencial das empresas de projeto.

Quanto as caracteristicas gerais dos grupos PDGEP 1 e PDGEP 2, optou-se pela
formacao de grupos heterogéneos, pois, apesar das diferencas entre as empresas
em diversos aspectos, seus anseios, suas deficiéncias e suas dificuldades sao

semelhantes.

Outro aspecto interessante relacionado a diversidade de ambos os grupos refere-se
a postura particular dos profissionais das diferentes especialidades de projeto. A
interacao proporcionada pelos PDGEP 1 e 2 entre os diferentes perfis de projetistas
naturalmente acabou contribuindo para o0 amadurecimento individual, uma vez que a
constante possibilidade de troca de idéias e experiéncias a partir de diversos pontos
de vista sobre 0 mesmo problema ou assunto proporcionou aos participantes novas

visGes quanto as possibilidades de solu¢des gerenciais para suas empresas.
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Infelizmente a interacdo entre as empresas durante o PDGEP 1 e 2 deu-se apenas
durante as reunides coletivas. No entanto, o0 método pesquisa-acdo possibilita a
extrapolacédo das interacdes e, portanto, a ampliagdo da exploracdo da diversidade
dos grupos.

Partindo dessa premissa, sugere-se para grupos futuros, como possibilidade de
ampliar tal interacdo, visitas mutuas, ou seja, ao invés das visitas as empresas
serem realizadas somente pelos pesquisadores, passariam a acontecer também
com a presenca de membros das demais empresas, acompanhados pelos

pesquisadores.

Como método, as visitas seriam sistematizadas em relacao a periodicidade, foco e
organizacao. A aplicacdo das visitas mutuas possibilitaria maior exploragdo da
diversidade do grupo através de troca de experiéncias e cooperacado, de forma a
potencializar a implementacdo do modelo, além de conduzi-las a maturidade

empresarial.

5.3 Quanto ao programa de desenvolvimento gerencial para empresas
de projeto, analises sobre a aplicacao do modelo de gestao e recomendacées
para facilitar a sua implementacao

O ltem 3.3 descreveu como o trabalho de desenvolvimento gerencial foi conduzido.
Basicamente, o trabalho foi estruturado em trés etapas: diagnéstico, reunides

coletivas e proposicoes de tarefas.

Os diagnosticos tinham como objetivo entender as praticas de gestao vigentes nas
empresas antes da implementacdo do modelo, além conduzir a estruturacao das

reunides e as proposicoes de tarefas.

As reunides coletivas focavam a equalizacdo dos conceitos contidos no modelo de
Oliveira (2005), além de proporcionar a interacao entre as empresas, conforme ja
colocado.

O acompanhamento da realizacao das tarefas era realizado através das visitas as

empresas e das exposicdes nas reunioes coletivas.
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A obtencao de informacgdes quanto a continuidade do desenvolvimento gerencial das
empresas apos a finalizacao dos programas foi possivel através da aplicagdo de um

questionario final.

De forma geral, existe por parte dos gestores das empresas de projeto uma
dificuldade em entender as inter-relacées entre os diversos processos de suas
empresas. Portanto, torna-se fundamental que o desenvolvimento gerencial de tais
empresas seja estruturado a partir da visdo sistémica, uma vez que a
compartimentacao gerencial pode, em principio, conduzir a eficiéncia pontual, mas a

eficacia nao é garantida.

Outro aspecto relevante relacionado ao desenvolvimento gerencial refere-se ao
autoconhecimento. O amadurecimento empresarial deve ser pautado num processo
de constante autocritica, ndo limitado pela implementacao de um modelo de gestao,
pois é pouco provavel que uma empresa seja adequadamente organizada a partir de
avaliacOes superficiais sobre sua conduta, limitagdes e possibilidades.

Nesse sentido, mais relevante do que o desenvolvimento de ferramentas e
procedimentos, é a transformacao da postura do gestor em relagéo a sua empresa e
ao contexto no qual ela esta inserida. Tal transformacdo passa pela ciéncia da
importancia do autoconhecimento; logo, o estabelecimento de estratégias visando a
competitividade é a conseqiéncia natural desse processo.

Em funcdo das dificuldades das empresas quanto ao autoconhecimento e visao
sistémica, questiona-se se a divisao em modulos é a alternativa mais adequada para

a implementacédo do modelo de gestao.

