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RESUMO

Predomina, no segmento de projetos, principalmente nas empresas de projetos de
Arquitetura, o desconhecimento e a negligéncia em relacdo as questdes gerenciais.
Por outro lado, verifica-se a importancia da gestdo, uma vez que a organizacao e
controle das empresas de projeto impactam diretamente na sua integridade e
manutengao, tanto nos momentos de crise quanto nos momentos de alta demanda
produtiva. Tais empresas estao imersas em um setor que € fortemente impactado e,
portanto, vulneravel aos ciclos macroeconémicos e cenarios de instabilidade do
pais. Nesse contexto, o trabalho em questdo assume importancia pela necessidade
de as pequenas empresas de projeto de arquitetura se organizarem e reavaliarem
suas praticas de gestdo, de forma a atuarem no setor da construcéo civil de modo
mais assertivo e estruturado. Diante do exposto, o objetivo deste trabalho é analisar
as praticas de gestdo dos pequenos escritorios de arquitetura com base no modelo
proposto por Oliveira (2005) no que se refere ao Planejamento Estratégico, a
Estrutura Organizacional, a Gestdo Financeira, a Gestdo de Pessoas, a Gestdo
Comercial e ao Processo de Projeto. Trata-se de uma pesquisa qualitativa e
exploratdria, conduzida por meio de Estudos de Caso. Os dados foram coletados
através de entrevistas com profissionais de duas empresas projetistas situadas na
cidade de Sao Paulo. No tocante aos resultados, a andlise possibilitou a
compreensao e a avaliacdo da dinamica das empresas estudadas, identificando
suas dificuldades relacionadas a Gestdo Empresarial e como lidam com as questdes
gerenciais no seu dia-a-dia. Nesse sentido, verificou-se que as empresas estudadas
desenvolvem, de algum modo, os seis pontos de gestdo empresarial, embora

apresentem algumas falhas consideraveis a respeito das praticas de gestéo.

Palavras-chave: Gestdo de Empresas de Projetos. Gestdo de Pequenas Empresas.

Gestao do Processo de Projeto.



ABSTRACT

The negligence of managing process is one of the main problems of architecture
companies, on the other hand we can see the importance of management, since the
organization and control of project companies impact directly its integrity and

maintenance during a crisis and in a high productive moment.

These companies are immersed in a vulnerable sector since its high affected by the

country economical instability.

Because we have many problems in this area this work takes importance because of
the needs of small architecture companies, that are their necessity of organization,
revaluate their management practices, their way of act in the civil construction sector,

in order to be more structured and assertive.

Because of these problems the goal of this work is analyze the management
practices of small architecture companies in a model proposed by Oliveira (2005),
that points the strategic planning, Organizational Structure, financial management,
people management, commercial management and the project process. It's a
qualitative and exploratory research conducted by case studies. The data was
collected by interviews with professionals of two projects companies based in Séo

Paulo city.

The results showed the possibility to evaluate the dynamics of the studied
companies, so we could identify their difficulties related with business management

and how they deal daily with their managing questions.

In this sense with verified that the studied companies develop, in such a way, the six
points of business management, however they sow some important fails concerning

their managing practices.

Key-words: Project companies management. Small companies management.

Project managing process.
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1  INTRODUCAO

1.1 Contexto

Apesar de, na ultima década, o setor da construcdo civil ter alcancando uma
consideravel importancia socioecondmica no Brasil, representando cerca de 8,8% do
PIB nacional (Fiesp) em 2012, atualmente, em virtude da situagdo econdmica e
politica na qual se encontra o pais, verifica-se que este setor tem sido fortemente

impactado.

A construcdo civil € um dos principais setores que sofreu diretamente os efeitos
negativos dessa crise nacional, atingindo, por consequéncia, todos o0s setores
ligados a area. Dados obtidos do SindusCon (2015) demonstram uma queda maior
da taxa de crescimento da construcao civil, com retracdo de 8,4%, e seu acumulado

do ano totaliza -5,5%, queda maior que a do PIB nacional.

Diante desse cenario, todos os escritorios de arquitetura e engenharia, sobretudo os
pequenos escritérios, estdo enfrentando uma situacdo muito delicada e conturbada.
Pode-se notar, conforme mencionado por Souza (2009), que as pequenas empresas
de projeto sdo mais suscetiveis a sofrerem com as instabilidades econémicas do

pais durante periodos de fraca demanda produtiva.

Isso ocorre porque o0s escritérios de arquitetura ndo estdo preparados gerencial,
estrutural e estrategicamente, atuando de forma passiva e despreparada para

enfrentar as dificuldades encontradas no cenario econémico do pais.

Somado a esse fato, vale ressaltar que as precérias condi¢cdes de trabalho dessas
empresas também contribuem para o seu despreparo perante um mercado t&o

competitivo e exigente.

Sendo assim, essas pequenas empresas podem ser consideradas o elo mais fraco
da cadeia produtiva da construcéo civil, pois ndo foram estruturadas a partir de uma
configuracdo empresarial, e sim concebidas como uma espécie de atelié, sem

grandes perspectivas de crescimento e sem uma postura competitiva diante da nova
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realidade do mercado, o que os deixa a mercé das tendéncias oscilantes presentes

nesse cenario econémico.

Dessa forma, segundo Souza (2009), a gestao permite as pequenas empresas, além
de se autoconhecerem, a realizacdo de seu planejamento e de sua organizacdo de
forma mais adequada as suas potencialidades e a sua realidade. Além de se
reestruturarem, a gestdo tem como um de seus principais objetivos a melhor
adaptacdo da empresa perante seus concorrentes, de modo a desenvolver uma
postura proativa diante do mercado. Além disso, a empresa devera criar
mecanismos internos para melhor lidar com os periodos de recessdo e de alta

demanda produtiva.

Oliveira (2005) defende a insercdo urgente de sistemas de gestdo formados por
processos eficientes e simplificados, cujos modelos estejam direcionados para as
reais necessidades de cada empresa de projeto, permitindo, assim, que ela se insira

melhor no contexto do mercado nacional.

Outro ponto relevante abordado por Oliveira (2005) refere-se a importancia da
gestdo na renovacao e na melhoria da qualidade do produto final. Segundo o autor,
a qualidade e o desempenho do Processo de Projeto estdo intimamente
relacionados com o ambiente no qual ele é produzido, nesse caso, a empresa de

projeto.

Dessa forma, a mudanca desse cenério de producdo torna-se imprescindivel. Essa
alteracdo so ocorrera por meio da modificacdo do processo produtivo adotado pelas
empresas projetistas. Essa etapa da producdo deveria ser considerada pelos
agentes envolvidos como a fase essencial, pelo fato de agregar ao empreendimento
uma alta qualidade projetual ao longo de todo o seu ciclo de vida (OLIVEIRA, 2005).

A falta de qualidade no Processo de Projeto pode acarretar graves consequéncias
na etapa do processo construtivo. Muitas vezes, os erros do projeto sao tao graves
que acabam por inviabilizd-lo no momento da sua construcdo. O Processo de

Projeto apresenta uma forte influéncia sobre o produto final (OLIVEIRA, 2005).

Sendo assim, a reestruturacéo de todo o Processo de Projeto é uma consequéncia

direta da busca de qualidade nos projetos que se encontram cada vez mais
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complexos, com uma racionalizagdo e uma forte tendéncia de industrializagédo dos

sistemas construtivos adotados.

Nessa esteira, de acordo com Maeda (2003), o Processo de Projeto deve ser
pensado de maneira estratégica e planejada, com o objetivo de garantir o controle
das atividades e agregar alto valor ao produto final, resultando assim em ganhos
financeiros, reducdo do tempo, dos custos, diminuicdo de trabalhos, dos
desperdicios e das interferéncias durante a obra.

A solucéo indicada por Maeda (2003) sugere o alinhamento da elaboracdo do
projeto com 0s objetivos estratégicos dos agentes envolvidos, garantindo, portanto,

a satisfacdo do cliente e do usuario final.

Dessa maneira, as empresas de projeto deverdo se reestruturar tanto com relacéo
aos aspectos internos ligados a gestdo gerencial, quanto com relacao ao aspecto do
Processo do Projeto, visando a adogdo uma postura proativa diante do mercado e

uma melhora na qualidade do projeto, aumentando, assim, a sua produtividade.

Esses fatores gerenciais e do Processo de Projeto contribuem significativamente
para garantir um desempenho satisfatério e uma melhoria da qualidade do produto
final, além de contribuir para que a empresa adquira uma posicdo mais soélida diante

de um mercado tdo competitivo e instavel.

1.2 Objetivo

O objetivo deste trabalho é analisar as praticas de gestdo dos pequenos escritérios
de arquitetura com base no modelo proposto por Oliveira (2005) no que se refere ao
Planejamento Estratégico, Estrutura Organizacional, Gestdo Financeira, Gestao de

Pessoas, Gestao Comercial e o Processo de Projeto.

Embora esse modelo parta para a abordagem dos nove pontos de gestdo
empresarial, abrangendo Gestao de Custos, Gestdo Comercial, Gestdo de Recursos
Humanos, Sistema de Informacao, Planejamento e Controle do Processo de Projeto,
Avaliacdo de Desempenho, Servicos Agregados ao Projeto, Estrutura
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Organizacional e Planejamento Estratégico, o trabalho focara apenas nos seguintes
itens: Gestdo de Pessoas, Processo de Projeto, Gestdo de Marketing, Planejamento

Estratégico, Estrutura Organizacional e Gestédo de Custos.

O fato de o foco deste trabalho direcionar-se exclusivamente para os seis pontos de
gestdo citados anteriormente ndo significa que 0s outros pontos sejam menos
importantes. No entanto, pode-se verificar, antes de seu inicio, o interesse de alguns
escritérios de arquitetura e do CAU-SJC (Conselho de Arquitetura e Urbanismo de
Sao José dos Campos) em adquirir conhecimentos e informacdes a respeito desses

seis pontos de gestao.

Vale mencionar que os pontos de gestdo propostos por Oliveira (2005) ndo podem
ser considerados como a Unica solucéo diante dos problemas de gestdo empresarial
mencionados. Entretanto, podem ser vistos como uma possibilidade de oferecer
oportunidades para que a empresa esteja melhor estruturada do ponto de vista

gerencial e crie mecanismos para se consolidar no mercado.

Dessa forma, o presente trabalho pretende avaliar o papel da gestdo nos escritorios
de arquitetura por meio de estudos de caso, 0 que permite compreender e avaliar a
dindmica das empresas estudadas, analisando suas dificuldades relacionadas a
gestdo empresarial e como lidam com suas questbes gerenciais diarias, e

verificando sua postura diante do cenario econémico e sua dindmica de mercado.

Através dos dados obtidos nos estudos de caso, sera possivel tracar uma andlise
comparativa entre as praticas de gestdo das empresas com o modelo proposto por
Oliveira (2005).

1.3  Justificativa

Em virtude da atual conjuntura de recessao presente no cenario econdmico do pais,
com consequéncias negativas para diversos setores e principalmente para a
construcéo civil, tem-se observado um crescimento lento, muito aquém do esperado

pelos investidores e construtores, com forte tendéncia de diminuigdo das vendas e
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demanda de producdo (CBIC — CAMARA BRASILEIRA DA INDUSTRIA DA
CONSTRUCAO, 2014).

Tendo como pano de fundo o contexto nacional, muitas empresas de projeto nédo se
encontram aptas, do ponto de vista gerencial, para enfrentar essa crise no mercado
da construcéao civil, tornando-se reféns das oscilagdes e das incertezas do mercado,
0 que as levam a nao conseguirem se estruturar de modo correto para poderem

enfrentar os periodos de escassez de trabalho.

Além dos fatores citados acima, a nova dindmica do mercado est4 cada vez mais
competitiva e exigente com relacdo aos aspectos tecnoldgicos, projetuais e custos
da obra. Por sua vez, os clientes acabam exigindo dos escritérios de arquitetura e
engenharia civil, cada vez mais, uma maior profissionalizacdo das equipes,
qualidade dos projetos, conhecimentos sobre tecnologias construtivas e seus

impactos em custo e processos produtivos.

Por essa razdo, este trabalho se justifica pela necessidade de organizacdo e
reavaliacdo das praticas de gestdo das pequenas empresas de arquitetura,
favorecendo sua atuacdo no setor da construcdo civil de modo mais assertivo e

estruturado.

A gestdo empresarial estd muito alinhada com tais necessidades, contribuindo
fortemente para que as empresas adotem uma postura mais coerente com a nova
realidade do mercado, possibilitando o atendimento as novas e crescentes

demandas dos clientes.

1.4 Método de Pesquisa

A pesquisa de campo sera realizada por meio do Estudo de Caso. Segundo Yin
(2005), estudo de caso é uma técnica adotada para analisar fatos contemporaneos,
nao interferindo, porém, nos comportamentos apresentados. O método de estudo de

caso possibilita ao pesquisador uma observacao direta dos fatos transcorridos por
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meio dos questionamentos dos membros envolvidos, os quais serdo analisados e

estudados.

Os motivos pelos quais esse método foi escolhido para o desenvolvimento da

pesquisa sao:

e possibilidade de averiguar, no contexto real, como € realizada a gestéao

empresarial dos escritérios analisados;

e as informacdes adquiridas por meio das entrevistas serdo analisadas e
inseridas de forma a trazer consideracdes e evidéncias enriquecedoras ao

trabalho;

e 0 questionario elaborado tem a finalidade de conduzir a coleta de dados e
avaliar as informac0des recebidas pelas empresas participantes do estudo

de caso

O desenvolvimento deste trabalho esta pautado, basicamente, em quatro temas,

conforme ilustrado abaixo.

Revisdo Tedrica sobre a gestio de pequena empresas de projeto Solugbes 6
S P - o = e
Modelo Oliveira x Recomendactes Souza x Referencias administracao

EstudosdeCaso

Analises
Estudos de caso X modelo de Oliveira (2005)

Figura 1: Esquema de desenvolvimento do trabalho
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Conforme se observa na Figura 1, num primeiro momento, o trabalho envolveu a
andlise do modelo proposto por Oliveira (2005), avaliando os nove pontos de gestao;
posteriormente, essas analises foram aprofundadas e direcionadas aos seis pontos

agui estudados.

O segundo passo foi a analise da dissertacdo de Souza (2009), no sentido de
compreender a fundo seus apontamentos e adquirir uma visdo complementar em

relacdo ao modelo de gestéo proposto por Oliveira (2005).

Com esse embasamento tedrico, o terceiro passo envolveu uma anélise comparativa
desses dois autores, apontando as convergéncias, as divergéncias e as
recomendacdes. As analises bibliograficas desses dois autores foram acrescidas da

vivéncia profissional desta autora nos escritérios de arquitetura.

O passo seguinte foi a revisdo bibliografica voltada a literatura da administracéo,
compilando todas as informagdes analisadas de forma a contemplar a reviséo geral
do tema, que consiste na andlise bibliografica direcionada a administracdo de

empresas, permitindo uma compreensao geral sobre o tema gestao empresarial.

Em paralelo ao desenvolvimento teorico deste trabalho se fez necessario a
participacdo da autora no Programa Solucdes para empresas de Projeto - uma
iniciativa da Linha de Pesquisa em Gestdo de Projetos do Departamento de
Engenharia da Construgdo Civil da Escola Politécnica da USP -, que se encontra
atualmente em sua 62 edicdo. Programa este que forneceu relevantes informacdes
para melhor compreensdo dos problemas de gestdo apresentados pelas empresas

participantes.

No quinto passo, a etapa do trabalho passa a ser a analise dos estudos de caso
através das informacdes obtidas nas entrevistas, averiguando e apontando, de

maneira individual, o0 modelo de gestdo empresarial adotado.

A sexta etapa conta com as analises comparativas das empresas, elaboradas por
meio de diagndsticos individuais de gestdo empresarial de cada escritério, que
possibilitam a descoberta e a indicagdo dos aspectos negativos de seus respectivos

modelos. Além disso, também é possivel verificar se eles se assemelham ou se
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distanciam do modelo de gestdo proposto por Oliveira (2005), o que permite sugerir

melhorias na gestao empresarial.

Vale ressaltar que os seis pontos presentes no modelo de gestdo proposto por
Oliveira (2005) foram analisados nos estudos de caso, e foram obtidos os seguintes

resultados:

e Processo de Projeto: ocorre de maneira informal, sem estruturacdo nem
analise prévia de como serdo todas as etapas do processo.

e Estrutura Organizacional: na maioria dos casos, a Estrutura
Organizacional é informal, ficando, muitas vezes, atrelada as situa¢des do
dia-a-dia do escritdrio ou centralizada na figura do sécio.

e Gestdo Financeira: ficando a cargo muitas vezes dos sdcios da empresa,
no caso da empresa B auséncia do capital de giro ativo, de reserva e da
parcela destinada aos investimentos (técnicos, treinamentos,
equipamentos, etc.). JA no caso da empresa A ndo possui uma analise
aprofundada dos custos variaveis e dos lucros.

¢ Planejamento Estratégico: apresenta algumas deficiéncias, no caso da
empresa B ndo possui planejamento e nem acompanhamento a curto,
médio e longo prazos. JA na empresa A, o planejamento estratégico nao
esta atrelado a estrutura organizacional.

e Gestdo Comercial/Marketing: muitas vezes, a precificacdo dos projetos é
feita com base no valor de mercado ou determinado pelo cliente ou de
modo empirico, e o marketing, no caso da empresa B, € visto como um
setor a parte do escritorio, sem uma funcdo importante para a captacéo de
novos clientes.

e Gestéo de Pessoas: falta de incentivo e interesse por parte das empresas
na criacdo de Plano de Carreira, vinculo empregaticio legalizado,

treinamentos e aperfeicoamento.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Tendo como pano de fundo o cenéario socioeconémico brasileiro, Oliveira (2005)
elaborou um novo modelo de gestdo adaptado as realidades e as particularidades
dos escritorios de pequeno porte ligados a construcdo civil. O foco principal € a
gestdo da qualidade, proporcionando condicdes para que as empresas estejam

preparadas para o mercado competitivo.

Cabe destacar a importancia de nove pontos-chave (Processo de Projeto, Estrutura
Organizacional, Planejamento Estratégico, Sistema de Informacdo, Gestdo de
Custos, Gestdo de Recursos Humanos, Gestdo Comercial e Marketing, Servicos
Agregados ao Projeto e Avaliacdo de Desempenho do Projeto) do modelo de gestéao
para empresas projetistas desenvolvidas por Oliveira (2005), os quais sao
fundamentados nas reais dificuldades e necessidades observadas ao longo de todo
0 processo da dissertacéo, permitindo, dessa forma, uma visdo mais aprofundada da

realidade vivenciada por esses escritorios.

Segundo o autor (2005), os modelos de gestdo implementados pelas empresas
devem estar baseados na sua realidade organizacional e nas suas reais
necessidades perante o mercado, e ndo apenas no objetivo de participar de

licitagbes e concorréncias.

O modelo proposto por Oliveira (2005) foi adotado no Programa de Desenvolvimento
Gerencial para Empresas de Projeto (PDGEP), também conhecido como Solucdes
para Empresas de Projeto, iniciativa da Linha de Pesquisa em Gestao de Projetos
do Departamento de Engenharia da Construcéo Civil da Escola Politécnica da USP.

Atualmente, encontra-se em sua 62 edigao.

A abordagem do PDGEP consiste em um programa cooperativo entre a
universidade e empresas de projeto voluntarias, no qual sdo implementados
diversos modelos de gestdo. O foco desse programa € discutir e analisar a evolugéo
gerencial das empresas voluntarias. Até a atual edicdo, contou com a colaboracéo e
com a atuacdo de varios pesquisadores, o que deu a origem a diversos trabalhos

académicos.
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De acordo com a proposta do programa, o primeiro passo € um diagnostico das
deficiéncias de cada empresa. Num segundo momento, o modelo de gestdo de
Oliveira (2005) € introduzido por meio de uma série de atividades desenvolvidas nas
empresas. O intuito do programa é direcionar e facilitar a implementacdo do modelo
de gestdo desenvolvido pelas empresas participantes, visando a melhoria da

qualidade dos projetos.

Um dos trabalhos académicos desenvolvidos a partir do programa Solugdes foi a
dissertacdo de mestrado de Souza (2009). A autora, ao analisar criteriosamente as
dificuldades apontadas e os resultados apresentados pelas empresas que adotaram
o modelo de Oliveira (2005), observou quais pontos se mostraram deficitarios e
conflitantes com a realidade vivenciada. Assim, Souza (2009) propés uma série de
recomendacdes (que estdo descritas nos itens 2.2.3, 2.3.3, 2.4.3, 25.3, 2.6.3 e
2.7.3), com o objetivo de facilitar e direcionar a aplicacdo dos conceitos de gestédo as

empresas de projeto.

Desse modo, os resultados obtidos no PDGEP ao longo dos anos nos permitem
entender as realidades vividas pelas empresas projetistas, que estdo, muitas vezes,
moldadas em padrdes ateliés ndo condizentes com as novas realidades do mercado

e demandas do setor da construcao civil.

2.1 Modelo de Gestdo para Pequenas Empresas de Projeto de Edificios

Com o objetivo de analisar os principais pontos do modelo de gestdo proposto por
Oliveira (2005), desenvolveu-se, ao longo deste item, um texto sintese contendo os
nove principais elementos, tendo como foco principal facilitar a rApida compreenséao
e andlise da forma de abordagem e direcionamento de cada um desses aspectos do

modelo de gestéo.
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ESTRUTURA ORGANIZACIONAL GESTAO DA QUALIDADE

GESTAO DE GESTAO
CUSTOS COMERCIAL

PLANEJAMENTO E
CONTROLE DO
- Controle de PR&E gfggODE
cuslos por

projeto Escopo
- Controle de - Prazo
cuslos da - Custo
empresa de - Qualidade
projeto SERVICOS

AVALIAGAO E :ggfg_a)ﬂos A0

DESEMPENHO
- Entrega do projeto
Avallagdo do - Visitas técnicas
projeto - Validagao do projeto
- Avaliagao do - Assisténcia técnica /PSR

sistema de gestao INFORMACOES

- Informacdes fisicas
- Informagdes digitais

- Informagbes verbais

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Figura 2: Esquema de ilustracao referente a Oliveira, O. J.; Melhado, S. B. Como administrar
empresas de projeto de arquitetura e engenharia civil. S&o Paulo, 2006. 29p.

A Estrutura Organizacional tem como objetivo principal auxiliar no alcance das
metas desejadas e concretizar as estratégias da empresa, por meio da elaboragéo
do organograma, que permite viabilizar a execucéo do trabalho e esta atrelado ao
Processo de Projeto, ao Planejamento Estratégico, a Avaliacdo de Desempenho do
Projeto e a Gestdo de Recursos Humanos.

Isso traz resultados significativos para a empresa, tais como o desenvolvimento de
um organograma relacionado de maneira hierarquica e interligada as funcgoes,
alocando cada pessoa, de modo organizado, de acordo com as atribuicfes para seu
setor e cargo.
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A empresa, porém, deve adotar algumas precaucdes, evitando a discordancia dos
objetivos e dos planos no que se refere a Estrutura Organizacional. Possuir clareza
da nova Estrutura Organizacional evita atritos entre os colaboradores e a mdultipla

subordinacéo dos funcionarios.

No tocante ao Planejamento Estratégico, este possui como objetivo principal auxiliar
a empresa na verificagdo dos ambientes interno e externo, avaliando seus pontos
fracos, seus pontos fortes, as ameacas e oportunidades através da analise SWOT.
Deve estar atrelado ao Processo de Projeto, a Gestdo Comercial e Marketing, a
Estrutura Organizacional, a Gestdo de Custos, aos Servicos Agregados ao Projeto, a
Avaliacdo de Desempenho do Projeto, a Gestdo de Recursos Humanos e ao

Sistema de Informacéo.

Essa analise traz resultados significativos para a empresa, tais como o0
desenvolvimento dos objetivos organizacionais a longo, médio e curto prazos, o
estabelecimento de qual serd o mercado visado pela empresa e o direcionamento de

novos investimentos em recursos destinados a inovacao ou crescimento.

Contudo, a empresa deve adotar algumas precaucdes, comunicando a todos os
funcionarios sobre o Planejamento Estratégico da empresa. Além disso, ela devera
estabelecer 0 quando antes as vantagens competitivas e as possiveis oportunidades
de negécio, realizando o monitoramento constante dos resultados alcangados nas

analises e o continuo aprimoramento do Planejamento Estratégico adotado.

Com relacdo ao Processo de Projeto, este tem como objetivo principal auxiliar no
controle das informacdes trocadas e interpeladas de maneira eficaz em cada etapa
do processo do projeto, analisando como sdo as suas interagcdes com as demais
atividades e garantindo a qualidade e o escopo do projeto. Deve estar atrelado a
Gestdo de Custos, a Estrutura Organizacional, ao Planejamento Estratégico, a
Gestédo de Recursos Humanos, aos Servicos Agregados ao Projeto, a Avaliagdo de

Desempenho do Projeto e ao Sistema de Informacéo.

O envolvimento dos projetistas em todas as etapas do Processo de Projeto traz
resultados significativos para o desenvolvimento do projeto, garantindo uma melhor
integracao entre eles. Além disso, 0 uso da lista sequencial das atividades permite

uma visualizagdo geral do fluxo das atividades que serdo desenvolvidas pelos
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projetistas. A alocagdo dos funcionérios envolvidos com o projeto deve ser feita com
base na capacidade técnica dos seus profissionais.

Entretanto, as falhas na comunicacao entre os projetistas envolvidos nas etapas do
Processo de Projeto culminam em retrabalhos, insatisfacio com o projeto e

desperdicio de tempo.

A Gestdo de Recursos Humanos tem como objetivo principal valorizar as pessoas
dentro da empresa, considerando-as o coracdo da organizacdo. Desse modo, a
organizagdo devera adotar algumas medidas estratégicas de Gestdo de Recursos
Humanos, tais como: insercdo dos funcionarios no Planejamento Estratégico da
empresa, criacdo de uma nova cultura organizacional e desenvolvimento de

inovacdes tecnoldgicas e organizacionais.

Essas medidas trazem resultados significativos para a empresa, como a renovagao
dos valores na organizacdo ao inserir os funcionarios no Planejamento Estratégico
da empresa, que se sentem mais valorizados e motivados. Além disso, a empresa
cria um ambiente colaborativo propicio as inovacbes e ao aprimoramento das

pessoas, culminando em uma reciclagem na organizacao.

Porém, a empresa deve estar atenta com relacdo a algumas precaucdes, tais como
a criacdo de um ambiente agradavel que traga satisfacdo aos seus funcionarios e a
elaboracao de um Plano de Carreira e salarios dignos as pessoas, de modo que elas

se sintam motivadas a trabalhar no local.

Valer ressaltar que a Gestdo de Recursos Humanos também deve estar interligada
ao Planejamento Estratégico, ao Processo de Projeto, ao Sistema de Informacéo, a
Gestao de Custos, a Estrutura Organizacional, aos Servicos Agregados ao Projeto e

a Gestdo Comercial e Marketing.

A Gestao Comercial e Marketing tem como objetivo identificar as oportunidades do
mercado, além de satisfazer as necessidades do cliente e adaptar 0s seus servi¢cos
de acordo com as exigéncias do mercado. Como resultado, pode-se citar o
desenvolvimento de produtos e servicos mais coerentes com determinado tipo de
mercado, visando atingir determinado publico-alvo. Além disso, a Gestdo Comercial

auxilia na elaboracéo da proposta técnico-comercial, que devera conter o escopo, 0s
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prazos, as técnicas do projeto, os precos e as condicdes de pagamento, entre

outros.

Entretanto, as propostas dos projetos devem estar coerentes, de modo que a
empresa evite se responsabilizar por servicos e produtos que estejam fora de seus
dominios de conhecimento, evitando, assim, assumir responsabilidades por servigos

que estao fora de seu escopo.

Valer ressaltar que a Gestdo Comercial e Marketing deve estar interligado a Gestédo
de Recursos Humanos, ao Planejamento Estratégico, ao Servicos Agregados e ao
Sistema de Informacéo.

Quanto a Gestdo de Custos, esta possui como objetivo principal auxiliar a empresa
na precificacdo dos seus servicos e do projeto, de modo a cobrir o custo total
(devendo ter ciéncia e o controle dos custos diretos e indiretos) e garantir uma

margem de lucro para a empresa.

Isso traz resultados significativos para a empresa, que passa a deter o controle
sobre seus recursos financeiros, seus custos fixos e varidveis de forma precisa.
Além disso, a empresa consegue controlar as horas’/homem gastas em cada
atividade presente no projeto; essas informacfes servirdo como base para a

estimativa de custos dos proximos projetos.

Como precaucdo, a empresa devera possuir uma reserva financeira por conta da
instabilidade presente no mercado financeiro brasileiro. Além disso, cabe a empresa
fazer um acompanhamento parcial dos resultados financeiros de cada projeto em
andamento e uma avaliacdo de sua rentabilidade, permitindo a adocao de medidas

precisas e rapidas caso algo ndo esteja condizente com o planejado.

Valer ressaltar que a Gestao de Custos deve estar interligada a Gestdo Comercial e
Marketing, ao Planejamento Estratégico, a Avaliacdo de Desempenho do Projeto, ao
Sistema de Informacgéo, aos Servigos Agregados, ao Projeto ao Processo de Projeto

e a Gestao de Recursos Humanos.

No tocante ao Sistema de Informacé&o, seu objetivo principal € auxiliar a empresa no

controle das informacdes emitidas e recebidas de todas as pessoas envolvidas no
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projeto, criando formas simples para seu armazenamento, de forma que todos

consigam acessa-las facilmente e no momento certo.

Um sistema de informagdes bem estruturado traz resultados significativos para a
empresa, propiciando maior padronizacdo e confiabilidade nas informacbes
recebidas e reducéo de tempo na busca pelas solucdes certas. Além disso, melhora
a produtividade do projeto, pois todos os envolvidos tém acesso as informacdes do
projeto atual e de outros, contribuindo, dessa forma, para retroalimentar o projeto.

Contudo, a empresa deve compreender que existem trés formas de divulgacao das
informacdes sobre os projetos: a fisica, através de plantas, folhas e documentos
impressos; as informacdes digitais, através dos arquivos digitais; e, por fim, as

informacdes verbais, obtidas através das reunides, entrevistas e conversas.

Convém destacar que o Sistema de Informacdo deve estar interligado a Gestédo
Comercial e Marketing, a Avaliacdo de Desempenho do Projeto, ao Planejamento
Estratégico, ao Processo de Projeto, a Gestdo Custos e a Gestdo de Recursos

Humanos.

Os Servigos Agregados ao Projeto tém como objetivo principal desenvolver métodos
gue contribuam com a relacdo do arquiteto com o cliente, de modo a agregar valor
ao projeto durante a apds a sua conclusao, trazendo resultados significativos para a
qualidade dos futuros projetos da empresa através das visitas a obra, possibilitando
ao projetista identificar o nivel de complexidade para a execuc¢do do projeto, além de

verificar as falhas apresentadas, com o intuito de retroalimentar futuros projetos.

Além disso, os servicos agregados ao projeto contribuem significativamente no
controle do Processo de Projeto ao criar procedimentos para a aprovagao do projeto

para a etapa seguinte.

A empresa, porém, deve tomar alguns cuidados para que esses resultados sejam
positivos, tais como: comprometimento com o cliente por meio do controle das
entregas e da apresentacao do projeto; e criacdo de meios de comunicacao direta,

facilitando o esclarecimento de eventuais dlvidas com o projetista.

Valer ressaltar que os Servicos Agregados ao Projeto devem estar interligados a

Gestdo Comercial e Marketing, ao Planejamento Estratégico, ao Processo de
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Projeto, a Gestado Custos, a Avaliagdo de Desempenho e a Gestdo de Recursos

Humanos.

A Avaliacdo de Desempenho do Projeto tem como objetivo principal desenvolver
meétodos que possam avaliar o desempenho dos projetos elaborados pela empresa,
além de avaliar o Processo de Projeto por ela adotado, trazendo resultados
significativos para a qualidade de seus futuros projetos, pois permite a verificacdo de
aspectos importantes do projeto, tais como prazos, qualidade, clareza das
informacdes, nivel de compatibilizagdo com as demais disciplinas, alcance dos
objetivos estratégicos, entre outros. Esses resultados obtidos servirdo para

retroalimentar futuros projetos.

E necessario, entretanto, que os indicadores de avaliacdo de desempenho nio se
tornem um fator mais importante do que o proprio desenvolvimento dos processos.
Outro cuidado fundamental € levar em consideracdo o grau de satisfacdo dos

clientes em relacéo ao projeto.

Convém destacar que a Avaliacdo de Desempenho do Projeto deve estar atrelada a
Gestao Custos, ao Planejamento Estratégico, ao Processo de Projeto, a Estrutura

Organizacional, ao Sistema de Informagdes e aos Servigos Agregados ao Projeto.

Como ja mencionado na justificativa, a analise deste trabalho terd como referéncia
apenas o Planejamento Estratégico, a Estrutura Organizacional, a Gestdo
Financeira, a Gestdo de Pessoas, aos Servigcos Agregados ao Projeto, a Gestao
Comercial/Marketing e a Gestédo do Processo de Projetos.

Sendo assim, a estrutura desta monografia esta configurada da seguinte forma: a
primeira parte € uma breve revisdo bibliografica da literatura disponivel na area de
conhecimento da administracdo de empresas; a segunda parte apresenta um
resumo referente ao modelo de gestdo proposto por Oliveira (2005); finalmente, a
terceira parte faz uma breve revisdo da implementacdo de modelo de gestdo para

empresas de projeto de edificios (2009).
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2.2  Estrutura Organizacional

2.2.1 Revisao Geral

Para Oliveira (2006), a Estrutura Organizacional de uma empresa contribui
significativamente para 0 seu progresso, pois se trata de um dos mais importantes
instrumentos administrativos, fruto das observacdes, apontamentos e andlises dos
recursos da empresa. Seu foco principal é criacdo de meios, através do desenho
organizacional, para alcancar 0s objetivos estabelecidos pelo Planejamento

Estratégico.

Para os autores Seifert; Costa (2007), a Estrutura Organizacional tem como
finalidade atender as seguintes funcdes: identificar e compreender todas as tarefas
gue abrangem o processo; elaborar uma estruturacdo organizacional que permita
atingir as metas da empresa; identificar quais sdo as competéncias necessarias para
gue seus funciondrios executem suas atividades de modo a atingir os resultados

esperados; e verificar os resultados obtidos.

Além desses pontos, segundo Salim et al. (2004), a Estrutura Organizacional devera
ser feita de forma planejada e com melhor atribuicdo das funcdes e das
responsabilidades das pessoas na empresa.

Dessa forma, de acordo com Seifert; Costa (2007), se a Estrutura Organizacional for
desenvolvida de forma correta, ela pode propiciar: organizagdo coerente das
funcbes e das responsabilidades; apontamento das tarefas e das atividades
condizentes aos objetivos estabelecidos; elaboracdo do modelo de escopo das

responsabilidades.

Conforme mencionado por Seifert; Costa (2007), ao elaborar a Estrutura
Organizacional de uma empresa, deve-se ter em mente que néo se trata de algo
estético e sim dinamico, devendo ser organizada de modo que atinja os objetivos da

empresa.
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Por essa razdo, segundo Salim et al. (2004), as empresas devem sempre procurar
alternar a Estrutura Organizacional existente, pois as circunstancias que a empresa
enfrenta podem causar alteracdes nas suas caracteristicas e prioridades durante
determinado periodo. Dessa forma, um tipo de estrutura pode ser mais eficiente que

outro.

Somado a isso, segundo Oliveira (2006), qualguer mudanga nos fatores externos
pode influenciar a Estrutura Organizacional da empresa, e esse fato deve ser levado

em consideragao.

Esses impactos (internos ou externos), conforme exemplificado por Maximiano
(2000), podem acarretar variacdes significativas na estrutura, tais como:
transformacao no nivel de complexidade do ambiente de trabalho; alteracdo do perfil
do funcionério e da sua experiéncia profissional; aumento da eficiéncia; redefinicdo
da missao e dos objetivos; e dificuldade para o desenvolvimento de tarefas novas ou

complexas.

Outro fator que possui grande influéncia na Estrutura Organizacional, mas é pouco
valorizado, é a Gestdo de Pessoas, pois, segundo Oliveira (2006), a qualidade e a
eficiéncia da Estrutura Organizacional estéo interligadas ao modo como a empresa
valoriza, organiza e interage com o0s seus funcionarios. Deve-se levar em
consideracdo que sdo 0s recursos humanos o0s responsaveis pelo grau de
conhecimento, experiéncia, capacitacdo e qualificacdo de uma empresa para 0

projeto.

E fundamental, de acordo com Oliveira (2006), que os principais colaboradores
participem do desenvolvimento da Estrutura Organizacional, de modo a criar uma
estrutura mais coerente com a realidade da producéo das atividades. Dessa forma,
os funcionarios, ao se sentirem parte importante da empresa, trabalhardo com mais
motivagdo e empenho; consequentemente, aumentardo seu nivel de

comprometimento para alcancar os objetivos estipulados.

Ainda na analise relativa a Estrutura Organizacional com a Gestdo de Pessoas, para
Oliveira (2006), uma juncédo da Estrutura Organizacional com o nivel da qualificacéo
dos seus funcionarios devera ser realizada, a fim de que possa atingir os objetivos

fixados pelo plano estratégico. Desse modo, tendo como base as estratégias
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estabelecidas, essa juncdo permite o melhor alinhamento do quadro de funcionarios
com as atividades do projeto. Além disso, é necessario verificar quais capacitacdes
os funcionarios deverdo possuir para a realizacdo das atividades presentes nesse
projeto; assim, a empresa consegue aprimorar seu corpo intelectual e obter

vantagens competitivas.

Outro ponto relevante a ser abordado é que a Estrutura Organizacional pode ser
formal ou informal. Para Seifert; Costa (2007), a estrutura formal é aquela cuja
configuracéo foi planejada e estruturada formalmente com o objetivo de tornar a

empresa mais profissional, visando o aumento de sua produtividade.

Aliado a isso, Oliveira (2006) afirma que a estrutura formal fortalece a distribuicédo
das responsabilidades, das tarefas e das atribuicbes referentes as unidades

organizacionais vigentes.

Entretanto, de acordo com Seifert; Costa (2007), a empresa devera tomar alguns
cuidados ao adotar uma estrutura formal, pois podera causar conflitos e impactos a
sua cultura interna, além de afetar o processo de adaptacédo das pessoas a Estrutura
Organizacional, dificultando o comprometimento dos funcionarios no alcance dos
objetivos propostos. Além disso, ao desenvolver sua Estrutura Organizacional, a
empresa deve levar em consideracdo o meio (interno e externo) no qual esta
inserido. Se isso nao acontece, a estrutura pode criar distor¢cbes a respeito da

realidade vivenciada no momento.

J& a estrutura informal, segundo Seifert; Costa (2007), esta vinculada diretamente as
relacbes pessoais da empresa, ndo apresentando um sistema de controle das
hierarquias. De acordo com Oliveira (2006), isso acontece porque trata-se de algo
decorrente das interagbes sociais entre as pessoas, ndo estando representado de

modo formal, pois surge de forma natural através das rela¢des sociais.

Além disso, para Oliveira (2006), o dono da empresa deverda estar atento ao fato de
gue a estrutura informal jamais podera ser eliminada, pois relaciona-se diretamente
com as relacbes pessoais; ao existirem pessoas na empresa, sempre havera uma
articulacao informal entre elas, de modo a compor uma equipe de trabalho que
estabelece processos de comunicacdo, expectativas e necessidades dos

funcionarios, contribuindo para a criagdo de uma cultura na empresa.
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Desse modo, para Oliveira (2006), é fundamental estabelecer uma perfeita
integracdo das estruturas formal e informal, devendo o gestor aproveitar a estrutura
informal para auxilid-lo no alcance dos resultados de producéo. Assim, a adocéo de
uma Estrutura Organizacional coerente com a gestdo da empresa contribui para a
obtencdo de uma melhor coordenacao entre as atividades, reduz a duplicacdo dos
esforcos, elimina as fungdes irrelevantes, minimiza os erros e facilita as tomadas de

deciséo diante dos problemas.

Ainda de acordo com Oliveira (2006), a Estrutura Organizacional devera estar
alinhada com outros pontos da administracdo, e deve ser vista como um importante
instrumento para auxiliar no alcance dos objetivos determinados pelo Planejamento

Estratégico.

Complementando com Seifert; Costa (2007), o perfeito entendimento e
compreensao dos elementos pertencentes a Estrutura Organizacional possibilita
uma melhor andlise e aprofundamento do diagndstico, de modo a propor novas
alteracdes com o objetivo de buscar uma estrutura que contribua cada vez mais para
a qualidade, para o sucesso, e que atenda ao Planejamento Estratégico da

empresa.

Dessa forma, segundo Oliveira (2006), ao passo que a Estrutura Organizacional vai
se aperfeicoando, aumenta sua interacdo com o Planejamento Estratégico,
permitindo uma melhor avaliacdo das capacidades e dos pontos falhos durante a
execucdo das atividades, abrangendo o0s seguintes aspectos: conhecimento,
habilidade e tomada de decisGes, obtendo, assim, uma gestdo empresarial mais

clara, eficaz e eficiente.

Para que isso ocorra, de acordo com Oliveira (2006), devera existir um perfeito
alinhamento da Estrutura Organizacional com o Planejamento Estratégico. Desse
modo, as atividades alocadas pela Estrutura Organizacional serdo exclusivamente
direcionadas para o alcance dos objetivos e dos resultados estabelecidos pela

empresa.

s

Somado a isso, para Seifert; Costa (2007), é importante saber selecionar quais
serdo os fatores estratégicos e perceber a politica interna dominante da empresa;

por meio dessas agles, consegue-se ajustar a estrutura da empresa de forma a
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alcancar os objetivos esperados. A politica interna tem poder de deciséo e influéncia
marcante na definicdo das formas estruturais e dos tipos de avaliacdo de

desempenho adotadas pela empresa.

Além disso, segundo os autores, a Estrutura Organizacional deve elaborar uma base
estavel que permita a execucdo das atividades conforme o projeto a ser
desenvolvido, de modo a alcancar as estratégias, 0s objetivos e a missdo da

organizagao.

Para Oliveira (2006), a empresa deve estabelecer indicadores de desempenho
visando avaliar sua Estrutura Organizacional, permitindo a realizagcdo dos
apontamentos necessarios e a proposi¢cdo de melhorias. Ao avaliar o desempenho
da Estrutura Organizacional, deve-se ter em vista ndo s6 a obtencédo de qualidade
no produto final, mas também o comprometimento em relacdo aos prazos estimados
para entrega do produto. Esses indicadores sao importantes ferramentas para que a
empresa se torne mais assertiva em relacdo aos prazos e ao desenvolvimento das

atividades.

2.2.2 Modelo de Gestéo para Pequenas Empresas de Projeto de Edificios

De acordo com Oliveira (2005), inicialmente a Estrutura Organizacional deve ser
desenvolvida a partir dos objetivos e estratégias estabelecidos pela empresa, sendo

visto como importante ferramenta de auxilio para alcancar as metas desejadas.

Para o autor (2005), a Estrutura Organizacional estd dividida em trés elementos
basicos: sistema de responsabilidades (alocacdo das atividades), sistema de
autoridade (distribuicdo do poder) e sistema de comunicacdo (interacbes entre 0s

varios setores).

Ainda de acordo com Oliveira (2005), existem dois tipos principais de estruturas, as
formais e a informais. As formais sdo planejadas e formalizadas através de

organograma, ja as informais surgem de maneira espontanea através das relaces



36

do dia-a-dia da empresa, afetando negativamente seu bom desempenho e,

principalmente, criando resisténcia as ordens formais.

Vale ressaltar que, de acordo com Oliveira (2005), as pequenas empresas devem ter
uma Estrutura Organizacional simples, poucos niveis hierarquicos, concentracao das
decisfes, baixa complexidade interna e alta flexibilidade. Esses atributos “as deixam
mais aptas” para enfrentar as exigéncias do mercado com maior agilidade. Outro
problema enfrentado pelas empresas decorre da rapida entrega dos projetos, as
vezes colocados como elemento principal de negociacdo, o que culmina num
enfraguecimento da qualidade do produto, acarretando sérios problemas em etapas

futuras.

Sendo assim, para o autor, a elaboracdo de uma Estrutura Organizacional permite a
maior definicdo de todas as atividades, controle das equipes para as tarefas
designadas, distribuicdo coerente das autoridades para cada tarefa e reagrupamento

das atividades individuais ou de grupo.

Existem alguns tipos de aspectos graficos mencionados por Oliveira (2005) que sao
mais adequados para a Estrutura Organizacional da empresa de projetos, tais como:
estrutura funcional, estrutura por projeto e estrutura matricial, conforme se observa
Tabela 1.
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Tabela 1: Estrutura Organizacional para empresas de projetos

Estrutura Funcional Estrutura por Projetos Estrutura Matricial

E considerada o tipo de | Na Estrutura Organizacional por | Consiste na fusdo da estrutura

Estrutura Organizacional mais | Projetos, as atividades e as pessoas funcional e por projeto, ou seja, a

adotada  pelas  pequenas | recebem atribuicdes temporarias, ou | Stutura funcional tem o carater de

. . . . especializacdo e acumulagdo de
empresas de projeto, e | seja, assim que uma atividade ) ) )
conhecimentos técnicos. A partir da

consiste em agrupar as | termina, a equipe responséavel pela o . ,
organizagdo por projeto, se obtém a
atividades de acordo com as | elaboragdo do projeto é designada orientagdo dos projetos.

funcbes da empresa. | para outra atividade.
Entretanto, esse tipo de

organizacdo estrutural pode | Permite um alto  grau  de

contribuir para o surgimento de responsabilidade e de conhecimento

“impérios”, falhas na | da equipe com relagéo a todos as

comunicagdo e excesso de atividades envolvidas no projeto, alto

burocracia para a realizagdo | 9"y de versatilidade, aplicacdo de

das atividades inovacdes tecnoldgicas, melhor
cumprimento dos prazos e

atendimento ao cliente.

Contudo, existem pontos fracos,
tais como: a méa alocacdo das
pessoas nas atividades pode gerar
lacunas e recursos 0ciosos; sistema
de comunicacdo e de tomada de
decisdes fracos, culminando em
grupos dedicados unicamente as
atividades de seu projeto; o tamanho
do grupo esta intimamente
relacionado a eficacia e a eficiéncia do

projeto.

De modo geral, segundo Oliveira (2005), a Estrutura Organizacional da empresa
permitira que sua equipe execute as atividades e alcance os objetivos estabelecidos
pela estratégia adotada. A Estrutura Organizacional cria um ambiente de trabalho
harmonioso e necessario para estudar as melhores solu¢cdes de alocacdo dos

funcionarios, levando em consideragcdo as suas qualidades para as atividades
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designadas e como isso ir4 impactar a equipe. Entretanto, para Oliveira (2005),
algumas medidas deverao ser levadas em consideragao:

e Elaboracdo de estratégias claras, viaveis e pautadas na definicdo dos
produtos e nas vantagens perante a concorréncia, além de priorizacéo

da alocacao dos recursos.

e Documentacdo dos processos, analisando seu fluxo atual e qual o

maior impacto (positivo e negativo) sobre o desempenho da empresa.

e Desenvolvimento de medidas para 0s processos atuais: verificar o
desempenho a partir da introducdo das inovacbes técnicas e

gerenciais.

e Projeto do organograma relacionado de maneira hierarquica e

interligada.

e Elaboracédo das atribuicbes para cada setor e cargo.

2.2.3 Implementacéo de Modelo de Gestdo para Empresas de Projeto de Edificios

Segundo Souza (2009), a Estrutura Organizacional da empresa normalmente esta
centrada na figura do seu titular. As vezes, sua estrutura conta com uma secretaria
e/ou contador encarregado das questdes fiscais, administrativas e financeiras da
empresa. Raramente tem um especialista em informéatica. Porém, todos os
escritorios contam com um quadro de funcionarios responsaveis pela execucdo do
Processo de Projeto, sejam eles arquitetos ou engenheiros. Entretanto, pode-se
observar que, muitas vezes, ndo existe uma Estrutura Organizacional de seus

funcionérios.

Souza (2009) afirma que existem empresas que nao possuem essas divisbes de
modo estruturado e organizado, pois 0s sécios acreditam que, ao adotarem uma
gestdo empresarial, atrapalhariam o desenvolvimento dos projetos na empresa,

demonstrando claramente sua mentalidade equivocada, pois, na realidade,
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adotando a gestdo empresarial, a empresa ndo sO acarretara melhorias ao seu

Processo de Projeto, mas trara beneficios para a empresa como um todo.

A respeito da Estrutura Organizacional, Souza (2009) menciona que esta devera
estar alinhada com a estratégia de atuacdo da empresa. Para tanto, deve-se
considerar se a empresa de projeto atua em mais de duas especialidades; em caso
afirmativo, a Estrutura Organizacional devera possibilitar o controle e a gestao
referentes a alocacao dos profissionais em projetos variados.

Outro ponto importante se refere ao fato de a empresa trabalhar com projetos
Unicos, necessitando de um cuidado técnico e definicdes dos agentes envolvidos de
modo personalizado, além de verificar se os escritorios elaboram simultaneamente
outros projetos (SOUZA; 2009).

Segundo Souza (2009), a empresa de projeto devera estar ciente de que cada
projeto apresenta um ciclo de vida proprio dentro de cada escritorio, e a Estrutura
Organizacional devera possibilitar uma flexibilidade que atenda de maneira

pertinente cada etapa do projeto.

Em raz&o destes pontos apresentados, Souza (2009) sugere que a elaboracéo da
Estrutura Organizacional deve consistir na escolha da forma, dos atributos e das
responsabilidades de cada area e o tipo de comunicacdo. Porém, nas pequenas
empresas impera a filosofia de que todos séo responsaveis por tudo, predominando
a desorganizacao e a isencao de responsabilidades.

Sendo assim, Souza (2009) propbe que as empresas adotem a Matriz de
Responsabilidades como forma de estruturar de maneira organizacional as funcdes
dos seus funcionarios. A matriz consiste em inserir no eixo vertical todas as
atividades relevantes da empresa, € no eixo horizontal as areas ou pessoas
responsaveis por tais atividades. Através dessas informacdes, segundo a autora,
sera permitido & empresa refletir sobre a forma de organizacdo estrutural mais

adequada a sua realidade.
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2.2.4 Andlise

Primeiramente, ao analisar o modelo de gestdo proposto por Oliveira (2005) e tracar
um comparativo com a implementacéo do modelo de Souza (2009) no que se refere
a base necessaria para se implantar a Estrutura Organizacional na empresa de
projeto, pode-se dizer que ambas se complementam, pois, para Oliveira (2005), a
Estrutura Organizacional deve ser planejada a partir dos objetivos e estratégias
definidos pela empresa, utilizando-a como ferramenta para alcancar as metas

desejadas.

Outro ponto abordado por Souza (2009) afirma que a Estrutura Organizacional deve
estar alinhada com a estratégia de atuacdo da empresa. Além disso, para Oliveira
(2005), a Estrutura Organizacional é dividida em trés elementos: sistema de

responsabilidade, sistema de autoridade e sistema de comunicacéo.

E de vital importancia que a Estrutura Organizacional esteja atrelada & estratégia,
pois isso permitirA que a empresa se estruture de modo consistente, visando
alcancar os objetivos e as metas tracados pelo Planejamento Estratégico. Sem esse
atrelamento, torna-se inviavel implementar uma boa Estrutura Organizacional, pois,
se nao houver o direcionamento determinado pelo Planejamento Estratégico focado
nos objetivos e nas metas, ndo sera possivel saber onde a empresa pretende
chegar, culminando na desorganizacao estrutural e estratégica. Além disso, a
auséncia do atrelamento causard uma falta de organizacdo da Gestdo de Pessoas,
implicando numa caréncia do senso de responsabilidade entre os funcionarios e,

dependendo do contexto, até em falta de capacitacdo dos mesmos.

Para que a Estrutura Organizacional funcione, é necessario planejar as atividades e
alocar as pessoas que estardo envolvidas no projeto. E neste ponto que ocorre uma
divergéncia entre o modelo de gestdo (2005) e a implementagdo de modelo de
gestdao (2009), pois, para Oliveira (2005), deve-se elaborar um organograma
estruturado de acordo com as necessidades da empresa, podendo ser: estrutura

funcional, estrutura por projetos e estrutura matricial.
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Entretanto, para Souza (2009), o ideal seria adotar uma Matriz de
Responsabilidades, pois trata-se um recurso simples e sem uma estruturagao rigida,
estando mais coerente com a realidade das empresas projetistas, facilitando sua
Estrutura Organizacional, pois permite uma maior flexibilidade entre as atividades e

as pessoas envolvidas, facilitando a alocagéao dos profissionais ao longo do dia.

De acordo com Souza (2009), pelo fato de as pequenas empresas trabalharem com
diversos projetos, o uso da Matriz de Responsabilidades demonstra ser a opc¢éo
mais eficaz e simples, pois confere a Estrutura Organizacional maior flexibilidade e
dinamismo, permitindo uma resposta mais rapida e melhor alocacdo dos

profissionais nas diversas atividades.

Além disso, como nessas empresas ha um reduzido niamero de colaboradores, a
Matriz de Responsabilidades favorece a melhor articulagdo da Estrutura
Organizacional no que se refere a alocacao dos profissionais em projetos variados
(Souza 2009). Outro ponto primordial da Estrutura Organizacional € que ela seja um
reflexo do Planejamento Estratégico da empresa, ou seja, € necessario estruturar as
pessoas envolvidas nos trabalhos de forma concisa e organizada, permitindo, assim,

o alcance dos objetivos e das metas estabelecidas.

No modelo proposto por Oliveira (2005), a estruturacdo organizacional se mostrou
muito complexa e rigida, pois sdo necessarias varias divisdes internas na empresa
para a elaboracdo de um organograma. Dessa forma, em uma pequena empresa
gue apresenta um quadro reduzido de funcionarios, uma estruturacdo complexa e
muito hierarquizada se tornaria invidvel pela falta de recursos humanos e

financeiros.

Outro ponto importante a ser levado em conta acerca de uma Estrutura
Organizacional muito hierarquizada é que a mesma afetaria a flexibilidade das
atividades caracteristicas desses pequenos escritérios, culminando em algo rigido e
complexo, 0 que n&o conseguiria acompanhar o dinamismo e o dia-a-dia do

escritorio.

Pelo fato desses escritdrios possuirem uma equipe compacta, se faz necessario um
intenso deslocamento dos funcionarios para cumprir todas as atividades que irdo

surgir ao longo do dia ou da semana. Esse tipo de estruturacao (matricial, funcional
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ou por projeto) seria melhor aceito em escritérios de médio e grande portes, pelo
fato de possuirem vérias equipes destinadas a pontos especificos do processo do

projeto.

2.3 Processo de Projeto

2.3.1 Revisao Geral

Para Melhado (2005), o Processo de Projeto é a fase mais estratégica do projeto,
pois esta diretamente relacionado com o0s gastos, com a produgdo e em como

agregar valor ao projeto e manter a qualidade do produto final.

Segundo Fabricio; Melhado (1998), para melhor compreensdo do Processo de

Projeto, deve-se, primeiramente, entender o significado de projeto.

De acordo com Melhado (2005), o projeto deve atender as necessidades do cliente e
subsidiar a obra através de informacdes relativas aos materiais e aos detalhamentos
construtivos. Através disso, é possivel manter um controle da qualidade dos servicos
da producdo e desenvolver um cronograma eficaz. Para Souza et al. (2005), o
projeto deve ser visto como um elemento de resolucédo a respeito do produto final,

contribuindo para a eficacia dos processos do projeto.

Segundo Fabricio; Melhado (1998), o processo visa o resultado final do produto, no
caso, o projeto. Contudo, para chegar a esse fim, o processo deve conter inUmeras
atividades distintas e coordenadas, contando com a participacdo de todos os

responsaveis pelo projeto em todas as suas etapas.

Desse modo, para Melhado (2005), o Processo de Projeto deve ser visto tanto como
produto final quanto como projeto, e deve estabelecer diretrizes que permitam
contribuir para o aprimoramento da qualidade do projeto e, consequentemente, obter

um bom resultado do produto final (obra).
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Para Menezes (2007), o Processo de Projeto exige uma nova visdo a respeito nao
s6 do projeto, mas também da forma como relacionar todas as etapas do projeto de

modo mais eficiente, com o objetivo de obter melhor qualidade no produto final.

Para que isso aconteca, segundo Melhado (2005), o Processo de Projeto deve ser
multidisciplinar, com o envolvimento de todos os projetistas logo nas fases iniciais do
projeto, permitindo a compreenséo e a visualiza¢do dos possiveis problemas criticos
antes que eles ocorram, de modo a criar solugdes que visem minimizar os erros de
projeto e da execucdo da obra, melhorando a qualidade do projeto e garantindo a
eficiéncia do produto, evitando imprevistos em etapas mais adiantadas e reduzindo

as falhas do projeto.

Dessa forma, conforme mencionado por Souza et al. (2005), as equipes dos projetos
assumem uma nova forma de projetar, favorecendo uma visdo mais ampla a
respeito do Processo de Projeto, que ndo pode ser visto de forma isolada e

independente, pois todos o0s projetistas sdo coautores do produto final.

Para Teixeira (2007), as equipes de projeto tém a responsabilidade de garantir que
0s programas de necessidade requisitados pelo cliente sejam atendidos pelo projeto
arquitetdnico tanto do ponto de vista técnico quanto do ponto de vista econdmico.
Por essa razdo, torna-se imprescindivel, jA no inicio do projeto, que todos os
projetistas estejam envolvidos, possibilitando uma melhor interacao.

De acordo com Souza et al. (2005), para se obter uma boa interacdo entre as
disciplinas, os escopos de cada projetista envolvido ja nas fases iniciais do Processo
de Projeto deverdo estar definidos de forma clara, evitando incertezas no decorrer

do ciclo de vida de cada projeto.

Vale ressaltar que, quanto mais recursos destinados a etapa inicial, mais chances de
se atingir um bom resultado final, pois, segundo Melhado (1994), verificou-se que as
fases inicias apresentam 0s custos mais baixos se comparados com as demais
etapas, sendo a etapa inicial a mais viavel para a realizacdo de alteracdes no
projeto, visto que a probabilidade de interferéncia decresce na medida em que o
projeto passa a ser elaborado. Desse modo, a medida que as intervencdes sao
realizadas com o projeto em etapas mais avancadas, maiores serdo 0s

investimentos (tempo, recurso humano, financeiro e material).
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Para Menezes (2007), a etapa de concepc¢do ou estudo preliminar é formada por um
conjunto de acdes que devem acontecer logo no inicio do projeto, tendo como
objetivo tracar uma visdo de futuro a respeito daquilo que se deseja obter como

produto final.

Além disso, segundo Menezes (2007), deve-se compreender que as fases de um
projeto ndo sao estagnadas, e sim sequenciais, sendo fundamental uma visao geral
do ciclo de vida do projeto no momento do seu planejamento, pois iSso permitira a
visualizacdo dos possiveis problemas e conflitos de cada etapa do processo. O ciclo
de vida possibilita o aprimoramento das ideias, das concepcdes a serem

implementadas e das informacfes pertinentes em cada etapa do projeto.

Dessa forma, segundo Souza et al. (2005), o projeto passa a ser constituido por um
enorme fluxo de entrada e saida de informacdes que, de algum modo, exercem forte

influéncia sobre as outras disciplinas envolvidas no projeto.

Sendo assim, para Menezes (2007), deve-se assegurar a qualidade e a relevancia
das informac@es que serdo transmitidas aos demais projetistas e agentes envolvidos

durante todo 0 momento da elaboracao do projeto.

De acordo com Souza et al. (2005), torna-se imprescindivel para o bom andamento
do Processo de Projeto o controle e a avaliacdo dos fluxos de informacdes durante
todas as fases do projeto, pois, em cada uma dessas fases, as informacbes de
entrada servem de combustivel para o desenvolvimento da etapa seguinte e para as
demais disciplinas pertinentes. As informacfes equivocadas poderdo comprometer

todo o projeto.

Segundo Menezes (2007), somente apos a aprovacado do cliente € que as proximas
etapas poderdo ser elaboradas, pois a nao validacdo culminara em alteracdes e
retrabalhos para atingir os objetivos e a qualidade técnica e projetual adequadas.
Apés a verificagdo desses elementos, € possivel pontuar as falhas e corrigi-las
rapidamente, evitando problemas sérios que possam comprometer as préximas

etapas do projeto e, consequentemente, sua qualidade final.

Outro ponto fundamental para o bom andamento do Processo de Projeto, segundo

Souza et al. (2005), é a utilizacdo da gestdo dos prazos, que confere um controle
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das atividades de modo a garantir que o projeto seja desenvolvido de conformidade
com o0 prazo estimado, proporcionando a reducdo dos atrasos de projeto e o

aumento da rentabilidade e da satisfacdo do cliente.

Além disso, para Menezes (2007), antes de determinar 0 tempo para o
desenvolvimento de cada atividade, a empresa devera avaliar e identificar o grau de

complexidade apresentado pelas atividades.

Segundo Teixeira (2007), para a obtencdo desses resultados, o escritorio devera
contratar um coordenador de projetos, que sera o responsavel por implementar e
acompanhar o controle do planejamento do Processo de Projeto, por garantir o
cumprimento dos prazos estimados e por prezar pela qualidade dos projetos. Um
dos motivos principais para a contratacdo de um coordenador de projetos, de acordo
com Souza et al. (2005), € contar com sua habilidade de coordenar todas as etapas

do Processo de Projeto antes e durante o seu desenvolvimento.

Além disso, é de vital importancia para o Processo de Projeto que o coordenador
saiba estabelecer o equilibrio entre o fator humano e as atividades, pois, segundo
Menezes (2007), o projeto sé tera chances de ser bem-sucedido se houver um

equilibrio e uma sintonia entre o fator humano e o cargo do trabalho.

Para que isso aconteca, o coordenador deve ter em mente que, no Processo de
Projeto, a equipe passa a ter, segundo Emmitt (2007), um papel importante para o
sucesso do projeto, devendo selecionar as pessoas mais capacitadas para o
trabalho. Além disso, a formacédo da equipe deve ser feita antes do inicio do projeto,
levando em consideracdo as suas necessidades e os seus limites. O coordenador
de projetos deve se preocupar em criar estruturas organizacionais que visem 0

estimulo, a criatividade e a unido do grupo.

Dessa forma, consoante Menezes (2007), o coordenador pode utilizar a EAP -
Estrutura Analitica de Projetos alinhada a Matriz de Responsabilidades com o
objetivo de melhor distribuir as fungbes de cada atividade ao longo do projeto entre
as equipes envolvidas. O uso dessa ferramenta de planejamento de projeto contribui
de forma significativa para a obtencéo da qualidade do projeto. E fundamental que o
coordenador de projetos tenha um bom conhecimento das atividades a serem

realizadas, visando melhor estrutura-las ao longo das fases do projeto.
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Ainda de acordo com Menezes (2007), para o bom funcionamento da EAP, deve-se
contar com a participacdo de todos os profissionais-chave do projeto logo no inicio
da sua elaboracéo, pois as experiéncias desses profissionais poderdo contribuir de
forma muito significativa, possibilitando a identificacdo das atividades necessarias ao

desenvolvimento do projeto e evitando esquecimentos de pontos importantes.

Conforme mencionado por Menezes (2007), a etapa seguinte da EAP é a sua
estruturacdo por meio de uma lista de atividades, que deverd descrever o nivel
almejado de detalhes para cada atividade, permitindo, assim, um maior controle das
informacBes e do tempo gasto para a sua elaboracdo. Além disso, as atividades
podem ser desenvolvidas paralelamente ou sequencialmente, dependendo da
relacéo de precedéncia e dependéncia de cada atividade. Quanto mais detalhada for
a EAP, melhor sera sua visibilidade por parte dos coordenadores e dos seus
projetistas, pois os coordenadores poderdo melhor delegar as responsabilidades das
pessoas envolvidas no projeto de modo a obter o equilibrio entre os recursos

humanos e as atividades do projeto.

Entretanto, para Emmitt (2007), o modelo deve ser revisado em periodos regulares,
a fim de se adequar conforme o projeto evolui. Assim, de acordo com Menezes
(2007), a identificacdo dos papéis dos profissionais envolvidos nas suas respectivas
atividades se torna fundamental para evitar retrabalhos, tarefas desnecessarias e
focar naquilo que é relevante para a execucao do projeto de acordo com a etapa do
processo. Além disso, o0s projetistas das disciplinas envolvidas devem seguir as

recomendacdes do coordenador de projetos.

Segundo Menezes (2007), outro ponto crucial para o uso da EAP € a possibilidade
de extrair o quantitativo de custo homens/hora por projeto, permitindo que a
empresa saiba o custo, o lucro e o tempo real gasto para o desenvolvimento do
projeto. Por meio disso, torna-se possivel estimar o tempo a ser gasto na elaboracao

das atividades, podendo servir como parametro para futuros projetos.

Mais um ponto relevante no Processo de Projeto € a retroalimentacdo que, para
Melhado (2005), deve ser feita por meio da coleta de dados dos resultados obtidos
em obra, analisando-os para melhor entender como as decisdes podem impactar no

projeto.
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Esses registros de informagBes da obra tém a finalidade de ser a memoria
construtiva para retroalimentar futuros projetos. Segundo Menezes (2007), esses
arquivos sdo obtidos através do As Built e tém por finalidade apresentar o resultado
final do produto, demonstrando como o projeto foi de fato executado, possibilitando a
verificacdo dos aspectos positivos e das falhas, de modo a aprender com 0s erros a
fim de n&o repeti-los, aprimorando as praticas para projetos futuros.

De acordo com Souza et al. (2005), além da obtencdo de dados através do
acompanhamento de obra, existe outro recurso que também contribui para a
retroalimentacdo dos futuros projetos: a Avaliacdo P6s-Ocupacdo. As informacdes
coletadas por esse tipo de avaliacao viabilizam a criacdo de uma viséo a respeito do
desempenho do produto final, objetivando a andlise dos aspectos técnico-
construtivos, funcionais, financeiros, estéticos, arquitetbnicos, entre outros,
verificando quais foram negativos e quais foram positivos no projeto. Tais

informacdes servirdo de subsidio para futuros projetos.

Para Souza et al. (2005), todos os envolvidos no Processo de Projeto devem ser
informados sobre os erros e acertos de forma explicita, evitando, dessa forma, a
repeticdo das falhas nos futuros projetos, tendo em vista o continuo aprimoramento
dos servicos da empresa. Através dessas experiéncias, que devem ser
compreendidas como parte integrante do Processo de Projeto, a empresa adquire

amadurecimento e andlise critica para o desenvolvimento dos proximos projetos.

No que se refere a expectativa do cliente, conforme abordado por Menezes (2007), é
importante avaliar se o0 projeto atingiu o objetivo do cliente, se o arquiteto conseguiu
perceber as suas intengdes sutis. No momento da avaliagdo da qualidade do projeto,
deve-se levar em consideracdo se o0 projeto conseguiu estabelecer um equilibrio

entre o produto final entregue e as expectativas do cliente.

De acordo com Melhado (2005), todas as informacbes coletadas ao longo do
Processo de Projeto sdo fundamentais para garantir a qualidade do produto final.
Essa busca das empresas pela qualidade vem acontecendo porque 0 pensamento
dos clientes esta mudando: eles estdo passando a compreender que a forma de
desenvolver e pensar o projeto impacta fortemente na qualidade final do edificio.

Consequentemente, essa nova postura impacta no setor na construgao civil, que



48

esta passando por transformacdes a fim de alcancar a qualidade da produtividade e
dos projetos.

Por fim, como ultima andlise do Processo de Projeto, pode-se dizer que, se a
empresa investir na qualidade do produto final, segundo Melhado (2005), conseguira
obter melhores resultados no projeto, reduzindo o tempo, 0s custos, 0S prazos e 0S

retrabalhos, e se tornard mais qualificada e competitiva perante o mercado.

2.3.2 Modelo de Gestéo para Pequenas Empresas de Projeto de Edificios

De acordo com Oliveira (2005), primeiramente deve-se definir o que é projeto e qual
€ a sua funcdo. O projeto pode ser definido como produto e como processo.
Enquanto produto, pode-se dizer que contempla todas as descricdes técnicas,
inovacdes tecnoldgicas e geométricas (design) da edificacdo em um documentado
formalizado; como processo, visa atender as necessidades e exigéncias requeridas
pelo produto, buscando soluc¢des para os problemas construtivos, culminando numa
reducdo dos problemas patolégicos e maior racionalidade construtiva, garantindo,
assim, melhor qualidade ao produto final.

Para Oliveira (2005), a funcdo do projeto € um servico inerente ao processo da
construcdo, pois é responsavel pelo desenvolvimento, organizacdo, registro e

transmissao das caracteristicas fisicas e tecnoldgicas para a obra.

Além disso, segundo Oliveira (2005), o projeto deve agregar qualidade e garantir a
eficacia do produto final. Para que isso ocorra, € necessario que as informacdes
sejam enviadas no momento certo para 0s projetistas responsaveis por aquele
projeto. Somado a isso, deve-se levar em consideracdo o sistema construtivo
proposto, pois tais informacgdes culminardo na racionalizacdo do processo de
construcéo, na redugédo dos custos totais do projeto e no aumento da satisfacdo do

cliente e dos usuarios.

Sendo assim, para Oliveira (2005), o projeto deve ser visto e entendido também

como informagéo, pois o sucesso do desenvolvimento do projeto deve-se a eficaz
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coordenacao das informagfes trocadas entre clientes, projetistas e construtores, e
uma correta interpelagdo das informacdes para cada etapa do projeto deve ser
adotada, trazendo melhor qualidade do produto final. A falha na comunicacao
acarreta problemas na qualidade do projeto, retrabalhos e gastos exagerados no

tempo.

Somado a isso, Oliveira (2005) sugere o acompanhamento da fase de execucdo da
obra e a avaliagdo pds-ocupacdo pelos projetistas envolvidos no projeto. Essas
ferramentas sdo primordiais para gerar as informagdes necessérias a andlise dos
acertos, dos erros e das deficiéncias apresentadas no projeto, pois tais informacdes
servirdo de embasamento para a retroalimentacdo de projetos futuros e o

aprimoramento das técnicas adotadas.

Outro aspecto abordado pelo Processo de Projeto, segundo Oliveira (2005), é o
desenvolvimento do planejamento e do controle dos processos das atividades
envolvidas no projeto, devendo este estabelecer uma interacdo entre as atividades,

tendo como embasamento o escopo do projeto definido pela empresa e pelo cliente.

Para Oliveira (2005), primeiramente deve-se elaborar uma lista sequencial das
atividades que contemple desde o inicio dos trabalhos até a etapa final do projeto,
abrangendo as atividades interdependentes e independentes. Posteriormente, deve-
se desenvolver o fluxo geral das atividades contendo a alocacao das tarefas e seus
respectivos responsaveis. A partir desse momento, deve-se avancar para O
detalhamento individual de cada atividade, visando sempre aperfeicoar a utilizacao

dos recursos humanos e estimar o tempo gasto para a execucao de cada tarefa.

Além disso, ainda segundo Oliveira (2005), a alocacdo ideal dos profissionais
envolvidos deve estar relacionada com a capacidade e com a potencialidade de
cada um, ndo atribuindo mais atividades ou fun¢des a um funcionario, pois isso pode
comprometer a qualidade do projeto. Outro ponto a ser percebido é ndo atribuir
atividades aquém das capacidades dos profissionais, pois isso comprometera 0s

custos do projeto e o desempenho da empresa.

Na sequéncia, de acordo com Oliveira (2005), o coordenador deve utilizar o
diagrama do caminho critico e o grafico de Gantt. O caminho critico permite maior

controle da duragdo, o inicio de cada atividade e como elas estdo se inter-
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relacionando; possibilita, segundo o autor, uma visdo mais detalhada de todo o
conjunto e das informagfBes necesséarias para cada etapa, além de explicitar qual a

atividade que exige mais atencao, a fim de evitar atrasos nas demais etapas.

Como resultado direto das informac¢des do desenvolvimento do caminho critico,
surge, ainda segundo Oliveira (2005), o grafico de Gantt, que permite a melhor
visualizacdo dos prazos (inicio e termino) de cada atividade, em paralelo ou
separadamente, culminando em melhor planejamento, comunicagédo e controle do

andamento do projeto.

De acordo com Oliveira (2005), a utilizacdo do caminho critico e do grafico de Gantt
possibilita o melhor detalhamento do fluxo do projeto e um maior controle do
desenvolvimento de cada atividade de modo agil e preciso, permitindo a realizacao
das intervencdes necessarias, a fim de evitar problemas futuros. Dessa forma, cria-
se maior confiabilidade nos processos dos projetos, garantindo o cumprimento dos
prazos e dos custos do projeto, transmitindo para seus clientes a imagem de uma

empresa séria e comprometida.

Oliveira (2005) entende que, para a producdo de um projeto com qualidade, é
fundamental identificar as necessidades do cliente e interpreta-las, com o objetivo de
gerar parametros de informacdes que servirdo como base de dados de entrada do
Processo de Projeto. Dessa forma, os dados de saida devem elaborar solugdes para
o produto edificio, devendo estas estarem alinhadas as informacdes de entrada,
resultando, como produto final, numa edificacdo pautada nas necessidades do

cliente, desde a sua fase de execucédo, uso, operacao e manutencao.

Em outras palavras, a qualidade do projeto depende da qualidade de todas as suas
etapas: qualidade do programa (atendendo as necessidades e aos fatores
financeiros econémicos do cliente), qualidade das solu¢fes projetuais (atendendo as
exigéncias de desempenho, sustentabilidade e manutencdo), qualidade de
apresentacao do projeto (clareza nas informacdes e no detalhamento), qualidade
dos demais servicos vinculados ao projeto (prazos, custo, compatibilizacao entre as

disciplinas, avaliagdo pds-ocupacao) e, por fim, qualidade de execucéo.

Atrelado a isso, segundo Oliveira (2005), deve-se desenvolver um conjunto de acdes

de gestao, tais como: a qualificacdo dos projetistas, a contratacdo dos consultores
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adequados para o projeto, a elaboracdo do método para o desenvolvimento do
projeto, a padronizagdo das técnicas de execuc¢do, o acompanhamento da fase de
execucao da obra e a avaliacdo pos-ocupacéao (APO) pelos projetistas envolvidos no

projeto, visando a analise dos dados obtidos para reutilizacdo em projetos futuros.

2.3.3 Implementacdo de Modelo de Gestéo para Empresas de Projeto de Edificios

Para Souza (2009), a organizacdo de um projeto devera conter informacfes a
respeito dos produtos e servicos a serem oferecidos aos clientes, identificar suas
peculiaridades e como se desenvolvera cada etapa do processo do projeto. Apés a
identificacdo e a caracterizacdo dos subprodutos, deve-se elaborar e organizar o
Processo de Projeto fundamentado no principio de gestdo (planejar, realizar,

controlar e retroalimentar).

Para tanto segundo Souza (2009), a empresa deve elaborar um plano de atividades
que servira de subsidio para a gestdo das etapas de cada trabalho. O plano de
atividades devera levar em consideracdo a complexidade do projeto, a sequéncia do
trabalho e as interfaces com as demais disciplinas.

Além disso, deve estipular a forma de comunicac¢do, como serd a distribuicdo das
responsabilidades e quais os critérios para estabelecer o controle do processo e da
qualidade. A Tabela 2, a seguir, demonstra, de acordo com Souza (2009), como

devem ser os atributos de responsabilidades.
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Tabela 02: Esquema da implementacéo de modelo de gestdo para empresas de projeto de edificios:

atributos e responsabilidades

Implementacdo de modelo de gestédo para empresas de projeto de edificios: atributos de

responsabilidades

Plano Gerado

Escopo
» Definir o escopo a partir das diretrizes apresentadas através
e da contratagdo, das informag¢des adquiridas pelo cliente
(programa de necessidades) e da relacédo do trabalho junto a
equipe/complementares
> E o Projeto contratado
Plano Gerado scopo d J
Equipe
- > ini ipe: ores e coordenador
Atividade Definir a equipe: colaboradores
» Analisar a necessidade de treinamento em funcdo da nova
necessidade do projeto
Plano Gerado » Matriz de Responsabilidades
» Plano de treinamento
Estrutura do projeto
- » ldentificar e estabelecer todas as etapas do trabalho durante o
Atividade . .
desenvolvimento do projeto
Plano Gerado » EAP e Matriz de Responsabilidades
Tempo
Atividade » Deve-se preyer o tempo ideal para a elaboracéo de cada
etapa do projeto
» Cronograma do projeto

Equipamento e tecnologia

Plano Gerado

Atividade » Em funcdo da especificidade de cada projeto, deve-se analisar
a necessidade de aquisicéo de novas tecnologias ou
eguipamentos

» Diretrizes de aquisi¢cdo de novos equipamentos ou tecnologias
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Comunicacéao

Atividade

» Estabelecer a forma de comunicagdo com o cliente, entre a
equipe e os complementares. Além disso, transformar a
comunicagao em dados do projeto

Plano Gerado

» Plano de comunicac¢éo e informacdo e Matriz de
Responsabilidades

Tratamento da informacgao

Atividade

» Definir como serdo captadas, tratadas, organizadas e
acessadas as informagbes em funcdo das diretrizes

estabelecidas pelo cliente

Plano Gerado

» Plano de comunicagdo e informagdo e Matriz de
Responsabilidades

Orgamento

Atividade

» Prever o custo do projeto em cada fase do processo

Plano Gerado

» Planilha orgamentéria

Qualidade

Atividade

» Produto do edificio e Processo do projeto

Plano Gerado

Controle e desempenho

Atividade

» Controlar a elaboragdo do Processo de Projeto, abrangendo o
tempo, retrabalho e solugBes do projeto, comunicacao e fluxo
das informacdes

Plano Gerado

Retroalimentacéo

Atividade

» Obter informagdes importantes referentes a qualidade das
solucdes do projeto, transformando as experiéncias vividas em
conhecimento para a empresa
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2.3.4 Andlise

Ao analisar o0 modelo proposto por Oliveira (2005) e tracar um comparativo com a
implementagdo do modelo de Souza (2009) no que se refere ao Processo de
Projeto, pode-se notar que ambos se complementam: o primeiro se direciona mais
para o sistema da informacdo, da gestdo da qualidade, do planejamento e do
controle do Processo de Projeto; o segundo engloba o processo do projeto em todos
0S pontos que norteiam a gestdo da empresa (escopo, equipe, estrutura do projeto,
tempo, equipamento e tecnologia, comunicagdo, tratamento da informacéo,
orcamento, qualidade, controle e desempenho e retroalimentacdo). Dessa forma, a
juncdo das ideias desses dois autores possibilita uma visdo global de todo o

contexto que norteia a gestdo empresarial.

Segundo Souza (2009), antes da implementacdo do Processo de Projeto, os
gestores da empresa precisam ter em mente que o desenvolvimento do processo
deve ser feito de forma organizada e planejada, deixando de ser um atelié para ser
uma empresa de fato. Esse amadurecimento da postura da empresa possibilita que
se trabalhe de forma colaborativa com as equipes multidisciplinares que compdem o
projeto, agregando valor e qualidade ao projeto.

Para tanto, a organizacdo devera saber quais serdo os produtos e servicos a serem
oferecidos aos clientes, identificar suas peculiaridades e como se dara cada etapa
do processo do projeto. Depois, a empresa devera elaborar planos de atividades que
servirdo de subsidio para a organizacdo da gestdo das etapas que envolvem o

processo do projeto.

Dessa forma, o primeiro plano de atividade a ser trabalhado € o Escopo. De acordo
com Souza (2009), ele sera definido através do Programa de Necessidades
elaborado a partir das informacdes que o cliente transmitird ao socio da empresa.
Essas informagdes servirdo de base para a elaboracdo das diretrizes do contrato,
possibilitando ao coordenador a selecédo da equipe que desenvolvera do projeto e a
verificacdo da tecnologia a ser adotada. Para Oliveira (2005), o Escopo servira de
embasamento para o desenvolvimento do planejamento do projeto e do controle das

atividades e suas interagoes.
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A partir da consolidacdo do Escopo do Projeto, sera possivel desenvolver a equipe
(colaboradores, projetistas e coordenador) e avaliar se o quadro de funcionarios
atende a nova demanda do projeto ou se novas contratacdes deverao ser efetuadas,
permitindo o desenvolvimento de uma Matriz de Responsabilidades, alocando

melhor cada membro de sua equipe.

Além disso, ao analisar o projeto, é possivel verificar se o quadro de funcionéarios da
empresa possui preparo técnico adequado e se o projeto exige o dominio de novas
tecnologias. Em caso negativo, a empresa dever4 desenvolver um plano de
treinamento para seus funcionarios e elaborar diretrizes para aquisicdo de novos
equipamentos. E essencial que todo o investimento em capacitacdo de funcionarios
ou em aquisicdo de novos softwares para o desenvolvimento do projeto estejam

alinhados com a Gestéo Financeira da empresa (SOUZA, 2009).

Com essas premissas iniciais bem fundamentadas e articuladas, € possivel elaborar
a estrutura do projeto alinhada ao seu cronograma. Assim, de acordo com Oliveira
(2005), a estrutura do projeto devera contemplar uma lista sequencial das atividades
logo na face inicial do trabalho do projeto, devendo abranger as atividades
interdependentes e independentes. Posteriormente, deve-se desenvolver o fluxo
geral das atividades, que devera conter a alocacédo das tarefas e seus respectivos

responsaveis.

A partir do fluxo geral, deve-se avancar para o detalhamento individual de cada
atividade, visando sempre o aperfeicoamento da utilizacdo dos recursos humanos e
a estimativa do tempo gasto para a execucao de cada tarefa. Por isso é fundamental
que a equipe esteja bem consolidada, a fim de tornar possivel a definicdo, de forma
adequada, das atividades que cada um ir4 desenvolver. Deve-se, contudo, verificar
se as exigéncias das atividades estdo compativeis com a capacidade técnica do
funcionario, evitando a atribuicdo de funcdes acima ou abaixo da sua capacidade
(OLIVEIRA, 2005).

Outro ponto importante destacado pelo autor refere-se a criagdo de um diagrama do
caminho critico, que possibilita uma visao global das atividades principais do projeto,
permitindo maior controle da duragédo e do inicio de cada atividade, além de obter

melhor compreenséo de como essas atividades estdo se inter-relacionando.
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As informacdes obtidas no caminho critico servirdo de base para a EAP. Sendo
assim, conforme mencionado por Souza (2009), a EAP permite uma visualizacao
mais completa de cada fase do projeto, envolvendo todas as atividades de modo a
melhor compreender como funciona a sua inter-relacdo e o tempo gasto para
desenvolvé-lo. A EAP possibilita ao coordenador uma visdo mais detalhada de todo
0 conjunto, permitindo a andlise de todas as informacfes necessarias em cada
etapa; além disso, possibilita que se anteveja quais atividades serdo mais criticas.
Dessa forma, a EAP permite o coordenador de projetos um melhor controle das
atividades, de forma a elaborar um cronograma mais coerente com a realidade,

evitando atrasos nas demais etapas.

De acordo com Oliveira (2005), os resultados obtidos no diagrama do caminho
critico serdo atualizados no gréafico de Gantt, o que permite a melhor visualizacao
dos prazos (inicio e término) de cada atividade, avaliando se serdo paralelos ou
sequenciais. Pode-se utilizar a Matriz de Responsabilidades sugerida pela
implementacdo do modelo de Souza (2009), possibilitando a melhor distribuicdo dos
funcionarios envolvidos em cada atividade, evitando, assim, a atribuicdo de mais
atividades ou funcdes a um funcionéario, fato este que pode comprometer a

qualidade do projeto.

Segundo Oliveira (2005), o uso dessas ferramentas proporciona um melhor controle
do planejamento, resultando numa elaboracdo detalhada e assertiva de cada
atividade do projeto, tornando-a mais agil e precisa, além de obter maior controle da
comunicacdo e das informacfes necessarias para as pessoas certas no momento

exato de cada etapa do projeto.

Este processo garante maior controle do tempo gasto por cada projetista envolvido
nas etapas do projeto, o que permite, de acordo com Souza (2009), a previsdo do
custo do projeto em cada fase do processo e a criagdo de uma planilha
orcamentaria, possibilitando a existéncia do histérico financeiro de cada projeto
(custos operacionais por hora, contas a pagar e recebimentos). Com o melhor
controle dos gastos da empresa na elaboragdo dos projetos, é possivel criar uma
precificacdo mais coerente, favorecendo melhores negociagdes para 0s proximos
projetos. Vale ressaltar que o valor do projeto deve assegurar uma reserva

financeira para que a empresa invista em tecnologia e em recursos humanos.
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Para a obteng&o desse controle financeiro, segundo o modelo proposto por Oliveira
(2005), o projeto deverd ser visto como um servigco fundamental para a etapa do
processo da construcdo, devendo a empresa também estar ciente disso. O projeto
deve ser visto como um conjunto de informacdes responsaveis pelo
desenvolvimento, organizagdo, registro, transmissdo das caracteristicas fisicas e
tecnologicas para a obra, além de agregar qualidade e garantir a eficacia do produto
final. Por essa razéo se faz necessaria a implementacéo eficaz da coordenacéo das

informacdes trocadas entre todos os envolvidos.

De acordo com a implementacdo do modelo de Souza (2009), para que se
desenvolva um bom processo de projeto, um plano de atividades para a
comunicacdo e informacdo devera ser elaborado com o intuito de estabelecer a
forma de comunicagcdo entre todas as pessoas envolvidas, tendo o cuidado de
transformar a comunicacdo em dados uteis para o projeto. Além disso, deve-se
definir como as informacdes serédo captadas, tratadas, organizadas e acessadas em
funcdo das diretrizes estabelecidas pelo cliente. Para Oliveira (2005), deve-se
realizar uma correta inter-relacdo das informagbes com cada etapa do projeto,
culminando numa melhor qualidade do produto final. A falha na comunicacgéo
acarreta problemas na qualidade do projeto, retrabalhos e gastos exagerados no

tempo.

Em paralelo a esses pontos abordados, est4 o plano da qualidade do projeto, que
deverd ser estruturado em trés partes: qualidade (visando o produto do edificio e

processo do projeto), retroalimentacéo e controle e desempenho (SOUZA, 2009).

Segundo a autora, o controle do desempenho permite a obtencdo de um melhor
controle da elaboracdo do Processo de Projeto, pois o desempenho sera avaliado
em paralelo com o desenvolvimento de cada etapa do Processo de Projeto,
resultando numa visao global de todo o conjunto do projeto. Para a avaliagdo do
controle do desempenho, € necessario estabelecer alguns parametros de relagbes
ao tempo, ao retrabalho, as solu¢des projetuais, aos custos, as comunicacdes e aos

fluxos das informacgoes.

A Ultima etapa complementar ao plano de qualidade do projeto é, segundo a

implementacdo do modelo de Souza (2009), a retroalimentacdo. Tanto para Souza
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(2009) quanto para Oliveira (2005), é primordial o acompanhamento da fase de
execucao da obra e a avaliacdo pos-ocupacdo (APO) pelos projetistas envolvidos no

projeto.

Esses instrumentos sdo fundamentais para a retroalimentacdo, pois geram
informacdes referentes a qualidade das solucbes do projeto, permitindo a analise
dos acertos, dos erros e das deficiéncias apresentadas no projeto. As informagdes
obtidas servirdo para retroalimentar futuros projetos, gerando um aprimoramento das

técnicas e do Processo de Projeto.

Convém destacar que, pelo fato de os projetos terem suas particularidades, cada
projeto devera possuir um novo processo de trabalho, devendo este estar sempre
em constante evolucdo. Dessa forma, a exclusividade da elaboracdo do processo
para cada projeto cria maior confiabilidade na execugdo dos projetos e nas suas
etapas, garantindo o cumprimento dos prazos, dos custos, qualidade técnica dos
materiais, reducdo de retrabalhos durante o desenvolvimento do projeto e erros

durante a obra.

O controle mais abrangente do cronograma do projeto possibilita melhor pontuar os
pontos criticos e redistribuir a equipe de modo coerente, de forma a atender as
atividades estabelecidas em cada etapa do processo. Outro ponto importante a ser
destacado € que esse processo favorece a melhor estruturacdo das equipes para
atender a demanda exigida pelo projeto, além permitir que se vislumbre se o seu
guadro técnico possui qualidade técnica necessaria para desenvolver o projeto antes

de inicia-lo, ou se sera necessaria a contratacao de mais funcionarios.

Além disso, o controle exato dos investimentos (financeiros, materiais e tecnolégicos
gastos) e do tempo gasto com mao de obra para o desenvolvimento dos projetos
permite uma melhor ideia de estimativas de precos. Dessa forma, a empresa entra
de modo mais preparado no cenario competitivo com relagdo aos precos, garantindo

melhores propostas comerciais.
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2.4  Planejamento Estratégico

2.4.1 Revisao geral

Inicialmente, devemos compreender o que de fato significa Planejamento
Estratégico. Segundo Salim et al. (2004), pode-se dizer que é a elaboracdo de um
plano de acdo que visa estabelecer vantagens competitivas perante o mercado.
Além de trilhar os caminhos que a empresa devera percorrer, deve ser elaborado de
modo organizado e estruturado, visando um Unico objetivo: atingir as metas e 0s

objetivos estabelecidos pela empresa.

Somado a isso, para Maximiano (2000), o Planejamento Estratégico consiste
também em desenvolver um método de acdo através dos dados obtidos das
andlises externas (mercado) e das analises internas da empresa e, por meio desses

dados, elaborar o planejamento mais adequado e monitora-lo para a sua execucao.

Para Castor (2009), o Planejamento Estratégico deve, antes da elaboracdo de uma
estratégia, avaliar bem a real situacdo da empresa; com base nas informacdes
obtidas, podera desenvolver com maior consisténcia a elaboracdo dos objetivos
estratégicos a serem atingidos pela empresa e direcionar melhor os recursos
(financeiros, tecnoldgicos, humanos, etc.), de forma que consiga atingir os objetivos

e as metas determinadas pelo Planejamento Estratégico.

Entretanto, convém ressaltar que a empresa deve estar sempre atenta ao mercado,
pois, segundo Maximiano (2000), as constantes alteracdes no ambiente externo
forcam a empresa a redefinir sua missao e reajustar a sua estratégia. A empresa
deve sempre verificar se 0 seu desempenho melhorou ou piorou, de modo a
enfrentar as ameacas e aproveitar as oportunidades no meio externo. Além disso, a
empresa deve criar medidas para aperfeicoa-lo, fazer projecbes a respeito do seu
futuro, estabelecendo prazos para a implementacdo da estratégia, verificar

constantemente os resultados obtidos e qual foi o grau de preciséo para executa-lo.

No entanto, antes da elaboracdo do Planejamento Estratégico, o primeiro passo a

ser adotado pela empresa consiste no diagnéstico da condicdo dos ambientes
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interno e externo, podendo, para isso, utilizar como ferramenta de analise, por
exemplo, a analise SWOT (MAXIMIANO, 2000). Complementando, para Tzu (2006),
se compreendermos e entendermos bem o inimigo (ambiente externo) e a nos
mesmos (ambiente interno), ndo serd necessario ter receio dos resultados dos
confrontos, mas se apenas nos conhecermos e ndo aos inimigos, podemos correr o
risco de, a cada vitéria, sofrer alguma derrota. Contudo, se ndo nos conhecermos,
cairemos em todos os combates. Dessa forma, por meio dos dados obtidos com
essa analise, € possivel desenvolver de modo mais eficaz o Planejamento

Estratégico da empresa.

Segundo Maximiano (2000), a primeira etapa € entender as oportunidades e 0s
desafios oriundos do meio externo e quais sao os agentes envolvidos (concorréncia,

consumidores, tecnologia, matéria-prima, entre outros).

A segunda etapa refere-se a analise interna que, para Castor (2009), consiste em
apontar as fraquezas e as forcas da empresa, permitindo que ela corrija de maneira
precisa 0s seus pontos fracos, eliminando-os, e estabelecendo um plano de acéo
visando sanar tais caréncias, evitando que suas falhas sirvam de trunfos que

possam ser explorados pela concorréncia.

Para Castor (2009), é fundamental que a analise interna avalie trés pontos
primordiais: (a) quais sdo 0s recursos que a empresa tem para atingir seus objetivos;
(b) como a empresa se articula para poder criar valor; e (c) para quem a criacao do

valor esta direcionada.

Sendo assim, segundo Castor (2009), todas as informacfes adquiridas ao longo da
analise SWOT sdao importantes, pois permitem aos sicios a analise da sua realidade
(interna e externa), de modo que consigam formular, de maneira concisa, todo o
Planejamento Estratégico, direcionando melhor as suas decisfes estratégicas tanto
do ponto de vista da escolha do mercado, quanto nas caracteristicas dos produtos e

dos servigos a serem oferecidos pela empresa.

Dessa forma, segundo Maximiano (2000), o desenvolvimento do Planejamento
Estratégico deve estar direcionado exclusivamente para seis elementos: os
objetivos, a missdo, o mercado a ser atingido, os produtos, as vantagens

competitivas e o desempenho da empresa.
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De acordo com Almeida (2010), outro ponto de avaliagdo que complementa as
identificagbes apontadas pela analise interna sdo os fatores-chave de sucesso
(FCS) da empresa, que consistem, segundo Castor (2009), nas particularidades e
nas caracteristicas essenciais presentes nos servi¢os e nos produtos oferecidos pela
empresa, que acabam atraindo consumidores e expandindo o seu mercado de

atuacao.

Sendo assim, segundo Maximiano (2000), as vantagens competitivas apontadas nos
FCS sdo elementos que colaboram com a empresa para o0 sucesso dos seus
produtos e servicos, visando obter destaque perante 0os seus concorrentes, de modo
a conseguir atrair determinados tipos de clientes que acabam optando por contrata-

los pelo fato de possuirem um determinado tipo de produto.

7

Em relagcdo a andlise do ambiente externo, para Castor (2009), € necessario
identificar e avaliar quais sdo os fatores externos (politicos, econémicos, sociais e
tecnolégicos) e como estes podem afetar a empresa. Somado a isso, para
Maximiano (2000), a empresa deve estar atenta as oportunidades aproveitadas por
outros escritérios, pois, no futuro, o ndo aproveitamento de tais oportunidades

poderd se transformar numa real ameaca para a organizagao.

No tocante a analise externa direcionada aos fatores politicos, segundo Castor
(2009) e Maximiano (2000), deve-se levar em consideragédo as medidas e as agdes
adotadas pelo governo e como isso poderia influenciar negativamente ou
positivamente na empresa. Além disso, deve-se verificar a existéncia de leis
favoraveis e desfavoraveis a empresa e como estas leis vém sendo executadas,

destacando que qualquer descumprimento causa sérios problemas.

Ja a analise do fator econémico consiste em verificar o andamento da demanda dos
produtos no setor em que a empresa atua e compreender como esta a dinamica do

mercado nacional e quais serdo as suas tendéncias (CASTOR, 2009).

Além disso, para Salim et al. (2004), a empresa devera possuir um profundo
conhecimento da dinamica da faixa do mercado no qual atua ou que tem a intencéo
de atuar. Segundo Maximiano (2000), a empresa podera comparar-se com as
outras de modo a verificar qual a sua participacdo no mercado e como se encontram

seus concorrentes, se ocorreu declinio ou crescimento.
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O ultimo fator externo a ser analisado refere-se aos aspectos tecnologicos que, para
Castor (2009), envolvem equipamentos, softwares, mecanismos técnicos e
conhecimentos especificos para a elaboracdo de um produto, sendo fundamental
gue a empresa conheca 0s novos avancgos tecnoldgicos e busque treinamento para
seus funcionérios, pois tais avancos podem mudar completamente a sua forma de

producao.

Convém destacar, entretanto, que a finalidade da analise do ambiente externo ndo é
apenas verificar a realidade atual, mas também as possiveis tendéncias do
mercado, analisando: a situacdo econdmica do pais, os habitos e as atitudes da
sociedade, as alteracGes dos valores de mercado, 0os avancgos tecnolégicos e seus
possiveis impactos (CASTOR, 2009).

De acordo com Maximiano (2000), quanto mais volUvel e incerto é o meio externo,
mais se faz necesséario o desenvolvimento do Planejamento Estratégico. Segundo
Castor (2009), a empresa deve possuir um profundo entendimento ndo somente das
caracteristicas e de como se articula o mercado, mas também compreender as
necessidades dos seus clientes, obtendo, assim, uma bagagem de conhecimento

importante para melhor articular sua estratégia competitiva.

Além disso, para Almeida (2010), os aspectos internos permitem uma compreensao
melhor do presente momento, tracando planos e métodos que sé dependem do
esforco da empresa. Ja a andlise do ambiente (externo) diz respeito a uma visdo de
futuro, havendo muito pouco que a empresa possa fazer para impedir que as
mudancas de postura do mercado acontecam, cabendo a ela apenas o papel de

criar medidas preventivas a fim de se preparar para as incertezas vindouras.

Outro fator presente abordado por Maximiano (2000) é que o Planejamento
Estratégico deve estar atrelado a Gestédo Financeira, possibilitando, assim, mensurar
o lucro e o prejuizo de cada tipo de produto e servico desenvolvido pela empresa.
Dessa forma, os sécios podem ter uma percep¢ao mais pontual dos produtos que
estdo dando prejuizo a empresa e reavalia-los, a fim de saber se estdo de acordo

com as necessidades do mercado.

Para Las Casas (1999), o planejamento de marketing faz parte do Planejamento

Estratégico da empresa, sendo algo indissociavel. Além disso, o planejamento de
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marketing deve estar na mesma sintonia dos objetivos, das metas e das estratégias

estipuladas pelo Planejamento Estratégico.

Desse modo, segundo Maximiano (2000), é por meio das ferramentas do
Planejamento Estratégico como, por exemplo, da analise SWOT, que permite ter
acesso as informacdes relevantes da situacdo da empresa, do mercado e das metas
a serem alcancadas, possibilitando o desenvolvimento de uma Gestao de Marketing
mais condizente com a sua realidade no que se refere a situagéo interna e externa

(mercado).

Segundo Campomar; Ikeda (2006), essas analises permitem ao marketing a criacédo
de acdes que visem potencializar o ponto forte da empresa, atrelando-as as
oportunidades do mercado com o objetivo de alavancar sua imagem e atingir
determinado publico-alvo com mais eficiéncia, conforme estabelecido pelo

Planejamento Estratégico.

Outro ponto crucial apontado por Castor (2009) é que a empresa deve ter
consciéncia e verificar quais sdo seus recursos disponiveis, pois esse fator sera

determinante para saber se ela possui condicdes de realizar suas estratégias.

Por fim, para obter éxito, alguns cuidados devem ser tomados ao iniciar a
implementacdo do Planejamento Estratégico. Segundo Castor (2009), uma dessas
precaucdes diz respeito a participacdo supervisionada do dono da empresa; caso

iSso ndo aconteca, sua auséncia comprometera o Planejamento Estratégico.

Outro ponto pouco discutido e observado pelos donos das pequenas empresas é
saber privilegiar a participacdo interna de todos os seus funcionarios, permitindo,

dessa forma, uma visao global da empresa como um todo (MAXIMIANO, 2000).

Para Castor (2009), os funcionarios devem ser tratados com dignidade e devem ser
considerados capazes de colaborar significativamente com a empresa,
abandonando o velho conceito de os funcionarios serem apenas meras despesas,
demitindo-os ante a existéncia de qualquer indicio de crise como fossem algo facil
de encontrar com 0 mesmo preparo e qualificacdo. Agindo assim, a empresa acaba
se tornando fornecedora de pessoas capacitadas para seus concorrentes. A

empresa deve compreender que o desenvolvimento dos seus funcionarios esta
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atrelado a sua prépria evolugdo. Para conseguir manté-los, deve-se investir na
Gestao de Pessoas atraves de melhores salarios, Plano de Carreira e valorizagéo do

desenvolvimento intelectual e profissional das pessoas.

2.4.2 Modelo de Gestéo para Pequenas Empresas de Projeto de Edificios

Segundo Oliveira (2005), o Planejamento Estratégico consiste em determinar metas
futuras desejadas pela empresa, desenvolvidas através do alinhamento da

estratégia com as medidas efetivas para a sua concretizacéo e realizacao.

Para Oliveira (2005), o Planejamento Estratégico é fruto da andlise dos seguintes
elementos: (a) o ambiente externo, analisando as oportunidades e os desafios do
mercado; (b) o ambiente interno, avaliando as possibilidades, os conflitos, os pontos
fortes e fracos; (c) os objetivos e as estratégias; (d) a avaliagdo da estratégia atual
da empresa. A partir das analises obtidas, deve-se escolher o plano estratégico mais

adequado a sua realidade.

Ainda segundo Oliveira (2005), a eficiéncia do planejamento esta intimamente
vinculada nao apenas a solidez e a confiabilidade das informacgfes disponiveis, mas
também ao controle eficiente dos seus processos de planejamento, da previsdo de
alternativas e da “agédo” da empresa perante os problemas. Tais informacdes devem
possuir qualidade e estar sempre atualizadas, pois servirdo de base para que o

gestor/lider tome as decisdes acertadas e precisas num curto espaco de tempo.

De acordo com o autor, outro fator importante na escolha da estratégia é a atencéo
ao cliente, buscando suas reais necessidades. Dessa forma, € possivel criar

vantagens competitivas e detectar as oportunidades de negaocio.

E através do Planejamento Estratégico que a empresa pode conhecer seus pontos
fortes e suas fragilidades, visando adotar as medidas necessarias para eliminar os

pontos fracos e readequa-los as expectativas da empresa.

Com relacdo a analise externa, para Oliveira (2005), o planejamento permite a

empresa enxergar as melhores oportunidades do mercado e evitar as ameacas.
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Além disso, contribui para a elaboracdo das metas e dos objetivos a longo, médio e
curto prazos, e no estabelecimento dos lucros para cada atividade. A analise externa
auxilia na escolha das atividades (dos tipos de projetos e servi¢cos) coerentes com
determinado nicho de mercado visado pela instituicdo, analisa a tendéncia do
mercado e, por fim, fornece um auxilio para o direcionamento dos investimentos em
recursos (humanos, financeiros, tecnologia, materiais, etc.), tendo em vista o

crescimento da empresa.

Se bem executado e elaborado, o Planejamento Estratégico devera obter os
seguintes resultados: implementacdo consolidada da Estrutura Organizacional,

elaboracdo das metas, dos objetivos, dos propdsitos e das estratégias.

De acordo com Oliveira (2005), as analises criteriosas dos pontos a seguir sao de

suma importancia para o Planejamento Estratégico:

e Ambiente externo: quanto mais instavel for o meio, maior é a
necessidade de se fazer o Planejamento Estratégico; para tanto, deve-

se analisar as ameacas e as oportunidades do mercado.

e Avaliacdo da situacao estratégica atual: obtencdo de uma avaliacao da
missdo, dos produtos e dos servicos oferecidos, além de suas
vantagens competitivas. E fundamental que a empresa saiba qual é sua
missdo, seu proposito e sua utilidade para os clientes. A empresa deve
ainda verificar se consegue atingir as necessidades do mercado. Todos
estes pontos contribuem significativamente para que ela possa melhor

nortear a sua estratégia.

e Ambiente interno: avaliagdo dos seus pontos fortes e fracos, analisando
os recursos (humanos, materiais, financeiros, tecnologia, etc.), a
Estrutura Organizacional e a avaliacdo do desempenho da organizacao
no que se refere a lucratividade, inovacéo, produtividade, crescimento e

novos negocios.

e Definicdo da missao, dos objetivos e das estratégias: € necessario que
a empresa tenha uma visao bem clara do seu publico-alvo, além de ter

em mente qual serd o escopo de atuacdo para mencionado publico.
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Vale ressaltar que, segundo Oliveira (2005), fatores como mudangas gerenciais,
inovacbes tecnoldgicas, acdes do governo e economia acabam por influenciar
fortemente o cenéario de atuacdo das empresas de projeto. Por conta disso, é
necessario que se esteja sempre atento a todas essas situacées, de modo que o
Planejamento Estratégico seja reavaliado a qualquer modificacdo dos fatores

externos, com o objetivo de estar sempre atualizado e alinhado com o meio externo.

2.4.3 Implementacdo de Modelo de Gestdo para Empresas de Projeto de Edificios

De acordo com Souza (2009), o Planejamento Estratégico de uma empresa deve
estar fundamentado pelo autoconhecimento e pela analise do ambiente de mercado

no qual esta inserido.

A respeito da analise interna da empresa, segundo Souza (2009), uma ferramenta
gue auxiliara nessa andlise é o Modelo de Cadeia de Valores proposto por Porter
(1989). Este modelo consiste em dividir as atividades em primarias (as fundamentais
para o Processo de Projeto sdo atividade comercial, atividade de desenvolvimento
do projeto e atividade de assisténcia técnica) e as atividades de apoio (sistema de
informacgéo, Gestdo de Pessoas, Gestdo de Marketing e Gestdo Financeira), que

auxiliam no desenvolvimento da tarefa principal.

Para Souza (2009), com relacdo as atividades de apoio, algumas questdes
fundamentais devem ser levadas em consideracdo para a obtencdo de um
desempenho satisfatério. Tais consideracdes devem ser analisadas para cada
atividade de apoio. Sendo assim, o sistema de informagdes deve ser sustentado
pelos indicadores de desempenho e pelas informacbes recebidas pelos

contratantes, usuarios e projetistas envolvidos em sua elaboracao.

Ainda de acordo com Souza (2009) no que se refere as atividades de apoio, pode-se
dizer que a Gestdo de Pessoas € 0 elemento primordial para a elaboracdo das
atividades do projeto, tendo como insumo as informacdes. Ja a Gestdo de Marketing
€ responsavel por elaborar meios para atrair futuros clientes, visando enaltecer os

produtos oferecidos pela empresa.
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Além disso, a Gestdo Financeira pode ser considerada o principal termémetro da
real situacdo da empresa, pois subsidia 0 gestor com informagOes pertinentes
relativas aos recursos financeiros da instituicdo, permitindo a ele a analise e a
adocao das medidas estratégicas cabiveis, visando sempre alcancar os objetivos e

as metas estabelecidas.

No tocante a analise externa, as empresas de projeto estdo, em sua maioria, em um
ambiente de mercado muito hostil e extremamente competitivo. Dessa forma, sua
producdo estd sempre suscetivel as dificuldades econémicas do pais e as
mudancas tecnolOgicas e governamentais. Tais fatores exercem grande influéncia

na situacdo da empresa perante o mercado (SOUZA, 2009).

Sendo assim, para Souza (2009), uma correta aplicacdo do Planejamento
Estratégico ocorre quando a empresa conhece seu ambiente de mercado e a
posicdo que nele ocupa. Além disso, vale ressaltar que os clientes exercem grande
influéncia na posicéo ocupada pelas empresas de projeto, pois sdo 0s responsaveis
pelos precos oferecidos nos projetos. Por conta disso, algumas contratacfes séo
estratégicas para a empresa de projeto, pois podem aumentar sua visibilidade,
projetando-a de forma significativa no mercado.

De acordo com Souza (2009), outro elemento que pode influenciar a posicdo e a
competitividade das empresas séo os fornecedores de tecnologia e os fornecedores
de recursos humanos (universidades). Além disso, existem alguns fornecedores que
oferecem pacotes de servicos voltados a elaboracéo de projetos, substituindo, dessa

forma, o produto oferecido pelos escritorios.

Com base nas andlises do ambiente externo, conclui-se que, pelo fato de as
empresas de projeto estarem inseridas em um ambiente extremamente competitivo,
além de serem, em sua maioria, de pequeno porte, elas ndo conseguem exercer

forte influéncia sobre os agentes do mercado, ficando a sua mercé (SOUZA, 2009).

Como ultima andlise, os objetivos estratégicos da empresa de projeto devem estar
embasados pelas analises internas e externas (mercado), obtendo informacgbes
precisas a respeito da sua realidade. Por meio dessas informagbes, é possivel
elaborar as estratégias com maior precisédo e coeréncia. Além disso, o Planejamento

Estratégico auxilia no desenvolvimento de um sistema de controle e avaliacdo
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compativeis com seus recursos humanos e financeiros, e na criagdo de um plano de
acdo desenvolvido dentro de um horizonte estratégico, estando coerente com as
caracteristicas presentes na empresa. E fundamental para o Planejamento
Estratégico determinar 0s prazos e 0s responsaveis pela execucdo dessas acoes
(SOUZA, 2009).

2.4.4 Andlise

Ao analisar o modelo proposto por Oliveira (2005) e tracar um comparativo com a
implementacdo do modelo de Souza (2009) a respeito da importancia do
Planejamento Estratégico e das implicacdes disso para o desenvolvimento da
empresa, pode-se dizer que ambos se complementam.

Segundo Oliveira (2005), o Planejamento Estratégico consiste em determinar metas
futuras alcancaveis para a empresa, por meio do alinhamento de acdes efetivas para
a sua realizacdo, devendo estar pautado na avaliagdo do seu ambiente interno e
externo. Somado a isso, Souza (2009) complementa que o Planejamento
Estratégico de uma empresa esta fundamentado no autoconhecimento e na andlise

do mercado no qual esta inserido.

Antes que uma empresa elabore seu plano estratégico, ela deve analisar 0 meio
interno e 0 meio externo nos quais esta inserida. Nesse aspecto, 0s autores
adotaram ferramentas distintas para a analise; estas, por fim, acabam se
complementando e permitindo uma visdo mais aprofundada dos conceitos internos

que permeiam a empresa.

Para Oliveira (2005), a avaliacdo da empresa devera ser realizada através da
analise SOWT, que possibilita a apreciacdo ndo s6 do ambiente externo, apontando
as oportunidades, as ameacas e os desafios do mercado, mas também permite a

analise do ambiente interno, apontando os conflitos e os pontos fortes e fracos.

Através das informagdes obtidas na analise SWOT, é possivel definir com maior

consisténcia os objetivos e as estratégias da empresa. Além disso, esta analise
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permite a avaliagdo da eficacia da estratégia atual da empresa e verifica se a missao
e 0s produtos oferecidos condizem com as reais necessidades observadas no
mercado. E muito importante para Oliveira (2005) que a empresa ofereca produtos e
servicos que possam criar vantagens competitivas perante 0s concorrentes,

garantindo novos nichos do mercado.

Outro ponto crucial para o desenvolvimento do plano estratégico abordado por
Oliveira (2005) é levar em consideracdo 0s seguintes aspectos da empresa: 0s
recursos (financeiros, tecnoldgicos e humanos), a Estrutura Organizacional, os
objetivos, as metas e a missdo. Além disso, deve-se verificar se 0 Planejamento
Estratégico esta atingindo os objetivos estabelecidos pela empresa. Uma alternativa
para esta verificacdo diz respeito a avaliacdo do desempenho, que contempla os
seguintes pontos de analise: lucratividade, produtividade e crescimento da empresa

no mercado.

Ja para Souza (2009), a ferramenta que melhor auxiliara na andlise interna € o
Modelo de Cadeia dos Valores elaborado por Porter (1989), que confere uma
abordagem mais ampla da analise das atividades, dividindo-as em duas partes: as
primérias (fundamentais para o Processo de Projeto, que séo: atividade comercial,
atividade de desenvolvimento do projeto e atividade de assisténcia técnica) e as
atividades de apoio (sistema de informacdo, Gestdo de Pessoas, Gestdo de
Marketing e Gestdo Financeira), que auxiliam no desenvolvimento da tarefa
principal. Dessa forma, obtém-se melhores informacdes a respeito da real situacao
da empresa, conferindo ao gestor uma andlise do todo, permitindo a adocao de
medidas estratégicas mais consistentes focadas no alcance dos objetivos e das

metas estabelecidas.

No que se refere as atividades de apoio, vale mencionar que, para Souza (2009), a
Gestao Financeira é vista como o principal termdémetro da situacdo da empresa, pois
subsidia o gestor com informacdes relevantes a respeito dos seus recursos
financeiros. Além disso, as informacgdes das andlises oriundas da Gestdo Financeira
da empresa devem ser sélidas e sempre atualizadas, pois servirdo de base para que
0 gestor tome decisbes acertadas e precisas, a fim de atingir os objetivos e as metas

almejadas.
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Mais um ponto de destaque das atividades de apoio € a Gestdo de Marketing, com a
adocao de estratégias de marketing como forma de conhecer seus clientes, visando
compreender as suas necessidades, possibilitando a empresa um melhor
direcionamento na fatia de mercado que mais se aproxima do perfil de seus clientes,

ampliando sua atuacao nesse setor especifico de mercado.

Como Uultima analise das atividades de apoio, Souza (2009) ressalta que, para
garantir a eficacia dos objetivos estratégicos de uma empresa de projeto, uma
andlise interna deve ser realizada. As informacbes captadas nessa analise
demonstram a realidade vivenciada pela empresa e servem de subsidio ndo apenas
para a elaboracdo de um sistema de avaliacdo dos seus recursos (humanos e

financeiros), mas também para a criagcdo de um plano de acgéo.

7

Além dos pontos citados, outro fator importante é a analise do meio externo da
empresa. Para tanto, a autora propde a adocdo do modelo do delineamento do
ambiente competitivo proposto por Porter (1989), que permite uma analise criteriosa
dos diversos fatores que influenciam a situacdo da empresa perante o mercado. Tal
andlise possibilita a empresa o conhecimento do ambiente de mercado no qual esté
inserido e a posi¢cdo que nele ocupa. Além disso, permite a compreensdo dos
principais agentes externos e como eles podem influenciar no crescimento da
empresa. Esses fatores externos acabam deixando as empresas mais suscetiveis as

mudancas econbmicas, tecnoldgicas e governamentais.

De acordo com Souza (2009), as inovacles tecnolégicas nos permitem avaliar
criteriosamente as Uultimas tendéncias de softwares do mercado, verificando se
agregardo melhorias para o Processo de Projeto e qual planejamento a empresa
devera fazer para inseri-lo como ferramenta de auxilio na producdo dos projetos.
Além disso, a empresa deve verificar 0s investimentos necessarios para as
implementagcfes desses softwares e para a capacitacdo de seus funcionarios,

tornando-os aptos a sua utilizagao.

Embora cada autor recomende uma ferramenta diferente para a analise da empresa
como um todo, pode-se perceber que as recomendacbes se complementam e
culminam num resultado mais consistente, permitindo uma visdo mais ampla do

meio interno e externo da empresa.
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Essas recomendagdes possibilitam a analise interna da empresa como um todo,
oferecendo uma visdo voltada a Gestdo Financeira, a Gestdo de Marketing, a
Gestdo de Pessoas, ao Sistema da Informacédo, ao desenvolvimento do projeto, a

analise estratégica atual da empresa, aos conflitos, aos seus pontos fortes e fracos.

Além disso, outro ponto importante a ser abordado diz respeito a Estrutura
Organizacional da empresa, verificando se ela possibilitou que se atingisse, de
forma satisfatéria, as metas de desenvolvimento dos projetos fixadas pelo
Planejamento Estratégico. Se os resultados ndo estiverem dentro do esperado, toda
a Estrutura Organizacional devera ser revista, principalmente no tocante ao quadro
de funcionarios, avaliando se ele é suficiente para atender a demanda das
atividades da empresa. Dessa forma, a Estrutura Organizacional possibilita a
empresa uma visualizacdo melhor das inter-relacdes necessarias para alcancar um

bom Planejamento Estratégico.

Com relacdo ao meio externo da empresa, na abordagem realizada pelo modelo
proposto por Oliveira (2005) e pela implementacdo do modelo de Souza (2009), a
juncdo das duas andlises permite um enfoque mais aprofundado das questbes que
circundam e influenciam a empresa, tais como: o mercado, 0s clientes, 0s
fornecedores, a tecnologia e a situacdo econdmica do pais. Isso nos permite criar
mecanismos estratégicos para o crescimento ou manutencdo da empresa no
mercado, além de utilizar da estratégia de marketing para ampliar suas parcerias
com futuros clientes e aumentar a sua fatia no mercado, com foco no sucesso da

empresa.

Outro ponto importante para a empresa relacionado a andlise externa é a avaliacdo
da tendéncia atual do mercado e suas oscilagcdes. As informacdes coletadas
permitem a empresa melhor se estruturar financeiramente e organizacionalmente,
possibilitando o preparo prévio para os periodos de recesséao (baixa produtividade) e
de expansdo (aumento da produtividade) do mercado. Além disso, essa analise
possibilita a empresa saber qual € o melhor momento para contratar funcionarios,

antes do aumento da produtividade, e como estruturar a expansao da equipe.

Somado a isso, deverao ser criados mecanismos geradores de multiplas fontes de

renda, ou seja, se uma area do mercado estd em queda e a empresa atua
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exclusivamente naquele, tal fato culminara em problemas de recesséo; porém, se a
empresa atua em variados setores, diversificando seus servicos e seus produtos,
isso criara varias fontes de renda que ndo a tornardo suscetiveis as oscilagbes

constantes do mercado.

2.5 Gestao Financeira ou Gestao de Custos

2.5.1 Revisao geral

Segundo Bornia (2010), o cenério atual do mercado apresenta uma competicdo
cada vez mais acirrada entre as empresas, culminando em: (a) diminuicdo dos
precos praticados pelas empresas; (b) o mercado passa a fixar os precos dos
produtos, ndo mais a empresa; e (c) necessidade de a empresa controlar os seus

custos.

Desse modo, para Bornia (2010) o sistema de custos € parte integrante e essencial
da gestdo empresarial, pois as informacdes geradas por esse sistema auxiliam o
gestor nas tomadas de decisbes, ndo s6 no controle de custos e lucros, mas
também no Planejamento Estratégico da instituicdo, tornando-a mais apta ao novo

cenario de mercado.

Somado a esse fato, segundo Salim et al. (2004), os recursos financeiros devem ser
acompanhados, registrados e controlados de forma a obter melhor controle ndo so
da situacao financeira, mas também analisar a sua eficacia. Para que isso aconteca,
€ de vital importancia que o0s responsaveis adotem duas posturas: (a)
primeiramente, devem-se adotar instrumentos para o planejamento e o controle
financeiro da empresa, utilizando o fluxo de caixa, os planos de contas, a planilha de
orcamento, o balango contabil e as planilhas de fluxo de caixa; (b) em segundo, a
Gestdo Financeira da empresa deve estar coerente com a sua Estrutura
Organizacional (controle hora/homem de cada atividade) e integrada, de modo a

facilitar a fluidez e a coeréncia das informagoes.
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Para Salim et al. (2004), vale destacar como ferramenta importante para o
planejamento e controle financeiro o fluxo de caixa, que permite o apontamento de
todas as entradas (receitas) e saidas (despesas) do caixa da empresa, agrupando-

as conforme a sua operacao financeira.

Segundo Bacic (2008), mais um ponto relevante relacionado a utilizacéo do fluxo de
caixa é a possibilidade de avaliar cada projeto ou servico da empresa como centro
de custo, permitindo uma melhor identificagcdo e acompanhamento dos gastos e dos
lucros obtidos em cada produto.

Somado a isso, segundo Sousa (2007), através das informacdes obtidas pelo fluxo
de caixa, analisa-se se ha necessidade de obtencdo de recursos extras para o
pagamento dos compromissos (contas de agua, luz, telefone, internet, salarios dos
funcionarios, despesas, etc.), adotando as medidas cabiveis para manter o equilibrio
financeiro da empresa e gerenciar as contas a pagar e a receber, sempre dentro da

disponibilidade da empresa.

Além disso, segundo Salim; Nasajon; Salim; Mariano (2004), o FASB (Financial
Accounting Standars Board), por meio do FAS n° 95, padronizou a maneira de
apresentar o fluxo de caixa, dividindo-o em dois itens primordiais: a disponibilidade,
que se refere aos valores em caixa apresentados pela empresa, 0s seus depoésitos
bancérios e suas aplicacdes de liquidez; e o aspecto operacional, que se refere aos
pagamentos e aos recebimentos para desenvolvimento das tarefas da empresa,
devendo estar inclusas também as atividades ndo operacionais, tais como

aplicacdes financeiras e pagamento dos seus funcionarios e fornecedores.

Outro ponto relevante a respeito da Gestédo Financeira, de acordo com Bacic (2008),
€ o fornecimento de informacdes consistentes para os sdcios de como esta a real
situacao financeira da empresa. Por meio dessas informacdes, que contribuem de
maneira consideravel para a gestdo empresarial, eles poderdao melhor avaliar suas
metas e objetivos. Dessa forma, a Gestdo Financeira torna-se um importante
indicador para que a empresa conheca sua real situacdo, adotando as medidas

cabiveis para sanar 0s possiveis problemas apresentados.

Entretanto, pode-se notar, segundo Nakagawa (1991), que os sistemas tradicionais

de custos ndo estdo condizentes com a nova realidade do mercado, pois quando



74

sdo utilizados para avaliar todo o ciclo da producdo dos produtos, acabam por
distorcer seus reais custos pelo fato de a maior parte dessas empresas
desenvolverem diversos tipos de produtos, estando incompativeis com a sua

realidade de Gestao de Custos.

Dessa forma, para Bornia (2010), os sistemas tradicionais ndo conseguem fornecer
informacdes satisfatérias para que os gestores elaborem uma adequada Gestao
Financeira e uma estratégia das atividades ligadas aos seus diversos produtos, de
forma a alocar os custos de acordo com a producdo de cada atividade, obtendo,
assim, um enfoque mais pontual, deixando de possuir um carater generalista, pois, a
medida que as empresas diversificam seu setor produtivo, seu sistema de producéo
se torna complexo, exigindo cada vez mais das atividades do planejamento da
producao e da administracdo de seus recursos.

Além disso, segundo Nakagawa (1991), para que a empresa se torne competitiva no
cenario mundial, faz-se necessaria a adocdo de uma postura mais proativa e a
efetiva aplicacdo de uma gestdo estratégica de custos. Esta, por sua vez, devera
estar voltada ao planejamento, a gestdo e ao continuo aprimoramento das
atividades, além de, principalmente, diminuir os custos das atividades que nao
agregam valor ao produto. Entretanto, a reducédo dos custos ndo deve prejudicar o
desempenho do produto final, garantindo a sua qualidade, a sua funcdo e o seu

desempenho.

Atrelado a isso, a empresa devera estar atenta a uma supervalorizacdo do custo, a
fim de ndo perder a sua eficiéncia nem tomar as atitudes radicais e pouco eficazes,
tais como cortes dos seus funcionarios (MAXIMIANO, 2000). Segundo o autor, a
melhor maneira de se obter vantagens perante a concorréncia no quesito custo &
fazer com que a empresa busque alternativas para sanar os seus desperdicios. Para
tanto, € necessario minimizar as atividades que consomem muitos recursos e nao
conseguem agregar valor ao produto. Dessa forma, um produto fabricado sem
desperdicios reduz os custos de producdo e consequentemente o pre¢o do produto

para o cliente.

Segundo o Maximiano (2000), somado a isso, ocorre a racionalizacdo do trabalho,

visando o aumento da eficiéncia através da reducdo do tempo gasto para o
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desenvolvimento das atividades. Para que isso aconteca, faz-se necessaria uma
observacéo critica e minuciosa do setor produtivo e das atividades relacionadas a
producdo, tendo como objetivo a identificacdo dos pontos falhos a serem

aprimorados.

Apos o término de todo o levantamento, devem-se desenvolver formas mais
eficientes de elaboracdo das tarefas, seja por meio da melhor distribuicdo das
atividades, seja pela mudanca organizacional; cada empresa terd seu modo peculiar
para atingir os seus objetivos. Porém, a racionalizagdo do trabalho e a eliminacéo
dos desperdicios ndo altera o processo atual de producdo. Para que ocorra, a
empresa deverd redesenhar todo o processo visando melhorar e potencializar

significativamente a sua eficiéncia (MAXIMIANO, 2000).

2.5.2 Modelo de Gestao para Pequenas Empresas de Projeto de Edificios

De acordo com Oliveira (2005), o preco do servico deve ser estabelecido de forma
gue cubra o custo total e garanta uma margem de lucro. Para tanto, os custos da
empresa devem ser monitorados e controlados, a fim de criar mecanismos de
reducdo das despesas. O custo total devera incluir trés elementos: o custo do

servico, o custo da venda e o custo das despesas gerais.

Convém destacar que, conforme citado por Oliveira (2005), o preco de venda é
determinado pelo mercado através da lei da oferta e da procura. Dessa forma, a
empresa faz uma andlise do preco ideal do servico e se este esta coerente com o
oferecido pelo mercado.

O preco adequado do projeto € essencial para a sobrevivéncia da pequena
empresa, pois tem um impacto direto na sua receita, no seu fluxo de caixa e na sua
rentabilidade. Se a rentabilidade da empresa for menor, hd uma perda da eficiéncia;
por outro lado, se for maior, com o0 passar do tempo, ocorrerd& uma perda
progressiva de mercado (OLIVEIRA, 2005).
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Além disso, para Oliveira (2005), o gestor financeiro precisa lidar com os problemas
ligados ao capital de giro sem comprometer os objetivos futuros e as atividades da
empresa. As dificuldades mais comuns enfrentadas para manter o capital de giro
sdo: a reducao das vendas, o crescimento da inadimpléncia e 0 aumento dos gastos

financeiros e dos custos.

Algumas das alternativas mencionadas por Oliveira (2005) para resolver tais
problemas séo:

1- Reserva financeira

2- Encurtamento do ciclo econémico
3- Controle da inadimpléncia

4- Nao se endividar

5- Alongar o perfil do endividamento
6- Reduzir os custos

7- Substituicdo de passivos

Por meio das andlises de Oliveira (2005), conclui-se que a solucdo dos problemas
de capital de giro de um escritério vai muito além de apenas algumas solucdes
voltadas para o setor financeiro. E necessario adotar novas praticas gerenciais,

estratégicas e operacionais para que o capital de giro da empresa se torne saudavel.

Uma dessas medidas citadas por Oliveira (2005) para a obtencédo de um capital de
giro saudavel é o controle financeiro da empresa, que pode ser obtido através das

seguintes acoes:

e Controle de caixa: € fundamental para a empresa, pois permite
conhecer a origem e o destino de todo o capital movimentado.

e Controle de bancos: fazer o registro da entrada e da saida do dinheiro

da conta bancéria da empresa.

e Controle de contas a pagar e a receber: permite a compreensédo dos

valores a receber, clientes inadimplentes, contas a pagar, etc.

De acordo com Oliveira (2005), o fluxo de caixa € um importante instrumento do

controle financeiro, pois apresenta inumeras funcdes: permite a previsdo dos
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problemas de liquidez; estabelece a relacdo entre o lucro e o fluxo de caixa; e
possibilita a elaboracdo de estratégias para o pagamento das dividas e da
manutencdo da liqguidez essencial para manter as atividades do escritorio. O fluxo de
caixa € o fator principal para a tomada de decisfes, pois qualquer medida para o

desenvolvimento da empresa depende da sua situacgédo financeira.

Segundo Oliveira (2005), na Gestao de Custos, o dono da empresa devera realizar
uma analise do fluxo de caixa da empresa antes de adotar quaisquer medidas, seja
para a inovacdo tecnoldgica, seja para outra funcdo, pois isso poderd colocar em
risco a vida da empresa. Além disso, a empresa de projeto deverd ter ciéncia dos
seus custos diretos e indiretos. Os custos fixos ou indiretos estdo ligados
diretamente a execucdo dos projetos, existindo independentemente da elaboracdo
das atividades.

Ja os custos diretos, conforme mencionado por Oliveira (2005), estdo intimamente
ligados a elaboracdo do projeto e possuem maior peso em relacdo ao custo total do
projeto, estando diretamente relacionados com a méo de obra especializada e com o
tempo gasto para o desenvolvimento dos projetos. O preco total do projeto deve
estar atrelado aos custos diretos e indiretos.

Por fim, a apuracéo dos resultados obtidos permite a empresa a elaboracdo de uma
analise mais criteriosa, possibilitando ajustes nos rumos financeiros caso algo
extrapole o que foi planejado (OLIVEIRA, 2005).

2.5.3 Implementacdo de Modelo de Gestéo para Empresas de Projeto de Edificios

O sistema de Gestédo Financeira, segundo Souza (2009), deve ser estruturado de
acordo com as préticas e decisdes da empresa. Geralmente a Gestdo Financeira
fica concentrada nas maos do titular, que é auxiliado por uma empresa de
contabilidade para controlar os pagamentos de impostos e demonstrativos oficiais e,

as vezes, conta com o auxilio de uma secretaria para ajudar no controle financeiro.
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Para Souza (2009), a primeira medida a ser adotada na Gestdo Financeira é a
organizagdo dos custos e despesas em diretas ou variaveis, indiretas ou fixas, que
servirdo de embasamento para as futuras medidas do controle financeiro. Além
disso, a empresa devera elaborar um sistema cronolégico dos projetos,
possibilitando a obtengédo dos dados de todo o histérico financeiro de cada projeto,
dos seus custos operacionais e das suas horas gastas.

Outro ponto relevante abordado por Souza (2009) é a elaboragdo do plano de
contas com o objetivo de obter as seguintes informagfes: contas a pagar, a receber
e folha de pagamento da empresa. Todas essas informacdes servirdo de subsidio
para os demonstrativos contabeis e financeiros da empresa, permitindo a avaliacao
e a alimentacdo da Gestdo Financeira, e poderdo ser utilizadas como parametro
para a precificacdo e negociacbes dos préximos projetos, analisar os futuros

investimentos em tecnologia e formacao dos recursos humanos.

De acordo com Souza (2009), a segunda medida a ser adotada se refere aos
demonstrativos financeiros: balanco patrimonial, resultado do exercicio e fluxo de
caixa, que devem ser elaborados de maneira que possam servir de base para as
tomadas de decisdo da empresa. Na elaboracdo de um balango patrimonial,
segundo a autora, devem estar inseridos os registros dos softwares da empresa e 0s
equipamentos utilizados, servindo como documentacéo dos investimentos feitos em

tecnologia e ferramentas.

O resultado do exercicio permite uma analise criteriosa e um acompanhamento da
real situacdo financeira da empresa. O fluxo de caixa permite a administracdo do
capital de giro da empresa; além disso, também subsidia o Planejamento
Estratégico, favorecendo a analise da situacéo financeira da instituicdo ao longo do
tempo (SOUZA, 2009).

2.5.4 Andlise

Ao comparar o modelo proposto por Oliveira (2005) com a implementacdo do

modelo de Souza (2009), pode-se perceber que, embora tenham pontos de analises
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distintos, pois Oliveira (2005) enfatiza o controle dos custos e o controle do capital
de giro e Souza (2009) enfoca o sistema de Gestdo Financeira atrelado ao
Planejamento Estratégico, ambos acabam se tornando complementares, permitindo
ao dono da empresa uma visao global de todos os pontos que permeiam a Gestéo

Financeira.

Antes de falar de Gestdo Financeira, é necessario que se entenda a deficiéncia
apresentada pela maioria das pequenas empresas de projeto. Segundo Souza
(2009), hd um desconhecimento no que concerne ao controle financeiro da empresa,
resultando na inviabilidade de criar medidas de expansdo e de investimento em
melhorias para a empresa. Através dessa percepcao da realidade, pode-se melhor
compreender 0s pontos com 0s quais 0 modelo proposto por Oliveira (2005) e a
implementacao proposta por Souza (2009) trabalham.

No modelo proposto por Oliveira (2005), a Gestdo Financeira parte da seguinte
premissa: o preco do servico devera cobrir o custo total (o custo do servico, custo de

venda e custo das despesas) e garantir uma margem de lucro.

E fundamental, tanto para Oliveira (2005) quanto para Souza (2009), que o dono da
empresa saiba cobrar o preco adequado pelos seus servicos, tendo como base o
preco do mercado, sendo a precificacao correta dos produtos o fator essencial para

a sobrevivéncia da pequena empresa.

Para tanto, o dono deverd conhecer seus custos indiretos e diretos (relacédo
homem/hora para a elaboracédo das atividades) do projeto. Somado a isso, Souza
(2009) recomenda a realizacdo de um controle do histérico financeiro de cada
projeto, contemplando o0s custos operacionais por hora, a reserva financeira
destinada a investimentos na empresa, e as contas a pagar e a receber,
proporcionando aos socios da empresa uma base real para a precificagdo dos seus
projetos aos seus futuros clientes, favorecendo uma melhor negociagao do valor dos

projetos.

Para Oliveira (2005), outro ponto chave da Gestado Financeira € a manutencdo do
capital de giro da empresa, que sempre deve estar sob controle. Mesmo com a
reducdo das vendas, é necessario que sejam adotadas medidas complementares ao

setor financeiro, tais como praticas gerenciais, estratégicas e operacionais, com 0
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intuito de manter a empresa funcionando e em equilibrio. Essas medidas néo

deverdo comprometer os objetivos futuros e as atividades da empresa.

Pode-se observar que, tanto para Souza (2009) quanto para Oliveira (2005), a
empresa deve analisar seu fluxo de caixa, favorecendo uma avaliacao financeira ao
longo do tempo que permita uma administracdo mais coerente com o capital de giro
da empresa, fomentando o Planejamento Estratégico para as proximas diretrizes. O
fluxo de caixa € primordial e deve ser analisado criteriosamente antes da tomada
qualguer decisdo, pois uma analise equivocada pode comprometer a propria

continuidade da empresa.

Essas medidas de Gestdo Financeira sugeridas pelos autores possibilitam ao dono
da empresa a ciéncia e o controle sobre sua saude financeira, propiciando a tomada
de atitudes mais cabiveis de distribuicdo dos recursos humanos, financeiros e

tecnoldgicos.

Infelizmente, convém ressaltar que a imagem que impera nas pequenas empresas €
a que o dono ndo tem ideia sobre as financas da sua empresa, inviabilizando a
tomada de decisdes para o seu proprio desenvolvimento. Sendo assim, cabe a
Gestéo Financeira fomentar o Planejamento Estratégico e verificar se 0os objetivos e
metas estabelecidos, na prética, estdo trazendo crescimento para a empresa.

Resultados insatisfatorios servem como um alerta para que os sécios reavaliem o
Planejamento Estratégico da empresa, realocando 0s recursos humanos e

financeiros até que atinja suas metas de forma satisfatoria.

Além disso, a Gestao Financeira atrelada ao Processo de Projeto deve ser realizada
de tal forma que seja possivel saber os custos diretos para o desenvolvimento de
determinado projeto e o tempo gasto para a sua elaboracéo, de modo que o dono da
empresa saiba cobrar o valor correto pelos seus projetos. Essas agdes imprimem a
empresa uma postura mais ativa e maior preparo diante das novas realidades do

mercado.
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2.6 Gestédo Comercial e Marketing ou Processo Comercial

2.6.1 Revisao Geral

Campomar; lkeda (2006) definem marketing como uma ferramenta de gestao
empresarial que auxilia as empresas na melhor definicdo do seu mercado-alvo e na

tomada decisdo, se a empresa ir4 se expandir ou manter seu campo de atuacao.

O marketing, segundo Acevedo (2009), pode apresentar a incumbéncia de: (1)
estabelecer a ponte entre fornecedores e cliente; (2) merchandising, criando
produtos que atendam as necessidades e as expectativas do comprador; (3)
precificacdo, pois estabelece os precos dos servicos e sua aceitacdo no mercado; e
(4) propaganda, com a divulgacao do trabalho da empresa, convencendo o publico a

compra-lo.

Para Acevedo (2009), antes que o marketing tome qualquer decisdo em relacdo ao
campo de atuacdo da empresa no mercado, uma avaliagcdo criteriosa dos seus

objetivos estratégicos deve ser realizada.

Dessa forma, de acordo com Campomar; Ikeda (2006), os objetivos do marketing
devem estar atrelados aos objetivos determinados pelo Planejamento Estratégico,
sendo que ambos devem ser estabelecidos mediante a andlise das condicbes do
ambiente interno e externo, avaliando as oportunidades, as ameacas e 0s pontos

fortes e fracos.

Para gque isso aconteca, segundo Las Casas (1999), a empresa deve desenvolver a
analise do ambiente (SWOT) e possuir seus objetivos e metas bem definidos. Essas
informacgdes permitem a empresa a melhor compreenséo de suas potencialidades e
o entendimento das necessidades do mercado, com o objetivo de tracar seu publico-
alvo ideal, elaborando uma estratégia solida e realista de marketing. Dessa forma,
ela conseguird obter uma posicéo de destaque diante da fatia escolhida do mercado,

atraindo novos clientes. Além disso, a andlise em questdo permite a empresa a
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compreensao de suas reais potencialidades a respeito dos servicos e produtos
oferecidos em relagéo as necessidades do mercado a ser conquistado ou mantido.

Vale ressaltar que, para Las Casas (1999), as oportunidades e as ameacgas devem
ser observadas, pois sempre se modificardo com o tempo devido a grande
instabilidade do ambiente externo (constantes alteracfes dos fatores econémicos,
demograficos, sociais, culturais, tecnologicos e politicos). Por isso, faz-se necessario
um constante monitoramento desses pontos, de modo que a empresa possa

aperfeicoar seu planejamento com relagéo as situagdes apresentadas.

Para Las Casas (1999), ao final dessa analise, a empresa consegue determinar, de
maneira mais consistente, seus objetivos e suas estratégias, que devem estar em
sintonia com o0 mercado. Além disso, os resultados obtidos através da analise SWOT
permitem a elaboracdo de um planejamento melhor direcionado as oportunidades,

tendo em vista o crescimento da empresa, resguardando-a das ameacas.

O resultado dessas andlises possibilita a empresa tracar, de forma mais segura e
realista, o seu planejamento de marketing, que deve, por sua vez, estar em sintonia
com o Planejamento Estratégico. Sendo assim, segundo Campomar; Ikeda (2006), o
planejamento de marketing propicia algumas vantagens, tais como: se preparar para
reagir as crises e criar seu préprio futuro, além de elaborar medidas para que as
acOes da empresa estejam condizentes com o Planejamento Estratégico; assessorar
a Gestdo Financeira a fim de adequar o orcamento da empresa as necessidades
estabelecidas pelos objetivos de marketing; elaborar estratégia de marketing
coerente com a realidade da empresa e com 0 seu objetivo; e estabelecer as metas

e 0S prazos a serem cumpridos.

Além desses pontos, para Las Casas (1999), o planejamento de marketing evita o
improviso que, muitas vezes, ocorre nas empresas que se aventuram pelo fato de
nao possuirem uma analise profunda da expectativa do mercado. Segundo EI-Check
(1987), deve-se tracar o direcionamento da empresa para uma trilha com menos
percalcos em razdo das grandes instabilidades presentes no mercado, sempre

respeitando seu Planejamento Estratégico.

Dessa forma, a gestdo do marketing possibilita o melhor direcionamento do campo

de atuacdo da empresa, de modo a impactar determinados tipos de mercado de
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acordo com o perfil dos clientes tracado pelo Planejamento Estratégico. Para que
iISso se concretize, segundo Campomar; lkeda (2006), as empresas devem utilizar o
marketing como meio para elaborar os métodos visando agregar valores aos seus
servicos, de modo que consiga alcancar as expectativas dos seus clientes.
Inicialmente, a empresa precisa saber mensurar qual mercado pretende atingir e
identificar quais os grupos de clientes pertencentes a esse tipo de mercado, de
modo que seus servicos e produtos atendam as necessidades, caracteristicas e
expectativas dos futuros clientes. Como consequéncia, observa-se um aumento

gradativo de clientes e expansao da area de atuacao da empresa.

Somado a isso, para Bacon (1994), a empresa deve criar bons vinculos com os
clientes, saber atendé-los, de forma que o resultado final do projeto consiga atingir
suas necessidades para poder torna-los cativos.

Além disso, vale ressaltar que, segundo Bacon (1994), a empresa deve estar atenda
ao perfil do cliente, pois isso impactara fortemente na estratégia, nas decisdes, na
escolha da midia e no tipo de propaganda adotada. E importante que a empresa
saiba tracar o perfil do cliente para que conheca seu mercado-alvo, obtendo, sobre
ele, informacgdes cruciais (personalidade, necessidade do projeto, valores e o perfil

psicolégico), com o objetivo de atrai-los.

Para Las Casas (1999), para que a empresa consiga ampliar seu publico-alvo, ela
deve melhorar sua prospeccao de clientes. Para tanto, deve possuir um bom setor
destinado a comunicacdo (midia), com o intuito de ampliar o nUmero de contatos,
enfatizar os seus servicos e 0s seus produtos oferecidos, além de expandir sua

imagem no mercado e aprimorar sua politica interna.

Entretanto, de acordo com Las Casas (1999), a midia utilizada deve sempre estar
alinhada ao Planejamento Estratégico e ao marketing, impactando, inclusive, na
escolha dos veiculos de comunicacdo mais adequados. Para Bacon (1994), esse
cuidado possibilita que a empresa selecione de modo seguro a midia mais
adequada as suas necessidades de alcancar determinado publico-alvo, além de

criar sua imagem perante o mercado.
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Além disso, segundo Bacon (1994), a midia deve certificar-se sobre qual € o publico-
alvo desses veiculos de comunicacdo e se eles estdo de acordo com os futuros

clientes que a empresa almeja atingir.

Convém ressaltar que o surgimento de novos concorrentes e de alteracbes na
legislacdo podem acarretar drasticas mudancas no Planejamento Estratégico e
marketing da empresa, podendo, inclusive, deixar de ser lucrativo investir em um

determinado setor do mercado pensado anteriormente.

Para Nohara; Ramuski (2009), a imagem é o maior patriménio da empresa, que
deve estabelecer medidas para preserva-la, uma vez que consolidar a imagem de

uma empresa, principalmente anénima, leva tempo.

Sendo assim, a empresa deve, segundo Las Casas (1999), elaborar meios para
avaliar e monitorar o veiculo de comunicacdo utilizado para veicular sua
propaganda, verificando se este atingiu 0s objetivos estimados. Caso ndo consiga

esse intento, sera necessario reavaliar o veiculo de comunicacao.

Outro ponto importante para a consolidacdo da imagem da empresa, além do uso da
midia, € que a empresa consiga atender clientes-chave de determinados setores do
mercado, fortalecendo sua imagem da empresa e transmitindo credibilidade aos
futuros clientes (LAS CASAS, 1999).

Além disso, para Bacon (1994), na medida em que a empresa cresce, deve ser
implementado um banco de dados dos clientes contendo informacdes a respeito dos
servicos prestados, o perfil desse cliente, seus dados pessoais e informacoes

relevantes de projeto.

De acordo com EI-Check (1987), outro ponto relevante do marketing é o plano de
vendas, que deve conter uma estimativa das expectativas de vendas dos produtos e
dos servicos da empresa. Além disso, os valores de venda desses produtos devem
estar em sintonia com as politicas de precos e com os objetivos do planejamento de

marketing da empresa.

Para La Casas (1999), um plano de vendas consiste em saber o0 que vender, a quem
vender e quais serdo os contatos a serem feitos. Além disso, deve incluir os gastos

estimados para o desenvolvimento do produto e/ou servico e o investimento, caso
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haja recursos da empresa para alcancar os resultados estimados. Deve também
contemplar o conhecimento das necessidades e dos gastos da Gestado Financeira,
Gestdo de Pessoas, marketing e Gestdo do Processo de Projeto para o
desenvolvimento dos produtos. Todos esses dados servirdo como base para a

elaboracao do orgcamento para o plano de vendas.

Segundo Castor (1999), o marketing envolve ainda a fixacdo dos precos para cada
servigo oferecido, visando a lucratividade da empresa, as medidas de propaganda

(divulgacéo) e a publicidade.

Outro ponto-chave do plano de vendas diz respeito a necessidade de elaboracao,
pela empresa, de uma projecédo de vendas e lucros atrelada ao plano de marketing,
permitindo o controle total dos resultados obtidos no plano de marketing, uma vez
que sera possivel verificar com precisdo se as vendas estdo de acordo com o
planejado e se plano de vendas estd conseguindo gerar os lucros estimados.
Qualqguer sinal de desvio podera ser corrigido imediatamente (LAS CASAS, 1999).

Por fim, segundo EI-Chek (1987), em um ambiente tdo competitivo, a empresa
devera ter ciéncia da importancia de satisfazer as necessidades dos clientes, além
de oferecer servicos com qualidade. Essa busca constante do aprimoramento da
qualidade de seu produto final permite a empresa atrair novos clientes.

Segundo Nohara; Ramuski (2009), a qualidade do servigco impacta diretamente na
imagem da empresa e na percepcdo que os clientes tém em relacdo aos seus
servicos. Se a imagem transmitida pela empresa for negativa, ela perdera clientes e

sofrera com o desgaste da sua imagem.

Um bom termbémetro para verificar se a empresa atingiu as expetativas e as
necessidades do cliente, para EI-Check (1987), é a aplicacdo de um questionario. O
fluxo de informacdes obtidas através desse instrumento permite & empresa detectar

sua performance, o grau satisfacao do cliente e quais foram as suas falhas.
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2.6.2 Modelo de Gestéo para Pequenas Empresas de Projeto de Edificios

De acordo com Oliveira (2005), o processo comercial é responsavel pela captacéo e
manutencdo dos clientes. Dentro desse processo estdo incluidos: marketing,

precificacdo do projeto e proposta técnico-comercial.

A aplicacdo do marketing, segundo Oliveira (2005), é feita para alcancar o seguinte
objetivo: identificar as oportunidades do mercado e elabora-las com o minimo de
gastos com recursos financeiros e operacionais, tendo como foco atingir as
necessidades do cliente e adaptar seus servicos frente as necessidades do

mercado.

Pode-se notar que o sucesso de um escritério de projetos é feito através da
capacidade de promover-se, no ganho de prémios, da pratica de comunicagao e na
satisfacdo do cliente (OLIVEIRA, 2005).

Vale ressaltar que, conforme mencionado por Oliveira (2005), um fator primordial
para 0 sucesso da empresa € que o lider desenvolva uma 6tima habilidade de
comunicacgdo, pois, muitas vezes, os clientes ndo entendem o real significado do
projeto e acabam por vé-lo como despesa, tentando a reducdo do preco. Dessa
forma, cabe ao lider explicar a importancia do projeto para o produto final, sendo

parte indissociavel e decisiva para a obtencéo do resultado esperado.

A empresa de projeto, segundo Oliveira (2005), devera desenvolver métodos
fundamentados no marketing, voltados a atender diferentes pontos de como analisar
profundamente o mercado, adaptar seus servicos e produtos, criando diversas
solugbes (venda pessoal, elaboracbes personalizadas de propostas comerciais,
divulgacao dos servicos, etc.) em conjunto com a forma de atrair clientes. Somado a
isso, a venda do projeto requer habilidades de gerenciamento e de conhecimento do
mercado, além de uma postura proativa da empresa, mais capacitada para lidar com

as adversidades que poderéao surgir.

Outro ponto abordado por Oliveira (2005) refere-se a politica de precos adotada pela
empresa, que deve estar alinhada ao seu Planejamento Estratégico, de forma que o

preco estabelecido de cada projeto cubra os custos fixos, os custos diretos, garanta
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uma parcela de lucro e consiga propiciar salarios justos para a sua equipe e para o
proprietario.

Vale ressaltar que, quanto mais planejadas forem as atividades para a execuc¢ao do
projeto, mais precisa sera a estimativa de custo da mao de obra, garantindo, dessa

forma, que o preco estipulado atinja as expectativas (OLIVEIRA, 2005).

As politicas de preco apontadas por Oliveira (2005) podem ser: precos abaixo dos
concorrentes (com o sacrificio momentaneo dos lucros da empresa, tendo como
objetivo a conquista de um novo mercado), precos proximos aos dos concorrentes e

precos acima dos concorrentes (quando as empresas possuem nome no mercado).

Além disso, o servi¢co de projetos tem 0s seguintes objetivos: criar uma formalizacdo
nas relagcdes comerciais; informar a proposta de projeto a ser elaborado pela
empresa, 0 custo, 0s prazos e 0s meétodos; estabelecer o escopo dos profissionais
envolvidos; tratar das questdes juridicas e estabelecer as técnicas que irdo nortear
os servicos (OLIVEIRA, 2005).

Essas propostas de servico, segundo Oliveira (2005), devem ser trabalhadas em
duas partes: técnica e comercial. A primeira diz respeito ao conhecimento técnico da
empresa diante do servico requisitado pelo cliente; a segunda se refere as questdes
de preco, condi¢cdes de pagamento, reajustes, escopo e metodologias adotadas para

o desenvolvimento do projeto.

Para Oliveira (2005), tais medidas garantem que a empresa deixe de assumir
responsabilidades no projeto fora do seu escopo e gastos nao previstos no
orcamento com a contratacdo de novos profissionais, perdendo tempo na procura de
novos estudos diante das dificuldades encontradas e da contratacdo de profissionais

NAao previstos.

2.6.3 Implementacdo de Modelo de Gestao para Empresas de Projeto de Edificios

Para Souza (2009), o modo de obter eficacia na estratégia de marketing da empresa

€ a definicAo preliminar dos produtos e servicos que a empresa ira oferecer,
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baseada nas necessidades do mercado. Dessa forma, Souza (2009) sugere que a
instituicdo primeiramente conheca seus clientes, suas caracteristicas e suas

necessidades.

Entretanto, conforme constatado por Souza (2009), a maior parte das pequenas
empresas de projeto negligencia o uso das acoes e ferramentas de marketing por
acreditarem que nao possuem recursos financeiros para tal investimento e que,
devido ao seu pequeno porte, encontrariam limitacdes para aplica-las. Além disso,
essas empresas acabam por generalizar os servigos de projetos oferecidos, ndo os

direcionando para nenhum mercado especifico.

Porém, a impossibilidade da aplicacdo do marketing ndo € uma verdade. A empresa
de pequeno porte pode tirar partido de caracteristicas peculiares como, por exemplo,
o titular do escritério pode possuir grande proximidade com os clientes, facilitando a
andlise cuidadosa das necessidades e tendéncias do mercado, aproveitando melhor
as oportunidades (SOUZA, 2009).

Além disso, para Souza (2009), o pequeno porte da empresa possibilita maior
flexibilidade e versatilidade para atender as necessidades dos clientes, criar
produtos personalizados e estabelecer maior vinculo de confianca junto aos

profissionais envolvidos e ao cliente.

Outro fator primordial, segundo Souza (2009), é o desenvolvimento de estratégias
de marketing, tendo como base o conhecimento das peculiaridades do mercado em
gue a empresa atua, entendendo os tipos de contratacdo (projeto e profissionais
envolvidos), os critérios dos “tomadores de decisdo” e as especificagdes dos

produtos oferecidos.

De acordo com Souza (2009), o sucesso da estratégia de marketing da empresa é
conseguido gragas a organizagéo de informagdes tais como: cadastros dos clientes

e seus perfis, projetos no mercado e faturamento da empresa.
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2.6.4 Andlise

Ao analisar o método proposto por Oliveira (2005) e tracar um comparativo dos
pontos propostos pela implementacdo de Souza (2009), pode-se dizer que ambos
apresentam enfoques diferentes no que se refere a postura, aos cuidados e as
medidas necessarias para que a empresa implemente a Gestdo Comercial e o
marketing de forma eficaz. Além disso, Oliveira (2005) estabelece uma relacdo da
Gestdo Comercial e Marketing com o Planejamento Estratégico e com a Gestéo

Financeira.

Antes de iniciar a andlise, vale ressaltar a importancia de desenvolver o processo
comercial que, segundo Oliveira (2005), pode ser usado para captacdo de novos

clientes e garantir a fidelizacdo dos existentes.

Porém, infelizmente, a realidade presente na maioria das empresas de projeto € de
total descaso em relacdo as acles e as estratégias de marketing. Pode-se observar
que, muitas vezes, as empresas nao acreditam possuir recursos financeiros
suficientes nem tempo necessario para tal investimento. Além disso, os donos das
empresas acreditam gque o pequeno porte do escritorio pode acarretar limitacdes na

aplicacao dessas acdes (SOUZA, 2009).

No entanto, para a autora, a empresa de pequeno porte pode tirar proveito das
caracteristicas peculiares presentes nessas empresas, como, por exemplo, o titular
do escritorio pode possuir grande proximidade com os clientes, facilitando a analise
cuidadosa das necessidades e tendéncias do mercado, aproveitando melhor as

oportunidades.

Além disso, pode-se dizer que, tanto para Oliveira (2005) quanto para Souza (2009),
desenvolver métodos fundamentados no marketing € de vital importancia para a
empresa de projeto, cabendo a Gestdo Comercial e de marketing a responsabilidade
da analisar profundamente o mercado, identificando as oportunidades e adaptando
seus servigos e produtos de acordo com as necessidades observadas, de modo a

criar diversas solucbes (venda pessoal, elaboracdes personalizadas de propostas
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comerciais, divulgacdo e propostas dos servicos, etc.) com o objetivo de atrair e
satisfazer novos nichos de mercado, garantindo a fidelidade dos clientes.

Somado a esse fato, segundo o modelo proposto por Oliveira (2005), a empresa
deve desenvolver uma politica de precos visando a realizacdo do Planejamento
Estratégico, de forma que o preco estimado pelo projeto consiga cobrir 0s custos
fixos e variaveis, além de garantir salarios justos ao seu quadro de funcionéarios e o
lucro da empresa. Convém destacar que, quanto mais planejadas forem as
atividades para a execucao do projeto, mais precisa serd a estimativa de custo da
mao de obra, garantindo que o preco fixado atinja as expectativas estabelecidas

pelo Planejamento Estratégico.

Outro item fundamental a ser adotado pelas empresas, segundo Oliveira (2005), diz
respeito a criacdo da proposta técnico-comercial e de servi¢os, visando estabelecer
a concepcado formal das relagcdes comerciais, determinando quais serdo as
propostas dos servicos a serem realizados, fixando os prazos, 0s custos, as
definicbes dos escopos e os métodos técnicos a serem atualizados. Essas medidas
garantirdo que o cliente cumpra o contrato firmado com a empresa, evitando que
esta assuma responsabilidades do projeto fora de seu escopo de contratacéo,
evitando a perda de tempo na procura de novos métodos diante das dificuldades
encontradas por algo fora do escopo. Além disso, também evita a contratacdo de
profissionais nao previstos e estabelece o melhor controle dos prazos e

pagamentos.

Também sdo interessantes as parcerias com outras empresas pertencentes ao
mesmo ramo de atuacdo, criando uma fidelizacdo entre si onde todos sairdo
ganhando, estabelecendo uma relacdo ganha-ganha. E também uma possibilidade
de expandir o marketing das empresas aumentando suas parcelas de atuacédo no
mercado, ampliando, de certo modo, sua cartela de clientes e promovendo o

crescimento da produtividade dos servicos de todos os envolvidos.

A Gestao Comercial e de marketing € uma ferramenta primordial a ser atrelada ao
Planejamento Estratégico da empresa, pois permite a difusdo de seus servi¢os e

projetos direcionados para determinado tipo de mercado, com o0 objetivo de atrair
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determinado perfil de clientes, permitindo a construgdo de uma imagem sélida da
empresa e criando sua prépria identidade.

A compreenséo das necessidades do mercado tem como consequéncia 0 aumento
da cartela dos clientes, além de assumir uma posicdo de destaque no meio de
atuacdo, aumentando consideravelmente a demanda de servicos da empresa. Para
tanto, a Gestdo Comercial e de marketing da empresa deve estar alinhada as metas

e aos objetivos de crescimento estabelecidos pela propria empresa.

A Gestdo Financeira é outro ponto importante a ser analisado para avaliar se a
Gestao Comercial e de marketing da empresa esta obtendo o retorno esperado, pois
esta mostrara se os lucros alcancados estéo alinhados com o ganho esperado. Além
disso, a Gestdo Comercial visa estimar o preco do projeto e deve estar embasada

nas informacdes apresentadas pelo Processo de Projeto.

2.7 Gestao de Pessoas ou Gestdo de Recursos Humanos

2.7.1 Revisao Geral

De acordo com Ulrich (2000), a Gestdo de Pessoas deve ser vista pelas empresas
como uma das pecas-chave para auxiliar no desenvolvimento e na implementacao
das questdes ligadas ao Planejamento Estratégico. Além disso, segundo Silva,
Albuquerque; Leite (2012), os individuos sdo os fatores principais do contexto

organizacional.

Para Silva; Albuquerque; Leite (2012), o ponto crucial para uma boa Gestdo de
Pessoas € que a empresa tenha conhecimento de que ndo é somente o funcionario
que depende da organizacdo, mas esta também depende da motivagdo, do
empenho e do desenvolvimento dos seus funcionarios para se manter no mercado.
As pessoas sado algo tao importante quanto a tecnologia, a Gestdo Financeira ou 0

Planejamento Estratégico da empresa.
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De acordo com Franca (2007), a Gestdao de Pessoas deve estar alinhada ao
Planejamento Estratégico da empresa, estabelecendo uma relacdo harmdénica entre
as metas estabelecidas e o comprometimento dos funcionarios, visando alcancar os
seus objetivos estratégicos. E imprescindivel para o sucesso da organizacdo que

seus funcionarios sejam considerados seus parceiros.

Sendo assim, para Castor (2009), a Gestdo de Pessoas deve estar atenta se 0s
funcionarios da empresa estdo comprometidos e motivados para executar as
atividades propostas; caso contrario, ndo havera éxito em nenhuma estratégia da
empresa. Além disso, segundo Albuquerque in Fleury (2002), a participacdo dos
colaboradores na elaboracdo das estratégias da empresa é fundamental, gerando,

assim, maior comprometimento.

Porém, a empresa devera tomar alguns cuidados com a sua postura de Gestao de
Pessoas: se ela enxergar seus funcionarios como mera despesa, demitindo-os em
qualquer crise, o sentimento desses funcionarios com relacdo a empresa sera de
desmotivacdo. Além disso, a empresa que adota esse tipo de postura acaba se
tornando fornecedora de pessoas capacitadas e novos talentos para seus
concorrentes (CASTOR, 2009).

Sendo assim, segundo Maximiano (2000), a Gestdo de Pessoas deverd adotar
algumas medidas para conseguir alcancar os objetivos estratégicos da empresa, tais
como: definicdo do numero de funcionarios; especificacdo do tipo de qualificacdo de
mao de obra necessaria para a execucao das atividades na empresa; planejamento
da selecdo e da contratacdo dessas pessoas; e desenvolvimento do plano de

treinamento e de carreiras, com o intuito de manter sua base intelectual.

De acordo com César; Bido; Saad (2006), o recrutamento e a selecdo devem ser
compreendidos como algo voltado ao atendimento dos objetivos da empresa a
médio e a longo prazos. Dessa forma, para Franca (2007), se torna imprescindivel
que o0 recrutamento e a selecdo estejam interligados e alinhados com o
Planejamento Estratégico da empresa, pois o setor de Gestdo de Pessoas ira
selecionar os candidatos que se enquadrarem melhor no perfil pretendido pela

estratégia da empresa.
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Segundo Franca (2007), o recrutamento pode ser feito de duas formas: o
recrutamento interno e o recrutamento externo. A empresa deve saber conduzir o
seu processo de recrutamento, pois se este for malconduzido, passara aos
candidatos uma imagem de falta de profissionalismo da empresa (FRANCA,;
ARELLANO in FLEURY, 2002).

De acordo com Franca; Arellano in Fleury (2002), a busca por novos profissionais
capacitados se torna uma forma de agregar qualidades a empresa, além de ser um
diferencial diante de seus concorrentes, demonstrando que ela esta atualizada com

as novas tendéncias do mercado.

O recrutamento interno, para Franca (2007), refere-se a busca por candidatos dentro
da empresa para o preenchimento da vaga. Essa postura da empresa causa
motivacdo e constante aperfeicoamento dos seus funcionarios, que se sentem

valorizados e reconhecidos.

Ainda de acordo com Franca (2007), por outro lado, o recrutamento interno pode
acarretar um sentimento de frustracdo, competicdo e insatisfacdo por aqueles
profissionais ndo escolhidos, devendo ser elaborado com normas bem definidas e
transparentes, de modo que ninguém se sinta prejudicado. Além disso, segundo
Franca; Arellano in Fleury (2002), a selecdo deve adotar alguns critérios durante o

processo para ajudar nessa decisao.

A entrevista deve ser feita por um profissional qualificado e experiente, que possa
identificar quais quesitos do candidato atendem as expectativas da empresa e
observar se sua personalidade serd positiva para a organizacdo. Além disso, o
entrevistador deve observar o planejamento de vida e a expectativa de carreira do
candidato, e saber como a empresa conseguira se articular para atingir as
expectativas do futuro contratado (FRANCA; ARELLANO in FLEURY, 2002).

Outro ponto complexo e importante da Gestdo de Pessoas se refere a remuneracao
dos funcionarios na empresa. A remuneracdo deve ser algo justo e bem
administrado, obtendo, assim, um relacionamento saudavel entre a empresa e o
empregado. Para as organizac¢des, a remuneracgao justa faz com que os funcionarios

se comprometam mais com 0s objetivos da empresa, pois a contribuicdo dos seus
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trabalhadores estd intimamente relacionada com o0 sucesso da organizacao
(FRANCA, 2007).

Para Dutra et Fleury (2002), se a remuneracdo n&o conseguir suprir essas
necessidades, fatalmente o funcionario ndo estara satisfeito com a empresa e

procurara outro emprego.

A empresa também deve se preocupar com a gestdo de carreira de seus
funcionarios. Conforme mencionado por Franca (2007), a empresa deve desenvolver
uma boa gestdo de carreira para que seus funcionarios se sintam motivados e
valorizados, pois percebem que a organizacdo proporciona a eles possibilidade de

crescimento profissional.

A carreira, para Dutra et Fleury (2002), deve ser vista como uma relacdo entre o
funcionario e a empresa, permitindo a conciliacdo das perspectivas e expectativas
de ambos, devendo a empresa oferecer possibilidades concretas de crescimento do
profissional dentro da organizacao, evitando, dessa forma, o desperdicio de pessoas
talentosas em servicos abaixo de suas capacidades ou a sensacdo de falta de
perspectivas profissionais na organizacao, fazendo que com os funcionarios migrem
para seus concorrentes. Além disso, para Dutra et Fleury (2002) e Franca (2007), a
gestdo de carreira devera estar atrelada a Gestao de Pessoas e ao Planejamento
Estratégico.

Outro ponto da Gestédo de Pessoas se refere ao treinamento e ao desenvolvimento
de seus funcionérios. O treinamento se relaciona a busca de novos conhecimentos e
habilidades que contribuam de modo significativo para a adequacao dos funcionarios
a um cargo especifico. Ja o desenvolvimento é uma etapa mais longa que serve
para aprimorar as capacidades e habilidades dos funcionérios, objetivando que, no

futuro, estes se tornem pecas-chave para a organizacdo (FRANCA, 2007).

Apés a identificacdo dos Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA) atribuidos
para um determinado cargo, segundo Franca (2007), deve-se realizar um
levantamento individual das habilidades necessarias, a fim de que os funcionarios
consigam atingir um bom resultado. Sendo assim, o planejamento do treinamento é

especifico para a necessidade de aprimoramento de cada funcionario.
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Segundo Albuquerque in Fleury (2002), ter funcionarios competentes e capacitados,
que agreguem valor a empresa, € o fator que a difere dos seus concorrentes, e iSS0O
deve ser visto como algo primordial para o sucesso da organiza¢éo. Por essa razao,
o treinamento torna-se fundamental, a fim de estabelecer um equilibrio entre a

capacidade do funcionario e as qualificag6es exigidas pelo cargo.

Outro ponto a ser visto é a avaliagdo de desempenho. De acordo com Hipolito; Reis
in Fleury (2002), ela consiste em verificar o quanto o funcionario se encaixa néo so
aos objetivos da organizagcdo, mas também se ele consegue cumprir as exigéncias
das atividades do trabalho, além de apontar aspectos a serem melhorados no
desempenho dos funcionéarios e do grupo. O feedback se torna algo imprescindivel
para que o avaliado saiba quais pontos merecem ser melhorados e quais séo seus
pontos fortes.

Portanto, segundo Hipolito; Reis in Fleury (2002), as avaliagcbes assumem grande
importancia na contribuicdo com as decisdes gerenciais da organizagao, indicando
as necessidades de melhorias e facilitando a visdo global do quadro de seus
funcionarios, apontando os seus pontos fortes e fracos, obtendo informacbes que
deem respaldo para as tomadas de decisfes da Gestdo de Pessoas, contribuindo

para a estratégia da organizacao.

Sendo assim, para Bergamini (1992), uma boa avaliacdo de desempenho pode:
auxiliar no alinhamento dos objetivos pessoais e estratégicos da empresa; avaliar as
necessidades de treinamento dos funcionarios; avaliar a necessidade de contratacao
de novos funcionarios que atendam as competéncias estabelecidas pela estratégia

da empresa e promover funcionarios.

O ultimo ponto de analise da Gestdo de Pessoas se refere a qualidade de vida dos
funcionarios no ambiente de trabalho. Conforme mencionado por Albuquerque
(1992), cada vez mais a qualidade de vida vem adquirindo importancia nas praticas

organizacionais, visando garantir o bem-estar dos funcionarios na empresa.

Para Franca (2007), essa nova competéncia de gestdo esta vinculada a capacidade
da empresa de garantir condicbes de saude e qualidade de vida para seus
funcionarios no ambiente de trabalho, buscando constantes melhorias gerenciais e

estruturais a fim de garantir o bem-estar das pessoas.
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Além disso, segundo Franca; Arellano in Fleury (2002), a gestdo da qualidade de
vida esta atrelada a estratégia da organizacdo, contribuindo para uma melhora
significativa na produtividade, pois esta diretamente relacionada com o fato de
proporcionar melhores condicfes a seus funcionarios, de modo que estes se sintam

valorizados.

7

Por fim, de acordo com Lima; Lima; Fischer (2014), é importante destacar que a
Gestdo de Pessoas € fundamental para o sucesso da empresa, e deve ser vista
como parte integrante de todo o processo de organizagdo da empresa. A Gestao de
Pessoas deve enxergar a empresa de forma global; sem essa visao, ela podera até

aprimorar alguns pontos, mas ndo conseguira atingir os resultados esperados.

2.7.2 Modelo de Gestao para Pequenas Empresas de Projeto de Edificios

Segundo Oliveira (2005), os recursos humanos podem ser considerados o coracao
da empresa devido a um fato bem particular: os servicos por ele oferecidos possuem
um elevado grau intelectual, sdo os funcionarios que possibilitam o alcance das
metas e dos objetivos, a implementacdo das estratégias e o atendimento das

necessidades dos clientes.

Sendo assim, para o autor, é de vital importancia criar medidas estratégicas da
Gestdo de Pessoas para garantir qualidade da producédo de projetos. Tais medidas

sao:
e acrescentar os membros da equipe na gestao estratégica da empresa,;

e desenvolver um meio propicio as inovacdes organizacionais e

tecnoldgicas;

e criar uma nova cultura organizacional, onde a Gestao de Pessoas esta

inclusa nas demais camadas dos processos de mudanca.

Além disso, Oliveira (2005) destaca o papel fundamental do gestor na empresa, que

deve possuir uma visdo de integracdo da organizacdo, que permitira o
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desenvolvimento de um planejamento que possibilite obter maior controle das
atividades, criando um alinhamento e uma percep¢gdo ampla dos processos aos
quais estéo inseridos. O gestor também deve desenvolver habilidades voltadas aos

custos e aos prazos, com o intuito de ter maior controle orgcamentario do projeto.

Desse modo, Oliveira (2005) entende que o gestor deve adotar um estilo de
lideranca que visa estimular os interesses dos profissionais envolvidos no projeto,
sendo de grande importancia o desenvolvimento de uma Gestao de Pessoas com
qualidade, permitindo a criacdo de melhores condi¢cdes de salario, ambiente de
trabalho saudavel e motivador, boas relacdes entre os colegas e com o lider. Esses
pontos sdo primordiais para obter satisfacdo dos funcionarios com o ambiente de
trabalho, culminando, consequentemente, no desenvolvimento das atividades com

qualidade e aumento da produtividade.

Para conseguir a motivacdo dos funcionarios, o autor sugere que o estilo de
lideranca seja repensado, e sejam adotadas medidas da lideranca positiva, tais

como.

e Objetivos definidos: todos os envolvidos devem ter ciéncia do seu
papel no projeto e do espirito de equipe. Os objetivos devem ser

dificeis, mas alcancaveis, e devem ser estabelecidos pela equipe.

e Empowerment: criar o compartiihamento das responsabilidades e a
colaboragcdo mutua, desenvolvendo a confianca da equipe na
superacao de desafios e alcance dos objetivos.

e Relacionamento e comunicacdo: para se obter uma atmosfera de
confianga e integracao, deve-se estabelecer uma comunicacdo aberta
entre 0s membros da equipe, onde seja permitido expressar suas
opinides sem represalias, respeitando os pensamentos divergentes.
Outro ponto importante é o feedback sincero, onde ha uma

conscientizacdo dos funcionarios dos seus pontos fortes e fracos.

e Reconhecimento e apreco: o lider devera reconhecer as realizacdes

individuais e da equipe, celebrando as etapas. Os membros da equipe
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devem se sentir importantes, tendo um senso de realizacdo pessoal

dentro da equipe.

e Moral: o lider deve sempre levantar a moral da equipe por meio do
entusiasmo diante do trabalho do grupo ou sendo otimista com relacao

ao futuro.

e Estimular a elaboracdo do pensamento: inserir a cultura de planejar

antes de agir.

Para Oliveira (2005), além dos fatores mencionados, faz-se necessaria a criacao de
alguns elementos motivadores, tais como: elaboracdo de programas de incentivo
(reconhecimento, incentivos monetarios, etc.), criacdo de Plano de Cargos e
Salarios, além do enriquecimento do trabalho (Diversidade das Tarefas, Desafios,

Responsabilidade, Deciséo).

Vale ressaltar que, segundo Oliveira (2005), o avanco tecnolégico € uma realidade
presente nas empresas de projeto, acarretando um impacto em sua estruturagao.
Uma maneira de minimizar esse impacto € através do treinamento de toda a equipe,
inclusive do lider (devendo este, além de se atualizar na técnica, aprimorar-se na

gestao).

Para tanto, segundo Oliveira (2005), deve-se elaborar um plano de treinamento que
permita a criacdo de uma cultura de atualizacdo dos funcionarios da empresa,
culminando em um constante aperfeicoamento do seu quadro técnico, trazendo
melhorias na qualidade técnica e projetual, aumentando a satisfacdo dos clientes,
crescimento da empresa e ganho de mercado. O treinamento deve ser visto como

um importante investimento, e ndo apenas como gasto.

Outro ponto analisado por Oliveira (2005) é a terceirizacdo dos projetistas, que
acontece quando ha envolvimento de profissionais ou empresas externas, podendo

ocorrer de trés formas:

e Subcontratacdo de servigos especializados: consiste na contratacdo de
empresa de projeto ou profissional autbnomo para o desenvolvimento

de determinada atividade que ndo pertenga ao escopo da empresa.
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e Subcontratacdo da etapa do projeto: ocorre através da contratacdo de
uma empresa de projeto ou de um profissional autbhomo para a

elaboracao parcial do projeto.

e Subcontratacdo total do projeto: consiste na contratagdo de uma
empresa de projeto ou de um profissional autbnomo para a elaboracao

do projeto para o cliente, respeitando o padrdo do escritorio.

Entretanto, para que aconteca a subcontratacdo, Oliveira (2005) sugere que seja
elaborado um contrato que contemple o escopo das atividades e do produto, e

estabeleca a relagéo contratante e contratada.

Além disso, Oliveira (2005) propde que as experiéncias profissionais do futuro
contratado sejam comprovadas e consideradas. Apos isso, devem ser realizados
treinamentos para a capacitacdo do contratado, sendo esta uma maneira de

assegurar a qualidade do produto.

2.7.3 Implementacdo de Modelo de Gestéo para Empresas de Projeto de Edificios

Conforme constatado por Souza (2009), normalmente, nas pequenas empresas de
projeto, o processo de Gestdo de Pessoas é de responsabilidade do titular. O
processo de recrutamento e selecdo, muitas vezes, € feito de maneira informal, e
ndo ha critérios para o acompanhamento do profissional e nem para o seu

desenvolvimento.

Outro problema destacado por Souza (2009) refere-se a contratacdo do profissional

gue, muitas vezes, € realizada sem um planejamento prévio alinhado com a

estratégia da empresa e sempre em funcéo das suas necessidades imediatas.

Além disso, as empresas tém como caracteristica a intensa rotatividade de seus
profissionais, que ocorre, na maioria das vezes, pela falta de planejamento e
procedimentos da empresa com relacdo ao seu quadro de funcionarios, resultando

em contrata¢des equivocadas por parte do contratante (SOUZA, 2009).
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Segundo Souza (2009), isso acontece pelo simples motivo de a empresa nao
conseguir identificar as habilidades, competéncias e o perfil do candidato. Por outro
lado, o profissional recém-contratado ndo consegue entender o seu papel para o

cargo e nem saber as perspectivas que a empresa pode |he oferecer.

Aliado a esse problema, vem a questdo da remuneracdo. Normalmente ndo ha
definicdo clara das faixas salariais correspondentes ao cargo e ao tempo do
funcionario na empresa, ficando o aumento e as bonificacdes a mercé do dono da
empresa (SOUZA, 2009).

Além dos fatores ligados a formalizacéo e organizacao da Gestdo de Pessoas, outro
ponto importante destacado por Souza (2009), que culmina numa intensa
rotatividade dos profissionais na empresa, € a falta de motivacdo dos funcionarios,
gue acontece por motivos internos (clima organizacional da empresa, falta de
oportunidades de crescimento e baixo desenvolvimento técnico) e por motivos

externos (melhores oportunidades salariais e de desenvolvimento profissional).

Esses pontos descritos por Souza (2009) demonstram claramente uma falta de
preocupacdo e comprometimento das empresas em estabelecer estratégias para a
manutencdo do seu quadro de funcionarios, seja do ponto de vista financeiro,

técnico ou pessoal.

Se a empresa visa implementar uma Gestao de Pessoas, Souza (2009) sugere que,
preliminarmente, a empresa se autoconheca e reflita sobre seu relacionamento com
os funcionarios desde a contratacdo, desenvolvimento, manutencédo, motivacédo e
desligamento. Além disso, deve criar mecanismos para a contratacdo, tais como:
apresentacdo da empresa, roteiros de entrevista, testes para a funcdo e o
envolvimento de mais um profissional da equipe no momento da entrevista. Dessa

forma, as contratagdes equivocadas podem ser minimizadas.

2.7.4 Analise

Ao analisar 0 método proposto por Oliveira (2005) e tracar um comparativo com 0s

pontos propostos pela implementacdo de Souza (2009) no que se refere aos
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recursos humanos ou Gestao de Pessoas, pode-se dizer que ambos os autores
apresentaram o mesmo enfoque a respeito de como seria a postura do gestor e 0
papel da empresa de projeto desde a entrevista, contratacdo, manutencao,

desenvolvimento (treinamento), motivacdo e o desligamento do profissional.

Antes de iniciar a analise, vale ressaltar a importancia dos recursos humanos nas
empresas que, segundo Oliveira (2005), seriam seu coragao pelo seguinte motivo: a
maioria dos servigos oferecidos apresenta um elevado grau intelectual, e é através
do trabalho e da dedicacdo dos funcionarios que se torna possivel alcancar metas,

objetivos, programar estratégias e atender as necessidades dos clientes.

Infelizmente, a realidade da maioria das empresas de projeto demonstrada por
Souza (2009) é a falta do sistema de Gestdo de Pessoas, ficando a cargo do titular
da empresa estabelecer o processo de recrutamento e selecdo, geralmente
realizado de maneira informal. Além disso, as empresas tém como caracteristica a
intensa rotatividade de seus profissionais, que ocorre por varios motivos. Um deles &
a falta de planejamento e de procedimentos da empresa com relacdo ao seu quadro

de funcionarios, resultando em contratacdes equivocadas para o contratante.

Segundo a implementagdo do modelo proposto por Souza (2009), alguns critérios
devem ser elaborados no momento da selecdo dos candidatos, tais como:
apresentacdo da empresa, roteiros de entrevista, testes para a funcdo e o
envolvimento de mais um profissional da equipe no momento da entrevista. Dessa

forma, minimizam-se as contratacdes equivocadas.

Outro ponto analisado por Souza (2009) relaciona-se a contratacao do profissional,
que muitas vezes é realizada em funcdo das necessidades imediatas da empresa,

sem a realizacdo de um planejamento alinhado a estratégia.

De acordo com o modelo proposto por Oliveira (2005), cabera ao gestor da empresa
criar uma visdo de integracdo da organizacdo, inserindo os funcionérios na sua
gestdo estratégica, de modo a garantir melhor planejamento, execu¢do e maior
controle das atividades, estabelecendo um alinhamento e uma percepcédo ampla dos

processos nos quais estao inseridos.
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Logo apos a contratacdo, ndo existe nenhum critério para o acompanhamento do
profissional e nem para o seu desenvolvimento. Assim, o profissional recém-
contratado ndo consegue entender seu papel para o cargo e nem saber quais

perspectivas a empresa pode |Ihe oferecer.

Segundo o modelo proposto por Oliveira (2005), é papel do gestor da empresa
estabelecer quais serdo os objetivos de todos os envolvidos, esclarecendo todos os
pontos a fim de que todos tenham ciéncia do seu papel no projeto e do espirito de
equipe. Somado a isso, 0 gestor deve elaborar o compartihamento das
responsabilidades e a colaboracdo mutua para desenvolver a confianca da equipe

na superacao de desafios e no alcance dos objetivos.

Outro fator importante abordado por Souza (2009) é a falta de motivacdo, que
acarreta uma intensa rotatividade dos profissionais ha empresa e ocorre por motivos
internos (clima organizacional da empresa, falta de oportunidades de crescimento e
baixo desenvolvimento técnico) e por motivos externos (melhores oportunidades

salariais e de desenvolvimento profissional).

Atrelado a esse fato, vem a falta de interesse e comprometimento das empresas em
promover a manutencdo do seu quadro de funcionarios, seja do ponto de vista
financeiro, técnico ou pessoal. De acordo com a implementagdo do modelo de
Souza (2009), somada ao modelo proposto por Oliveira (2005), é de fundamental
importancia que o gestor desenvolva uma Gestdo de Pessoas com qualidade,
permitindo a criacdo de melhores condicbes de salario, ambiente de trabalho

saudavel e motivador, boas relacfes entre os colegas e com o lider.

Esses pontos sdo primordiais para alcancar a satisfacdo dos funcionarios com o
ambiente de trabalho, o que, consequentemente, culmina no desenvolvimento das

atividades com qualidade e aumento da produtividade.

Segundo Oliveira (2005), deve-se também criar elementos motivadores, tais como:
elaboracdo de programas de incentivos (reconhecimento, incentivos monetarios,
etc.), criacdo de Plano de Cargos e Salarios, Plano de Carreira, enriquecimento do
trabalho (Diversidade das Tarefas, Desafios, Responsabilidade, Deciséo) e um plano

de treinamento que permita a implementacdo de uma cultura de atualizacdo dos
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funcionarios da empresa, culminando em um constante aperfeicoamento de seu

quadro técnico.

Preliminarmente a implantagdo da Gestdo de Pessoas, a empresa deve se
autoconhecer e refletir sobre seu relacionamento com os funcionarios desde a
contratacdo, desenvolvimento, manutencdo, motivacdo e desligamento (SOUZA,
2009).

O alinhamento do Plano de Carreira dos funcionarios (cargos e salarios) e o plano
de treinamento com a Gestdo Financeira da empresa atrelada ao Planejamento
Estratégico deve ser considerado. Dessa forma, a empresa terd conhecimento dos
investimentos necessarios para manter seu funcionario motivado e com perspectiva

de crescimento profissional na equipe.

Além disso, a contratacdo desse funcionario deve seguir as leis determinadas pelo
Ministério do Trabalho, tanto com relacdo ao registro, em conformidade com a CLT -
Consolidacdo das Leis do Trabalho, ao direito as férias, ao 13° salario, as horas
diarias do trabalhador (8 horas) e ao pagamento correto das horas adicionais,
evitando a informalidade das contratacGes e a exploracdo dos seus funcionarios, o

que, infelizmente, ocorre em boa parte dos escritorios de projeto.

Ao proceder dessa forma, a empresa poderd contar com esse profissional no seu
quadro de funcionérios e inseri-lo nas estratégias de crescimento da instituicdo e na
Estrutura Organizacional, fazendo com que ele se sinta parte da equipe, sabendo
seus direitos, deveres e obrigacfes, e que tenha ciéncia do seu papel no projeto,

contribuindo para criar um espirito de equipe.

Somado a isso, a empresa precisa deter o controle do seu Processo de Projeto,
saber a relacdo homem/hora gasta em cada projeto, permitindo a andlise mais
criteriosa sobre a necessidade da contratacdo de mais funcionarios, 0 momento
exato para que este novo profissional seja inserido na equipe e qual o perfil ideal

para a empresa.

Um fator primordial a ser abordado no tocante a Gestdo de Pessoas relaciona-se a
salude e aos aspectos de ergonomia. O profissional de projetos fica muitas horas do

dia em frente ao computador, fazendo movimentos repetitivos. Se 0 gestor néo
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estabelecer na filosofia da empresa os conceitos basicos de ergonomia (altura
adequada do monitor, da cadeira e dos bracos e os apoiadores de punho para o
teclado e mouse), este funcionario corre sérios riscos de saude, podendo lesionar o
musculo ou desenvolver tendinite ao longo do tempo. A empresa deve buscar um
equilibrio entre as demandas do projeto e a saude do seu funcionario, seguindo a
risca as determinagBes impostas pelo Ministério do Trabalho, transformando-se

numa empresa voltada a promocéo do bem-estar de sua equipe.

Além disso, outra pratica muito utilizada pela maioria dos escritorios de arquitetura
a terceirizacdo dos projetistas. A empresa de projeto deve adotar alguns
procedimentos, tais como: elaboracdo de um contrato contendo o escopo das
atividades e do produto; estabelecimento da relagdo contratante e contratada. Além
disso, as experiéncias profissionais do futuro contratado devem ser comprovadas e

consideradas.
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3. ESTUDO DE CASO

Neste capitulo, serdo apresentados os estudos de casos realizados em dois
escritorios de arquitetura, que serdo chamados genericamente de empresa A e B
mantendo assim seus verdadeiros nomes no anonimato. Estas duas empresas

estudadas se mostram representativas das empresas brasileiras do mesmo porte.

O objetivo dos estudos de caso € analisar e compreender as praticas de gestao
empresarial adotadas pelas empresas estudadas no que se refere ao Planejamento
Estratégico, Estrutura Organizacional, Gestdo Financeira, Gestdo de Pessoas,

Gestdo Comercial e do Processo de Projeto.

Para analisar as praticas de gestdo das empresas, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas por meio de questionarios aplicados aos soOcios ou aos

funcionarios das empresas.

O questionario, Anexo 1, utilizado para as entrevistas dos escritérios foi
fundamentado no modelo de gestao proposto por Oliveira (2005) e na dissertagéo de
Souza (2009). Os dados inicialmente foram obtidos por meio de andlise das

entrevistas, que foram gravadas e transcritas para este trabalho.

As empresas selecionadas para os estudos de caso se configuram por terem
caracteristicas peculiares, tais como campo de atuacdo, tempo do escritdrio no
mercado, configuracdo da empresa e numero de funcionarios, tendo como elemento
comum o fato de serem de pequeno porte e estarem situadas na cidade de Sao

Paulo.

3.1 Metodologia para Realizacdo dos Estudos de Caso

A metodologia abordada para o estudo de caso foi dividida em trés etapas, conforme
se observa na Figura 3: coleta de dados, organizacédo dos dados coletados e analise

preliminar.
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! Organizacdo dos : o
Coletade dados : tndos colotados »  Analise

Figura 3: Esquema referente a metodologia para a realizagao do estudo de caso

De acordo com a Figura 3, a coleta de dados ocorreu por meio de entrevistas
semiestruturadas com um ou mais sbcios e um arquiteto da empresa. Os
profissionais foram entrevistados em dias diferentes, com o intuito de compreender
as opinides individuais, vivéncias e as experiéncias relacionadas a tematica
abordada. Desse modo, cada um pode demonstrar sua visdo particular sobre cada

uma das questdes, néo interferindo na visédo e nem na opiniéo do outro.

Os dados foram organizados por meio de tabelas individuais para cada empresa,
divididas nos seis pontos de gestdo ja mencionados, apontando as lacunas e o0s
pontos positivos observados em relacdo a pratica gerencial das empresas

estudadas.

Por meio da organizacdo dos dados, as tabelas possibilitaram a analise comparativa
entre as duas empresas com relacdo as suas praticas gerenciais, que teve como

base o modelo de gestao proposto por Oliveira (2005).

Essa andlise permitiu o conhecimento dos aspectos negativos e positivos da pratica
de gestdo apresentados pelas empresas, e fez surgir alguns comentarios com o

intuito de melhorar as lacunas mencionadas.
3.2 Relatorio de Pesquisa da Empresa A

A empresa esta situada na regido da Vila Madalena, em Séao Paulo, e possui 15
anos de atuacdo no mercado nacional. Sua principal caracteristica esta voltada a
criagdo de uma arquitetura autoral, contendo o carater investigativo das
possibilidades plasticas da arquitetura. Esta peculiaridade de enxergar a arquitetura

foi contemplada com mais de 80 prémios.

O escritorio possui diferentes tipos de clientes, que vao desde incorporadoras,
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construtoras e lojas até pessoas fisicas. No inicio de seu funcionamento, o escritorio
estava direcionado para a arquitetura residencial e interiores; porém, devido a
necessidade de expansdo de seu mercado, a mesma ampliou sua atuacdo em
diversos setores, tais como residencial, industrial, institucional e comercial, nos mais

variados portes e tipologias construtivas, e deu inicio a participagdes em concursos.

Vale ressaltar que a empresa esta sempre focada na sua expansao, tendo como
prioridade as construcbes de grande porte (edificios), sendo esse tipo de projeto o
responsavel pela maior parte do seu faturamento. No futuro, a empresa buscara

ampliar seu ramo de atuacdo no campo da arquitetura coorporativa.

Contudo, ainda continua atuando, mas em menor escala, nos outros setores ja

consolidados do escritdrio: residencial (casas) e comercial (lojas).

3.2.1 Estrutura Organizacional

Até a data da entrevista, a empresa ndo apresentava uma Estrutura Organizacional

formal por estar passando por um processo de reestruturacao.

Verificou-se que a empresa trabalhava através de uma organizacdo flexivel e
informal. A organizacdo mostrada (Figura 4) esta centrada nos trés socios, cujas
funcdes sdo divididas em: Diretoria de Marketing, Diretoria Comercial e Diretoria

Financeira. No entanto, todos os trés sécios também séo diretores de criagao.

De acordo com as entrevistas, 0s sOcios transmitem as diretrizes gerais do projeto
para as trés coordenadoras, sendo que cada uma delas € responsavel por uma
equipe correspondente a uma determinada etapa do Processo de Projeto:
concepcao e anteprojeto; projeto executivo; acompanhamento e fiscalizacdo de

obras.

Além disso, as coordenadoras sdo responsaveis por delegar funcdes para cada
equipe, e 0s soOcios permanecem de sobreaviso das decisbes tomadas. As
coordenadoras delegam as fungbes no decorrer do projeto, ndo existindo nenhum

preparo prévio das equipes antes do inicio de um novo projeto.
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Os arquitetos estdo divididos em trés equipes distintas correspondentes a cada
etapa do Processo de Projeto. Cada arquiteto é responsavel por trés a quatro
projetos, delegando as atividades para os estagiarios. Vale ressaltar que, quando o
projeto passa para outra etapa, 0 arquiteto da etapa anterior auxilia a equipe
seguinte, que passard a ser responsavel pelo projeto, até que tenham total
seguranca das informacgoes.

O papel dos estagidrios nos projetos é a execucdo de pequenas atividades,
possuindo mobilidade entre os projetos; portanto, ndo estéo presos a nenhum deles.

Dessa forma, acabam sendo sempre alocados onde ha maior demanda.

Diretores
3 sécios
¢ )

Coord. Coord. Coord.
Concepcéao/ Executivo Obras
anteprojeto /Fiscalizacao

Equipe Equipe Equipe
Arquitetos | Arquitetos Arquitetos
Concepcgdo/ Executivo . Obra/
Anteprojeto i *  Fiscalizacao
Estagiarios Estagiarios - ““ Estagiarios

Figura 4: Esquema referente a Estrutura Organizacional da empresa A

Apenas no inicio, quando o projeto entra de fato no escritorio, € que se realiza uma
analise de como ele serd concebido, avaliando sua producdo e a montagem das
equipes. ApOs essa etapa, avalia-se a capacidade técnica da equipe e eventual

necessidade de treinamento para o desenvolvimento desse projeto.

Um ponto critico presente no tipo de organizacdo adotada pela empresa é a perda

de informacdes, que ocorre sempre que o0 projeto passa de uma fase para outra. De
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acordo com o0s entrevistados, este fato tem mais propensdo para ocorrer no
momento em que o membro de uma equipe passa as informacgbes para outro
membro. Se estas ndo estiverem bem fundamentadas, armazenadas e
consolidadas, elas serdo perdidas, podendo trazer consequéncias negativas para o

projeto.

A parte administrativa € composta pelos diretores, uma secretaria e um funcionario

gue fica no setor financeiro.

Atualmente, essa organizagdo das equipes esta passando por um processo de
reformulagdo em razdo da saida de uma das coordenadoras e da mudanca de
escala dos projetos. Os projetos passaram a ser, em sua maioria, de maior porte
(edificios), e foi constatado pelos entrevistados que a atual estrutura de profissionais

da empresa ndo esta conseguindo suprir corretamente as demandas dos projetos.

Neste momento, o escritério enfrenta uma fase de adaptacéo voltada a criacdo de
uma nova Estrutura Organizacional, condizente com a realidade do escritorio. Dessa
forma, uma consultora externa foi contratada com o objetivo de desenhar uma nova
estrutura coerente com a demanda atual da empresa e com a mudanca de escala

dos projetos.

O trabalho estd sendo desenvolvido em conjunto com os sécios e com as
coordenadoras. Até o momento das entrevistas, ndo existia um esboco a respeito de

como sera essa Estrutura Organizacional.

Os entrevistados relataram que a elaboracdo da nova Estrutura Organizacional
contou com entrevistas de todos, inclusive dos arquitetos, da secretaria, do
financeiro e dos estagiarios, tendo em vista melhorar a qualidade da producédo como

um todo e buscar formas de atender as expectativas de todos.

3.2.2 Processo de Projeto

No escritério, o Processo de Projeto esta direcionado para trés vertentes e se

relaciona com o tipo do cliente para o qual o projeto sera elaborado. Assim, pode-se
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observar a seguinte diviséo:

e Construtoras e Incorporadoras: o escritorio segue o padréo formal, com
cronogramas e prazos bem definidos e estabelecidos pelo préprio
coordenador de projetos contratado pelo cliente. A responsabilidade sobre a
coordenacdo dos prazos, programacdes das entregas, marcacdes de
reunibes e interacdo das atividades complementares é da gerenciadora.

Nesse caso, 0 pagamento pelo projeto esta vinculado a entrega das etapas.

e Pessoa fisica: neste caso especifico, esta direcionado para 0s projetos
residenciais, por serem projetos de pequeno porte e nao terem uma

gerenciadora.

e Pessoa juridica: nos projetos voltados para arquitetura coorporativa e lojas,
0S prazos sado muito importantes, pois os clientes necessitam do projeto

concluido o mais rapido possivel para dar inicio as suas atividades.

No que se refere aos projetos para Construtoras e Incorporadoras, o fato de a
equipe dos demais projetistas ser contratada pela construtora acarreta alguns
problemas no decorrer do desenvolvimento do projeto. Segundo a empresa, iSSo
acontece porque eles desenvolvem uma arquitetura autoral, diferente do comum
encontrado no mercado, e 0s projetistas contratados pela construtora ndo estéo
acostumados tecnicamente a lidar com esse tipo especifico de arquitetura.

Esse processo culmina em intensos retrabalhos e reunibes exaustivas para alinhar
0S pontos e garantir as caracteristicas peculiares da sua arquitetura, sendo, por
vezes, uma experiéncia traumética pelo fato de a equipe dos engenheiros ndo estar

familiarizada com uma arquitetura inventiva.

Além disso, as informacfes, revisdes, atas de reunifes e 0s projetos tanto de
arquitetura quanto complementares sao postados pelos sistemas de gerenciamento
estipulados pelos clientes, garantindo que todos tenham acesso aos documentos

recentes.

Outro ponto importante sdo 0os marcos de cada passagem da etapa do projeto.

Neles ocorre a entrega formalizada dos projetos por meio de documentos impressos
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nas reunides e nos registros dos programas de gerenciamento.

O cliente emite seus comentarios baseado nos documentos entregues, e esses
comentarios sdo absorvidos na proxima etapa ou sdo absorvidos na mesma etapa,
dependendo da relevancia das suas informacdes. Por meio dessa analise, avalia-se
se 0 projeto esta apto para a proxima etapa. Os projetos sdo novamente revisados e
reemitidos nas plataformas gerenciadoras; dependendo do cliente, esses novos
documentos postados sdo reavaliados.

Com a confirmacgéo da passagem do projeto para a proéxima etapa, acontece o “rito
da passagem”, onde a empresa realiza uma reunido com 0s responsaveis pelo
projeto, juntamente com o cliente, transmitindo-o para a nova equipe que assumira o
projeto. A antiga equipe transmite as informacfes pertinentes ao projeto para o

grupo que dard continuidade ao seu desenvolvimento.

Dessa forma, o cliente fica ciente do andamento do projeto e se torna mais confiante
e satisfeito por entender que, com esta evolugéo, o projeto, em breve, culminard no

produto final.

O Processo de Projeto para os clientes “pessoas fisicas” se caracteriza por ser
informal. Como dito pelo sécio, embora o escritério elabore um cronograma basico e
o leve ao conhecimento do cliente, esse processo acaba se tornando lento, pois o
cliente, as vezes, desiste da ideia ou demora muito para dar uma resposta. Dessa
forma, ndo existe um cronograma formalizando cada etapa e nem um estudo das
atividades sucessoras e predecessoras. Também ndo ha necessidade de exatidao

dos prazos das entregas.

Com relacdo a equipe dos engenheiros designados para desenvolver os projetos
dos clientes “pessoas fisicas”, ndo existe deficiéncia técnica, como constatado pelo
escritorio, quando trabalha com a equipe da construtora. ISso acontece porque essa
equipe de complementares ja esta familiarizada com o seu tipo peculiar de
arquitetura, ndo necessitando de grandes desgastes, conforme se observa nos
projetos desenvolvidos para a construtora. Nesse caso, € 0 proprio escritorio que
indica aos seus clientes os demais engenheiros que irdo compor a equipe do

projeto.
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Pode-se constatar que ndo ha um marco formal do término de uma etapa e a
passagem para outra e, se houver pendéncias, estas ficam mescladas em ambas as

etapas.

Ja com relacdo ao cliente “pessoa juridica”, inicialmente apresenta-se para o cliente
uma proposta com prazos bem definidos e marcos pré-estabelecidos da entrada dos
demais engenheiros; porém, ndo ha revisdo constante deste cronograma. Elabora-
se um estudo preliminar de acordo com o caminho a ser percorrido e uma
programacao dos proximos passos. Como 0s prazos sdo muito curtos, normalmente
duas semanas, todas as etapas do projeto sdo feitas ao mesmo tempo, quebrando
as premissas do cronograma inicial, ndo existindo um planejamento do Processo de

Projeto.

Muitas vezes, a obra comeca sem que o projeto tenha sido concluido, em
consequéncia dos curtos prazos, conforme j& mencionado. Surgindo problemas
sérios, o cliente ndo sabe com quem falar, pois como todas as etapas do projeto
estdo sendo desenvolvidas ao mesmo tempo (anteprojeto, projeto executivo e obra),
cada qual com um arquiteto responsavel, as informacdes ficam confusas e

conflituosas.

Outro problema decorrente desse fato € a perda de informacdes ou dados
contraditdrios, pois, muitas vezes, a obra estd sendo executada, mas ainda estao
sendo adotadas algumas medidas e decisbes de anteprojeto, culminando em ruidos

na qualidade do proprio produto.

Tal problema é visto e entendido pelo préprio escritério como uma falha no modo de
como € moldada a sua Estrutura Organizacional, que ndo esta compativel com um
modo de producdo mais intenso e rapido, sendo necessario que se faca um

processo de adaptacdo as novas demandas dos projetos.

Dependendo do projeto, existe uma reunido de passagem onde o arquiteto da etapa
anterior ndo se desvincula imediatamente, acompanhando-o até a equipe posterior

consiga desenvolvé-lo sozinha.

Outro ponto relevante da Gestdo do Processo de Projeto é o controle de

homens/hora por projeto. Embora a empresa saiba da importéancia de possuir um
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controle efetivo das horas gastas por cada funcionario com relacdo a cada projeto
vinculado & Gestdo de Custos, isso ndo é feito; o controle é feito pelos préprios
funcionarios, que preenchem numa planilha Excel as horas gastas com cada projeto.
No entanto, a empresa ndo absorve esses dados para saber como esta a producéo,

a demanda de tempo com cada projeto e nem o0s custos gerados.

O controle de horas trabalhadas tem como finalidade apenas o pagamento dos
estagiarios, que recebem por hora. Num futuro proximo, pretende-se utilizar um
programa que realize o controle efetivo das horas gastas em cada projeto. Todos 0s

projetos possuem um contrato com o escopo e a forma de pagamento bem definido.

Independentemente do tipo de projeto e do cliente, o escritorio utiliza um software
como forma de organizar as informacdes pertinentes ao andamento do projeto, e
sdo armazenados os documentos, as atas de reunides, as tarefas pertinentes aos
funcionarios naquela semana, as fases da obra, alguns comentérios e anotacdes
sobre o projeto, visando o melhor controle das informacgdes referentes ao projeto em

desenvolvimento.

Além desses pontos citados e dependendo das exigéncias do projeto, sempre é
avaliada a necessidade de treinamento da equipe, seja através de cursos destinados
a qualificacdo profissional (como por exemplo, norma de desempenho e
gerenciamento de obras) ou especificacdo dos materiais ou solu¢des construtivas. A
equipe designada para tais cursos ou palestras € composta pelas coordenadoras,
mais um ou dois funcionarios que estardo em contato direto com essas questdes de

projeto, e encarregados de ensinar os demais membros da equipe.

Além disso, quando algum fornecedor se oferece para ir ao escritorio, todos os
funcionarios sdo convidados a participar da reunido, com o intuito de estarem

constantemente se aprimorando através de novas solugdes e técnicas.

Quando a qualificacdo profissional esta relacionada a algum software, toda a equipe
recebe treinamento, como foi o caso do Conceito de Modelagem da Informag&o da
Construcéo, onde ocorre a contratacdo de uma equipe especializada com o objetivo

de implementar o Conceito e treinar toda a equipe para o Revit.

Y

O motivo que levou a implantacdo do Conceito de Modelagem da Informacdo da
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Construcao foi a percepcdo de que possivelmente, no futuro, o mercado imponha
seu uso. Além disso, algumas concorréncias publicas ja exigem que 0s projetos
sejam feitos de acordo com o Conceito. Outro ponto se refere ao entendimento de
gue o Conceito de Modelagem da Informacdo da Construcdo traz um ganho de

qualidade e otimizag&o dos custos do projeto.

Por fim, embora o escritério saiba da importancia de realizar uma avaliagdo poés-
ocupagdo e verificar a satisfagdo do cliente, essas agbes séo feitas de maneira
informal, apenas quando o cliente faz algum tipo de comentério ou quando séo feitas

visitas no projeto ja finalizado.

Muitas vezes, essas visitas ao projeto acontecem quando surge um convite do
cliente para sua inauguracado, ou quando os sécios mantém um contato préximo com
o cliente, realizando visitas frequentes no projeto, mas sem o intuito de avaliacéo.
Essas observacbes feitas pelos socios com relagdo ao projeto acabado séo
empiricas e ndo contém nenhuma anotacdo ou documentacdo formal que possa ser
inserida num banco de dados. Nesse caso, os dados ficam armazenados apenas

nas suas memorias.

3.2.3 Planejamento Estratégico

Através das informacdes obtidas nas entrevistas, foi possivel perceber que a
empresa tem uma forte preocupagdo em planejar-se estrategicamente, recorrendo a
uma consultoria externa que os auxilia no assunto com objetivo de estabelecer

objetivos e metas coerentes com a empresa.

Além disso, a empresa utiliza como ferramenta para o desenvolvimento do seu
Planejamento Estratégico a analise SWOT - Strengths (Forcas), Weaknesses
(Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacas). Através dessas
analises, é possivel melhor visualizar as oportunidades e direciona-las para as
necessidades do mercado, atrelando-as as novas demandas, de modo a criar
produtos que atendam a tais exigéncias. Por essa razdo, a empresa criou novos

produtos com o objetivo de atender a um novo setor do mercado; como exemplo,
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pode-se citar o produto voltado aos projetos corporativos.

A revisdo do Planejamento Estratégico da empresa € feita anualmente e conta com
o auxilio de consultoria, que os ajuda nas reflexdes estratégicas do escritério, com o
objetivo de encontrar o melhor caminho a ser seguindo no ano seguinte. Nas
revisbes do planejamento sdo avaliadas as metas, se foram alcancadas ou nao.
Caso a empresa nao consiga atingir os resultados estimados, realiza-se uma

avaliacdo com o intuito de apontar quais foram 0s motivos e as causas.

A reunido anual dos sécios da empresa com a consultoria externa objetiva avaliar

seus pontos fortes, mantendo-os, e os pontos fracos, atenuando-os.

Além desse planejamento anual, também é realizado um acompanhamento mensal
ou bimestral, que visa avaliar como esta o andamento da empresa. Dependendo da
situacdo apresentada pelo seu faturamento e pela quantidade de projetos, alguns
ajustes sdo propostos com o intuito de atingir as metas estipuladas pelo
Planejamento Estratégico. Além disso, esse acompanhamento permite que sejam

verificados os pontos em que ocorreram falhas e os motivos que levaram a elas.

O Planejamento Estratégico da empresa esta totalmente centralizado nos trés
sécios, que contam com o apoio das consultoras externas do planejamento e da
assessoria de imprensa. Os membros da equipe, formada pelos arquitetos,
coordenadores, estagiarios e pela secretaria, ndo participam desse planejamento e
nao sdo comunicados das decisdes, das metas e dos objetivos da empresa.

Pode-se notar que os funcionarios ficam completamente excluidos do Planejamento
Estratégico e das decisdes da empresa, e ndo sabem ao certo como sera o seu

futuro ali.

A assessoria de imprensa tem uma contribuicdo importante para o Planejamento
Estratégico do escritorio, pois estd focada exclusivamente na criagdo de uma
imagem forte da empresa perante o mercado, visando transmitir credibilidade dos

seus produtos aos seus novos clientes.

A assessora de marketing consegue obter esse resultado através das publicagbes e
das divulgacfes dos projetos feitos pelo escritério, com o objetivo de transformar a

empresa em uma marca reconhecida no mercado.
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Além disso, a assessoria de imprensa estabelece critérios de divulgacdes dos
produtos voltados para determinados nichos de mercado que a empresa tem

interesse, com a finalidade de prospectar novos clientes e aumentar sua atuacao.

Esses novos mercados de atuacdo sao criteriosamente estudados pela consultoria
externa, juntamente com o0s soOcios, e depois repassados para a assessoria de
imprensa. Esta, por sua vez, realiza a andlise cuidadosa da forma de atuac&o a fim
de criar o impacto de imagem certo para obter o resultado esperado. As téticas de
marketing adotadas pela assessoria de imprensa sdo modificadas de acordo com as

mudancas do Planejamento Estratégico da empresa.

3.2.4 Gestao Financeira

A empresa possui um controle criterioso das suas finangas, uma vez que O
responsavel pelo processo € um dos sécios da empresa, juntamente com uma
funcionéria especializada. Vale ressaltar que a situacéo financeira da empresa nao é

repassada para os funcionarios do escritorio.

O controle dos custos da empresa € organizado por projetos e estd dividido em
cinco partes: gastos fixos, varidveis, salarios dos funcionérios, investimentos e
impostos. Com base nessa organizacdo, € possivel gerar o histérico financeiro de

cada projeto e dos custos pertinentes a empresa.

Contudo, ndo existe uma analise dos custos diretos relacionados as horas gastas
por cada um dos funcionarios nas atividades referentes a cada projeto especifico,

sendo este o ponto falho desse controle.

Além disso, existe um controle mais criterioso dos gastos da empresa durante o
més. Este controle permite a verificagdo diaria, por meio de uma planilha contendo
as despesas, 0s impostos e 0 apontamento de todas as contas que foram pagas.
Dependendo do cenério verificado, € possivel realizar ajustes sistematicos na
programacao financeira da empresa para 0 prOXimo més ou para 0s proximos seis

meses.
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A empresa possui capital de giro ativo e controle dos inadimplentes, além de uma
reserva financeira destinada para o investimento em tecnologia e para a formacao
dos funcionarios. No entanto, 0s investimentos feitos nesses itens s&o
cuidadosamente analisados, levando em consideracdo a situagcdo financeira da
empresa e sua real necessidade para a producéo do projeto. Além disso, realiza-se

uma avaliacdo dos investimentos destinados ao treinamento da equipe técnica.

A empresa realiza seu planejamento financeiro como forma de avaliagdo do
Planejamento Estratégico, ou seja, por meio da avaliacdo do faturamento atual é
possivel verificar se a empresa conseguiu atingir suas metas ou se esta préxima
daquilo que foi previsto. A Gestdo Financeira também possibilita a avaliacdo da
necessidade de novas contratacdes, baseada nas necessidades técnicas dos novos

projetos.

O controle sistematico da Gestdo Financeira possibilita avaliar se o Planejamento
Estratégico deve sofrer reajustes para se aproximar das metas estabelecidas, tendo

como parametro dessa analise a variacado do faturamento da empresa.

Por fim, a relagcdo das contratacbes ou demissdes esta fortemente atrelada a
quantidade de projetos que 0 escritorio possui. Muitas vezes, ocorre uma relacdo
conflituosa entre os projetos, recursos humanos e o setor financeiro. O controle

desses aspectos é realizado através de uma planilha.

3.2.5 Gestdo Comercial e Marketing

A empresa possui uma forte preocupacao com a estratégia de marketing, estando os
sécios sempre preocupados com a imagem do escritério, pois grande parte dos
clientes vieram através da exposicdo criteriosa de sua imagem em determinados
tipos de midia. Sendo assim, fica a cargo do marketing atrair novos clientes,

economizando o tempo que 0s sécios gastariam nessa prospeccao.

Segundo os entrevistados, 0s clientes procuraram o escritorio por conta dos projetos

divulgados na midia, principalmente pelo fato da sua arquitetura autoral.
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Por conta disso, é constante a preocupacao de criar uma imagem forte da empresa,
de modo que ela possa, aos poucos, se tornar referéncia naquilo que faz. Para que
iISSO se concretize, 0s sOcios optaram por estar sempre divulgando seus trabalhos

nas midias certas.

A assessoria de imprensa trabalha na imagem e na divulgacdo do escritorio em
paralelo com a sua estratégia. No inicio, a estratégia era evidenciar o escritorio e
fazer com que se tornasse conhecido. Para tanto, a assessoria se encarregou de
divulgar os projetos do escritério no maior numero possivel de veiculos da midia

(revistas, sites, jornais, etc.).

Apods a consolidacdo da imagem do escritério, a estratégia mudou, passando a
direcionar a divulgacdo dos projetos para determinados nichos do mercado, com o
objetivo de causar impacto para o setor e atrair novos clientes interessados no tipo
de arquitetura praticado.

A assessoria de imprensa vai direcionando e assessorando as divulgacbes da
imagem da empresa, tendo como meta auxiliar o escritorio a alcancar os objetivos
estabelecidos pelo Planejamento Estratégico e atrair mais projetos de clientes de
determinado perfil. Além disso, um dos sécios fica encarregado em falar com a

imprensa, responder os e-mails e participar das entrevistas com jornalistas.

O setor comercial a empresa possui todos 0s seus contratos formalizados, contendo
precos, prazos e escopo bem definidos. As técnicas construtivas séo citadas apenas
guando ha contratacdo do escritério para 0 acompanhamento e a fiscalizacdo da

obra.

Os precos sao definidos através de uma estimativa de horas gastas por projeto pelo
fato de ndo terem um controle efetivo de homens/hora gastas pelo projeto. O
escritorio ndo sabe se sua estimativa de precos esta certa. Além disso, 0s sOcios
estdo sempre fazendo uma andalise do mercado para verificar qual valor o0s

concorrentes estéo cobrando pelo servigo ou pelo projeto prestado.

De acordo com 0s sGcios, os clientes “pessoas fisicas” recorrem menos ao escritério
em busca de projetos. JA as construtoras e incorporadoras sdo clientes mais

assiduos, contratando o escritdrio com maior frequéncia para a elaboracéo de novos
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projetos. Todos os clientes sdo cadastrados e suas informagdes sdo armazenadas

em um programa utilizado pelo escritério.

Por fim, a empresa preocupa-se em criar produtos que visam as necessidades do
mercado. Para isso, 0s soOcios estdo constantemente atentos aos rumos do
mercado, ajustando e criando novos produtos voltados para essas novas

necessidades.

3.2.6 Gestdo de Pessoas

A Gestdo de Pessoas no escritorio € um ponto muito falho, visto que apenas a
secretaria e um funcionério do financeiro possuem registro de trabalho com carteira
assinada. Os estagiarios possuem um contrato da empresa com a faculdade pelo
CIEE (Centro de Integracdo Empresa-Escola), e os arquitetos e os coordenadores
nao possuem nenhum tipo de vinculo empregaticio, ou seja, trabalham sem nenhum

registro, caracterizando um trabalho informal.

Além disso, o0 escritério tem algumas contratacdes formalizadas de profissionais

terceirizados, tais como fotdgrafos e maquete eletronica.

A empresa ndo desenvolveu um Plano de Carreira através do qual os funcionarios
possam, com o0 tempo, alcancar cargos e/ou posi¢cdOes diferentes na empresa. Os
salarios sao estimados de acordo com a experiéncia profissional, o tempo de
formacdo e o cargo que ocupa na empresa, se € arquiteto ou coordenador. Existe
uma planilha que formaliza os salarios de cada funcionario, mas apenas 0s sOcios

tém conhecimento dessas informagdes.

Em raz&do desses fatores, ocorre uma intensa rotatividade dos funcionarios, pois
estes se sentem desvalorizados, desmotivados e sem perspectiva de futuro

profissional dentro da empresa.

Embora a empresa tenha falhas graves na Gestdo de Pessoas, 0s so6cios,
juntamente com os funcionarios (embora boa parte do incentivo seja proveniente da

equipe), se preocupam em criar um ambiente colaborativo e saudavel. Para tanto,
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promovem momentos festivos na empresa, tais como: comemoracdes de
aniversarios dos funcionérios, confraternizacdo de final de ano, comemoracdes

guando o escritério ganha algum prémio importante e festa junina.

Outro ponto importante a ser destacado se refere a contratacdo de consultoria
externa para reformular a Estrutura Organizacional e a preocupacdo dos socios na
criacdo de um ambiente melhor de trabalho para os seus funcionarios. Para isso, a
consultoria externa teve o cuidado de entrevistar os funcionarios com o objetivo de

verificar quais pontos da empresa devem ser melhorados.

Vale ressaltar que, na empresa, existe uma avaliagdo informal dos seus funcionarios
com o intuito de avaliar o desempenho de cada um diante dos servicos prestados.
Entretanto, os soOcios sentiram necessidade de padronizar e formalizar essa
avaliacdo, e uma forma encontrada foi através da consultoria externa, que ficou

incumbida de criar mecanismos para tal finalidade.

O treinamento dos novos funcionarios existe, no entanto, ndo é algo formalizado,
com normas e regras de como proceder claramente definidas. No primeiro dia de
trabalho, realiza-se a integracdo do novo funcionario com a equipe, apresentando o
fluxo de trabalho, o funcionamento do escritério e a criacdo da sua conta de e-mail e

do Skype.

O plano de treinamento é desenvolvido tendo em vista ndo apenas atingir as
necessidades do projeto, mas também levando em consideracdo a tendéncia do
mercado. Porém, conforme relatado pelo sdocio, este plano direciona-se apenas aos
coordenadores e alguns funcionarios. Esse treinamento especifico é destinado
somente aos funcionarios que irdo trabalhar em projetos que exijam esse tipo

conhecimento. O restante da equipe ndo recebera o treinamento.

No entanto, a Unica excecéo a essa regra refere-se ao Conceito de Modelagem da
Informacdo da Construcdo. Pelo fato de ser uma tendéncia do mercado, os sécios
decidiram contratar um consultor para treinar toda a sua equipe, deixando-os aptos

ao mencionado Conceito.

Além disso, o escritorio incentiva a participacdo de todos os funcionérios nas

palestras, workshops e reunides semanais com os fornecedores, de modo que
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estejam constantemente atualizados com inovac¢des técnicas e construtivas. Esses
pontos sdo vistos pelos socios como parte importante do treinamento dos seus

funcionarios.

Por fim, o treinamento é considerado o fator principal da Gestdo de Pessoas, pois,
segundo os sOcios, é através do treinamento que se consegue obter um constante
aperfeicoamento dos conhecimentos técnicos e manter a equipe sempre atualizada.
Além disso, o treinamento é visto como fator primordial para que a empresa se
mantenha atualizada no que diz respeito as inovac¢des tecnoldgicas, construtivas e
arquiteténicas, de forma a se tornar mais apta para enfrentar o cenario nacional, que
€ cada vez mais competitivo, sendo vista como referéncia para as demais empresas

e para seus clientes (construtoras e pessoas fisicas).

3.3 Relatério de Pesquisa da Empresa B

A empresa, fundada em 2007, estéd situada na regido central da cidade de S&o
Paulo. Em 2010, mudou seu nome para empresa B.

Sua principal caracteristica € a criacao de uma arquitetura autoral, direcionada para
o desenvolvimento de projetos com uma linguagem prépria, visando impactar o
cenario nacional e, principalmente, o mercado. Essa peculiaridade no olhar da
arquitetura teve seu merecido reconhecimento através de prémios e de convites

para participacdes em bienais no Brasil e no exterior (Bienal de Veneza e Berlim).

O escritdrio surgiu quando trés amigos (cada um trabalhando como funcionario em
empresas de arquitetura) se juntaram para participar de um concurso, que acabaram
vencendo. Trata-se do concurso publico nacional de arquitetura para o complexo
trabalhista do TRT de Goiania.

Como a regra do edital era muito clara com relacdo ao escopo e as
responsabilidades da empresa vencedora, os trés se juntaram e montaram o0
escritorio. Os socios relataram que tiveram que montar a empresa e contratar a

equipe praticamente da noite para o dia, pois 0S prazos eram curtos e era
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necesséario desenvolver o projeto rapidamente. Atualmente, possuem dois sécios,
mas, as vezes, dependendo do projeto, 0 ex-sécio volta a integrar na empresa na

funcdo de coordenador.

O escritorio esta direcionado basicamente para projetos publicos (adquiridos por
meio dos concursos de projetos; se ganharem, conseguem a licitacao) e projetos de
pequeno porte, tais como: arquitetura residencial, arquitetura de interiores
(apartamentos) e lojas. A arquitetura residencial e lojas sdo as responséaveis pelo

faturamento da empresa.

A empresa atualmente ndo visa crescimento e nem a ampliacdo do seu mercado de
atuacdo. Os socios acreditam erroneamente que, ao ampliarem seu mercado de
atuacao, deixam de exercer sua arquitetura autoral para criar algo convencional e

vendavel, o que vai contra a filosofia da empresa.

3.3.1 Estrutura Organizacional

A empresa ndo possui Estrutura Organizacional formalizada em razdo de trés

aspectos:

e primeiramente, a empresa € muito pequena e ndo consegue ter um volume

razoavel de trabalho para manter os funcionarios por muito tempo;

e em segundo lugar, sua estrutura sofre de efeito “sanfona”, ou seja, varia muito
em relacdo aos projetos e ao volume de trabalho, culminando em profundas
modificagdes na maneira de organizar, ndo conseguindo seguir um padréo
fixo pela constante dissolugcéo da equipe. Consequentemente, ndo consegue

ter um corpo sélido de funcionérios e de trabalhos;

e 0 terceiro aspecto diz respeito a forma de contratacdo, que € feita por projeto:
quando ele termina, os funcionarios vao embora e a equipe se dissolve. Além

disso, 0s Unicos membros fixos na empresa sdo 0s socios.
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Ja aconteceu de o escritorio possuir dez funcionarios, organizados entre dois
coordenadores, arquitetos e estagiarios, conforme ilustrado pela Figura 5. Essa
configuracédo foi definida por conta de um projeto especifico de grande porte; assim
gque a obra foi concluida, a estrutura foi desfeita. Atualmente, a empresa esta
organizada com apenas dois socios e trés estagiarios, que conseguem suprir as

demandas do escritério (Figura 6).
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Figura 6: Esquema atual da Estrutura Organizacional de empresa B

As atribuicBes das responsabilidades variam de acordo com a experiéncia da equipe
e 0 nivel de amadurecimento dos profissionais. Os sécios dao autonomia para as
equipes se organizarem. Caso nao consigam, 0s proprios socios determinam as

funcdes.

De modo geral, as responsabilidades sédo atribuidas de forma segmentada por
funcdo e por etapas do projeto, sendo determinadas pelo sécio ou pela prépria

equipe. Conforme os funcionarios amadurecem e ganham experiéncia, adquirem
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mais responsabilidades. Os socios sdo as figuras centrais do escritdrio e sao
responsaveis pelos projetos, pela Gestdo Financeira, pela captacdo de projetos e

pela contratacdo/demissao dos funcionarios.

Outro ponto relevante da postura adotada pela empresa para administrar os projetos
juntamente com a equipe é a criacdo de um organograma geral, que consiste em um
cronograma bem estruturado com os prazos e as entregas de cada projeto definidos,
evitando que o0s prazos dos projetos se coincidam. Desse modo, a equipe se
complementa, conseguindo cumprir com 0s prazos e com as obrigacdes, tendo em

vista a qualidade e a producdo.

3.3.2 Processo de Projeto

No escritério em questdo o Processo de Projeto existe, mas esta estruturado de
maneira simples e pouco detalhada, sendo formalizado por meio de um cronograma
desenvolvido pelo préprio escritorio. Entretanto, quando 0s prazos sao mais rigidos,
0 cronograma passa a ser desenvolvido pelo proprio cliente (no caso da construtora

e projetos publicos).

Observou-se que a informalidade no Processo de Projeto acontece porque o
escritério ndo possui um corpo fixo de funcionarios e sofre constantes mudancas na
sua Estrutura Organizacional. Esses fatores refletem negativamente no Processo de
Projeto, culminando na impossibilidade de sua evolucdo e de sua Estrutura

Organizacional.

Em relacdo a organizacdo do Processo de Projeto, constatou-se que esta apresenta
diferencas no que se refere a tipologia do trabalho do empreendimento projetado.

A postura adotada pela empresa para 0s projetos de menor escala consiste em nao
elaborar um cronograma grafico e muito menos desenvolver o planejamento de cada
etapa do projeto; entretanto, existe um cronograma que contempla os prazos de

entrega de cada etapa.
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Por outro lado, os projetos de maior escala, por serem mais complexos, apresentam
um cronograma gréfico cujo objetivo € melhor distribuir as atividades e as
responsabilidades de cada agente envolvido através do uso da ferramenta MS
Project, permitindo, a melhor visualizagdo dos prazos, das atividades e das

responsabilidades dos agentes envolvidos.

Embora exista um cronograma de projeto, ndo ha uma compreensao clara a respeito

das interdependéncias entre as atividades.

Devido a falta de informacdo na correta utilizacdo do cronograma, a empresa,
consequentemente, acaba por ndo conseguir utilizar todos 0s recursos que o
planejamento pode oferecer, tais como: reducédo e controle do tempo das atividades,
reducdo dos retrabalhos e otimizacdo e melhor distribuicdo da funcdo de cada

funcionério.

A empresa se preocupa em seguir 0 cronograma, mas ocorrem alguns imprevistos
que podem ser oriundos da propria complexidade do projeto ou até mesmo dos

atrasos dos demais agentes externos envolvidos.

Os sécios relataram que a empresa adota providéncias especificas para cada
situacdo. Quando um atraso ocorre em razao da complexidade do projeto, realiza-se
uma reunido com toda a equipe e com o cliente esclarecendo a situacdo de forma
franca e explicando o motivo do atraso. Quando o atraso se deve aos
complementares, a empresa adota uma postura rigida, exigindo o comprometimento
dos demais agentes envolvidos em relacdo ao cronograma e ao desenvolvimento do

projeto.

Além disso, outro ponto importante da Gestdo do Processo de Projeto é o controle
de homens/hora. Os s@cios contaram que, no escritério, existe um controle das
horas gastas por cada funcionario em cada projeto e nas outras atividades

relacionadas a empresa, e que esse controle é feito por uma planilha no Excel.

O controle de homens/hora permite saber em quais atividades e/ou etapas o projeto
estd ocorrendo, compreender a demanda de horas e verificar se o total de horas
gastas é coerente com as horas estimadas pelos sécios e se estdo de acordo com o

valor do projeto cobrado para aquele cliente. Dessa forma, este controle possibilita
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aos socios da empresa verificar, de forma segura, se estdo obtendo lucro ou

prejuizo.

No que se refere aos marcos de cada etapa do Processo de Projeto, séo realizadas
reunides com todos os agentes envolvidos; depois da aprovacdo de todos, é feita
uma emissao digital através da plataforma (internet) e uma entrega fisica formal

daquela etapa do Processo de Projeto.

Com relacdo as novas necessidades do mercado, tais como o Conceito de
Modelagem da Informacdo da Construgcéo, a sustentabilidade e a nova norma de

desempenho, a empresa mostra-se ciente do novo cenario.

Vale ressaltar que, em relacdo ao Conceito de Modelagem da Informacdo da
Construcéo, a empresa esta a espera do momento exato para implementa-lo, pois
sabe que isso envolve um novo Processo de Projeto e uma nova maneira de
projetar. Os sdcios sabem que precisam de recurso financeiro suficiente para investir

em treinamento para a equipe e para a aquisicao dos softwares.

Além disso, os soécios tém conhecimento que, para migrar para o Conceito de
Modelagem da Informacdo da Construcdo, € necesséria a realizacdo de um teste
num projeto simples para a efetiva compreensao e amadurecimento da fase inicial

de migracdo de um software para outro.

Entretanto, os socios entendem que h& necessidade de uma atualizacdo constante
de técnica e infraestrutura vital para empresa, em razdo dos novos desafios e
exigéncias do mercado; infelizmente, a empresa nao dispde de recursos para que

possa investir de forma adequada.

Outro ponto relevante no Processo de Projeto sdo as trocas de informagdes.
Constatou-se que a empresa possui um rigor de documentacdo no qual todas as
informagcdes e emissdes sao cuidadosamente registradas e arquivadas, e as
entregas sao oficializadas. Os soOcios relataram que alguns clientes exigem que
sejam feitas as emissdes dos desenhos pela plataforma estipulada em contrato, e o

gue € seguido a risca pelo escritdrio.
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Ja as atas de reunides variam de acordo com o cliente. Se for 6rgdo publico e
empresa privada, ha maior rigor burocratico. Se for pessoa fisica, a documentacdo

de toda reunido é enviada por e-mail, sem a rigidez observada acima.

Com relacdo a avaliacdo poés-ocupacédo e a qualidade do projeto, a empresa néo
possui um critério formal de avaliacdo. No entanto, existe uma preocupacdo dos
sécios com a qualidade do seu trabalho e se conseguiu atingir a expectativa do
cliente. Essa avaliacdo é feita de forma espontanea, por meio de visitas no local,
com a observacdo dos pontos que deram certo ou errado; porém, ndo existe

nenhum registro formal, e as informacdes ficam registradas apenas pelos socios.

No tocante a avaliacao de satisfacdo dos clientes, os sdcios mencionaram que Sao
0s proéprios clientes que fazem comentarios a respeito do projeto, informando se

gostaram ou n&o do produto final.

No que se refere ao programa de necessidades do cliente, h4 uma formalizacéo e
uma grande preocupacao por parte dos socios em documentar todas as informacdes
obtidas através das reunides com o cliente, com o objetivo principal de conseguir

captar todas as informacdes necessarias para compor o briefing do cliente.

Por fim, as contratacGes sdo formalizadas e os contratos sdo estruturados por meio
de escopo bem definido de todos os agentes envolvidos no projeto. Além disso, o
contrato também contempla a forma de entrega, os prazos, 0s meios de

comunicagao, as reunides e a forma de pagamento.

3.3.3 Planejamento Estratégico

A empresa ndo possui um Planejamento Estratégico formalizado; ele é feito de
forma simples. A empresa ndo adota nenhuma ferramenta de Planejamento
Estratégico, e nem faz qualquer avaliagdo do andamento da estratégia adotada

atrelada a Gestao Financeira e a Gestao de Marketing.

As metas e 0s objetivos sdo definidos pelos sécios, mas ndo estdo formalizados.

Segundo eles, os objetivos sdo constantemente reavaliados e alterados em virtude
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das oscilagbes do mercado. Num primeiro momento, a empresa estabelece o
faturamento; a partir dai, sdo definidas as metas para atingi-lo. As metas séo

reavaliadas e ndo existe um ciclo de tempo definido para sua reavaliacéo.

O Planejamento Estratégico fica centralizado nas maos dos soOcios, e apenas
algumas informacfes sdo repassadas aos seus funcionarios. De acordo com o0s
sécios, as questbes dificeis e as mais delicadas ndo sdo repassadas aos demais
porque, acreditam eles, podem comprometer negativamente a producdo e o
andamento do escritério, uma vez que a equipe € composta por pessoas jovens que
ainda nao estdo preparadas emocionalmente para enfrentar situacées complicadas

e adversas.

Com relacdo ao balanco do Planejamento Estratégico, a empresa opta pela
realizacdo por projetos, pois o fato de alguns projetos durarem dois anos, segundo
0s soécios, permite a avaliacdo de como o escritorio se desenvolveu e quais outros
trabalhos vieram depois do término desse projeto. Além disso, os sécios avaliam
também se conseguiram atender as expectativas do cliente e se a qualidade do

produto final foi satisfatoria.

De acordo com o0s sOcios, uma avaliacdo anual da empresa acaba sendo algo muito
formal e pouco enriquecedora, pois a avaliacdo do rendimento da empresa é
baseada por projetos que, neste caso, podem demorar dois anos para serem

concluidos.

Outro ponto peculiar desta empresa, embora exista uma autocritica muito grande em
relacdo aos pontos a serem melhorados, é que o objetivo ndo € conquistar o
mercado, e sim ter bons projetos e serem reconhecidos por isso. Isso se reflete na
sua postura passiva diante do mercado, suas “estratégias” estdo focadas mais no
momento presente, visando manter a empresa funcionando. Consequentemente,

nao conseguem elaborar as metas a longo e a médio prazos.

Além disso, a empresa analisa seus pontos fortes e fracos por meio de comparacoes
com outros escritorios parceiros, através do compartiihamento das experiéncias e
das informacdes observadas. O resultado dessas analises comparativas permite ao

escritorio avaliar se ira incorporar ou ndo as medidas adotadas por outras empresas.
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Atrelado a esse fato vem outro ponto importante, a empresa realiza uma pequena
avaliagdo do mercado externo, analisando e verificando quais rumos seguir, porém,
sem utilizar qualguer ferramenta de Planejamento Estratégico como, por exemplo, a
analise SWOT.

A filosofia da empresa € a de nunca se adequar as solu¢des arquitetbnicas impostas
pelo mercado, sempre buscando intervir de forma a contribuir para a criagdo de uma

arquitetura melhor.

Somado a isso, 0s soécios relataram que, dependendo de como se encontra a
situacao financeira da empresa, acabam direcionando seu foco para outros tipos de
projeto, de modo a estarem mais receptivos aos novos setores do mercado, sem
estarem presos a nenhum tipo especifico de projeto. Além disso, a empresa também

opta por investir em setores do mercado onde seus projetos ja possuem know-how.

Por fim, no que se refere a interface entre o Planejamento Estratégico e a Gestédo de
Marketing, ndo existe nenhum investimento e nem interesse de desenvolver este
aspecto. Segundo os sécios, a empresa possui um papel bastante passivo diante do
mercado, ndo vai atras de publicacbes em revistas especializadas e entrevistas e
nao possui interesse em elaborar um planejamento direcionado a obtencdo de mais

clientes.

No inicio da empresa, os sécios chegaram a investir em publicidade através de
matérias de seus projetos nas revistas, mas nao obtiveram o retorno esperado.
Consequentemente, ficaram desestimulados para novos investimentos de tempo e

dinheiro em métodos de divulgacao para atrair clientes.

Além disso, 0s soOcios observaram que a maior parte de seus novos clientes veio
através de projetos desenvolvidos para outros clientes; sendo assim, a empresa
optou pela qualidade dos projetos e por um trabalho bem feito, de modo a gerar uma
imagem positiva de seu produto para o seu cliente, pois é ele quem indicara a

empresa para seus conhecidos, trazendo, consequentemente, novos clientes.



130

3.34 Gestao Financeira

A empresa possui controle da sua situacao financeira e 0s responsaveis por iSso sédo
seus soécios, juntamente com uma empresa terceirizada. O papel da terceirizada €
elaborar os relatérios mensais da situacdo financeira da empresa, ndo interferindo
nas medidas adotadas para controle dos seus custos e muito menos em onde

investir; todas essas decisdes ficam a cargo dos socios.

A empresa possui um controle criterioso das horas gastas por cada funcionario em
relacdo aos respectivos projetos trabalhados. Isso possibilita aos sécios uma
percepcao clara de quanto esta sendo gasto para executar cada uma das atividades
determinadas pelo projeto, permitindo tracar um comparativo com as horas gastas
nos demais projetos e com as horas gastas de fato em relacédo as horas estimadas,

verificando se superou o previsto ou esteve numa margem consideravel.

Quanto ao custo, caso as horas superem as horas estimadas, é possivel verificar o
que esta ocorrendo e criar medidas corretivas para sanar essa situacdo. Segundo 0s
sécios, a maior parte dos gastos do escritério esta vinculada aos custos diretos, ou

seja, se refere ao tempo (horas trabalhadas) gasto para a producéo do projeto.

Além disso, a empresa nao possui reserva financeira destinada ao investimento para
a capacitacdo dos seus funcionarios, a melhoria dos seus equipamentos ou até
mesmo a melhoria do préprio escritério. O escritério possui um capital de giro, mas

conforme se apresenta sua situacao financeira, este fica resguardado.

Os sdcios relatam que isso acontece por causa da falta de capital destinado ao
setor. Aliado a esse fato, a empresa apresenta um fragil planejamento financeiro,
que s6 é feito quando ha recursos. Isso impacta também no Planejamento

Estratégico para novos contratos, gastos e contratacdes de pessoas.
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3.3.5 Gestdo Comercial e de Marketing

A empresa ndo possuiu Gestdo de Marketing e nem tem a pretensédo de investir.
Segundo os sdcios, no passado, 0 escritdério chegou a investir em marketing através
de envio de artigos referentes aos projetos do escritério para as revistas
especializadas. Estas, por sua vez, tinham a incumbéncia de publicar e divulgar os

projetos do escritorio.

Contudo, os soOcios constataram que houve um retorno aquém do esperado, apesar

do investimento consideravel em tempo e custos.

Além disso, perceberam que, ha semana em que 0S seus projetos eram publicados
nas revistas, havia um aumento dos telefonemas na empresa de pessoas
interessadas nas solucdes de projeto, mas era muito raro aparecer um futuro cliente

que tenha visto o trabalho da empresa por causa da matéria.

Por conta disso, a postura da empresa mudou, deixando de procurar revistas para a
divulgacdo de seus trabalhos. Diante dessa situacdo, passou a adotar uma postura
mais passiva, deixando que o0s jornalistas das revistas a procurasse para
publicacdes relacionadas a algum projeto com a sua assinatura que tenha se
destacado. Além disso, a empresa perdeu o interesse em investir no marketing em

geral, por entender que € um gasto sem o retorno desejado.

Os s6cios constataram que boa parte dos seus clientes € oriunda de outros clientes,
que acabam divulgando os seus produtos pelo fato de terem conseguido atingir as
expectativas dos clientes e desenvolver o produto final com qualidade. Em razéo
desse fato, a empresa optou por uma postura diferente de marketing, que prima pela
exceléncia dos seus projetos, de modo a satisfazerem as necessidades e atingir as

expectativas dos clientes.

A filosofia da empresa para o marketing esta pautada no fato de que os clientes
serdo o0s ‘responsaveis” por divulgar seus produtos para outras pessoas,
conseguindo, assim, novos clientes por indicagdo. Dessa forma, a empresa sempre
se preocupa, ao final de cada do projeto, com a avaliagdo do grau satisfacdo dos

clientes.
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Por isso, adota uma postura mais criteriosa em relacdo aos servicos prestados,
visando atender as necessidades e as expectativas dos clientes. Isso se reflete nao
s6 na sua postura, mas também na sua Gestdo Comercial no que se refere a

elaboracédo dos contratos.

Sendo assim, o contrato passa a conter todas as informacfes fundamentais para a
elaboracao do servico, tais como: o papel de cada agente envolvido, os prazos das
entregas, a forma de pagamento, 0s custos, as visitas a obra e as técnicas
construtivas utilizadas. Isso acaba se tornando uma forma de resguardar a empresa,
garantindo que o cliente e os demais profissionais envolvidos cumpram com o

combinado, promovendo a qualidade do servico final.

Mais um ponto a ser destacado € o fato de a empresa ter pouco tempo de atuacéo
no mercado e se encontrar, atualmente, numa fase de acumulo de cartela de
clientes. Para que isso aconteca de forma organizada, todos os clientes estdo
cadastrados, com as informacdes dos seus servicos e dos projetos prestados. A
grande maioria dos seus projetos esta voltada aos 6rgaos publicos, por meio de
licitagcBes. Os demais clientes sao pessoas fisicas, que raramente voltam a solicitar a
empresa para algum trabalho. Além disso, a empresa ndo possui henhum cliente

importante que seja empreendedor, que volta sempre para requisitar seus servigos.

A postura da empresa quanto aos produtos e servicos oferecidos ao mercado é
elaborar projetos de todo tipo, contemplando as mais variadas escalas, ndo existindo
um direcionamento preciso para determinado tipo de produto ou setor do mercado.
Ela visa elaborar projetos que contenham a linguagem arquitetdnica caracteristica
do escritério, independentemente do tipo de projeto.

Por fim, com relac&o a postura comercial da empresa, o valor do projeto é estimado
por meio de uma combinacao de fatores. Para tanto, cada projeto tem um tipo de
critério como base para seus precos, que € analisado cuidadosamente. Segundo 0s
sécios, normalmente o célculo do valor do projeto estd baseado nas tabelas de
preco dos orgaos, somado a analise dos valores dos projetos anteriores por meio da
verificacdo da tabela homem/hora de cada projeto. Raramente cobram por preco da

folha de projeto, mas, dependo do cliente, isso ja aconteceu.
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3.3.6 Gestdo de Pessoas

A Gestao de Pessoas € inexistente e a pratica utilizada é muito ineficaz. Segundo os
socios, seus arquitetos ndo possuem nenhum contrato ou vinculo empregaticio com
a empresa, e sao contratados de maneira autbnoma por projeto. Quando o projeto é
finalizado, o contrato acaba. Ja os estagiarios possuem o registro CIEE (Centro de

Integracdo Empresa-Escola) e também estdo vinculados por projetos.

Desse modo, a empresa possui uma intensa rotatividade dos profissionais e uma
relagdo muito fragil, pois seus funcionarios estéo atrelados unicamente a um projeto
especifico, ao termino desse projeto a equipe € desfeita. Somado a isso, a empresa
nao possui um Plano de Carreira, ndo oferece melhores salarios nem beneficios aos
seus funcionarios. Estes, no momento da contratacdo, sabem exatamente o tempo
que permanecerao no escritério, qual cargo ocupardo e em qual projeto irdo

trabalhar.

Os soécios fazem um feedback individual avaliando o desempenho de cada
funcionéario, analisando seus pontos positivos e 0s aspectos que precisam ser
melhorados. Além disso, os funcionarios também expdem 0s aspectos que precisam

ser melhorados na empresa.

Outro ponto a ser considerado refere-se ao fato de a empresa se preocupar em
promover um ambiente saudavel e colaborativo para seus funcionarios. Para tanto,
0s mecanismos criados pelos sécios sdo: participacdo dos funcionarios no
desenvolvimento dos projetos; realocacdo nas atividades que gostam e tem
potencial para desempenhar melhor a funcéo; e incentivo do intercambio de
informacdes e experiéncias entre os funciondrios. Essas medidas contribuem

também para o estimulo do interesse dos seus funcionarios.

Entretanto, segundo os soécios, a empresa ndo possui um plano de treinamento
formal: o que ocorre € um treinamento feito pelos préprios socios aos seus
funcionarios a respeito dos softwares. Com relagdo ao andamento e aos
procedimentos do escritério, o funcionario mais antigo repassa para 0 nhovo

funcionario. Isso é visto pelos socios como uma forma de a equipe se auto alimentar.
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Por fim, a empresa néo trabalha com empresas terceirizadas; o que ela faz é criar
uma parceria entre elas, que culmina com o surgimento de uma solida rede de

contatos para futuros trabalhos.

3.4 Anélise

A andlise consiste na realizacdo de uma avaliacao critica através das informacdes
obtidas pelas empresas estudadas, tendo como objetivo principal apontar todos os
aspectos falhos nas praticas dos seis pontos de gestdo dessas empresas, tendo

como base o modelo de gestao proposto por Oliveira (2005).

Além disso, por meio dessas analises foi possivel desenvolver uma tabela
comparativa dos pontos negativos e positivos das praticas de gestdo das duas
empresas, favorecendo a observacdo do seu grau de amadurecimento em relacao
as suas proprias praticas de gestédo, além da verificagdo do grau de compreenséao

desses pontos de gestao.

No entanto, essa tabela comparativa apresenta separadamente cada um dos seis
pontos de gestdo, a saber: Estrutura Organizacional, Processo de Projeto, Gestao
de Financeira, Gestdo de Marketing e Comercial, Gestdo de Pessoas e

Planejamento Estratégico.

3.4.1 Identificagdo dos Problemas de Gestdo da Empresa A

Através das informacdes coletadas nas entrevistas, foi possivel a identificacdo de
todos os pontos falhos apresentados em cada uma das seis praticas de gestdo do
modelo proposto por Oliveira (2005).

A percepcao desses pontos permitiu 0 desenvolvimento de uma andlise critica, com
a abordagem dos aspectos falhos, a identificacdo de suas consequéncias e como

eles podem impactar nas demais praticas gerenciais, culminando em sérios
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problemas para a empresa.

3.4.1.1 Estrutura Organizacional

Com relagdo a Estrutura Organizacional, pode-se verificar que existe uma grande
informalidade na sua definicdo, pois ndo ha nenhum instrumento que possa registrar
formalmente o funcionamento da organizacao, ficando a cargo das coordenadoras a
realocacdo da equipe conforme as necessidades apresentadas ao longo da semana
durante o desenvolvimento do projeto, saindo, muitas vezes, da estrutura

estabelecida inicialmente (Figura 5).

Sendo assim, embora exista uma organizacdo e esta seja conhecida pelos
funcionarios da empresa, observou-se algumas lacunas (Tabela 3), principalmente
no que diz respeito a coeréncia com o ritmo de producdo e com a quantidade dos
projetos em relacdo as pessoas designadas para tais atividades. Isso demonstra
claramente que h& uma incompatibilidade entre a producdo e a quantidade dos
projetos, pois existe uma constante realocacao dos funcionarios de uma equipe para
auxiliar a outra no desenvolvimento do projeto e no cumprimento dos prazos dos

projetos.

Outro fator apresentado pelo s6cio é que, devido ao aumento das escalas do projeto
e da saida de uma das coordenadoras, as equipes se mesclaram visando suprir
essa caréncia. Com isso, ndo s6 os estagiarios sdo realocados constantemente,
mas também os arquitetos (dependendo da necessidade, dos prazos e do projeto)
sdo remanejados para outra equipe, ocasionando uma sobrecarga das atividades

aos seus funcionarios.

Porém, as decisdes sobre deslocamentos dos arquitetos e estagiarios entre as
equipes é feita sem nenhum planejamento prévio e ocorrem no dia-a-dia do
desenvolvimento do projeto, acarretando, muitas vezes, desgastes de toda a equipe

e falta de organizacao por parte da coordenacao e da diretoria.

Outra consequéncia negativa dessa forma de organizagdo € a extrema

especializacdo dos funcionarios por estarem delegados a uma etapa exclusiva do
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Processo de Projeto. Embora consiga uma economia de tempo, por outro lado

ocorre a desmotivacdo dos funcionarios por sempre executarem a mesma funcgéo.

Sendo assim, a empresa precisa compreender como funciona o dinamismo e as
particularidades presentes em cada etapa do Processo de Projeto de cada produto,
de modo a criar uma Estrutura Organizacional formal que se adapte as

particularidades presentes em cada escala de projeto.

Além disso, outra lacuna apontada por um dos soOcios entrevistados é o constante
deslocamento de seus funcionarios de uma equipe (principalmente dos estagiarios)
para outra. Esse deslocamento tem a finalidade de suprir as deficiéncias
apresentadas durante o desenvolvimento do projeto e garantir o cumprimento dos

prazos do projeto.

Dessa forma, a empresa deve criar uma Estrutura Organizacional que possibilite ndo
apenas o controle e a gestdo referentes a alocacdo dos profissionais nos mais
variados tipos de projetos desenvolvidos pela empresa, mas também uma maior
flexibilidade visando atender de maneira satisfatéria cada etapa do projeto, sem

comprometer a sua qualidade.

Por fim, ndo existe uma ligacdo entre a Estrutura Organizacional e o Planejamento
Estratégico da empresa, pois esta nao observou que da forma como esta
estruturada ndo conseguird alcancar os objetivos estratégicos do escritorio. Esse
fato foi constatado ao se observar que com a mudanca da escala dos projetos,
decorrente do objetivo do planejamento estratégico, ndo houve nenhuma mudanca
na sua estrutura organizacional de modo a torna-la compativel com a nova realidade
de projetos da empresa. Vale ressaltar também que os objetivos e as metas ficam
restritos apenas aos sécios, que ndo 0s repassam aos seus funcionarios e nem a

consultoria externa encarregada pela criacdo de uma nova estrutura.
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Tabela 03: Resumo das andlises dos pontos negativos e positivos referentes a Estrutura
Organizacional da empresa A

Analises e Reflexdes

Estrutura Organizacional

Pontos Positivos Pontos Negativos

e Estd passando por um processo de e Nio existe uma Estrutura

reformulacdo para a implementacéo Organizacional consolidada.

da Estrutura Organizacional. . N
e A organizagdo da empresa nao

° a .
Contratacdo de um consultor externo consegue suprir as demandas dos

para a elaboragdo da Estrutura

projetos.
Organizacional. o
e Extrema especializacdo dos
funcionérios, causando
desmotivacao.

o Constantes deslocamentos dos
funcionéarios para suprir a demanda
da producéo, acarretando desgastes
e desorganizacéo.

e Descompasso entre a quantidade dos
projetos em relagdo as pessoas
designadas para executa-lo.

e Falta compreensdo do dinamismo e
das particularidades presentes no
Processo de Projeto.

e Falta uma ligacdo da Estrutura
Organizacional com o Planejamento
Estratégico.

e A Estrutura Organizacional né&o
condiz com a realidade dos projetos

vividos pela empresa.

3.4.1.2 Processo de Projeto

A Gestado do Processo de Projeto da empresa existe, mas é bem simples. Essa
simplicidade do Processo de Projeto demonstra claramente a grande dificuldade da
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empresa em compreender como se estabelece a relacdo do Processo de Projeto
com cada tipo de projeto, ndo conseguindo entender também como se estabelece a
dindmica da producdo em relacdo ao tempo, pessoas envolvidas e Estrutura

Organizacional.

Dos pontos falhos observados no seu Processo de Projeto (Tabela 4), observou-se a
dificuldade de criar um cronograma formal contendo prazos, marcos de cada etapa e
atividades complementares (sucessoras e antecessoras) de todo o projeto. Isso
ocorre porque 0s projetos possuem programas, demandas e caracteristicas bem
distintas; o escritério ndo consegue compreender muito bem as dinamicas e as
particularidades que envolvem cada projeto, nem como criar uma Gestdo do

Processo de Projeto para cada um dos projetos.

Além disso, verificou-se uma falta de um planejamento global de todo o Processo de
Projeto, que s6 € analisado pelos sécios e coordenadores em curto prazo e em
partes fragmentadas, o que culmina numa dificuldade de visdo do todo, encobrindo a

complexidade dos problemas.

Quando o contrato é fechado, a empresa elabora um planejamento de projeto,
entretanto, a curto prazo, sem possuir carater formal e nem uma analise
aprofundada de como serdo os marcos de cada etapa do Processo de Projeto e as
relacbes de cada atividade, o que impede o estabelecimento de uma viséo global do

processo.

Além disso, a auséncia de uma analise voltada para as particularidades de cada
projeto acarreta grande dificuldade na compreensdo de como sera a dinamica de

producédo de cada tipo de projeto.

Esse fato fica evidente ao observar que existe um mesmo padrdo de Estrutura
Organizacional e de distribuicdo das responsabilidades adotadas para todos os tipos
de projeto, sejam eles direcionados para edificios ou residéncias. Essa postura
acarreta falhas na elaboragéo dos projetos, principalmente aqueles que sao voltados

para uma dindmica mais rapida, como no caso da loja.

Nesse caso especifico, a falha na compreensédo da dindmica do Processo de Projeto

causa uma Estrutura Organizacional ineficiente e uma distribuicdo das etapas falha;
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todas as etapas do projeto sdo elaboradas ao mesmo tempo e cada uma delas
possui um profissional responsavel, resultando em erros de comunicagdo e de

informacé&o, impactando negativamente no resultado final do projeto.

Outra falha apresentada no Processo de Projeto é a auséncia de um controle efetivo
das horas gastas em cada projeto e das despesas geradas para a producdo do
produto, trazendo como resultado a auséncia de dados comparativos para saber se
as horas estipuladas por esse projeto foram suficientes ou insuficientes, se o
escritério teve prejuizo ou lucro com o projeto, se as pessoas estdo conseguindo
cumprir as atividades estabelecidas ou se existem lacunas em algumas atividades

relacionadas a um ponto especifico do projeto.

Além do mais, os contratos acabam sendo estimados por um namero de horas totais
de projeto vago e impreciso, uma vez que a empresa ndo possui um parametro
assertivo para a obtencdo de um dado mais consistente. Se a empresa tivesse
alguma ferramenta que permitisse a verificacdo da homens/hora de cada projeto,

iISSO ndo aconteceria.

Vale frisar que ndo existe preocupacdo em realizar uma avaliacdo pés-ocupacao,
muito menos em criar um banco de dados com as informacdes obtidas em algumas
obras a respeito do resultado final do projeto. N&o existe uma analise minuciosa dos
tipos de matérias utilizadas, das técnicas construtivas adotadas e do resultado final
dos aspectos do projeto arquitetdnico, ficando claro que a empresa nao entendeu a
importancia dessas informacdes para retroalimentar futuros projetos, melhorando a

sua qualidade.

O escritorio deve perceber que a gestdo eficaz do Processo de Projeto cria
confiabilidade nos projetos, que traz como resultado o cumprimento dos prazos, dos
custos, a elaboragéo dos projetos com qualidade técnica, a recolocacdo coerente e
antecipada das atividades (antecessoras e sucessoras), a reducdo de retrabalhos e

dos erros durante a obra.

Uma boa Gestado do Processo de Projeto evita erros primarios como os percebidos
nesta empresa, tais como a falta de um planejamento do processo do projeto, a
informacao equivocada e conflituosa devido a confusa estruturagdo organizacional

do escritério, a falta de um controle efetivo de homem/hora por projeto, entre outros.
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Tabela 4: Resumo das andlises dos pontos negativos e positivos referentes ao Processo de Projeto
da empresa A

Analises e Reflexdes

Processo de Projeto

Apenas para o0 projeto da construtora
existe um cronograma do projeto, definido
pelo préprio cliente.

Os projetos para as construtoras trazem
0s marcos de passagem bem definidos e
as entregas sao formalizadas para cada
etapa.

Contratacdo de um consultor para a
implementacao do BIM.

Existe uma ata para cada reunido, e tudo
€ registrado e repassado para todos os
envolvidos.

As trocas de informag8es apresentam um
rigor de documentagdo, e tudo ¢é
registrado e arquivado

Processo de Projeto bem simples e
ineficiente.

As informacdes referentes a projetos
comerciais (lojas) ficam confusas e
conflituosas, pois  existem  varios
arquitetos desenvolvendo o projeto em
etapas distintas do processo.

As etapas dos projetos comerciais (lojas)
ocorrem ao mesmo tempo, gerando
conflitos de informacdes e
responsabilidades.

Auséncia de um controle homem/hora
gasto por cada projeto.

No projeto comercial (lojas), a obra se
inicia sem que o projeto esteja concluido.
Consequéncia da auséncia do Processo
de Projeto, ndo existe uma otimizag&o
das funcdes e do tempo do projeto.
Auséncia de um controle global de cada
processo do projeto.

Auséncia no controle da lista sequencial
das atividades.

Informalidade na avaliagdo pés-ocupacao
e da qualidade do projeto; ndo ha nenhum
registro feito, as informagdes ficam retidas

com 0s sQcios.

3.4.1.3

Vale

Planejamento Estratégico

ressaltar aqui alguns aspectos negativos

referentes ao Planejamento

Estratégico adotado pela empresa (Tabela 5). Verificou-se que ndo ha preocupagéo

dos socios em repassar as informacdes estratégicas (as metas e 0s objetivos da
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empresa) e muito menos inserir a sua equipe no Planejamento Estratégico da
empresa, deixando-a completamente excluida da real situacdo e das decisdes
referentes ao futuro da empresa. Os sécios entendem, equivocadamente, que o
Planejamento Estratégico € algo exclusivo dos socios, e ndo cogitam, sob nenhuma

hipotese, transmitir as informacgdes das metas e objetivos aos funcionarios.

Essa postura pode ser considerada um aspecto muito negativo para o Planejamento
Estratégico da empresa ao longo do tempo, pois, primeiramente, os funcionarios
devem ser vistos como 0s principais agentes responsaveis pela producdo dos

projetos.

Se a equipe nao estiver a par do Planejamento Estratégico da empresa, € muito
dificil que ela se envolva com a mesma, pois ndo se sentira valorizada, motivada e

nem interessada em melhorar a sua produtividade.

Além disso, se os funcionarios ndo souberem os objetivos e as metas a serem
atingidas, fica impossivel aderirem de modo eficaz as propostas de producédo
estabelecidas pelos socios da empresa. Sendo assim, os funcionarios devem ser
vistos pelos s6cios como 0s principais executores das estratégias, ou seja, eles séo

0s responsaveis por deixar o Planejamento Estratégico da empresa possivel.

Somado a isso, nota-se que a Estrutura Organizacional ndo esta atrelada ao
Planejamento Estratégico da empresa. Isso traz consequéncias negativas, pois a
Estrutura Organizacional ndo condiz com a realidade de projetos vivida pela
empresa, causando um descompasso do setor da producao dos projetos em relacao

aos novos produtos da empresa.

Uma mudanca da escala dos projetos aconteceu por conta dos objetivos do
Planejamento Estratégico, que visava atingir o mercado dos prédios residenciais,
mas nao houve remodelacédo da Estrutura Organizacional vigente na empresa com o
novo dinamismo de projetos exigido pelos prédios residenciais. Sendo assim, a
Estrutura Organizacional ndo consegue acompanhar de maneira satisfatéria os
objetivos estabelecidos pelo Planejamento Estratégico, causando um grande

desgaste e desorganizacdo da sua equipe para atingir as metas de producéao.
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Tabela 5: Resumo das analises dos pontos negativos e positivos referentes ao Planejamento
Estratégico da empresa A

Analises e Reflexdes

Planejamento Estratégico

Pontos Positivos

e Avaliacdo dos pontos fortes e fracos, o N .
e A Estrutura Organizacional ndo esta

visando minimizar seus pontos fracos . .
atrelada ao Planejamento Estratégico

e potencializar os fortes.
da empresa.

e Dentre as inumeras ferramentas de . N
e Auséncia da Gestdo de Pessoas no

Planejamento estratégico, a empresa . - ~
Planejamento Estratégico, néo

adota a andlise SWOT como . o
adiantando a realizacéo de

ferramenta para o desenvolvimento . . .
Investimentos em treinamento se 0s

do seu Planejamento Estratégico. L ~ .
funcionarios ndo se  sentirem

e Reavaliacdo anual, em conjunto com . .
comprometidos e motivados a

a consultora, sobre o alcance das
trabalhar.

metas previstas; em caso negativo, . N N
e Os funcionarios nao sdo

avaliacao do que aconteceu. . .
¢ q comunicados das decisdes, das

e Acompanhamento mensal ou .
metas e dos objetivos da empresa.

bimestral do andamento do . L
e O Planejamento Estratégico atrelado

Planejamento Estratégico através do . N
ao Plano de Treinamento nao

faturamento da empresa no periodo. . . L
P P funciona devido a intensa rotatividade

e A Gestao Financeira é utilizada como .
dos funcionarios.

termbémetro para verificar a eficiéncia . o
e Apenas o0s sOcios participam do

do Planejamento Estratégico. . -
Planejamento Estratégico da

e O planejamento de marketing esta
empresa.

atrelado ao Planejamento . L
e Falta uma interligacdo da Estrutura

Estratégico. o .
Organizacional com o Planejamento

e As metas e 0s objetivos sdo bem .
Estratégico.

claros, embora fique restrito aos

sécios.

3.4.1.4 Gestao Financeira

Com relacdo a Gestdo Financeira, percebe-se uma falha no que se refere a

inexisténcia do controle de homem/hora gasto em cada atividade vinculada com os
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custos diretos do projeto. (Tabela 6) Com a auséncia desse importante dado, a
empresa ndo sabe se o valor cobrado pelo projeto foi coerente com os custos diretos
para a execucdo do produto, nem se gastou nele mais tempo que 0 previsto,

culminando em prejuizo para a empresa.

Dessa forma, os valores estimados pelo projeto sdo muito vagos, baseados numa
média ponderada de horas gastas estimadas pelos proprios socios, sem nenhuma
base real do tempo gasto pela empresa para o desenvolvimento do projeto. ISso
compromete a Gestdo de Pessoas, pois a empresa ndo consegue pagar salérios
dignos aos seus funcionarios e nem elaborar um Plano de Carreira pelo fato de néo

estabelecerem valores justos dos seus projetos aos clientes.

Tabela 6: Resumo das analises dos pontos negativos e positivos referentes a Gestdo Financeira da
empresa A

Anéalises e Reflexdes

Gestao Financeira

Pontos Positivos

e Existe um controle do capital de giro e FEalta um controle efetivo de

& da reserva financeira. homens/hora por cada atividade de

e O controle dos custos esta atrelado cada projeto.

ao Planejamento Estratégico.
Controle dos custos: gastos fixos,
funcionarios, investimentos e

impostos.

Ndo existe um controle real dos
gastos diretos que a empresa teve
com cada projeto.

A empresa ndo sabe se teve lucro ou

prejuizo com o projeto.

3.4.1.5 Gestao Comercial e Marketing

O aspecto falho a ser destacado na Gestdo Comercial da empresa diz respeito a
precificacdo dos seus servicos e produtos oferecidos, uma vez que ela ndo possui
controle preciso das atividades envolvidas (Tabela 7). Além disso, falta um

cronograma de atividades detalhado em relagdo a homem/hora de cada funcionario.
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Esta falha apresentada no controle do Processo de Projeto reflete negativamente na
Gestado Financeira e na Gestdo Comercial, pois a falta de um cronograma que
indique todas as atividades envolvidas e os homens/hora destinados as atividades

de cada projeto traz duas consequéncias negativas.

Primeiramente, a empresa ndo sabe se o preco cobrado pelo projeto foi correto, se
esse valor consegue pagar seus 0s custos (diretos e indiretos) e obter uma margem
de lucro ou se trouxe prejuizo por ter trabalhado mais horas do que o previsto.

Num segundo momento, a falta do controle de homens/hora traz um
empobrecimento nas relagées comerciais ao acordar o pre¢co do projeto/servigo por
meio de uma estimativa que ndo esta compativel com a realidade de producédo dos

projetos da empresa.

Além disso, ndo existe um parametro anterior que possa servir como uma base real
do tempo gasto por projeto para os futuros projetos, inviabilizando a precisdo do
tempo gasto por cada projeto no que se refere a relagdo homem/hora.

Assim, a precificacdo do projeto é elaborada com base em valores estimados pelo
mercado ou pela concorréncia, sem respaldo concreto que garanta se 0 preco
estimado condiz com os reais custos diretos apresentados pela empresa e se as

horas estimadas estéo de fato coerentes com o ritmo de producédo da equipe.



145

Tabela 7: Resumo das andlises dos pontos negativos e positivos referentes a Gestdo Comercial e
Marketing da empresa A

Analises e Reflexdes

Gestao Comercial e Marketing

Pontos Positivos Pontos Negativos

e Tem uma assessora externa que L ~
e Falta uma ligagdo da Gestédo

cuida do marketing. ) o )
g Comercial com a Gestédo Financeira.

e O marketing est4d atrelado ao e a :
e Falha na precificacdo dos servicos

Planejamento Estratégico. .
oferecidos.

e O marketing esta direcionando o seu -
e Nao sabe se o preco cobrado pelo

foco para atrair determinado setor de . o
projeto foi o ideal.

mercado, de acordo com o tipo de .
e Falta uma planilha de custos que

cliente estabelecido pelo .
estabeleca a relagdo homem/hora em

Planejamento Estratégico. )
cada etapa do Processo de Projeto.

e O marketing € o responsavel pela , N
e Os valores dos projetos sé&o

criacdo da imagem da empresa. . i .
estabelecidos através da percepcgéo

e Em relacdo aos servicos prestados, . . . ,
¢ ¢ P dos socios, e ndo ha nenhum dado

sdo elaborados contratos contento .
(planilha homem/hora) que possa

todas as informacgbes pertinentes .

servir como base.
para o desenvolvimento do projeto
(prazos, pagamento, escopo, equipe,

visitas a obra).

3.4.1.6 Gestao de Pessoas

7

A Gestdo de Pessoas é o ponto mais fraco da gestdo empresarial, pois esta
direcionada apenas para a questao do treinamento e avaliagdo de desempenho da

sua equipe. (Tabela 8)

Fica evidente que a empresa nao proporciona o devido valor para o seu quadro
técnico em razdo dos seguintes fatores: nao existe Plano de Carreira e Salarios, os
salarios sdo baixos, os funcionarios ndo sao registrados e ndo possuem vinculo

empregaticio com a empresa, 0s membros da equipe nao estdo integrados com o
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Planejamento Estratégico da empresa e nem com a sua Estrutura Organizacional,
falta uma avaliagdo formal dos seus funcionarios e ndo existe um alinhamento das
contratacdes com o Planejamento Estratégico. Atrelado a isso, existe, também, a
falta de interesse e comprometimento da empresa em promover a manutencao do

seu quadro de funcionarios.

Além desses pontos, pode-se notar a auséncia de uma parcela da Gestédo
Financeira destinada & melhoria dos salarios, causando certa insatisfacdo para os

funcionarios, que acabam por procurar outro emprego.

Essa postura ocasiona consequéncias negativas, tais como a intensa rotatividade
dos seus funcionarios, que impede que a empresa tenha uma equipe amadurecida e
sélida, perdendo sua competéncia técnica. Além disso, acaba disponibilizando ao
mercado, principalmente, para as empresas concorrentes, toda a sua equipe

treinada e experiente no setor.

Outra consequéncia negativa da intensa rotatividade diz respeito as contratacdes
constantes de novas pessoas, pelo fato de terem que capacita-las para suprir a

auséncia dos antigos funcionarios, gerando mais despesas para a empresa.

Vale ressaltar que, se 0s principais responsaveis pelo desenvolvimento dos projetos
nao estiverem diretamente envolvidos no Planejamento Estratégico da empresa, seu
envolvimento fica comprometido, pois ndo sabem quais sdo os objetivos e metas a
atingir, nem quais sdo os planos futuros estipulados pela empresa. Além disso, 0s
funcionarios acabam se sentindo desvalorizados, desmotivados e desinteressados

em melhorar a produtividade da empresa.
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Tabela 8: Resumo das andlises dos pontos negativos e positivos referentes a Gestao de Pessoas da
empresa A

Analises e Reflexdes

Gestao de Pessoas

Pontos Positivos Pontos Negativos

e Preocupacdo em criar um ambiente . . .
pac e Nao existe Plano de Carreira e

saudavel de trabalho. L.
Salarios.

e Existe um Plano de Treinamento. N . .

e N&o existe nenhum registro ou
vinculo empregaticio do funcionario
com a empresa.

e Os funcionéarios ndo estao integrados
com a gestdo estratégica da
empresa.

e Falta de uma avaliacdo formal dos
funcionérios.

e Auséncia de interesse da empresa
em manter os seus funcionarios.

e N&o existe o alinhamento das
contratacbes com o Planejamento

Estratégico.

3.4.2 Identificagdo dos Problemas de Gestdo da Empresa B

Em relacdo a identificacdo dos problemas de gestdo da Empresa B pode-se dizer
que as informacodes coletadas nas entrevistas possibilitaram a identificacéo de todos
os pontos falhos apresentados em cada uma das seis praticas de gestdo do modelo

proposto por Oliveira (2005).

A percepcao desses pontos permitiu o desenvolvimento de uma andlise critica, com
a abordagem dos aspectos falhos, a identificacdo de suas consequéncias e como
eles podem impactar nas demais praticas gerenciais, culminando em seérios

problemas para a empresa.
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3.4.2.1 Estrutura Organizacional

A empresa ndo apresenta uma Estrutura Organizacional consolidada. Os motivos
pelos quais isso ocorre sdo: falta de continuidade dos trabalhos e de clientes fixos
que possibilitem a empresa condi¢Bes financeiras suficientes para arcar com 0s
custos do seu quadro técnico; forma de contratacdo dos funcionarios atrelada ao
projeto - ao término de cada projeto, a equipe é totalmente desfeita, acarretando

drasticas mudancas na sua organizacao. (Tabela 9)

Sem estabelecer uma equipe fixa sobre a qual se pode desenvolver uma Estrutura
Organizacional de fato, o que se vé sédo as alteragcbes constantes no seu arranjo
organizacional, tendo como base a quantidade de trabalho e sua complexidade e a

guantidade necessaria de funcionarios para a execucao desse projeto especifico.

Fica evidente que a falta de uma Estrutura Organizacional consolidada esta atrelada
a ineficiéncia ou a total auséncia de outros pontos primordiais da gestao
empresarial, tais como: Gestdo de Marketing, Gestdo Financeira, Planejamento

Estratégico e Gestado de Pessoas.

Sem esses outros pontos de gestdo, a empresa se torna muito fragil do ponto de
vista empresarial por ndo conseguir obter nem recursos financeiros e nem uma visao
de crescimento em longo prazo, necessaria para a existéncia de uma equipe
consolidada e para uma Estrutura Organizacional sélida e coerente com a gestédo do
seu Processo de Projeto. Somado a isso, a empresa se encontra a mercé das
expectativas externas, ndo conseguindo ser competitiva diante das exigéncias do

mercado.
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Tabela 9: Resumo das andlises dos pontos negativos e positivos referentes a Estrutura

Organizacional da empresa B

Analises e Reflexdes

Estrutura Organizacional

Pontos Positivos

As responsabilidades sao atribuidas
de modo segmentado por funcédo e
por projeto.

A medida que os funcionarios v&o
amadurecendo, vado ganhando mais
responsabilidades.

Criagdo de um organograma geral,

porém valido apenas para um projeto.

N&o existe uma Estrutura
Organizacional consolidada.

A estrutura sofre de efeito sanfona,
variando conforme a necessidade dos
projetos e o volume de trabalho.
Constante dissolucdo da equipe, que
nao consegue ser soélida e concisa.

A falta da Estrutura Organizacional

consolidada  esta atrelada a
ineficiéncia ou a total auséncia de
outros pontos primordiais da gestéo
empresarial, tais como: Gestdo de
Marketing, Gestéo Financeira,
Planejamento Estratégico e Gestao
de Pessoas.

e Os socios sdo as figuras centrais da
empresa e 0s Unicos membros fixos.

e Falta uma interligacdo da Estrutura
Organizacional com o Planejamento

Estratégico.

3.4.2.2 Processo de Projeto

Embora a empresa se preocupe em desenvolver um cronograma com os marcos de
cada etapa contendo prazos bem definidos, percebe-se que o Processo de Projeto
da empresa é muito simples por ndo estarem atreladas a este cronograma as
demais ferramentas pertinentes para a obtencdo de um bom desenvolvimento do

Processo de Projeto.
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Isso ocorre porque 0s sécios ndo tém uma compreensao clara e profunda de como
utilizar todas as ferramentas que envolvem 0s processos de projeto, nem de como
um Processo de Projeto. Nas entrevistas realizadas, pode-se observar que eles nao
conhecem: a lista sequencial das atividades, a analise das tarefas dependentes e

independentes e a avaliacdo do caminho critico. (Tabela 10)

Embora trabalnem com o grafico de Gantt, sua utilizacdo néo € feita de maneira
adequada, uma vez que ndo possuem 0s conhecimentos minimos necessarios para
o desenvolvimento das atividades de forma otimizada e com a melhor distribuicéo
das funcdes de cada funcionéario. Além disso, o cronograma adotado pela empresa
nao consegue otimizar o tempo do projeto, nem visualizar qual sera o caminho

critico desse projeto.

A auséncia de uma Estrutura Organizacional consolidada na empresa é um sério
agravante, pois a falta de um corpo técnico maduro prejudica a compreenséo e o
desenvolvimento dos processos de projeto porque, ao término de cada projeto,
ocorre uma total dissolucdo dos seus funcionarios, acarretando consequéncias
negativas, tais como a ndo consolidagéo das etapas de gestdo empresarial e a ndo
formacdo de um corpo intelectual maduro o suficiente para auxiliar a empresa no

desenvolvimento do Processo de Projeto e na qualidade do projeto.

Por fim, a falta de uma formalizacdo da avaliacdo pds-ocupacdo e da qualidade do
projeto acaba trazendo consequéncias negativas para o andamento dos proximos
projetos, pois todas as informac¢des e conhecimentos adquiridos e captados dos
projetos anteriores ficam restritos aos socios, ndo sendo repassados aos demais
membros da equipe.

Isso acaba se tornando um grande equivoco, pois ndo existe retroalimentacéo
dessas constatacdes para os futuros projetos, o que pode prejudicar sua qualidade.
Além disso, os membros da equipe acabam desenvolvendo o projeto sem saber se a

solucéo adotada foi, de fato, a melhor.



da empresa B

Analises e Reflexdes

Processo de Projeto

Processo de Projeto simples e pouco
detalhado.

Existe uma divisdo no Processo de
Projeto, apresentando uma diferenca
no que se refere a escala do projeto.
A empresa adota providéncias
especificas para cada situagdo no
que se refere aos imprevistos e
atrasos do projeto.

Existe um controle homem/hora em
cada projeto.

Existe um marco de passagem para
cada etapa do Processo de Projeto.
Existe uma ata para cada reunido,
que é repassada para todos os
envolvidos.

As trocas de informacdes apresentam
um rigor na documentacéo, pois tudo
é registrado e arquivado.

Os escopos sdo bem definidos na
contratacao.

Preocupacgéo em atingir as
expectativas do cliente, e o programa

de necessidades é documentado.

A Gestdo do Processo de Projeto é
muito simples. Isso acontece porque
a empresa nao possui um corpo fixo
de funcionarios; h4 auséncia de uma
Estrutura Organizacional consolidada.
Imaturidade do Processo de Projeto
pela falta de compreensdo das
ferramentas que envolvem a gestdo
de projetos.

Como consequéncia, ndo existe uma
otimizacdo das funcdes e do tempo
do Processo de Projeto.

Existe um cronograma do projeto,
mas nao ha um aproveitamento das
reais potencialidades.

Auséncia da otimizacdo da lista
sequencial das atividades.
Informalidade na avaliagdo poés-
ocupacdo e da qualidade do projeto;
ndo existe nenhum registro, as
informacdes ficam restritas aos
sécios.

N&o h& previsdo para o uso do BIM.
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Tabela 10: Resumo das andlises dos pontos negativos e positivos referentes ao Processo de Projeto
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3.4.2.3 Planejamento Estratégico

Ndo existe um Planejamento Estratégico formalizado na empresa em questdo
(Tabela 11), que realiza algo bem simples e extremamente informal: apresenta
metas e objetivos que sdo constantemente reavaliados e alterados em raz&do das
mudan¢as do mercado que, por sua vez, acabam impactando diretamente na

instituicao.

Além disso, a empresa nao utiliza nenhuma ferramenta de Planejamento
Estratégico. H4, sim, uma postura critica a respeito do seu Planejamento
Estratégico, com a comparacdo das suas medidas adotadas com o0s escritorios

parceiros.

Outro ponto relevante é a falta de um setor da gestao (financeiro e marketing) que
possa servir de termdmetro para verificar se a empresa conseguiu atingir as metas

estabelecidas.

Verificou-se que a empresa ndo atrela o andamento da estratégia utilizada a Gestéao
de Marketing, uma vez que ndo adota nenhuma acédo de marketing. Dessa forma,
fica inviavel a definicdo de qual seria o veiculo de comunicacao a ser utilizado para a
divulgacdo de sua imagem direcionada para atingir determinado publico-alvo, de

acordo com o setor de mercado determinado pelo seu Planejamento Estratégico.

Outro ponto relevante a ser mencionado € que a auséncia da Gestdo Financeira
atrelada ao Planejamento Estratégico acarreta consequéncias negativas para a
empresa, que ndo consegue compreender se a estratégia adotada esta funcionando

ou nao.

Vale ressaltar que os prazos estipulados para a revisdo do Planejamento Estratégico
adotado sao feitos por projeto. Este método se mostra ineficaz, pois ndo consegue
atingir uma analise consistente do faturamento real da empresa, nem ter uma visdo

abrangente do seu eventual crescimento.
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Todas essas atitudes apontadas demonstram certa passividade do escritério diante
da realidade do mercado, mostrando claramente que ele ndo esta interessado em

conquistar e ampliar sua atuacdo no cenario mercantil.

De fato os sécios desse escritdrio optaram por uma postura passiva diante do
mercado, pois acreditam erroneamente que ao promover a expansao da empresa e
desenvolver a gestdo empresarial de forma mais consistente irdo deixar de ter uma

arquitetura autoral.

Tal pensamento é deveras equivocado, posto que a empresa nao deixara de ter sua
arquitetura inventiva e autoral ao promover a sua expansédo e melhoria na gestao.
Os socios nao percebem que a falha da gestdo empresarial acarreta consequéncias
negativas ndo s6 para a empresa, mas também na qualidade do produto final de

seus projetos, que tanto presam.

Ha de se ressaltar que a melhoria da gestao empresarial contribui fortemente para a
melhoria da qualidade dos projetos e da qualificacdo dos funcionéarios, e, por

conseguinte da qualidade do produto final, valorizando a arquitetura autoral.

Além disso, para uma empresa que deseja, a longo prazo, alcancar estabilidade em
um mercado tdo competitivo como € o do setor da construcdo, esta € uma postura
muito complicada e traz graves consequéncias nao observadas pelos sécios, tais
como: a falta do Planejamento Estratégico atrelado ao Marketing resulta em poucos
clientes e, consequentemente, em poucos projetos, inibindo a perspectiva de

crescimento e de melhora no capital financeiro.

Essa falha na gestdo da empresa ocasiona um grave efeito domind, que néao
consegue obter os recursos financeiros para manter seus funcionarios;
consequentemente, nao consegue desenvolver uma Estrutura Organizacional
adequada e nem realizar a Gestdo de Pessoas de fato. A contratacdo dos
funcionérios é feita por projeto; quando este é finalizado, toda equipe é desfeita.
Dessa forma, a empresa ndo consegue desenvolver um corpo técnico de
funcionarios que possa contribuir para o0 amadurecimento da qualidade dos projetos

e para a consolidagcéao do seu setor técnico e intelectual.
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Somado a isso, a postura de ndo analisar o mercado e as suas tendéncias tem
influéncia negativa nos servigos oferecidos, pois a empresa ndo consegue analisar
claramente seus produtos, se eles apresentam alguma vantagem ou desvantagem
em relacdo aos seus concorrentes. Ao longo do tempo, pode perder clientes ou ficar

estagnada.

Consequentemente, a empresa constantemente sofre drasticas oscilagfes,
mostrando certa instabilidade diante do futuro, pois ndo sabe quais medidas adotar
tanto na contratacdo de novos funcionarios, quanto com relacdo ao seu setor

financeiro, ficando a mercé das mudancas do mercado.



Estratégico da empresa B

Andlises e Reflexdes

Planejamento Estratégico

Pontos Positivos

As metas e o0s objetivos (embora n&o
formalizados), estdo constantemente
sofrendo reavaliagbes em virtude das
mudancgas do mercado.

A avaliagdo dos pontos fortes e fracos &
feita por meio de compara¢gbes com o0s
escritorios parceiros.

O balanco do Planejamento Estratégico é
feito por projetos, mesmo sendo visto
como algo ineficaz pelos sdécios, que se
mostram preocupados.

O Planejamento Estratégico ndo é
formalizado e é extremamente precario.

N&o utliza nenhuma ferramenta de
Planejamento Estratégico.
Sua  avaliagdo do
Estratégico € muito restrita, limitada a

Planejamento
comparagbes com 0s  escritdrios
parceiros;

O Planejamento  Estratégico  fica
centralizado nos sécios.

Auséncia de definicdo de metas a longo,
médio e curto prazos.

A postura da empresa diante do mercado
€ muito passiva, ndo tendo pretensdes de
conquistar o seu espago no mercado.

A empresa ndo possui nenhum ponto de
gestdo que possa servir de termémetro
para saber se o que foi planejado
conseguiu atingir as metas estabelecidas.
Os prazos estipulados para a revisao da
estratégia adotada sédo feitos por projeto,
que é considerado um ineficaz, nédo
conseguindo  sanar 0s  problemas
apresentados.

N&o ha perspectiva de crescimento.

A empresa sofre constantes oscilagdes,
mostrando certa instabilidade.

A auséncia de uma andlise do mercado e
de suas tendéncias acarreta
consequéncias negativas com relagdo
aos seus servicos oferecidos.

N&do consegue analisar as oportunidades
e ameagas dos seus produtos com
relacdo a postura do mercado.

Nao ha Gestdo de Pessoas no
Planejamento Estratégico da empresa.

O Planejamento Estratégico ndo esta
atrelado a Gestéo Financeira.

Mesmo avaliando as metas e os objetivos
de acordo com o mercado, isso acaba
sendo algo restrito apenas as tendéncias
momentaneas, nao conseguindo agregar
aspectos importantes para que a empresa
cresca.
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Tabela 11: Resumo das andlises dos pontos negativos e positivos referentes ao Planejamento
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3424 Gestao Financeira

Com relacdo a Gestéo Financeira, os socios constataram uma grande dificuldade de
possuir um capital de giro ativo que, muitas vezes, acaba ficando resguardado em
razdo das constantes mudancas na situacdo financeira da empresa. Quando se
trabalha com um baixo capital de giro, a empresa corre S€rios riscos operacionais,
podendo ficar sem recursos para pagar os custos (diretos e indiretos) imediatos e

sem perspectiva de investimento financeiro de seu capital a longo prazo.

Outro ponto negativo é a auséncia de uma reserva financeira destinada ao
investimento na capacitacdo dos funcionarios, a melhoria dos seus equipamentos, a
manutencdo da equipe e a melhoria do proprio escritério. Se ndo ha investimento
nas inovagdes tecnoldgicas e nem num plano de treinamento para os funcionarios, a
empresa fica sem a qualificacdo necesséria para enfrentar um mercado cada vez
mais competitivo e exigente, correndo um sério risco de, no futuro, perder projetos

ou, até mesmo, ficar fora do mercado.

Além disso, pode-se constatar que a empresa possui um fragil planejamento
financeiro, que se desenvolve apenas quando ha alguma reserva de capital. Com a
inexisténcia desta reserva, ndo ha planejamento financeiro consequentemente nao
h& previsdo de futuras contratacdbes e nem a perspectiva de investimentos em

medidas que possibilitem o crescimento da empresa.

A Gestdo Financeira da empresa ndo esta atrelada ao Planejamento Estratégico,
acarretando a auséncia de perspectivas de crescimento, que fica mais acentuada
com a inexisténcia de acdes de marketing que possam favorecer uma constante
demanda de projetos e clientes. Esses novos clientes acabam trazendo mais

projetos e, consequentemente, a empresa consegue ter mais recursos financeiros.

Por conta disso, a empresa apresenta certa instabilidade com relacdo ao seu futuro
no mercado, e esse fato se reflete diretamente na sua Gestado de Pessoas e na sua
Estrutura Organizacional, pois ndo consegue reunir condi¢cdes financeiras para

manter seus funcionarios ao término de um projeto, nem arcar com Seus custos
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diretos pelo fato de ndo saber se tera trabalhos suficientes para suportar tais
despesas. (Tabela 12)

Tabela 12: Resumo das andlises dos pontos negativos e positivos referentes a Gestao Financeira da
empresa B

Analises e Reflexdes

Gestao Financeira

e A empresa possui o controle homens/hora « