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RESUMO

MACHADQO, Cristina de Oliveira. O Planejamento Estratégico em uma microempresa
construtora de Estabelecimentos Assistenciais da Saiide. 106fl. 2006. Monografia (Especializagao
em Construgao Civil) Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo

Este trabalho mostra a aplicacdo de uma metodologia de Planejamento Estratégico baseada no
modelo desenvolvido por Michael Porter, em uma microempresa construtora da 4rea da
Saude.

Inicialmente sdo discutidos as principais linhas de pensamento e 0s conceitos sobre 0 método
escolhido.

O estudo destes conceitos permitiu a elaboracao de planos de acio coerentes ao estudo de
caso, tendo como objetivo uma maior eficiéncia e eficicia da empresa objeto da implantacao.
Foram analisadas as dificuldades da utilizacdo dessa metodologia e as alternativas adotadas.
Algumas recomendagdes gerais sao sugeridas com o intuito de facilitar futuras implantagoes
em empresas semelhantes.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Plano de Ac¢do. Diferenciag¢do. Microempresa.



ABSTRACT

MACHADOQO, Cristina de Oliveira. O Planejamento Estratégico em uma microempresa
construtora de Estabelecimentos Assistenciais da Saiide. 106fl. 2006. Monografia (Especializagao
em Constru¢ao Civil) Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo.

This work shows the application of a methodology of Strategical Planning based in the model
developed for Michael Porter, in a construction microcompany of the area of the Health.
Initially the main lines of thought and the concepts on the chosen method are argued. The
study of these concepts it allowed to the elaboration of coherent plans of action to the case
study, having as objective a bigger efficiency and effectiveness of the company object of the
implantation. The adopted difficulties of the use of this methodology and alternatives had
been analyzed. Some general recommendations are suggested with intention to facilitate
future implantations in similar companies.

Word-key: Strategical planning. Plan of Action. Differentiation. Microcompany.
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1. INTRODUCAO

Atualmente € grande nimero de empresas que passam por incertezas e
turbuléncias em vdrios setores. Em funcdo disso, tem se buscado a utilizagdo de
ferramentas que auxiliem no processo gerencial, sendo o Planejamento Estratégico (PE)
uma delas.

Apesar de comumente utilizado em empresas de setores como o de alta
tecnologia, comunicacdo, etc, o PE ainda € pouco explorado na construgdo civil, mesmo em
corporagdes de grande e médio porte.

Embora existam alguns trabalhos sobre o assunto, poucos sdo voltados para a
aplicacdo em pequenas e microempresas (Vide Anexo I).

Ainda que essa seja a realidade, € possivel que as pequenas e microempresas
possam se beneficiar do Planejamento Estratégico como ferramenta gerencial, mesmo com
as limita¢des de investimentos que possuem.

Em empresas competitivas, uma importante condi¢do para sua sobrevivéncia
estd ligada as defini¢es claras de seus objetivos e ao tracado antecipado dos possiveis
caminhos a serem percorridos para atingi-los.

A importancia do planejamento di-se ao fato de tentarmos prever as situacoes
inesperadas e problemdticas com antecedéncia, € suas eventuais solucdes, evitando assim a
maior quantidade de imprevistos possiveis.

Para a elaboracio de um Planejamento Estratégico, existem diversas
metodologias. Neste trabalho serd apresentada a que por entendimento, seja a mais indicada

para o caso estudado, verificando-se ao longo do tempo o impacto de seus resultados.
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1.1 OBJETIVOS

Este trabalho tem como objetivo o estudo dos conceitos de Planejamento
Estratégico, a apresentagdao da implantacdo de uma metodologia numa microempresa
construtora ligada ao setor da saide, além de algumas recomendacdes simples surgidas
durante o processo, que eventualmente possam auxiliar outras empresas do mesmo porte

numa implanta¢do semelhante.

1.2 JUSTIFICATIVA

1.2.1. IMPORTANCIA DO TEMA

A falta de conhecimento dos problemas que uma empresa enfrenta no ambiente
em que atua e de seus potenciais e deficiéncias, ajuda a explicar o motivo pelo qual, muitas
delas, mesmo com o inicio promissor, ndo conseguem perpetuacdo no mercado. Por isso, é
fundamental que se conheca a causa ou as causas que originam estes problemas, visando a
implantacao de suas solucoes.

E ai que o Planejamento Estratégico entra como uma ferramenta gerencial
muito adequada para este processo.

Como um processo de Planejamento Estratégico poderia auxiliar uma micro ou

pequena empresa a se sustentar no mercado?
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1.2.2. JUSTIFICATIVAS PESSOAIS

Durante o curso deste MBA, me interessei muito pela disciplina aplicada e vi
nesta monografia a oportunidade de vivenciar um trabalho real sobre o tema e também

auxiliar uma microempresa no seu processo de crescimento.

1.3 METODOLOGIA

A metodologia empregada neste trabalho é, de certa forma, tipica em estudos de
caso.

Inicialmente fez-se uma revisdo bibliogrifica, onde foram resumidos os
principais conceitos € processos envolvidos nas diversas correntes do Planejamento
Estratégico ao longo do tempo. Essas correntes sdo analisadas de forma sintética no
Capitulo 2.

A seguir, foi adotada a que demonstrou menores dificuldades de implantagdo e
adaptacdo a microempresa estudada, ndo necessariamente a mais moderna. Seus conceitos
foram explicados no Capitulo 3, de maneira a identificar sua aplica¢io no estudo de caso.

No Capitulo 4, foi realizado um trabalho de coleta de informacdes em campo
para conhecer o ambiente em que a empresa estd inserida, bem como suas potencialidades e
dificuldades. Com essas informagdes coletadas, os conceitos explicitados no capitulo
anterior foram discutidos passo a passo na viabilizacio do planejamento estratégico da
empresa em questdo e entdo detalhadas as etapas a serem implantadas, bem como seus

pontos de avaliagdo.
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O Capitulo 5 descreve a andlise critica do trabalho, citando algumas
recomendacdes para futuras implantagdes semelhantes.

No Capitulo 6, sugeriu-se um tema para novos trabalhos e pesquisas.
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2. A HISTORIA DA ESTRATEGIA E SUA EVOLUCAO:

“Estratégia ¢ um termo criado pelos antigos gregos, para os quais significa um
magistrado ou comandante chefe-militar.” (Ghemawat, 2000 apud LOBATO; FILHO;
TORRES; RODRIGUES, 2004, p. 15).

Segundo Mintzberg (1983 apud OLIVEIRA, 2002, p. 195) estratégia é “A
forma de pensar no futuro, integrada no processo decisério, com base em um procedimento
formalizado e articulador de resultados e em uma programacao.”

Para Ansoff (1985 apud OLIVEIRA, 2002, p.195) significa “Regras e diretrizes

para a decisdo, que orientam o processo de desenvolvimento de uma empresa.”

Desde os tempos antigos, a estratégia tem sido utilizada nas campanhas
militares. Dentre os grandes nomes da histéria dos estrategistas da antiguidade podemos
citar Anibal Barca, de Cartago; Alexandre, o Grande, da Macedonia e Jualio César, de
Roma. Os dois ultimos nunca sofreram derrotas significativas, o que ndo ocorreu com
Anibal.

Anibal, apesar de ter uma estratégia inovadora, foi derrotado por Cipido em
Roma, que dispunha de uma estratégia mais ousada, demonstrando como o sucesso pode
mudar de lado, mesmo tendo-se feito uma estratégia.

Isso nao acontece somente na histéria militar, mas também no mundo dos
negocios.

Mas o que se entende por estratégia, ndo permaneceu igual ao longo do tempo,

percorrendo uma longa trajetdria até os dias de hoje.
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2.1. 0 SURGIMENTO DO PENSAMENTO ESTRATEGICO:

Os primeiros textos que se referem ao que chamamos de estratégia nos dias de
hoje se remetem a antiguidade. Talvez o texto mais antigo seja “A Arte de Guerra”, escrita
pelo chinés Sun Tzu, do século IV A.C.

Este texto tornou-se bastante difundido no final do século XX e trata de
principios de carater geral, que auxiliam um soberano a triunfar na guerra.

A obra de Sun Tzu teve bastante influéncia no pensamento empresarial e
particularmente sobre autores que buscam roteiros e declaracdes de principios voltados a
estratégia de negdcios (CARVALHO; LAURINDO, 2003) dentre os quais podemos citar
Michael Porter, incluido na chamada “Escola do Posicionamento”, que floresceu na década

de 80.

2.2. A EVOLUCAO DO PENSAMENTO ESTRATEGICO:

“Pensamento estratégico: Sistema de levantamento e avaliagdo de situagdes com
o objetivo de definir a estratégia da empresa.” (LOBATO; FILHO; TORRES;
RODRIGUES, 2004, p. 21).

Segundo o modelo de pensamento estratégico desenvolvido por Gluck,
Kaufmann e Walleck (1980 apud LOBATO; FILHO; TORRES; RODRIGUES, 2004) a
fase inicial remonta aos anos 50.

Nesta época era chamado de Planejamento Financeiro e tinha como objetivo a

sistematiza¢@o do controle e do cumprimento do or¢amento anual.
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Era determinado e controlado pelo executivo principal, visto como o grande
estrategista de todo o processo, que ficava no topo da piramide organizacional.

Este tipo de planejamento gerava no executivo a preocupacdo de cumprir o
or¢amento e muitas vezes reduzia-se a um jogo de nimeros, onde ndo se tinha espago para
o conceito atual de estratégia.

Como principais problemas apresentava visao de curto prazo e a inibi¢do da

capacidade empreendedora, priorizando as atividades operacionais.

Na década de 60, foi diagnosticado este problema e entdo surgiu o chamado
“Planejamento a longo prazo”, baseando-se nas premissas de que o futuro seria estimado a
partir de indicadores passados e atuais.

Tinha como principais caracteristicas a projecdo das tendéncias, a curva de
experiéncias*, o estudo dos cendrios, mas ainda era voltada a custos/ produtividade.

A curva de experiéncias, apesar de teoria importante, ndo deve ter sua aplicacio
generalizada, prestando-se a produtos e mercados em crescimento, que nao estejam sujeitos
a descontinuidade.

Quanto a elaboracdo dos cendrios, trabalhavam com métodos simples, pouco

adequados para fenomenos mais complexos.

Entdo nos anos 70 houve um grande salto com o surgimento do que chamamos
hoje de “Escola do Planejamento Estratégico”, no qual a técnica mais classica era a andlise
de mudancas no ambiente, denominada SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities and

Threats — desenvolvida em Harvard.

* Conceito desenvolvido pelo Boston Consulting Group (BCG) que prevé uma diminuicdo de custos de um produto a medida que se

aumenta a produgdo.
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Tinha como principais caracteristicas a avaliagdo do ambiente interno, mediante
a andlise de suas forcas e fraquezas, e do ambiente externo, analisando suas oportunidades
e ameagas.

Segundo Lobato, Filho, Torres e Rodrigues (2004) os conceitos mais utilizados
por esta escola sdo:

e Pensamento estratégico: Sistema de levantamento e avaliacio de
situagdes com o objetivo de definir a estratégia da empresa.

e Andlise de mudancas do ambiente: Estudo dos principais fatores
ambientais que afetam a empresa atualmente, bem como novos fatores
que possam afetd-la no futuro;

® Anadlise de recursos e competéncias: Esforco sistematico de ampliagao
do conhecimento dos recursos e competéncias, visando otimizar oS

insumos existentes por meio da alocacdo eficiente e seletiva.

Lobato, Filho, Torres e Rodrigues (2004, p. 21) afirmam que: “Nessa escola
procurava-se criar um foco estratégico nas decisdes empresariais, nas quais se enfatizava a

importancia tanto da eficiéncia quanto da eficdcia na organizacdo”. (Vide Quadro Ol-
Comparativo Eficiéncia x Eficédcia).
Havia nessa escola a dicotomia formulacdo - implementa¢do. S6 depois de

formuladas é que as estratégias eram implementadas, fazia-se uma separacdo clara entre

pensamento e agao.
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EFICIENCIA EFICACIA

Faz corretamente as coisas Faz as coisas corretas
Soluciona problemas Antecipa-se aos problemas
Economiza recursos Otimiza a utilizag¢ao de recursos
Cumpre obrigagdes Obtém resultados

Diminui custos Aumenta os lucros
Ganhador Vencedor

Curto prazo Longo prazo

Quadro 01- Comparativo: Eficiéncia X Eficdcia — Fonte: Lobato; Filho; Torres; Rodrigues, 2004, p.21.

Em 1980 surge a escola da Administracdo Estratégica, que mostrou que a
implementagdo das estratégias era tdo importante quanto a sua formulagdo e, ao estudar-
lhes o contetido, destacou o lado prescritivo de pensamento estratégico.

Lobato, Filho, Torres e Rodrigues (2004) citam Igor Ansoff como um dos
grandes pensadores desta escola, para o qual a estratégia consistia num conjunto de regras

de decisdo para orientar o comportamento de uma organizacao.

Segundo Ansoff, Declerck e Hayes (1981 apud LOBATO; FILHO; TORRE;
RODRIGUES, 2004, p. 23) o planejamento da postura estratégica defronta-se com dois
desafios: “O primeiro, denominado andlise de competitividade, consiste em decidir como a
empresa conseguird €xito em cada drea estratégica de negdcios em que pretende atuar. O

segundo € integrar seus objetivos estratégicos dessas diversas dreas numa dire¢ao global.”




21
Michael Porter (1980 apud LOBATO; FILHO; TORRE; RODRIGUES, 2004)

teve seu foco no lado prescritivo do pensamento estratégico.

O modelo de Porter apresenta um sistema integrado de técnicas para ajudar a
empresa a analisar seu setor de atividades por completo, e dizer com antecedéncia a sua
evolucdo, entender seus concorrentes e sua propria posi¢do, traduzindo essa andlise para
uma estratégia competitiva em um setor ou inddstria em particular.

O suporte desse sistema apresentado por Porter € a andlise de cinco forgas
competitivas que agem sobre o setor e suas implicacoes estratégicas.

Sao elas:

® 1% - Arivalidade entre os concorrentes existentes.
e 2%_ A entrada de novos concorrentes (entrantes).
e 3%- A ameaca de produtos substitutos;

e 4% - O poder de negociacdo dos fornecedores;

e 5%- 0 poder de negociacao dos compradores.

Segundo Porter (1985) a segunda questao principal em estratégia competitiva é
a posicdo relativa de uma empresa dentro do setor industrial, buscando lideranca através de

trés tipos diferentes de estratégias genéricas de competi¢ado:

¢ Lideranca por Diferenciacao:
Habilidade de uma empresa em lidar com as cinco forcas melhor do que seus
rivais, procurando ser Unica em sua industria, ao longo de algumas dimensdes amplamente

valorizadas por seus compradores.
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Os meios para a diferenciacido sdo peculiares a cada setor industrial, podendo
ser baseada no proprio produto, sistema de entrega, método de marketing e em uma grande
variedade de outros fatores.

Para Porter (1985) um diferenciador deve procurar sempre formas de
diferenciacdo que levem a um preco-prémio, venda um maior volume do seu produto por
determinado preco ou obtenha beneficios equivalentes, superior ao custo da diferenciacao.

A obtencdo e sustentacdo de uma diferenciacdo exigem custos-extras, mas o
diferenciador deve manter uma paridade ou proximidade dos custos em relagdo a seus
concorrentes, reduzindo o custo em todas as outras areas que nao afetam a diferenciacao.

A logica desta estratégia exige que uma empresa escolha atributos em que
diferenciar-se, que sejam diferentes dos seus rivais, sendo verdadeiramente unica em

alguma coisa, ou ser considerada Uinica para que possa esperar um pre¢co-prémio.

e Lideranca de Custo:

Nela a empresa parte para tornar-se o produtor de baixo custo em sua industria,
com pregos equivalentes ou mais baixos que seus rivais; Tem um escopo amplo e atende a
muitos segmentos industriais (a amplitude da empresa normalmente é importante para sua
vantagem de custo.)

Porter (1985) diz que um lider em custos ndo pode ignorar as bases da
diferenciac@o. Se o produto ndo é considerado compardvel ou aceitdvel pelos compradores,
um lider de custo serd forcado a reduzir os pre¢os bem abaixo dos da concorréncia para

ganhar vendas, podendo anular os beneficios de sua posicdo de custo favoravel.
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¢ Lideranca por Enfoque:

Visa a uma vantagem de custo (enfoque no custo) ou uma diferenciacio
(enfoque na diferenciacdo) num segmento estreito, adaptando sua estratégia para atendé-
los, excluindo os demais seguimentos de mercado.

Os segmentos-alvo devem ter compradores com necessidade incomuns, como
por exemplo, um sistema de producdo e entrega que atenda de uma melhor forma as
necessidades dos clientes.

Porter (1985) afirma que se o segmento-alvo de um enfocador nédo € diferente
de outros segmentos, entdo a estratégia de enfoque nao terd €xito, citando como exemplo, a
Royal Crown, que enfocou bebidas no sabor cola, enquanto a Coca-Cola e a Pepsi tém
linhas de produtos amplas com muitas bebidas aromatizadas. O segmento da Royal Crown,
no entanto, pode ser bem servido pela Coca e pela Pepsi, a0 mesmo tempo em que estao
atendendo outros segmentos. Portanto, a Coca e a Pepsi desfrutam de vantagens
competitivas em relagdo a Royal Crown no segmento da cola, devido as economias de se

contar com uma linha mais ampla.

¢ O Meio-Termo:
Uma empresa que se engaja em cada estratégia genérica, mas nao alcanga
nenhuma delas estd no meio-termo, ndo possuindo assim vantagem competitiva.
Permanecendo no meio-termo, a empresa ird competir em desvantagem porque
o lider no custo, diferenciadores ou enfocadores estardo bem mais posicionados para
competirem em qualquer segmento, podendo obter lucros atrativos se sua industria for
altamente favoravel, ou se a empresa tiver sorte de ter concorrentes que também estejam no

meio-termo.
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Em 1986, Porter introduziu o conceito de Cadeia de Valores, onde uma
empresa pode ser decomposta para andlise em atividades primdrias (atividades fim) e de
suportes (atividades meio).

As atividades primdrias estdo ligadas ao fluxo de produtos até o cliente,
agregando valor a matéria-prima. Incluem:

e [ogistica interna: Atividades associadas ao recebimento, armazenamento e

distribuicao de insumos no produto, como manuseio de material, armazenagem,

controle de estoque, etc;

e OperagOes: Atividades associadas a transformacdo dos insumos no produto

final;

e [ogistica Externa: Atividades associadas a coleta, armazenamento e

distribuicao fisica do produto para compradores, como trabalho com méaquinas,

embalagens, montagem, etc;

e Marketing e vendas: Atividades associadas a oferecer um meio pelo qual o

comprador possa comprar o produto e induzi-lo a fazer isso, como propaganda,

promocdes, forca de vendas, cotacao, etc;

e Servicos pds-vendas: Atividades associadas ao fornecimento de servico para
intensificar ou manter o valor do produto, como instalagdo, conserto,

treinamento, ajustes do produto, etc.
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As atividades de suporte visam apoiar as primdrias, incluindo:

e Aquisi¢do: Refere-se a fungdo de compra de insumos empregados na cadeia

de valores da empresa, embora estes insumos estejam ligados a atividades

primadrias, eles estdo comumente presentes em cada atividade de valor, inclusive

atividades de apoio;

¢ Desenvolvimento tecnolégico: Consiste em vdrias atividades que podem ser

agrupadas, em termos gerais, em esforcos para aperfeicoar o produto e o

processo;

e Gerenciamento de recursos humanos: Consiste em atividades envolvidas no

recrutamento, contratacdo, treinamento, desenvolvimento e compensagdo de

qualquer tipo de pessoal. A geréncia de recursos humanos apdia as atividades

primadrias, de apoio e a cadeia de valores inteira;

e Provisdo da infra-estrutura da organizacdo: Consiste em uma série de

atividades, incluindo geréncia geral, planejamento, finangas, contabilidade,

problemas juridicos, questdes governamentais, etc, e também da apoio a cadeia

inteira.

Segundo Lobato, Filho, Torres e Rodrigues (2004) a escola da Administra¢ao
Estratégica prestou uma importante contribuicao ao pensamento estratégico, valorizando as

pesquisas e fornecendo um conjunto de conceitos com aplicagdes praticas.

Na década de 90, surgiu a escola da Gestao Estratégica, corrente em evidéncia
até os tempos atuais.
Segundo Hunger e Wheelen (2002, p. 04) gestao estratégica é “ O conjunto de

decisdes e acdes estratégicas que determinam o desempenho de uma corporacdo a longo
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prazo. Esse tipo de gestdo inclui andlise profunda dos ambientes internos e externos,
formulacao da estratégia (planejamento estratégico ou a longo prazo), implementacdo da
estratégia, avaliacdo e controle.”

A medida que os gerentes tentam lidar com o mundo dindmico em que vivem, a
gestdo estratégica em uma empresa geralmente evolui passando por uma seqiiéncia de
quatro fases:

Fase 1: Planejamento financeiro basico: buscar melhor controle operacional,
tentando cumprir orgcamentos;

Fase 2: Planejamento baseado em previsdo: buscar um planejamento mais
eficaz para se obter crescimento, tentando prever o futuro além do ano corrente;

Fase 3: Planejamento orientado para o ambiente: buscar maior nivel de
responsividade, tentando pensar estrategicamente;

Fase 4: Gestdo estratégica: buscar uma vantagem competitiva e um futuro
bem-sucedido por meio do gerenciamento de todos os recursos, considerando a
implementacdo, avaliagdo e controle da estratégia, além de dar €nfase ao planejamento

estratégico da Fase 3.
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3. FASES DA METODOLOGIA DE ELABORACAO E

IMPLEMENTACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO:

“O planejamento ndo diz respeito a decisdes futuras, mas as implicagdes futuras
de decisdes presentes”. (Drucker apud OLIVEIRA, 2002, p.36).

Para Oliveira (2002) o processo de planejamento € muito mais importante que o
seu produto final. O produto final do processo do planejamento, normalmente, € o plano,
sendo que ele deve ser desenvolvido “pela” empresa e ndo “para” a empresa. Se nio for
respeitado esse aspecto, tém-se planos inadequados para a empresa bem como uma
resisténcia e descrédito efetivos para sua implantacao.

As fases bdasicas para a elaboracio e implementacio do planejamento
estratégico sdo:

e Fase I — Elaboragdo - Diagndstico Estratégico;
e Fase II — Implementacao;

¢ Fase III — Controle e avaliacdo.
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3.1. FASE I - ELABORACAO - DIAGNOSTICO ESTRATEGICO:

Para a elaboracdo de um diagnoéstico estratégico correto, € necessdria a andlise
da Cadeia de Valores da empresa.

“Cadeia de Valor € um conjunto interligado de atividades criadoras de valor que
comega nas matérias-primas bdsicas vindas de fornecedores, passa por uma série de
atividades que agregam valor envolvidas na producao e comercializa¢dao de um produto ou
servico e termina nos distribuidores, colocando o produto nas maos do consumidor final.” (
HUNGER; WHEELEN, 2002, p. 75 ).

Através do conhecimento da cadeia de valores da empresa, chegaremos ao
produto final que a empresa oferece, disso dependera o estudo dos concorrentes,
fornecedores e clientes da empresa, que sd@o os principais agentes das cinco forcas de
Porter.

O foco de andlise da cadeia de valor é o exame da corporagdo no contexto da
cadeia geral de atividades que agregam valor, da qual a empresa pode ser apenas uma
pequena parte.

Segundo Porter (1985, p. 33) “toda empresa € uma reunido de atividades que

sdo executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto.”

Deverao ser analisadas as funcdes usuais da cadeia de valores em busca dos
pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacgas, sobre as atividades primdrias e de apoio, ja
conceituadas anteriormente.

A andlise da Cadeia de Valores € composta por trés etapas, nas quais se

verificam todos os aspectos inerentes a realidade externa e interna da empresa.
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As trés etapas se distinguem em:
A) Andlise do Ambiente Externo;
B) Andlise do Ambiente Interno da Empresa;
C) Andlise dos dados coletados e o estabelecimento da estratégia a ser

adotada;

A)ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO:

Segundo Oliveira (2002) na andlise externa devem ser verificadas as
oportunidades e ameacgas (Andlise SWOT) que estdo no ambiente da empresa e as
melhores maneiras de usufruir e evitar estas situacoes.

Para Oliveira (2002):
e Ponto forte é a diferenciacdo conseguida pela empresa (varidvel
controlavel);
¢ Ponto fraco: Posi¢ao inadequada da empresa que proporciona desvantagem
operacional no ambiente empresarial (varidvel controldvel);
e QOportunidade: forca ambiental incontroldvel pela empresa podendo
favorecé-la se conhecida e aproveitada;

¢ Ameacgas: forca ambiental incontroldvel, que cria obsticulo a acgdo

estratégica da empresa, mas que poderd ou ndo ser evitada.
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Os ambientes que devem ser analisados sdo:

Ambiente social e Ambiente Tarefa.

1- Ambiente Social (Oportunidades Ambientais):

Ambiente social, segundo Hunger e Wheelen (2002), incluem forcas que
ndo tocam diretamente as atividades de curto prazo da corporacdo, mas podem
influenciar suas decisdes de longo prazo. Sao elas:

e Forgas econdmicas;

e Forgas tecnoldgicas;

¢ Forcas politico-legais;

¢ Forgas socioculturais.;

As forcas econOmicas e politico-legais estdo diretamente ligadas as agdes
governamentais como o crescimento da economia de um pais e as leis e regulamentos
restritivos ou protetores.

As forgas tecnoldgicas influenciam diretamente na criacio de novos
produtos ou melhoras na produtividade resultantes de automagao.

As forgas socioculturais abrangem o estudo dos valores e costumes da

sociedade. Neste estudo estard sendo analisado o mercado potencial.



31

2- Ambiente Tarefa (Oportunidades da Empresa):

Contém os elementos ou grupos que influenciam diretamente a corporacao
e sdo por ela afetados.
Esses grupos incluem:
e (Comunidades locais;
e Fornecedores;
e (Concorrentes;
e (lientes;
o (Credores;
¢ Funciondrios e seus sindicatos;
¢ Grupos de interesse e associagdes setoriais.
A andlise da regido onde atua e se situa a empresa € importante, pois através

dela poderemos conhecer a infra-estrutura local e facilidade de mao-de-obra.

B) ANALISE DO AMBIENTE INTERNO:

Nesta etapa sdo verificados essencialmente os pontos fortes e fracos da
empresa. Para isso € necessario o levantamento das informagdes que influenciardao na
elaboragdo do plano estratégico a ser implementado.

Um dos pontos importantes € a anélise da estrutura organizacional.
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A estrutura organizacional representa a forma como sdo agrupados e
coordenados os recursos (humanos, fisicos e financeiros) empregados nos diversos
processos desenvolvidos na organizagdo com o intuito de se atingirem os objetivos.

E importante a andlise das fungdes como:

1. Marketing;

- Sistema de distribui¢do (Vendedores/ Representantes);

- Produto (Descri¢do/ marca);

- Venda (Numeros/ quotas de venda/ planos de trabalho);

- Novos produtos (Idealizagdo/ selecdo);

- Propaganda (Midia);

- Politica mercadoldgica (Estabelecimento de precos/ devolucdo de
mercadorias);

- Organizacdo do Departamento de Marketing.

2. Finangas;

- Lucro/ vendas/ capital de giro/ cobranga.

3. Producdo;

- Equipamentos/ instalacdes;

- Processo produtivo (Produtividade);
- Qualidade;

- Pesquisa e desenvolvimento;

- Suprimentos;
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- Selecao de fornecedores.

4. Recursos Humanos;

- Selecdo/ admissdo de funciondrios;
- Servigos terceirizados;

- Rotatividade dos funcionarios;

- Plano de beneficios.

C) ESTABELECIMENTO DO POSICIONAMENTO ESTRATEGICO A SER

ADOTADO:

A partir dos dados coletados com as andlises dos ambientes interno e
externo da empresa, pontos fortes e fracos, oportunidades e ameagas, poderemos entdao
estabelecer qual o posicionamento da empresa com relacdo aos seus concorrentes €
também com base nos objetivos e metas de seus executivos que serdo traduzidos através
da Visdo e Missdo da empresa.

VISAO: Cenirio, imagem projetada para o futuro, que deve ser compartilhada e
apoiada por todos os colaboradores da empresa (LOBATO; FILHO; TORRES;
RODRIGUES, 2004). Como a empresa quer ser reconhecida no futuro.

Segundo Oliveira (2002) a visdao pode ser considerada como os limites que os
principais responsdveis pela empresa conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo

mais longo e uma abordagem mais ampla.
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MISSAO: E a determinagio de onde a empresa quer ir. Representa a razio de
ser da empresa, segundo Oliveira (2002). Deve refletir qual o negécio da organizacgao,

quem € o seu cliente e onde ela tem sua base de atuacdo.

Dentro da Missao, Oliveira (2002) define:

- Objetivos: Alvo ou situagdo que se pretende atingir, para onde a empresa
devera direcionar seus esforcos;

- Desafio: Realizacdo que deve ser continuamente perseguida, perfeitamente
quantificdvel e com prazo estabelecido;

- Meta: Passos ou etapas para alcangcar os objetivos e desafios, com
estabelecimento de prazo.

A estratégia genérica de competi¢do a ser adotada poderd ser de Liderancga por

Diferenciacdo, Lideranca de Custos ou Enfoque, como jé definidos anteriormente.

3.2. FASE II - IMPLEMENTACAO

Para a implementacdo também ¢é importante o estudo da estrutura
organizacional da empresa porque através dele € que serd estipulado como serd
difundida a estratégia, e quem sdo os principais responsdveis pelas informacdes
coletadas.

A estrutura organizacional define como as tarefas dentro da organizacao
serdo alocadas, quem se reporta a quem e quais os mecanismos formais de coordenacao

e padroes de integracdo a serem seguidos.



que se deseja.

déa-se através da elaboragdo de Planos de Acdo.
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Na fase de implementacdo, a andlise basica é de como chegar na situacao

Podemos dizer que a implementagdo € parte chave da gestdo estratégica, e

Para Hunger e Wheelen (2002) Plano de Acdo é o desenvolvimento de

programas, orcamentos e procedimentos para por em prética as estratégias estabelecidas.

“A elaboracdo do plano de agdo envolve aspectos técnicos, administrativos e

pedagdgicos, visando um equilibrio entre a responsabilidade individual e o compromisso

coletivo. Tal plano consiste num conjunto de objetivos gerais, estabelecidos em funcio da

missdo, que por sua vez se desdobram em estratégias especificas.” (LOBATO; FILHO;

TORRES; RODRIGUES, 2004, p. 129)

Na sua elaboragdo utilizam-se formuldrios nos quais se definem os prazos e

recursos para essas estratégias, bem como os responsdveis por sua implantacdo, como

mostra o Quadro 02:

OBJETIVO ESTRATEGIA PRAZO RESPONSAVEL RECURSOS($)
01 El.1 Inicio Término
El1.2
02 E2.1
E2.2

Quadro 02 - Fonte: Lobato; Filho; Torres; Rodrigues, 2004, p. 129
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O plano de acdo serve para orientar as decisdes e acompanhar o
desenvolvimento da gestdo estratégica competitiva. Para Lobato, Filho, Torres e Rodrigues
(2004) os objetivos do plano de acdo sdo:

- Conscientizar e treinar as pessoas encarregadas do problema ou tarefa;

- Estabelecer com clareza os novos padrdes através de documentagdo que sirva
de base para avaliacdes confidveis;

- Definir com clareza a autoridade e responsabilidade dos envolvidos no
processo;

- Identificar a adequagdo de equipamentos e materiais do ambiente de trabalho;

- Monitorar resultados.

Lobato, Filho, Torres e Rodrigues (2004) indicam como ferramenta para
estruturacdo do plano de acdo o SW2H, que significa:

- What: O que sera feito? Define os objetivos;

- Who: quem fard o qué? Determina os responsiveis pelo planejamento,
avaliacdo e realizacdo dos objetivos;

- When: quando serd feito o qué? Estabelece os prazos para planejamento,
avaliacdo e realizacdo dos objetivos;

- Where: onde serd feito o qué? Determina o local ou espaco fisico para a
realizacdo dos diversos objetivos propostos;

- Why: por que serd feito? Mostra a necessidade e a importancia de se cumprir
cada objetivo;

- How: como serd feito? Define os meios para avaliacdo e realizacdo dos

objetivos;
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- How much: quanto custard o qué? Determina os custos para realizacdo dos
objetivos.
Para Oliveira (2002) os planos de acdo podem ser divididos em duas fases:
A) Instrumentos Prescritivos:
Os instrumentos prescritivos direcionam o planejamento estratégico aos
propositos estabelecidos dentro de sua Missao.
Nesta fase, o plano de acdo deverd levar em consideracdo os recursos
humanos, financeiros, materiais e equipamentos, bem como as dreas envolvidas para o
seu desenvolvimento, ou seja, deve levar em conta trés questoes:
1) Quem sdo as pessoas que executardo o plano estratégico;
2) O que deve ser feito;

3) Como e quando fardo o que for preciso.

B) Instrumentos Quantitativos:

Os instrumentos quantitativos sdo basicamente representados pelos recursos
orcamentarios da empresa.

Consistem nas projecoes econdmico-financeiras do planejamento,
necessdrias ao desenvolvimento do plano de agdo estabelecido. Nesta etapa, devem-se
analisar quais os recursos necessarios € quais as expectativas de retorno para atingir os
objetivos, desafios e metas da empresa.

A consideracdo destes recursos tem importincia, pois normalmente € uma
realidade estabelecida em qualquer empresa e esta inserido no seu processo decisorio do

dia-a-dia.
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Fazendo-se um comparativo da metodologia de Lobato, Filho, Torres e
Rodrigues (2004) para estruturacdo de planos de acdo com a metodologia indicada por
Oliveira (2002), conclui-se que:
- Os instrumentos prescritivos nomeados por Oliveira (2002) sdo as etapas dos
5W da metodologia indicada por Lobato, Filho, Torres e Rodrigues (2004) ;
- Os instrumentos quantitativos nomeados por Oliveira (2002) representam 0s
2H da metodologia indicada por Lobato, Filho, Torres e Rodrigues (2004).
Para Lobato, Filho, Torres e Rodrigues (2004) “a execucdo do plano de
acdo requer ndao s6 o comprometimento da alta administragdo, mas também a
participacdo de todos os colaboradores, visando o aprimoramento continuo de
processos, produtos e servicos, ao estabelecimento de indicadores, a definicdo de
estratégias e metas, e a avaliacdo constante dos resultados a serem alcancados na gestdao

estratégica competitiva.”
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3.3. FASE III - CONTROLE E AVALIACAO

Esta fase tem como finalidade acompanhar o desempenho do plano
estratégico, através de comparacOes entre as situagdes pretendidas e alcancadas,
identificando problemas e falhas, verificando se as estratégias estdo proporcionando os
resultados esperados.

Segundo Oliveira (2002) controle pode ser definido como “a fungdo de
processo administrativo que, mediante a comparacdo com padrdes previamente
estabelecidos, procura medir e avaliar o desempenho e o resultado das agdes, com
finalidade de realimentar os tomadores de decisdes, de forma que possam corrigir ou
reforcar esse desempenho ou interferir em func¢des do processo administrativo, para
assegurar que os resultados satisfacam as metas estabelecidas”.

O estabelecimento de padrdes de medidas sdo as bases para comparagdes
dos resultados desejados, podendo referir-se a quantidade, qualidade ou tempo, estes
padrdes serdo os indicadores.

O processo para medir e avaliar desempenho significa estabelecer o que
medir e como medir.

Na comparagdo do realizado com o esperado, podemos adquirir
informacdes sobre como corrigir ou reforcar o desempenho apresentado, a necessidade
de alteragdes das fungdes administrativas, se os recursos estdo sendo utilizados da
melhor maneira possivel.

Uma metodologia indicada por Oliveira (2002) para um adequado controle

e avaliacao do planejamento estratégico é:
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1° Estabelecer padroes de medida e avaliacdo: Estes padrdes serdo
decorrentes dos objetivos, desafios, metas, estratégias, bem como os procedimentos,
sendo a base para a comparacdo dos resultados desejados. De preferéncia, devem
referir-se a quantidade, qualidade e tempo.

2° Medida dos desempenhos apresentados: O processo de medir e avaliar
desempenho significa estabelecer o que medir e selecionar, mediante critérios de
qualidade, quantidade e tempo.

3° Comparacdo do realizado com o esperado: Estabelecendo desvios
maximos.

4° Acdo corretiva: Correspondendo a acdes ou providéncias a serem
adotadas para eliminacdo dos desvios significativos, ou mesmo para reforcar os
aspectos positivos que a situagcdo apresenta.

Para Oliveira (2001) o produto final do processo de controle e avaliagdo € a
informagdo, portanto, o executivo deve procurar estabelecer um sistema de informacdes
que permita a constante e efetiva avaliacdo dos objetivos e das estratégias de sua

empresa.
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4. ESTUDO DE CASO:

4.1. DESCRICAO DA EMPRESA:

A empresa estudo de caso é uma construtora no setor da saude, que tem o foco
principal em amplia¢des, reformas e adequagdes, executando projetos e obras.

Foi fundada ha pouco mais de um ano, em novembro de 2004.

Segundo o estatuto da micro e pequena empresa e de acordo com a
classificac@o do Sebrae, se enquadra como uma microempresa (Vide Anexo I) por ter um
faturamento anual de R$ 121.000,00 (Cento e vinte e um mil Reais), tendo no seu quadro
fixo de colaboradores, cinco pessoas: dois arquitetos, dois engenheiros € um auxiliar
administrativo.

Para um melhor entendimento, nomearemos os colaboradores em: Engenheiro
A, Engenheiro B, Arquiteto C, Arquiteto D e Auxiliar. (Para o entendimento de suas
funcdes, vide o item 4.3.2. Organograma da Empresa).

Os Arquitetos C e D trabalham também em um grande Hospital Pablico de Sao
Paulo, em horério comercial, ndo estando presentes o dia todo na empresa estudada. Os
Engenheiros A e B e o Auxiliar, atuam em tempo integral na empresa estudada, nao tendo
outra ocupagio em paralelo.

A empresa tem seu escritério na regido sudoeste, bairro de Pinheiros e tem

maior atuacdo na regido dos Jardins, Pinheiros, Higiendpolis e Cerqueira César.



42
4.1.1. CADEIA DE VALORES

A cadeia de valores empresa, quanto a suas atividades primérias, pode ser

representada pelo seguinte fluxo indicado na Fig. 01:

Marketing = Vendas — > Projetos — > Producdo — > ETtrega

Fig. 01 — Fluxo: Cadeia de Valores da Empresa Estudada.

Quanto as atividades de suporte:

® Aquisi¢cdo: Compra de insumos ligados as atividades primarias da cadeia de
valores;

e Gerenciamento de recursos humanos: contratacdo de mao-de-obra
terceirizada e pagamentos;

¢ Finangas: Elaborag@o do contrato com os clientes e terceirizacdo de
contabilidade.

¢ Planejamento: Geréncia geral.

4.1.1.1. MARKETING

O marketing da empresa € feito de forma bastante simples e se resume a

contatos pessoais com distribui¢ao do portfélio da empresa em visitas esporadicas sem
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prévio agendamento ou sdo enviados pelo correio ao se descobrir uma empresa ainda ndao
contatada.

Este portfélio € constituido de um conjunto de fotos sugerindo os tipos de
servigos oferecidos, contendo também um resumo dos curriculos dos profissionais
envolvidos e as obras executadas (pela empresa e pelos profissionais envolvidos).

A relac@o das empresas a serem contatadas € feita por consulta a internet nos

sites dirigidos a drea hospitalar, clinicas e consultérios.

4.1.1.2. VENDAS

O cliente se mostra interessado quando procura a empresa posteriormente a um
contato, indicacdo ou ao recebimento do portfélio.

O que se tem observado € que poucos interessados procuram a empresa quando
contatados diretamente ou quando somente recebem um portfélio. Os maiores contatos vém
de pessoas que tiveram contato com o servigo prestado pelas arquitetas durante seu trabalho
no hospital publico. Isso indica que o fator confiancga, através de conhecimento prévio da
eficiéncia dos servigos, tem se mostrado como o principal alavancador de novos contratos.

O contato inicial do interessado € feito por telefone, ocasido em que € feita uma
avaliacdo do tipo de servico pretendido: projeto ou obra. Se projeto, os dois Arquitetos
marcam uma visita ao local da futura obra. Se obra, um Arquiteto em conjunto com um

Engenheiro, fazem a visita para entendimento do pretendido.
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Normalmente, no caso de obras, o cliente possui apenas um conjunto de idéias
do que necessita, sem projeto formalizado. Dessa forma tem-se notado a importancia da
execug¢do do projeto como meio de se obter a obra.

Ap0s a visita € enviado um or¢amento para execugdo do projeto ou, se nao for
um caso complexo, diretamente o orcamento da obra. Raramente o cliente contrata o
projeto sem saber preliminarmente o orcamento total da obra.

Inicialmente as propostas e orcamentos eram encaminhados com estudos
preliminares contendo as possiveis solu¢des orcadas. Entretanto, esses estudos preliminares
ndo sao mais enviados junto com a proposta, pois era grande a ocorréncia de o cliente se
apropriar das idéias e desenhos e contratar mao de obra direta para executa-los.

Uma vez negociado e aceito o orcamento, a contratacao € feita pelo Engenheiro
B, baseado em diretrizes propostas pelos Arquitetos C e D, que executardo o projeto.

A contratacdo € normalmente efetuada por preco global, tanto para etapa de

projetos, quanto para a de obra.

4.1.1.3. PROJETOS

A etapa de projetos pode ser dividida em:

1. Estudos e levantamentos preliminares;

2. Ante-projeto de edificagdes, urbanizagdo, paisagismo e mobilidrio;
3. Projeto bésico para aprovacdo em 6rgdos competentes;

4. Projeto executivo;

5. Detalhamentos construtivos;

6. Memoriais descritivos.
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As etapa 1 e 2 € desenvolvida durante varios contatos com o cliente e €
encerrada com a validacdo do trabalho por parte dele. As demais etapas sao desenvolvidas
diretamente pelos Arquitetos C e D.

Os projetos de eletricidade, hidraulica, gases, ar-condicionado, estrutura, etc,
sdo terceirizados, mas a coordenagdo e compatibiliza¢io de todos os projetos € feita pelos

Arquitetos C e D.

4.1.1.4. PRODUCAO

A etapa de producao pode ser dividida em:

Levantamento quantitativo dos servigos a serem executados;

Cronograma fisico- financeiro;

Contratacdo dos empreiteiros.

Acompanhamento da execucdo dos servigos.

Os servigos sdo executados por mao de obra terceirizada, uma vez que a
empresa nao dispde ainda de constancia no volume de servicos, o que ocasionaria uma

grande rotatividade com custos de demissao muito altos.

4.1.1.5. ENTREGA

A etapa de entrega consiste em:
Quando da contrata¢do somente da etapa de projetos:

¢ Entrega do projeto;
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¢ Eventuais revisdes posteriores.

Quando da contratag¢do da producao:

¢ Entrega da obra;

e As built;

e Manual do proprietdrio.

Por possuir poucos recursos financeiros, a empresa consegue executar no
maximo duas obras simultaneamente. Isso se elas estiverem em etapas diferentes de
andamento, ou seja, ndo consegue executar dois contratos que estejam na fase de projetos,
dependendo da complexidade, por ter apenas dois arquitetos. Mas consegue executar dois
contratos que estejam na etapa de execucdo da obra, por terceirizar mao-de-obra produtiva,
ou ainda, dois contratos que estejam em etapas diferentes, um na etapa de projetos e outro

na etapa de execuc¢ao de obra.

4.1.2. ORGANOGRAMA DA EMPRESA:

O organograma da empresa estudada, segundo as fun¢des que cada um de seus
funciondrios exerce € o seguinte:

Os Arquitetos C e D, se encarregam da fungdo de projetos;

O Engenheiro B se encarrega da funcao de Vendas, Aquisicdo, Gerenciamento
de Recursos Humanos e Finangas.

O Engenheiro A se encarrega da Geréncia Geral;

E o Aucxiliar, auxilia o Engenheiro B em suas fun¢des e eventualmente o
Engenheiro A e os Arquitetos C e D no que diz respeito a fun¢des administrativas

(agendamento de reunides, formata¢do de documentagao, etc.)
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A func¢do de marketing ndo € atribuida a uma tnica pessoa, mas cada um dos
colaboradores faz o marketing quando acha conveniente ou quando encontram uma

oportunidade, sem um planejamento prévio a ser seguido.

4.1.3. COMPOSICAO ACIONARIA

Os acionistas que detém o maior nimero de agdes, sdo os dois engenheiros,
somando 70%, sendo 35% cada um deles.

Os arquitetos detem 30% das a¢des, sendo 15% cada um.

O auxiliar administrativo € contratado fixo da empresa.

Os Engenheiros A e B tomam as principais decisdes da empresa inclusive a

aprovacao do valor dos orcamentos da etapa de projetos.

4.1.4. PENSAMENTO ATUAL DA EMPRESA:

e Seus clientes sdo estabelecimentos assistenciais na area da sadde, como
consultérios, clinicas e laboratérios de pesquisa e andlises clinicas;

¢ Até o momento, conseguiram seus clientes através da divulgacdo da
empresa no ambiente de trabalho dentro do hospital publico em que
trabalham os Arquitetos C e D;

e A empresa acredita que no entorno urbano dos grandes hospitais, haja uma
grande concentracio de clinicas e consultérios, uma vez que os

profissionais que trabalham nestes grandes hospitais, por trabalharem meio
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periodo na sua maioria (a jornada de trabalho dos médicos € usualmente de
4 horas), teriam suas clinicas particulares proximas a esses hospitais
facilitando seu deslocamento.

Os seus concorrentes sao mais conhecidos pelos Arquitetos C e D, uma vez
que prestam servigos no hospital publico em que eles trabalham. Essas
empresas também executam obras em consultdrios e clinicas pelo contato

que possuem nesse hospital.

4.1.5. O DESEJO DOS SEUS ACIONISTAS A MEDIO E LONGO

Desejam o crescimento da empresa, tornando-se auto-suficiente;
Acreditam que isso sé acontecerd se puderem aumentar sua eficiéncia na
elaboragdo de projetos e obras, uma vez que o mercado estd aquecido e nio
tém tido problemas para obter novos contratos. Algumas vezes j4 tiveram
de rejeitar obras certas por total falta de capacidade fisica de fazé-las.

O ponto critico da eficiéncia da empresa estd mais para um estrangulamento
da producao dos projetos do que na produgdo de obras, embora as obras
também apresentem certo grau de limitagao.

O aumento da eficiéncia na elaboracdo dos projetos podera ser obtido
deixando-se de se terceirizar os projetos de instalagdes prediais, fazendo-os
internamente. Somente seriam terceirizados os projetos de estruturas.

A empresa ndo possui recursos para contratar projetistas de instalagcoes
exclusivos. Os atuais projetistas terceirizados sao muito caros e agregam

pouco valor ao produto, uma vez que na maioria das vezes os projetos sao
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muito simples e necessdrios apenas para efeito de execugdo, ndo
interessando ao cliente a sua apresentacdo. Também demoram muito na
elaboragdo dos projetos reduzindo bastante a velocidade dessa etapa.
Desejam poder contar com um quadro fixo de profissionais na etapa de
producdo, como técnicos e mestres de obra. Ao serem fixos, poderiam ser
treinados para executar os servicos com maior qualidade e rapidez.

Atuar em projetos e obras de maior complexidade, como hospitais, os quais
sa0 muito exigentes quanto ao nivel de organizagdo, limpeza, trabalho
silencioso, seguranca do trabalho, etc. Essas obras, embora mais dificeis de
se executar, sa30 muito mais rentdveis. Também possibilitardo mais contatos
com médicos nesses hospitais, aumentando as chances de prestar novos
Servicos.

Passar também a executar obras novas, desde o inicio, aumentando o campo
que hoje esta focado em reformas.

O mercado de clinicas estd em demanda crescente e € possivel que assim
continue, uma vez que a estrutura de atendimento dos estabelecimentos
assistenciais da saide sofre mudancas constantes. A tendéncia atual tem
sido a diminui¢do das dreas de internacdo e o aumento das dreas

ambulatoriais e de hospital-dia.
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4.1.6. ESTRATEGIA COMPETITIVA ADOTADA ATE O MOMENTO

ATUAL DA EMPRESA:

Embora em empresas como a estudo de caso desta monografia, na maioria das
vezes, ndo possuam uma estratégia competitiva formalizada, ndo quer dizer que elas ndo a
possuam.
A estratégia competitiva adotada pela empresa, até o momento deste
levantamento de informagdes, era a de Lideranga por Diferenciacgao.
Os diferenciais que a empresa acredita ter sao:
¢ Facilidade na obteng¢do do alvard de funcionamento dos estabelecimentos
junto a Vigilancia Sanitdria uma vez que os arquitetos conhecem
profundamente os procedimentos exigidos por esse 6rgao;
e Reducio de transtornos durante a execucao das obras, uma vez que os
profissionais da empresa conhecem muito bem os fluxos de trabalhos
dos estabelecimentos assistenciais da saide, fazendo com que a
execug¢ao da obra nao interfira no funcionamento desses

estabelecimentos.

4.1.7. SEUS CLIENTES, CONCORRENTES E FORNECEDORES:

As informagdes obtidas com a entrevista feita com os colaboradores da empresa
estudo de caso, ndo forneceram dados muito concretos e coerentes sobre o seu ambiente

externo. Muitas empresas, como a desse estudo de caso, possuem recursos escassos de toda
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a ordem, mas principalmente de tempo para se dedicar a conhecer seu ambiente
competitivo. Como nao possuem grandes disponibilidades financeiras, a contratacdo de
pesquisas estatisticas se torna invidvel, uma vez que sdo expressivamente caras.

Nas micro e pequenas empresas, 0s acionistas geralmente executam varias
funcdes diferentes a0 mesmo tempo, ndo conseguindo tempo hébil para pensar sobre sua
empresa. Dessa forma, as informacdes sobre seu ambiente competitivo, embora muitas
vezes com a percepg¢ao correta, sdo pouco elaboradas na sua relacao de causa e efeito. Estas
foram as impressdes tomadas durante algumas conversas com outros empresarios quando
em voga o assunto Planejamento Estratégico.

A empresa deste estudo de caso € bastante representativa dessa situagao.

Assim, observou-se a necessidade de fazer uma coleta de informacgdes junto a
possiveis clientes, fornecedores e concorrentes de forma a obter informagdes mais balizadas
para serem utilizadas no Planejamento Estratégico. Para isso, elaboraram-se questiondrios
especificos para cada uma dessas “for¢cas de mercado”, os quais foram aplicados ao maior
nimeros de entrevistas que houve possibilidade de agendamento.

A seguir, foram descritas em sintese, as questdes relevantes para o
Planejamento Estratégico, com suas respostas analisadas em busca de oportunidades e

ameacas (Para os questiondrios completos, vide os Anexos II, III, IV e V).

4.1.7.1. CLIENTES:

A quantidade de clientes consultados compreende o total de 25 médicos de
diversas especialidades, num aspecto mais amplo o possivel. O indice de retorno foi de

80% (20 médicos).
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Os questiondrios foram elaborados visando-se obter respostas para as seguintes

e Questdo 01:

Regido de maior concentracao dos clientes. A premissa de que as clinicas se

situam no entorno dos grandes hospitais era vdlida? Para isso, procurou-se

conversar com médicos que atuam nos hospitais: Santa Casa, Hospital das

Clinicas, Beneficéncia Portuguesa e Oswaldo Cruz, e simultaneamente

preencher os questiondrios. Esses hospitais foram escolhidos por se localizarem

proximos a area de atuacio da empresa;

O resultado das entrevistas para esta questdo foram os seguintes:

REGIAO DE ATUACAO

80

IS

1
BAIRROS

Gréfico 01 — Questdo 01 - Clientes

ANALISE:

O Mesmo Bairro=16 médicos
W Bairro Vizinho=3 médicos
O Bairro Distante=1 médico

A regido de atuacdo da empresa estava correta, em relagdo ao pensamento sobre

a maior concentragdo de clinicas e consultérios no entorno dos grandes hospitais, segundo a
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barra do grafico que representa a maior porcentagem (80%) de médicos questionados que
tém suas clinicas e consultdrios particulares no mesmo bairro em que atendem nos hospitais

citados anteriormente.

e Questdo 02:
Se o funcionamento da clinica/ consultério durante sua reforma era um fator
importante para a contratacdo do servigo, constituindo-se num diferencial a ser

perseguido.

Os resultados das entrevistas para esta questdo foram:

FUNCIONAMENTO DO ESTABELECIMENTO DURANTE A OBRA

90
80

80 -

70 A

O Continuou ¢/ Transtornos=
60 - 4 médicos

50 B Continuou s/ Transtornos=

0 (nenhum médico)

40 A

O Interrompido, mas
gostariam que nao fosse=

20 16 médicos

% ENTREVISTADOS

30 A

20 A

0

FUNCIONAMENTO

Gréfico 02 — Questao 02 - Clientes

ANALISE:
Durante a execugao das obras, a clinica/ consultério teve seu funcionamento

interrompido, e a grande maioria gostaria de que o estabelecimento continuasse a funcionar.



Constatou-se entdo que o diferencial de reducdo de transtornos € procedente. Para isso
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haveria a necessidade de adequacao do estabelecimento, quanto a fluxos de servigos e obras

provisdrias para que seja atendido este desejo do cliente.
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50

40

30

% ENTREVISTADOS

20

e  (Questdo 03

Se um menor prazo de execucao ou o cumprimento rigoroso do prazo seriam

diferenciais importantes a serem perseguidos ou se iSso era uma pratica comum

no mercado.

Os resultados das entrevistas para esta questao foram:

PRAZO DE ENTREGA DA OBRA

70

20

ONAO CUMPRIU PRAZOS= 14 MEDICOS

OATENDEU COM TRANSTORNOS-= 4
MEDICOS

BATENDEU SEM TRANSTORNOS= 2
MEDICOS

ATENDIMENTO - PRAZOS

Gréfico 03 — Questdo 03 - Clientes

ANALISE:

As obras que o cliente contratou nos ultimos tempos nao atenderam o prazo

previsto inicialmente, o que acarretou um maior transtorno para o funcionamento da
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clinica/ consultério. Observou-se entdo, a importancia do diferencial quanto a redugdo de

transtornos que a empresa poderia oferecer também quanto a prazos.

¢  Questdo 04:

Se numa reforma/ ampliacdo/ adequacdo, a etapa de projetos era contratada em
separado ou se a construtora contratada elaborava o projeto diretamente. Essa
questdo tem o intuito de verificar a importancia do projeto na aproximacao e

obtencdo do contrato;

Os resultados das entrevistas para esta questao foram:

CONTRATACAO DE PROJETOS

90

80

70 1

60

B NAO CONTRATOU PROJETO=1
MEDICO

B PROJETO CONTRATADO PELO
CLIENTE=16 MEDICOS

OPROJETO CONTRATADO PELA
CONSTRUTORA= 3 MEDICOS

50

40

% ENTREVISTADOS

30 1

20

CONTRATAGAO DE PROJETOS

Grafico 04 — Questdo 04 - Clientes

ANALISE:
A etapa de projetos € importante para o cliente, uma vez que ele sente a

necessidade do projeto como premissa basica do produto final (obra pronta), e geralmente €
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executada por um arquiteto contratado por ele préprio. Com esta informacao, percebeu-se a

possibilidade de contratacio para a execucao da obras, alavancada por um contrato de

projetos.
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®  (Questdo 05:

Se os estabelecimentos possuiam alvara de funcionamento fornecido pela

Vigilancia Sanitdria e se isso seria um requisito importante para o cliente de

maneira a se tornar um diferencial a ser oferecido;

Os resultados das entrevistas para esta questao foram:

APROVAGAO DA VIGILANCIA SANITARIA

85

10

—

B SIM, IMPRESCENDIVEL=1
MEDICO

ENAO, MAS GOSTARIA=2
MEDICOS

ONAO, SEM IMPORTANCIA=17
MEDICOS

POSSUI ALVARA DE FUNCIONAMENTO

Gréfico 05 — Questdo 05 - Clientes

ANALISE:

A maioria dos clientes questionados, ndo possui o Alvard de Funcionamento

expedido pela Vigilancia Sanitaria, nem o consideram imprescindivel. O que apresentou



surpresa, percebendo que o diferencial de facilidade na obtencao do Alvaré de

Funcionamento era descartavel.
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e  (Questdo 06
Como tomou conhecimento da empresa contratada para executar os servicos

solicitados, de maneira a perceber qual o tipo de marketing a ser enfocado;

Os resultados das entrevistas para esta questdao foram:

CONHECIMENTO DA EMPRESA

@ INDICAGAO DE CONHECIDOS=5
MEDICOS

B CONTATO COM O TRABALHO
REALIZADO EM OUTRA
SITUAGAO=14 MEDICOS

OATRAVES DE MiDIA=1 MEDICO

25

CONHECIMENTO DA EMPRESA

Grafico 06 — Questdo 06 - Clientes

ANALISE:

Analisando as respostas dos clientes para esta questao, observou-se a

importancia do fator confianga para a contratacao da empresa que executara os servicos
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solicitados, ou seja, poucos clientes contratam empresas que tomam conhecimento através
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de midia (Internet, portfélios, cartdes, etc.) sem antes um contato para o conhecimento dos

servicos que serdo prestados pela empresa contratada.
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%ENTREVISTADOS
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e  Questao 07

Quais os maiores problemas detectados durante as obras contratadas no

passado, com o intuito de obter percepc¢ao de novos diferenciais;

Os resultados das entrevistas para esta questdao foram:

PROBLEMAS DURANTE A EXECUGAO DAS OBRAS

45

35

OTRANSTORNOS AOS
PACIENTES=7 MEDICOS

B PROBLEMAS DE PROJETO=4
MEDICOS

OPROBLEMAS DE EXECUGAO=9
MEDICOS

TRANSTORNOS DETECTADOS

Gréfico 07 — Questdo 07 - Clientes

ANALISE:

Os problemas constatados quanto aos transtornos causados aos pacientes,

referiam-se ao remanejamento de consultas durante o periodo de execugao das obras e

quanto ao atraso no prazo de entrega. Os transtornos causados ao cliente quanto a execugao

da obra, indice de maior percentual entre os questionados, referiam-se a falta de



planejamento do que seria executado, revelando a inexisténcia, na maioria das vezes, de

projeto de instalagdes, conforme o conversado com os clientes. O mesmo problema

caracteriza a elevada porcentagem de transtornos causados na etapa de projetos.

conhecimento profundo em equipamentos e instalagdes especiais. (Um exemplo bastante

Para uma maior eficdcia na execugdo das obras, verificou-se a importancia do
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esclarecedor do caso, citado por um dos médicos, € a drea para hemodidlise, que necessita

de uma area de apoio, a ser planejada com antecedéncia, para a instalacdo do equipamento

de tratamento da dgua utilizada para osmose reversa).
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e  (Questao 08

Se o resultado do produto final ficou a contento do cliente.

Os resultados das entrevistas para esta questao foram:

SATISFACAO QUANTO AO PRODUTO FINAL CONTRATADO

85

10

|

ENAO ATENDEU=2 MEDICOS

B ATENDEU COM RESSALVAS=1
MEDICO

OATENDEU A CONTENTO=17
MEDICOS

EXPECTATIVA DO CLIENTE

Gréfico 08 — Questdo 08 - Clientes
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ANALISE:

Os clientes, na maioria deles, ficaram satisfeitos com o produto final resultado
das obras. Isso pode representar riscos para a empresa, uma vez que muitos dos clientes que
responderam as questdes, fazem a contratagdo da obra através de conhecidos ou empresas
que ja efetuaram obras para eles, mantendo uma certa fidelidade, provando também que a
qualidade dos servigos prestados, superou a quantidade de transtornos durante a execugao
da obra. Enfatizando a importancia da qualidade dos servigos prestados, sobre a diminui¢dao
de transtornos causados (O que se pode denominar de “memoria curta”, esquece dos

transtornos, olhando somente para o resultado final).

4.1.7.2. CONCORRENTES:

Os questiondrios foram aplicados em 10 empresas construtoras que ja haviam
atuado ou que atualmente executam obras no setor da sauide, representando cerca de 60%
do setor de empresas que atuam nesta area.

O indice de respostas foi de 100%.

As empresas que foram aplicadas os questiondrios, enquadram-se como micro e
pequenas empresas, de acordo com o Anexo L.

Para um melhor conhecimento dos concorrentes da empresa, foram elaboradas

questdes que verificassem:

e  Questdo 01
Que tipos de obras executam, verificando o foco de atuagdo da empresa e se

realmente era um concorrente;
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Os resultados das entrevistas para esta questao foram:

OBRAS QUE EXECUTAM COM MAIOR FREQUENCIA

70

O RESIDENCIAL=0 EMPRESAS
B COMERCIAL=7 EMPRESAS
OHOSPITALAR=2 EMPRESAS
OOUTRAS=1 EMPRESA

20

10

TIPOS DE OBRAS

Gréfico 09 — Questao 01 - Concorrentes

ANALISE:

Os concorrentes submetidos ao questiondrio ndo possuem o foco de atuagdo na

area da sadde e obras hospitalares sdo consideradas secunddrias, por isso tendem a investir

pouco nessa atividade.

e  Questdo 02
Se os concorrentes executam projetos, o que traria mais informagdes sobre a
cadeia de valores da empresa concorrente e constituindo-se o diferencial de

projetos como valor agregado a cadeia de valores da empresa estudada.
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Os resultados das entrevistas para esta questao foram:

EXECUGAO DE PROJETOS

60

40

O CONTRATADOS PELO
CLIENTE=6 EMPRESAS

B CONTRATADOS PELA
EMPRESA=4 EMPRESAS

OEXECUTADOS PELA
EMPRESA=0 (NENHUMA
EMPRESA)

ONAO UTILIZAM=0 (NENHUMA
EMPRESA)

0

PROJETOS

Gréfico 10 — Questdo 02 - Concorrentes

ANALISE:

O percentual de empresas que executam projetos foi nula, entdo ter o projeto

como valor agregado possivelmente seja um diferencial, caso as empresas

concorrentes tenham os mesmos problemas de terceirizagdo que a empresa

estudada.

Com a somatdéria do percentual de projetos contratados pelo cliente e pela
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empresa concorrente, constatou-se que tanto os clientes quanto os concorrentes

percebem a importancia da utilizacao da ferramenta de projetos para uma

adequada execucao dos servicos.
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e  (Questdo 03

Se durante a execucao das obras, os estabelecimentos continuaram seu

funcionamento sem transtornos. Essa questdo teve o intuito de verificar se

realmente este era um diferencial oferecido pela empresa estudo de caso, diante

de seus concorrentes;

Os resultados das entrevistas para esta questao foram:

FUNCIONAMENTO DO ESTABELECIMENTO DURANTE A OBRA

60

30

10

O CONTINUOU C/ TRANSTORNOS
P/ O CLIENTE=3 EMPRESAS

B CONTINUOU S/ TRANSTORNOS
P/ O CLIENTE=1 EMPRESA

DOINTERROMPIDO=6 EMPRESAS

Gréfico 11 — Questdo 03 - Concorrentes

ANALISE:

FUNCIONAMENTO

Apesar da porcentagem maior ainda ter sido a de interrup¢do dos

estabelecimentos durante a execu¢do da obra, observou-se um nimero

representativo de empresas que se dispde a executar a obra sem interrup¢ao do

funcionamento dos estabelecimentos (40%).
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Essa andlise € coerente com as respostas da Questao 02 do questiondrio

aplicado aos clientes.

e  Questdo 04
De que forma os concorrentes eram contratados, e caso houvesse algum que
trabalhasse com uma forma diferente da empresa estudo de caso, indicar as

facilidades e dificuldades em tal forma de contratacdo;

Os resultados das entrevistas para esta questao foram:

CONTRATACAO

OPRECO GLOBAL=9 EMPRESAS
®PREGO UNITARIO=1 EMPRESA

OPOR ADMINISTRAGAO=0
(NENHUMA EMPRESA)

CONTRATOS

Gréfico 12 — Questdo 04 - Concorrentes

ANALISE:
A grande maioria dos concorrentes submetidos ao questionario, também sao
contratados pelo mesmo tipo de contratacdo que a empresa estudada, ou seja,

contrato por preco global.
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A porcentagem relativa ao contrato por preco unitdrio refere-se a empresas que
também utilizam este tipo de contrato, mas somente em obras publicas, por
exigencias de editais, ndo fazendo disso um hébito.

Nessa questao, nao foi coletada nenhuma informagao adicional para fins de

identificacdo de oportunidades ou ameacas.

e (Questdo 05
Como os concorrentes foram contatados, se diretamente pelo cliente, através de
projetistas ou fornecedores, como uma maneira de descobrir novos caminhos

para obtencdo de clientes.

Os resultados das entrevistas para esta questao foram:

COMO FORAM CONTATADOS
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Gréfico 13 — Questdo 05 - Concorrentes
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ANALISE:

A grande maioria dos concorrentes foi contratada diretamente pelos clientes,
que obtiveram contato com seus servicos em outras ocasioes ou através de
terceiros, constatando-se mais uma vez o fator confianga para a contratacdao da

empresa.

4.1.7.3. FORNECEDORES DE MATERIAIS E EQUIPAMENTOS:

Os fornecedores consultados fornecem materiais de acabamentos para obras de
qualquer cunho, como divisorias, forros, pisos vinilicos, etc, e produtos especificos para
obras no setor da saude, como tintas hospitalares, pisos condutivos, materiais de
acabamento para mobilidrios de laboratdrios, etc, totalizando o niimero de 80 fornecedores,
dos quais apenas 50% responderam as questdes (40 fornecedores).

Os fornecedores de equipamentos consultados fornecem aparelhos para
hemodiilise, foco cirdrgico, réguas e painéis de gases, etc, totalizando o nimero de 30
fornecedores, dos quais 66% responderam as questoes (20 fornecedores).

Para um melhor conhecimento destes fornecedores, foram aplicadas as

seguintes questodes:

e  Questdao 01

Quem se responsabiliza pelos projetos (clientes, construtora ou eles mesmos)
para uma percepcao da quantidade de fornecedores que t€ém o projeto como
valor agregado a seus servi¢os, diminuindo a importancia desta etapa para o

cliente (Amostra de 60 fornecedores);
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Os resultados das entrevistas para esta questao foram:

CONTRATACAO DE PROJETOS

45

O CLIENTES=27 FORNECEDORES

B CONSTRUTORA=30
FORNECEDORES

OO0 PROPRIO FORNECEDOR=3
FORNECEDORES

PROJETOS

Gréfico 14 — Questdo 01 - Fornecedores

ANALISE:

A maior parte dos fornecedores trabalham em conjunto com projetistas
contratados pelo cliente ou pela empresa construtora. Apenas 5% dos
fornecedores questionados possuem o projeto como alavancador de seus
clientes em potencial, ou oferecem esta etapa como valor agregado ao produto
oferecido. Sendo que dentre os fornecedores a que se refere esta porcentagem,
nao houve nenhum fornecedor de equipamentos que possui a etapa de projetos.
Esse fato € importante, pois evidencia a importancia do projeto na relagao

construtora-cliente.
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e  Questdo 02

No caso do fornecedor que executa projetos ou servicos, se hd algum tipo de

parceria com outros projetistas que nao os da sua empresa, ou construtoras,

buscando oportunidades de parcerias antes que estes fornecedores sejam

contatados diretamente pelo cliente (Amostra de 60 fornecedores);

Os resultados das entrevistas para esta questdao foram:

PARCERIAS DO FORNECEDOR
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Gréfico 15 — Questdo 02 - Fornecedores

ANALISE:

A andlise do grafico demonstrou o baixo indice de parcerias entre quaisquer

partes envolvidas. Constituindo-se num fator a ser explorado com maior

profundidade, analisando-se os beneficios que este tipo de parceria poderia

trazer para ambos os interessados.

68
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e  (Questdo 03

Se a venda/ instalagdo de algum equipamento (fornecedores de equipamentos)
ocasionou algum tipo de obra ou reforma de adaptacdo, com o intuito de
perceber oportunidades no caminho inverso ao fluxo habitual de servigos.
(Amostra de 20 fornecedores)

Os resultados das entrevistas para esta questdao foram:

OBRAS GERADAS PELA INSTALACAO DO EQUIPAMENTO

70
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20

GERACAO DE OBRAS

Gréfico 16 — Questao 03 - Fornecedores

ANALISE:

Apesar da maior porcentagem de fornecedores dizerem que nao é comum a
instalacdo do equipamento fornecido gerar uma obra ou reforma, o percentual
de obras geradas comumente ou ndo, ndo pode ser desprezada, uma vez que
somam 30% dos casos, constituindo-se numa oportunidade a ser considerada

nas parcerias com fornecedores deste género.
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4.2. ESTRATEGIA COMPETITIVA A SER ADOTADA:

A Estratégia Competitiva a ser adotada, apos a andlise dos dados coletados em
conjunto com os colaboradores da empresa, permaneceu sendo:

“LIDERANCA POR DIFERENCIACAQ”

Baseados no desejo da empresa em oferecer servigos diferenciados de seus

concorrentes num mercado focado a area da saude.

4.2.1. DIFERENCIAIS PERCEBIDOS E OS DESCARTADOS

1) Diferencial de reducdo de transtornos no que diz respeito a continuidade do
funcionamento dos EAS durante a obra:

O diferencial de reducao de transtornos no que diz respeito a continuidade do
funcionamento das clinicas/ consultdrios durante a execugdo dos servigos, foi validado,
embora 40% dos seus concorrentes também estejam buscando esse tipo de diferenciacao,
mesmo que sem Sucesso.

Para que a empresa estudada mantenha a eficacia deste diferencial, seria
necessario que o cliente pudesse manter o funcionamento de seus estabelecimentos durante
a obra, sem transtornos causados ao atendimento de pacientes. Para isso seria importante o
completo conhecimento dos fluxos de trabalho desses estabelecimentos. Como os
Arquitetos C e D possuem grande experiéncia em hospitais, facilmente podem dominar
estes fluxos.

2) Ainda com relacdo ao diferencial quanto a reducao de transtornos, foi

percebido que o projeto feito com eficiéncia poderd ser um grande minimizador de
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transtornos. Assim, se ao executar o projeto dentro da empresa se conseguir melhor
atendimento de prazos e boas solucdes, poderd se tornar um diferencial competitivo.

3) Foi descartado o diferencial de facilidade na obtencdo do Alvara de
Funcionamento diante da Vigilancia Sanitaria, uma vez que foi constatado ser um fator sem
importancia para o cliente e mais do que isso poderia constituir-se numa ameaga, uma vez
que os clientes ndo gostariam de ter seu estabelecimento na reta de fiscaliza¢des constantes,
pois segundo eles, € o que acontece com aqueles que sdo submetidos a aprovacao por parte

deste 6rgao.

4.2.2. VISAO

Iniciaram-se os trabalhos fazendo-se uma reuniao com todos os acionistas onde

se procurou consensuar a Visdo de todos. Assim, ficou definido:

Visdo: “Ser a melhor empresa especialista em construgoes, reformas e

adequagoes em estabelecimentos assistenciais da satide” .

4.2.3. MISSAO

Na mesma reunido do item anterior, definiu-se a Missdo da empresa, bem como
os objetivos, desafios e metas.

Missao: “Atender as expectativas e desejos dos clientes com mdxima eficiéncia
e qualidade principalmente na diminuigdo de transtornos durante a prestacdo de servigos,

desde a concepgdo do projeto, até a entrega da obra”.
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Os objetivos, com seus respectivos desafios e metas estabelecidos foram:

OBJETIVO 1 : “ Alcancar o crescimento necessdrio para que a empresa se
torne auto-suficiente”. *

Desafio 1.1: “ Obter faturamento anual minimo de R$ 350.000,00 (trezentos e
cingiienta mil Reais) até dezembro de 2008.”

Meta 1.1.1: “Obter faturamento minimo de R$ 160.000,00 (cento e sessenta
mil Reais) até dezembro de 2006.”

Meta 1.1.2: “Obter faturamento minimo de R$ 250.000,00 (duzentos e
cingiienta mil Reais) até dezembro de 2007.”

Meta 1.1.3: “Alcangar o faturamento minimo de R$ 350.000,00 (trezentos e

cingiienta mil Reais) estabelecido no Desafio 1.”

OBJETIVO 2: “ Atuar preponderantemente em reformas de Hospitais ou em
construgdo de obras novas de Clinicas de Grande Porte e Hospitais”.

Desafio 2.1: “Fazer com que o faturamento proveniente de obras em Hospitais
seja de pelo menos 50% do faturamento anual da empresa.”

Meta 2.1.1: “Orcar a 1° reforma de um Hospital até dezembro de 2006,
conseguir a 1* obra em Hospital até junho de 2007 e mais trés obras Hospitalares entre

junho de 2007 até dezembro de 2008.”

(*) ENTENDE-SE POR AUTO-SUFICIENCIA A CONDICAO FINANCEIRA QUE PERMITA OS SOCIOS DA
EMPRESA TRABALHAREM EM TEMPO INTEGRAL SOMENTE NA EMPRESA ESTUDADA, SEM NECESSITAR DE OUTROS TIPOS

DE TRABALHOS PARA COMPLEMENTACAO DE SUAS RENDAS.
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OBJETIVO 3: “ Ser uma empresa especializada no atendimento dos

diferenciais percebidos pelo cliente”.

Desafio 3.1: “ Ser avaliada positivamente por pelo menos 95% dos seus
clientes.”

Meta 3.1.1: “Fazer com que todos os contratos obtidos com a condigdo de
funcionamento durantes as obras, sejam realizados sem transtornos para os clientes,

mantendo rigorosamente o prazo de entrega, com qualidade final impecdvel.”

4.3. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO: (ANALISE SWOT - Strenghts,

Weaknesses, Opportunities and Threats)

A andlise a seguir foi focada nos objetivos, desafios e metas estabelecidos no

item 4.2.3.

4.3.1.ANALISE DO AMBIENTE INTERNO:

4.3.1.1. PONTOS FORTES:

Os Pontos Fortes detectados no ambiente interno na empresa foram:

e Tem a etapa de projetos na cadeia de valores da empresa, podendo agregar
com mais facilidade, valor ao produto oferecido.

¢ Tem contato direto com os potenciais clientes no ambiente de trabalho do

Hospital Publico, através dos Arquitetos C e D.



74

¢ Tem um maior conhecimento de seus concorrentes e fornecedores, uma vez
que os Arquitetos C e D sdo seus clientes quando executam obras dentro do Hospital
Puablico em que também trabalham.

e Tem seu escritério préximo aos bairros em que atuam.

e E uma empresa totalmente focada em obras no setor da satide.

e E altamente especializada no conhecimento do funcionamento de uma

unidade de saude.

4.3.1.2. PONTOS FRACOS

Os Pontos Fracos detectados no ambiente interno da empresa foram:

e E totalmente dependente do trabalho dos Arquitetos C e D para conseguirem
servigo, uma vez que, nao haviam contatado nenhum cliente através do envio de portfélios
via correio ou meios eletronicos, nem em visitas a clinicas para distribuicao dos mesmos.
Todos os clientes que contrataram os servi¢os da empresa estudada, haviam efetuado o
contato através dos Arquitetos C e D.

¢ Falta de recursos financeiros para investimento, uma vez que precisam ter
servicos para gerar sua infra-estrutura.

¢ No organograma da empresa existem fung¢des que nao sao estabelecidas a
nenhum colaborador e outras acumuladas em apenas um deles como, por exemplo, a funcao
de Marketing, que ndo fica a cargo de nenhum colaborador pré-estabelecido e as fun¢des de
Vendas, Aquisicdo, Gerenciamento de Recursos Humanos e Finangas, que ficam a cargo

somente do Engenheiro B.
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® A empresa terceiriza projetos de instalacdes, mesmo quando sao de baixa
complexidade. Isso tem gerado um declinio na qualidade dos projetos, aumento dos prazos
estabelecidos ao cliente e um custo alto de investimento para a situacdo atual da empresa.

e Na3o dispde de processo confidvel na elaboracdo de orcamentos.

4.3.2. ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO

4.3.2.1. OPORTUNIDADES:

As Oportunidades detectadas no ambiente externo da empresa foram:

¢ O mercado estd em franca expansao, principalmente no entorno dos grandes
hospitais.

e Seus concorrentes sdo pouco focados neste mercado em expansao, prestando
um servi¢o de qualidade deficiente.

¢ A eliminagdo de transtornos em reformas, bem como a possibilidade de
manter o estabelecimento em funcionamento € um beneficio percebido pelo cliente e bem

pouco explorado pelos concorrentes.
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4.3.2.2. AMEACAS:

As Ameacas detectadas no ambiente externo da empresa foram:

¢ (s Estabelecimentos Assistenciais da Saide (EAS) estdo em constante
mudanga quanto a forma de atendimento e tecnologias utilizadas, fazendo com que a
empresa estudada precise se manter permanentemente atualizada.

e Para buscar o atendimento das oportunidades junto aos clientes (reducdo de
transtornos), haveria a necessidade de contratacdo de mao-de-obra em turnos diferenciados,
principalmente o trabalho noturno e de fins-de-semana, aumentando significativamente o
custo desse recurso, precisando trabalhar com precos um pouco acima do mercado.

e Apesar do mercado dos EAS estar em crescimento, o circulo profissional é
bastante fechado, ndo criando oportunidades para empresas que estdo iniciando. Como a
questdo confianca € preponderante, quem mais tem obra j4 feita, tende a conseguir outras
com maior facilidade, mesmo tendo gerado muitos transtornos e aborrecimentos.

(“Memoria Curta” do cliente).

4.4. PLANO ESTRATEGICO

O plano estratégico devera conter acdes que minimizem as ameagas € 0S pontos

fracos, enaltecendo os pontos fortes e aproveitando as oportunidades.
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4.4.1. MEDIDAS PARA ENALTECER OS PONTOS FORTES:

As medidas que podem ser tomadas para um melhor aproveitamento geral dos
pontos fortes da empresa sdo:

e E notdria a importancia da etapa de projetos para uma maior eficdcia do
produto final (obra pronta) podendo a empresa utilizar desta etapa como alavancador de
obras para a empresa. As melhorias propostas para este ponto forte sao:

- Aumentar o rigor com os prazos de entrega dos projetos terceirizados;
- Encurtar os prazos gastos nesta etapa;
- Melhorar a comunicagdo cliente/ arquiteto nessa etapa, de modo a

garantir que ele seja plenamente atendido.

e Melhorar a qualidade do trabalho prestado pelos Arquitetos C e D no
Hospital Pablico, pois € nesse local que o trabalho executado por eles € notado e pode se
constituir em interesse para futuros clientes.

¢ Como o escritério da empresa situa-se préoximo sua regido de atuacao, visitar
ao méaximo os EAS dessa regido para se obter informagdes da evolugcdo do mercado,
antecipando-se as oportunidades em relacdo aos seus concorrentes.

¢ Aumentar o contato com fornecedores e concorrentes, aproveitando o
relacionamento obtido através das entrevistas feitas para os questiondrios, de maneira a que

possam se constituir em alternativas de indicag¢des por parte desses fornecedores.
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4.4.2. MEDIDAS PARA MINIMIZAR OS PONTOS FRACOS:

As medidas que podem ser tomadas para minimizar no geral os pontos fracos
sdo:

e Entrar em contato com os clientes atendidos pela empresa e verificar o nivel
de satisfacdo que tiveram com o trabalho executado. Solicitar para esses clientes, a
indicacao de contatos a serem firmados, com o intuito de se obter maiores oportunidades de
novos trabalhos.

¢ Criar uma conta bancéria compulsoéria de 5% de todo o faturamento bruto da
empresa, para utilizar somente em ac¢des de investimento.

e Analisar as lacunas e concentragdes de responsabilidade em todas etapas da
cadeia de valor e redefinir os papéis e atribuicdes de cada sécio:

- Explicitar por escrito essas atribui¢des e responsabilidades;

- Redefinir a carga de trabalho entre os sdcios.

e Capacitar/ contratar projetistas internos para que os projetos de instalagcoes
sejam feitos internamente.

e Montar pequeno banco de dados contendo a composi¢ao aproximada de
cada tipo de servigo tipico, estudando com mais detalhes os demais. Montar planilha no
Excel para facilitar os calculos e as simulagdes de custos, registrando para comparacdes

futuras os dados utilizados.
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4.4.3. MEDIDAS PARA APROVEITAR AS OPORTUNIDADES:

As medidas a serem tomadas para um aproveitamento geral das oportunidades
sdo:

e Conhecer cada vez mais as equipes técnicas e de licitacdo de obras dos
principais Hospitais.

¢ Dirigir os portfélios da empresa e entrevistas para essas equipes.

e Mostrar a essas equipes as possibilidades de melhor atendimento em relagao
aos concorrentes (Foco da empresa estudada).

e Mostrar a essas equipes a especializacao da empresa.

¢ Os Arquitetos C e D devem aproveitar o ambiente de trabalho dentro do
Hospital Pablico para aumentar cada vez mais a capacitagdo em instalagdes, equipamentos

e fluxos.

4.4.4. MEDIDAS PARA MINIMIZAR AMEACAS:

As medidas a serem tomadas para minimizar no geral as ameacas sao:

e Apesar das constantes mudancas e evoluc¢do tecnoldgica muito rdpida no
setor da saudde, existe a possibilidade de atualizacdo dos profissionais da drea de engenharia
e arquitetura hospitalar num grande congresso realizado anualmente em Sao Paulo, onde
sao ditadas as tendéncias para os proximos anos no que diz respeito a métodos de

atendimento e novas tecnologias no setor. Apesar do investimento ser alto, € necesséria a
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participacao da empresa nesse evento com pelo menos um colaborador, podendo
posteriormente ser transmitido aos outros, o conhecimento e o material adquirido. Existem
também cursos gratuitos oferecidos pelo Ministério da Satde, ministrados a 6rgaos
publicos, sobre equipamentos hospitalares e instalacdes especificas para o setor, tendo os
Arquitetos C e D a oportunidade de inscri¢do através do Hospital Publico em que
trabalham. Os demais colaboradores devem definir alguns desses cursos para seus
aprimoramentos.

¢ O aumento do preco dos servicos oferecidos pela empresa, gerado pela
contratacdo de mao-de-obra para trabalhos em turnos diferenciados, nao pode ser evitado.
A saida é conseguir mostrar ao cliente o porqué desse preco maior e os beneficios que
podera usufruir. (Relacao custo/ beneficio)

e Valorizar cada obra feita e capitalizar ao maximo a satisfacao do cliente com

mais indicacdes. E um processo cumulativo e de dificil ruptura de costumes.
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4.5. IMPLEMENTACAO

A implementacdo da estratégia competitiva adotada se dard através da
elaborac¢do de planos de acgdo.

Para a elaboracdo dos planos de acdo, seguir-se-a o roteiro estabelecido no item
3.2. — Implementacdo, do Capitulo 3 desta monografia.

Nesta etapa, os planos de acdo serdo formalizados de modo que as agdes
descritas para minimizar os pontos fracos e ameacas, enaltecer os pontos fortes e aproveitar
oportunidades estejam de acordo com a Missdo da empresa estudada (seus objetivos,
desafios e metas estabelecidas).

A implementagao foi estruturada conforme as Tabelas 01, 02, 03, 04 e 05

seguintes:



OBJETIVO 1: “Alcancar o crescimento necessario para que a empresa se torne auto-
suficiente.”

Obter faturamento anual minimo de R$ 160.000,00 até dezembro
de 2006. (8 projetos/ ano)

- Arquitetos C e D (somente implantagao em itens de projetos)
- Avaliacdo em reunides semanais entre 0s sOCiOs.

Inicio: Janeiro de 2006 Término: Dezembro de 2006

Setor de Projetos

- Producdo atual (estrangulada) de 2 projetos simultaneos, que
somam 6 projetos/ ano;

- Como o faturamento médio atual é de R$ 20.000,00(vinte mil
Reais)/ Projeto, é necessario aumentar para 8 projetos/ ano para se
obter o faturamento anual pretendido. (R$ 160.000,00 — 3 projetos
simultaneos);

- Aumento do valor faturado por projeto € invidvel a curto prazo.

Meta 1.1.1

- Contratar imediatamente um desenhista projetista fixo;
- Fazer internamente os projetos de instalacdes a partir de junho de
2006. (aumentar a agilidade)

How Much | - Salério anual (incluso beneficios) do desenhista: R$ 19.500,00
- Ferramentas de trabalho (desenhista):

microcomputador: R$ 2.500,00

software: R$ 1.500,00

impressora R$ 800,00

outros RS$ 500,00

Total de custos: R$ 24.800,00
Tabela 01 — Implementacdo do Plano de Acdo
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OBJETIVO 1: “Alcancar o crescimento necessario para que a empresa se torne auto-
suficiente.”

Obter faturamento anual minimo de R$ 250.000,00 até dezembro
de 2007.

- Arquitetos C e D em itens de projetos;
- Engenheiros A e B em itens de obras;
- Avalia¢do em reunides semanais entre os sOCios.

Inicio: Dezembro de 2006 Término: Dezembro de 2007

Setor de Projetos e Setor de Obras

- Produgdo em 2006 de 8 projetos/ ano com faturamento médio de
R$ 20.000,00/ Projeto estima-se obter faturamento de anual de
R$ 160.000,00.

- Se este faturamento for mantido, precisar-se-ia aumentar a
capacidade para 12 projetos/ ano. Isso € muito dificil de se
conseguir a curto prazo.

- E necessério aumentar o faturamento médio de projetos dos atuais

R$ 20.000,00/ Projeto para R$ 30.000,00/ Projeto.

- Manter um minimo de capacidade de 8 projetos anuais

(3 simultineos).

Meta 1.1.2

- Contratar estagidrio (8 h didrias) para apoio do setor de obras.

How Much | - Saldrio anual do estagiario: R$ 10.400,00
- Adquirir ferramentas diversas de obra: R$ 15.000,00

Total de custos: R$ 25.400,00
Tabela 02 — Implementacdo do Plano de Acdo




OBJETIVO 1: “Alcancar o crescimento necessario para que a empresa se torne auto-
suficiente.”

Alcangar o faturamento minimo de R$ 350.000,00, estabelecido no
Desafio 1.1.

- Arquitetos C e D em itens de projetos;
- Engenheiros A e B em itens de obras;
- Avaliacdo em reunides semanais entre 0s sOCiOs.

Inicio: Dezembro de 2007 Término: Dezembro de 2008

Setor de Projetos e Setor de Obras

- Este faturamento garante o objetivo da empresa.

- Se em 2007 a tendéncia se mostrar vidvel para o aumento do
faturamento médio dos projetos (obras em Hospitais), sera
necessdrio um aumento pequeno na quantidade de projetos/ ano.

- Se a tendéncia for de demanda por obras de reforma de
consultorios e clinicas, serd necessario grande aumento na
capacidade de execucdo de projetos simultaneos.

- Planejaremos para a situacdo mais critica (aumento maior da
capacidade).

Meta 1.1.3

- Aumentar a capacidade de 8 projetos/ ano para 12/ ano.
- Arquitetos C e D em tempo integral na empresa.

- Contratar 2 mestres-de-obras.

- Contratar mais um estagidrio para o setor de engenharia.

How Much | - Setor de Projetos: sem aumento de custos.
- Setor de obras:
Salario anual do estagiario: R$ 10.400,00
Salério anual de 2 mestres-de-obras: R$ 45.500,00

Total de Custos: R$ 55.900,00
Tabela 03 — Implementacao do Plano de Acdo




OBJETIVO 2: “Atuar preponderantemente em reformas de Hospitais ou em constru¢do
de obras novas de Clinicas de Grande Porte e Hospitais.”

Orgar a 1* reforma de um Hospital até dezembro de 2006,
conseguir a 1* obra em Hospital até junho de 2007 e mais trés
obras Hospitalares entre junho de 2007 até dezembro de 2008.

- Arquitetos C e D em itens de projetos;
- Avalia¢do em reunides semanais entre os sOCiOs.

Inicio 1? Fase: Jan. de 2006 Término 1? Fase: Dez. de 2006
Inicio 2? Fase: Jan. de 2007 Término 2* Fase: Jun. de 2007
Inicio 3? Fase: Jul. de 2007 Término 3* Fase: Dez. de 2008

Setor de Projetos com a concentragdo das atitudes de contatos nos
Hospitais das Clinicas, Oswaldo Cruz e Beneficéncia Portuguesa.

- E fundamental para o crescimento e auto-suficiéncia da empresa
o aumento do faturamento médio por projeto. Isso sé podera ser
obtido em obras em Hospitais ou obras de constru¢do de novas
clinicas.

Meta 2.1.1

- Obter os requisitos necessdrios para participar de concorréncias
(requisitos técnicos, administrativos, fiscais, etc.)

- Fazer contato com as equipes técnicas (de licitacdo) dos hospitais
mencionados para apresentar a empresa e conhecer as
necessidades desses hospitais.

- Propor ajuda da equipe técnica desses hospitais inicialmente em
pequenos servicos, mesmo sem lucro, de maneira a ganhar
confianca e mostrar a qualidade superior dos servigos.

- E dificil prever detalhadamente os custos dessa meta. Fixou-se
uma verba anual para investimentos em servi¢os sem lucro ou com
pequenos prejuizos a serem prestados para os hospitais e algum
material promocional.

-Verba para 2006 — Até R$ 10.000,00

-Verba para 2007 — Até R$ 10.000,00

Tabela 04 — Implementacao do Plano de Acdo




OBJETIVO 3: “ Ser uma empresa especializada no atendimento dos diferenciais
percebidos pelo cliente”.

Fazer com que todos os contratos obtidos com a condicao de
funcionamento durantes as obras, sejam realizados sem transtornos
para os clientes, mantendo rigorosamente o prazo de entrega, com
qualidade final impecéavel.

- Arquitetos C e D em itens de projetos;
- Engenheiros A e B em itens de obras;
- Avaliacdo em reunides semanais entre 0s sOcios.

Inicio: Jan. de 2006, fazendo disso um habito em todas as obras.

Obras (todos os contratos obtidos)

- Os primeiros pontos definidos no “What” dizem respeito a um
dos principais diferenciais que a empresa pretende mostrar ao
mercado.

- O segundo ponto € aquele que nunca se pode falhar pois ao
observar algo mal feito, o cliente sempre se lembrara
negativamente da empresa. Caso esse item fique excelente, a longo
prazo quase tudo podera ser esquecido. (vide Questao 08 —
Clientes)

- Treinar equipe no tratamento com clientes.

- Aumentar o controle da qualidade dos servicos.

- Definir processos padronizados (os mais corretos) de se executar
0s servicos e as solucdes de projeto.

- Treinar equipe terceirizada na correta execugao dos servigos
planejados.

- Fazer instrumento de avaliacdo dos servicos e solugdes
projetadas.

Meta 3.1.1

- Os treinamentos sobre comunicacdo com os clientes sao

How Much | fornecidos gratuitamente pelo Sebrae.

- Os treinamentos de aplicacdo de produtos e de montagem de
equipamentos poderdo ser feitos diretamente pelos fabricantes sem
custos adicionais.

- Verba para consultoria em pesquisa de opinido para elaboracao
do questiondrio de avaliacdo dos servicos ( a serem respondidos
por todos os clientes) — R$ 4.000,00

- Custos de transporte para os locais de treinamento (verba) — R$
1.000,00/ ano.

Tabela 05 — Implementacdo do Plano de Acdo
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O processo de Planejamento Estratégico desta microempresa estudada ainda
estd em implantagcdo e durante todo o processo de trabalho, elaboracdo e implementagao,
foram levantados alguns pontos importantes a serem considerados:

¢ O Planejamento Estratégico (P.E.) é um processo forte e completo na
organizagdo do pensamento. E o momento vélido para pensar a empresa como um todo,
tendo em vista que isso € raro na maioria das micro e pequenas empresas;

e Mesmo para micro e pequenas empresas o P.E. serve, no minimo, para
concentrar esfor¢cos naquilo que seja importante para a empresa, reduzindo o gasto de
tempo em atividades que ndo agregam valor para o seu crescimento;

e Checar os pré-supostos em relacio ao mercado € a melhor maneira de
direcionar o P.E. sobre premissas vélidas;

e Entrevistas com os agentes do mercado servem para validar ou se obter as
premissas de um P.E., mesmo que em quantidades inferiores aquela estatisticamente valida.
A validade estatistica ndo influencia no processo do P.E. em si, até mesmo porque pode-se
fazé-lo sobre premissas pessoais. Nesse trabalho em questdo, apesar de poucas entrevistas
em relacdo ao total de agentes do mercado, a homogeneidade obtida entre os diversos
agentes foi muito grande, o que pode indicar que as premissas deste planejamento foram,
provavelmente, as corretas;

e QOs sécios normalmente tém uma estratégia, sem formalizacdo ou pouco

formalizada. Um processo de P.E. € a explicitacdo detalhada dessas premissas e a andlise da

sua viabilidade;
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e O P.E. for¢a a definir acdes, responsdveis, prazos, custos, etc, de forma que
a estratégia da empresa nao fique somente numa intencdo e sim num planejamento factivel.
Isso pode provocar um ambiente de stress entre os socios € uma avaliagdo da distribuicao
de cargas entre os participantes, permitindo também avaliar se o perfil e o potencial dos
envolvidos estdo de acordo com as necessidades presentes e futuras da empresa;

¢ O P.E. demonstrado nesse trabalho pode mudar rapidamente em fun¢do dos
resultados obtidos, mas é muito melhor ter um material explicito para se basear no dia-a-dia

do que somente o instinto.

5.1.CONSELHOS PARA QUEM FARA UM PLANEJAMENTO

ESTRATEGICO

e N3ao desanime! Muitas vezes ndo é facil detalhar itens e idéias que num
primeiro momento parecam elementares, mas que se tornam mais complexas do que o
imaginado;

¢ Cheque/ confira sempre as premissas que sdo consideradas verdadeiras pelos
socios da empresa, em muitos casos sao corretas, mas em outros tantos, podem trazer
inconsisténcias e motivarem a um direcionamento errado da empresa;

e Procure conversar muito com seus clientes, fornecedores, concorrentes, etc,
para poder avaliar de uma forma estruturada as premissas que precisard usar no P.E.,
mesmo que a quantidade de entrevistas ndo seja aplicada em grandes fatias do mercado;

e Nessas entrevistas vocé poderd obter informagdes que possam levar a

premissas nao percebidas num primeiro momento;
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e Torne a elaboracdo e implementacdo do P.E. num momento de renovacgdo e
inovagdo para todos os participantes/ colaboradores da empresa;

e E acreditivel que haja resisténcia 2 implementacio do P.E. nas empresas,
pois todos tém seus papéis questionados. Acredita-se também que a resisténcia cres¢a dos
niveis mais baixos para os mais altos.

e Num processo de P.E. € normal surgirem varias idéias, mas é fundamental
priorizi-las em fun¢do do custo/ beneficio, principalmente em micro e pequenas empresas;

e E por fim, € possivel a capacitacdo para elaboracdo e implementa¢do de um
P.E. utilizando-se livros sobre o assunto (vide bibliografia) principalmente se for uma
micro e pequena empresa. Poderd ndo sair na qualidade de um especialista, mas constata-se

que provoca um grande diferencial.
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6. SUGESTOES PARA NOVOS TRABALHOS

Sugere-se que seja criada uma sistemdtica de planejamento/ implementagdo
comum a pequenas € microempresas na drea da construcao civil.

Este trabalho ndo chegou a esse ponto, uma vez que teve que se limitar ao
estudo da bibliografia e aplicacdo a um caso especifico, mas se fosse elaborada uma
metodologia para empresas de construcdo civil, poderia ser um trabalho de extrema

utilizacdo.
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ANEXOS

ANEXO 1

DEFINICAO DE PEQUENAS E MICROEMPRESAS

O Decreto N° 5.028, de 31 de marco de 2004, que altera os limites fixados nos
incisos I e II do art. 2° da Lei N° 9.841 de 5 de outubro de 1999, que instituiu o Estatuto da
micro-empresa € da empresa de pequeno porte, para os efeitos da lei, classifica:

- Microempresa, a pessoa juridica e firma mercantil individual que tiver receita
bruta anual igual ou inferior a R$ 433.755, 14.

- Empresa de pequeno porte, a pessoa juridica e a firma mercantil que tiver

receita anual bruta superior a R$ 433.755, 14 e igual ou inferior a R$ 2.133.222, 00.

O SEBRAE utiliza como critério para defini¢do de porte o nimero de pessoas
ocupadas, principalmente para realizacao de estudos sobre a representatividade da micro e
pequena empresa no Brasil e no Estado. Seguindo essa estratégia, a divisdo dos portes das

empresas obedece a seguinte regra:

\ Porte / Setor \ Indastria | Comércio/Servicos
‘Micro Empresa ‘até 19 pessoas |até 9 pessoas

‘Pequena Empresa ‘até 99 pessoas |até 49 pessoas

‘Média Empresa ‘até 499 pessoas |até 99 pessoas

‘Grande Empresa ‘500 Oou mais pessoas |100 ou mais pessoas

Fonte: Sebrae/ IBGE (2004)
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ANEXO IT

QUESTIONARIO APLICADO AOS CLIENTES

1) Que tipo de cliente freqiienta sua clinica/ consultério?
a) Maior parte de convénios;
b) Maior parte particulares;

c) Freqiiéncia equilibrada entre convénios e particulares.

2) Atende em outro estabelecimento assistencial além da clinica/ consultério?
a) Em outra clinica/ consultério;

b) Em Hospital Particular; (Qual?):

¢) Em Hospital Publico; (Qual?):

d) Outros; (Quais?):

e) Nao.

3) Seu consultdrio/ clinica fica préximo deste outro que vocé também atende?
a) Sim;
b) Nao, mas gostaria que fossem proximos;

¢) Nao, mas ndo me incomodo com a distancia.

4) H4 quanto tempo realizou a ultima obra ou reforma?
a) Recentemente (hd menos de 1 ano);
b) Entre 1 e 3 anos;

¢) Entre 3 e 5 anos;



d) Ha mais de 5 anos;

5) O estabelecimento continuou em funcionamento durante a execu¢do dos
servigos?

a) Sim, com transtornos ao atendimento;
b) Sim, sem problemas;
¢) Nao, mas gostaria que o funcionamento nao tivesse sido interrompido;

d) Nao, e foi por minha opc¢ao.

6) Foi elaborado um projeto para a area a ser reformada/ construida?
a) Sim, por um Arquiteto;
b) Sim, pela Construtora que executou 0s Servicos;
¢) Sim, pelo fornecedor de equipamentos;
d) Sim, por mim mesmo;

e) Nao.

7) Como tomou conhecimento do prestador de servigos que executou a obra ou
reforma?

a) Por indicacdo de amigos;

b) Por ter prestado servicos em outros estabelecimentos de seu
conhecimento;

c) Por fornecedores de equipamentos;
d) Através da midia;

e) Outros. (Quais?)

95
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8) O prestador de servigos que executou a obra ou reforma foi contratado:
a) Pelo arquiteto;
b) Pelo projetista de instalagdes;
c¢) Pelo fornecedor de equipamentos;
d) Por mim mesmo;

e) Outros. (Quais?)

9) O prazo previsto para a entrega da obra obedeceu ao cronograma previsto
inicialmente?

a) Sim;
b) Nio.

Se a resposta foi negativa, de quanto tempo foi o atraso?

10) Quais os maiores problemas detectados durante a execugdo e a entrega da obra?
a) Problemas no projeto de arquitetura;
b) Problemas construtivos;

c) Problemas nas instalacdes (elétrica, hidraulica, gases, ar condicionado,
etc.);

d) Outros. (Quais?)

11) O produto final atendeu as suas expectativas?
a) Sim, plenamente;
b) Sim, mas com ressalvas;

¢) Nao. (Porqué?)




12) A sua clinica/ consultério possui algum alvard de aprovagdo expedido pela
ANVISA?

a) Sim, mas tive problemas na aprovacao do projeto;
b) Sim, e ndo tive problemas com a aprovacao do projeto;
¢) Nao, mas estou providenciando;

d) Nao, e ndo tenho problemas com o funcionamento.

13) Esta pretendendo realizar alguma obra/ reforma?
a) Sim, em curto prazo;
b) Sim, a médio/ longo prazo;

¢) Nao.

14) Pode indicar outro estabelecimento para esta pesquisa?

a) Sim.
Contato:

b) Nio.

15) Sugestdes:
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3)
a)

b)

d)

4)

b)

c)
d)

ANEXO III

QUESTIONARIO APLICADO AOS CONCORRENTES

Que tipo de obra esta realizando no momento:
Residencial;
Comercial;
Hospitalar;
Outras. (Quais?)

Destas obras, quantas sdo hospitalares?
Uma;

2 a 3 obras;

4 a 5 obras;

Mais de 5 obras;

Nenhuma.

Qual o enfoque da empresa?
Obras Publicas;

Privadas;

Publica e Privada;

Qualquer tipo de obra.

Em que regido a sua empresa atua com maior freqiiéncia?
Zona Sul;

Zona Leste;

Zona QOeste;

Zona Norte;

Centro;

Todas as regides.
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5)
a)
b)
c)

0)
a)
b)
c)
d)

7)
a)
b)
c)
d)

8)
a)
b)
c)
d)
e)

9)
a)
b)
c)
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A sua empresa trabalha em conjunto com projetistas?
Sim;
Nao;

Depende da complexidade da obra;

Quais os projetistas?

Arquitetura;

Instalacdes (somente em caso de instalacdes especificas);
Instalagoes (todas);

Todos os projetistas;

Os projetistas geralmente sao contratados por quem?
Pela sua empresa;

Por fornecedores;

Pelo cliente;

Outros. (Quem?)

Qual a principal fonte de obras da sua empresa?
Procura direta pelo cliente;

Indica¢ao do Fornecedor;

Indicagao do Arquiteto;

Indicagdo do Projetista de Instalagdes;

Outros. (Quais?)

A empresa possui um catdlogo fixo de fornecedores?
Sim;
Nao;

Somente para os principais servicos e materiais.

10) Que tipo de contrato € mais comum?

a)
b)

Global;

Por empreitada;



c)
d)
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Depende da obra;
Outros. (Quais?)

11) No decorrer dos servicos/ obras, os estabelecimentos:

a)

b)

c)
d)

€)
f)

Continuam em funcionamento, mas a obra tem que ser realizada em periodos
noturnos e/ ou fins-de-semana;

Continuam em funcionamento, mas com atendimento reduzido aos clientes;
Continuam em funcionamento, com transtornos para a equipe da obra;
Continuam em funcionamento e pode-se trabalhar em qualquer periodo sem
transtorno para nenhuma das partes envolvidas;

Fecham no periodo de execucao.

Outros. (Quais?)

12) A maior parte dos atrasos na entrega da obra s@o causados por:

a)
b)
c)
d)
e)

Problemas de projeto;

Fornecimento de materiais;

Fornecimento de equipamentos;

Indefinicdo do cliente quanto ao projeto;

Indefinicdo de cliente quanto a aprovagdo do orcamento;

Outros. (Quais?)




ANEXO IV
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QUESTIONARIO APLICADO AOS FORNECEDORES DE MATERIAIS

1) Que tipo de obra estd realizando no momento:
e) Residencial,

f) Comercial;

g) Hospitalar;

h) Outras. (Quais?)

2) Destas obras, quantas sao hospitalares?
f) Uma;

g) 2 a3 obras;

h) 4 a5 obras;

1) Mais de 5 obras;

j) Nenhuma.

3) Qual a principal fonte de obras da sua empresa?

f) Procura direta pelo cliente;

g) Indicagdo da construtora que foi contratada para executar a obra;
h) Indicacdo do Arquiteto;

i) Indicacdo do Projetista de Instalacdes;

j) Outros. (Quais?)

4) A sua empresa trabalha em conjunto com projetistas?
d) Sim;

e) Nao;

f) Depende da complexidade da obra;
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5)Quais os projetistas?
e) Arquitetura;
f) Instalacdes (somente em caso de instalagdes especificas);
g) Instalacdes (todas);

h) Todos os projetistas;

6)Os projetistas geralmente sao contratados por quem?
e) Pela sua empresa;

f) Pela construtora contratada para a execugao da obra;
g) Pelo cliente;

h) Outros. (Quem?)

7)Quem geralmente contrata a sua empresa?
a) O cliente;

b) A construtora que esta realizando a obra;
¢) O Arquiteto;

d) Outros. (Quais?)

8)Em que momento € feita a contratagdo:
a) Antes da elaboracdo do projeto;

b) Durante a elaboragdo do projeto;

¢) Durante a execugdo da obra;

d) Outros. (Quais?)
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ANEXO V

QUESTIONARIO APLICADO AOS FORNECEDORES DE

EQUIPAMENTOS

1) Sua empresa geralmente € contratada por quem?

a) Diretamente pelo Cliente;

b) Por alguma Construtora, no caso de obra nova ou reforma;

c) Por outros Fornecedores de Equipamentos;

d) Pelo Projetista de Instalagdes;

e) Pelo Projetista de Arquitetura, no caso de obra nova ou reforma;

f) Outros. (Quem?)

2) No caso de obras novas ou reformas, em que momento vocé é contratado?
a) No desenvolvimento do Projeto;

b) Durante a execugdo da obra;

¢) No término da obra;

d) Todas as anteriores;

e) Nunca participou de um processo de obra nova ou reforma.

3) Sua empresa tem parceria com alguma construtora?
a) Sim;
b) Nio, mas seria interessante;

¢) Nao e ndo ha necessidade.

4) Sua empresa tem parceria com algum Arquiteto?
a) Sim;
b) Nido, mas seria interessante;

¢) Naiao e ndo ha necessidade.
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5)Sua empresa tem parceria com algum Projetista de Instalagdes?
a) Sim;
b) Nio, mas seria interessante;

¢) Nao e ndo é necessario.

6)Voce ja obteve algum cliente que teve que fazer algum tipo de obra ou reforma em
func¢do da instalacao do equipamento?

a) Sim, € uma situacdo comum;

b) Sim, mas ndo é uma situacdo comum;

¢) Sim, mas ndo foi em fun¢do da instalacdo do equipamento que forneco;

d) Nao.

7)No caso de necessidade da realizac@o de obra ou reforma, quem contratou o executor
dos servicos de construgdo?

a) O préprio cliente;

b) A suaempresa;

¢) Outros. (Quem?)

8)Como o cliente tem conhecimento da sua empresa?

a) Através da midia;

b) Através de indicagdo de outros clientes;

c) Através de indicacdo da construtora (caso de obra/ reforma);
d) Através do Arquiteto (caso de obra/ reforma);

e) Através do projetista de Instalacdes.

f) Outros. (Quem?)

9)Qual 0 maior mercado da sua empresa?
a) Consultérios;

b) Clinicas;

c) Hospitais;

d) Todas as anteriores.
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10)Existem muitos fornecedores do mesmo género que a sua empresa atualmente no
mercado?

a) Sim;

b) Medianamente;

¢) Nao.

11)Sua empresa estd a quanto tempo no mercado?
a) A menos de 1 ano;

b) De 1 a3 anos;

¢) De 3 a5 anos;

d) A mais de 5 anos.
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