Em cada um dos elementos de gestdo do referido modelo (planejamento estratégico,
estrutura organizacional, gestdo de recursos humanos, gestao financeira, gestao
comercial e marketing, sistema de informacao, servicos agregados e desempenho),
estdo contidos diversos processos de gestdo. Observou-se, durante a pesquisa-
acao, como sendo este o principal indutor a dificuldade de compreensao sistémica

dos gestores.
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Nesse sentido, como alternativa ao método de implementacao por médulos, sugere-
se a implementacdo do modelo de gestdo por grupo de processos a partir das

seguintes etapas:

o Etapa 1 (Geral): Uniformizagdo dos conceitos contidos no modelo de Oliveira
(2005) através de reunides coletivas, com proposicdes de dinamicas cujo objetivo
seria facilitar a compreensao dos conceitos e as possibilidades de aplica-los as
empresas de projeto. Durante a uniformizacao teérica, uma reuniao deveria ser
direcionada as praticas de planejamento e ferramentas, visando a preparacao
das empresas com relacao a constante necessidade de agdes planejadas para a
implementagédo do modelo.

o Etapa 2 (Geral): Ao invés de trabalhar os médulos de gestdo, trabalhar os
processos neles contidos. Nessa etapa seriam identificados os diversos
processos e a sequUéncia de trabalho. Através das experiéncias durante o
PDGEP 1 e 2, verificou-se que, se comparados 0s processos das empresas de
projeto, a maior parte deles sdo comuns (processo de projeto, processo de
recrutamento, selecao e contratacdo de pessoal, processo de controle financeiro
de projetos, processo de planejamento estratégico, processo de organizacao de
produtos e servicos oferecidos aos clientes, processo de organizacdo dos
clientes, processo de elaboracdo de propostas e contratos), existindo alguns
processos especificos a cada empresa. Nesse sentido, na etapa 2, serdo
identificados e trabalhados somente os processos comuns.

o Etapa 3 (Por grupo de processos): Planejamento das acdes e de recursos para
as etapas 4,5,6e 7.

o Etapa 4 (Por grupo de processos): Para cada um dos processos, 0 primeiro
estagio de trabalho compreenderia a analise critica com relacao a esse processo,
através da sua descricao, ferramentas relacionadas e inter-relagdo com outros

processos de gestéo.

o Etapa 5 (Por grupo de processos): Em funcao da analise critica, organizacao

dos processos em pauta através de procedimentos e/ou ferramentas.
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o Etapa 6 (Por grupo de processos): Operacionalizagdo dos processos através

dos procedimentos e/ou ferramentas.

o Etapa 7 (Por grupo de processos): Analise critica e reformulagdo, se
necessario, dos processos reestruturados.

o Etapa 8 (Por grupo de processos): Nessa etapa seriam identificados os
processos especificos a cada empresa. Assim como 0S processos comuns, as
empresas individualmente deveriam planejar os recursos e acdes para as etapas
de analise critica, organizacdo e reformulacdo dos processos. Para que o
trabalho ndo perca o carater coletivo, as empresas exporiam os trabalhos
referentes aos processos especificos para as demais empresas com objetivo de
submeterem-se a analise do grupo quanto a pertinéncia e eficacia das solugdes
propostas.

A escolha pelo método de implementacdo deve ser uma decisdo coletiva, pois a
eficadcia do método esta diretamente relacionada as caracteristicas das empresas
que compdem o grupo € ao tempo total disponibilizado para o programa, pois para
0s grupos que optarem pelo método “Por Grupos de Processos”, o tempo
disponibilizado para as etapas 3, 4, 5, 6 e 7 deve representar pelo menos 2/3 do
tempo total do programa, uma vez que o método exige, por parte das empresas, a
predisposicao para revisdes constantes de todos os processos de gestao.

Durante o PDGEP 1 e PDGEP 2, constatou-se que 0s primeiros planos e
ferramentas desenvolvidos pelas empresas normalmente eram incoerentes com as
suas caracteristicas e limitagdes; portanto, de dificil aplicacdo. Logo, nos trabalhos
de desenvolvimento gerencial, as revisbes sdo recorrentes, qualquer que seja o
método de trabalho escolhido, pois 0s equivocos iniciais e posteriores revisdes
fazem parte do processo. Dessa forma, a predisposicdo para a constante “acao-

reflexdo-acao” é fundamental para o amadurecimento empresarial.

As anadlises sobre a aplicagdo do modelo estdo contempladas nos itens 3.4 € 3.5, e

referem-se as reagdes das empresas na sua aplicagao e resultados alcancados.

O primeiro aspecto a ser destacado em funcdo das andlises refere-se a
implementacdo do modelo de gestdo individualizada ou em grupo. Com relagcéo a
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esse aspecto, fica o questionamento quanto a viabilidade da implementacéo

autdbnoma, ja que a Unica experiéncia ocorreu em grupo.

Para as empresas que optarem pela implementacdo individual, sugere-se atencao
especial com relacdo as dificuldades relacionadas, principalmente as gerais, pois
uma vez nao diagnosticadas e tratadas adequadamente, poderao levar a empresa a
um processo de desgaste e desmotivacdo, comprometendo, dessa forma, a

implementagéo do referido modelo.

Contudo, a iniciativa sobre a implementacdo do modelo deve ocorrer a partir da
necessidade de controlar gastos, otimizar lucros e aperfeigcoar processos e, nesse
contexto, as deficiéncias e dificuldades ndo devem ser tratadas como obstaculos, e
sim como elementos propulsores do desenvolvimento gerencial, pois a identificacdo
dos problemas faz parte do ciclo de gestao, uma vez que € a partir delas que devem
ser planejadas, operacionalizadas e controladas as solu¢des gerenciais para as

empresas de projeto.

Quanto a sistematizacdo das acbes, conforme ja comentado, através das
experiéncias vividas no PDGEP 1 e 2, as empresas que envolveram o0s
colaboradores e sistematizaram suas ac¢des foram as que, ao final do programa,

puderam visualizar resultados imediatos em funcao da implementagédo do modelo.

Uma vez que o desenvolvimento gerencial requer a ciéncia de que nao se trata de
um trabalho a ser conduzido nas horas vagas, este deve ser encarado como um
projeto de reestruturacdo e, como tal, incorrera no consumo de recursos. Logo, a
sua eficacia esta atrelada a predisposicédo, por parte da empresa, em planejar,
controlar e retroalimentar cada etapa do programa como “sub-projetos”.

Isto posto, tanto o planejamento geral do projeto quanto os planos de a¢ao dos “sub-
projetos”, devem ser pautados em objetivos claros a serem alcangados, em previsao
das etapas de trabalho, em tempo para sua realizacdo e atribuicdo de
responsabilidades. Também devem ser definidos na etapa de planejamento os

métodos de controle sobre a implementagéo.

A principio, estas parecem ser diretrizes muito rigidas para serem aplicadas as

pequenas empresas de projeto. Os gestores das empresas de projeto devem estar
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atentos de que a inexisténcia de objetivos claros, de determinacdo e de disciplina
nos controles durante a implementacdo do modelo, sdo os principais ingredientes da

sua ineficacia.

A proposicdo das recomendacdes aqui feitas justifica-se pela dificuldade das
empresas em compreender 0s conceitos gerais contidos em cada um dos elementos

e a inter-relacdo que existe entre 0s mesmos.

O objetivo das recomendacdes €, a partir da revisao bibliografica e das experiéncias
adquiridas durante o PDGEP 1 e PDGEP 2, aplicar os conceitos de gestdao a
realidade e as caracteristicas gerais das empresas de projeto, além de fornecer
parametros ou ferramentas para facilitar a operacionalizacdo de tais conceitos a

realidade dessas empresas.

Quanto a estrutura organizacional, considera-se que a indicagao de uma tipologia
especifica para as empresas de projeto de edificios pode levar a organizacéao
equivocada ou a falsa sensacdo de organizacdo, pois mesmo as empresas de
projeto para edificios de mesma especialidade possuem caracteristicas individuais
bastante especificas e divergentes.

Nesse sentido, a escolha da estrutura organizacional da empresa de projeto de
edificios deve ocorrer a partir da reflexdo e das andlises internas da sua forma de
trabalho e preferéncias organizacionais, que normalmente sdo divergentes, mesmo

em empresas de projeto com especialidade similar.

Como ja colocado, tao relevante quanto a escolha de um determinado modelo de
estrutura, é a adequada atribuicdo de responsabilidade e autoridade dentro da
empresa de projeto. Para o caso de uma pequena empresa, pode tornar-se

complexo e inviavel revelar tais aspectos através de um organograma.

Para tanto, sugere-se que, antes da escolha de um modelo que retrate melhor as
relacdes de autoridade e atribuicbes de responsabilidades internas, ocorra a reflexao
sobre qual instrumento utilizar, levando-se em consideracao que a estrutura deve ser
aderente ao dinamismo que € peculiar as empresas de projeto, proporcionando-lhes,
dessa forma, a flexibilidade necessaria a sua rotina de trabalho.
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Quanto ao processo de projeto, embora a elaboracdo do plano proposto na Tabela
4.1 possa parecer complexa e inviavel para as pequenas empresas atuantes no
segmento de projeto do setor da construgao civil, recomenda-se, pelo menos antes
do inicio de cada um dos projetos contratados, a discussao dos tdpicos propostos
para o plano geral de projetos, no sentido definir diretrizes relacionadas a gestéo do
tempo, recursos, comunicagcdo, tratamento da informacdo e desenvolvimento

operacional do projeto.

No entanto, para empresas (mesmo que de pequeno porte) que venham a
desenvolver projetos envolvendo mais de trés colaboradores, cujo tempo de trabalho
ultrapasse um més, recomenda-se a confeccdo do plano geral de projetos no
sentido de viabilizar a sua gestdo (planejamento das atividades e de recursos,
controle do processo e posterior retroalimentacao).

Ante o exposto, a empresa de projeto, seja qual for seu porte, especialidade e
tipologia de projeto, deve estar atenta a necessidade de gestdo do processo de
projeto. Para tanto, esse processo deve ser conduzido a partir da reflexao coletiva e
organizada dentro da empresa, de modo a definir e desenvolver ferramentas
coerentes com suas caracteristicas individuais, partindo dos principios de

planejamento, controle e retroalimentacao operacionaveis no contexto da empresa.

Quanto ao planejamento estratégico, o “Modelo Produtivo” proposto por Liedtka
(2000), que enfatiza o pensamento estratégico coletivo subsidiado pelo didlogo e
troca continua de experiéncias, baseado no senso de urgéncia e em propostas
organizacionais para toda a empresa, pode ser 0 mais adequado para a empresa de
projeto de edificios.

Nesse sentido, visando a eficacia do planejamento estratégico das empresas de
projeto, a implantagdo deste modelo deve ser conduzida de forma a envolver o maior
namero possivel de colaboradores, pois os profissionais atuantes nessas empresas
sdo, em sua maioria, especialistas, e possuem visdo bastante clara do mercado no
qual atua e senso critico agucado em relacdo as posturas empresarias adotadas.
Sendo as empresas de pequeno porte, a troca continua de experiéncias € facilitada,
viabilizando desta forma a pratica do modelo.
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Quanto a gestao financeira da empresa de projeto, a falta de controle e organizacao
da sua atividade basica impossibilita a eficacia de qualquer sistema de gestao, por
mais sofisticado que o seja. Nesse sentido, ndo sdo aplicaveis as recomendacgdes
propostas no item 4.1.4 para a empresa de projeto que nao possui, pelo menos, o
controle da aplicagdo do principal recurso da sua atividade-fim, ou seja, o numero de
horas despendidas por cada um dos profissionais nos projetos em que atuam, e que,

posteriormente, ndo analisa tal indicador.

Sobre a gestao da informacgéao, as empresas de projeto, quando analisadas do ponto
de vista da necessidade e fluxo de informacdes, caracterizam-se por sistemas de
trabalho colaborativos e com necessidade de comunicagcdo interna e externa
constante, pois neste tipo de empresa realiza-se, predominantemente, o trabalho em
grupo formado por individuos especialistas em diversas areas e atuantes em

diferentes localidades geograficas, mas com um objetivo comum.

Diante de tais caracteristicas, o sistema de informacdes, além de fornecer acesso e
confiabilidade para a informacgéo, deve dispor de um sistema de comunicag¢ao que
leve em consideragao os seguintes aspectos: os participantes do processo, as fontes
e destinos da comunicacdao e informacdo, a localizacdo dos remetentes e
destinatarios, tempo entre o envio e recebimento da informacéo, acesso e 0 meio

gue viabilizard a comunicacgao e troca de informacoes.

Quanto a gestao comercial e aplicagdo das recomendacoes propostas no item 4.1.6,
tdo importante quanto o conhecimento das caracteristicas do mercado consumidor e
0 adequado delineamento dos servigos de projeto, € estabelecer a estratégia de

comunicagao e de venda junto ao seu mercado.

Sobre gestao de recursos humanos, considera-se que, por serem em maior parte de
pequeno porte, as empresas de projeto possuem uma série de limitacdes
relacionadas a recursos financeiros, portanto, no oferecimento de planos de carreira
para os seus colaboradores a longo prazo. No entanto, a definicdo de procedimentos
simples e eficazes demonstraria, por parte da empresa, seriedade na relacédo para
com seus colaboradores, além de proporcionar maior organizagao e facilitar a sua

gestao.
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A aplicacao da gestao por desempenho nas empresas de projeto pode se revelar um
método eficaz, para o caso da empresa ja ter atingido um certo grau de maturidade
gerencial através do conhecimento e organizacdo dos seus processos essenciais. O
método permite a expressao do planejamento empresarial ao nivel de competéncia
de cada individuo, como ja colocado por Stoffel (1997). Nesse sentido, o método
coincide com o fato da eficacia dos processos das empresas de projeto ser
altamente influenciado pelos profissionais técnicos que nelas atuam, profissionais
esses com senso critico bastante elevado. Além disso, a sua aplicacao possibilita o
envolvimento de todos os individuos da empresa no processo de gestao.

Sobre a avaliacdo de desempenho voltado a cada um dos projetos desenvolvidos
pelas empresas, sugere-se, através de indicadores de desempenho, especial
cuidado na sua elaboracdo, pois entre os diferentes projetos desenvolvidos pela
empresa e até mesmo entre as etapas de trabalho, os critérios de avaliagdo podem
mudar significativamente. Ressalva-se ainda que, em fungdo do seu carater
inconstante, tais controles ndo podem ser generalizados e devem ser analisados
com critério, pois cada um dos projetos ocupam a sua importancia no contexto da
empresa e, portanto, devem ser analisados quanto ao seu desempenho, mesmo que
pontual, quanto aos mais diversos aspectos (tempo, solugcbes tecnoldgicas,
atendimento dos requisitos do cliente, retrabalhos, etc)
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Quanto a trabalhos futuros

Como proposta para trabalhos futuros sugere-se:

a

Trabalho voltado a organizacdo e acompanhamento do segmento de projetos
pois, através de pesquisa, verificou-se a escassez de dados e informacdes
relevantes nesse segmento. O trabalho partiria da organizacdo da empresa de
projeto através da implementacdo do método de gestdo por desempenho, de
forma a gerar, em funcdo dos indicadores definidos, dados para alimentar
indicadores setoriais estabelecidos através de consenso entre as diversas
associacdes representantes dos profissionais de projeto. O objetivos dos
indicadores seria, em principio, expressar as caracteristicas gerais e a evolucao
do segmento de projetos, de forma a viabilizar o diagnostico de possiveis
problemas e gargalos, passiveis de acdes institucionais visando o

desenvolvimento setorial.

Quanto a gestao da empresa, mais especificamente aquela voltada a gestao
dos seus processos internos, sugere-se o desenvolvimento de um trabalho
direcionado a gestdo do processo de projeto a partir dos principios de

"3 Observou-se durante a pesquisa como sendo esse

“administracdo de projetos
um dos principiais anseios das empresas de projeto, justificado por ser o
processo de projeto o principal processo da empresa de projeto, com influéncia
direta sobre os demais processos de gestdo da empresa. Por se tratarem de
trabalhos com inicio e término pré-estabelecido, com consumo de recursos e
elevado nivel de interagcdo com agentes externos, a aplicagdo dos conceitos de
“‘gestdo de projetos” € possivel; no entanto, consideragdes sobre as
caracteristicas particulares do processo de projeto devem ser levadas em
consideracdo. Sendo assim, o objetivo do trabalho seria o de propor diretrizes
para a gestdo do processo de projeto a partir dos principios de “gestdo de

projetos”.

% Os principios de “admnistragdo de projetos” citados referem-se & metodologia voltada para o Project
Management
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o Ainda alinhado a gestdo da empresa, sugere-se a elaboragdo de um trabalho
voltado a gestdo da informagdo nas empresas de projeto. Verificou-se durante
pesquisa a escassez de ferramentas de tecnologia da informacdo voltadas a
gestdo da empresa de projeto. Alinhado a esse fato, as empresas de projeto, de
forma geral, desconhecem o fluxo de informacdes inerente a cada um dos seus
processos e, consequentemente, ignoram a arquitetura geral mais adequada ao
seu sistema de informacao. Através de pesquisa-agao, o objetivo do trabalho
seria através da aplicagdo de um método para mapeamento do fluxo de
informagdes gerenciais da empresa de projeto, identificar os gargalos, a
inexisténcia ou ineficacia de ferramentas para adequada coleta, organizacao e
disponibilizacao das informagdes gerenciais, a partir dessa analise, estruturar o

sistema de informagdes da empresa de projeto individualmente.
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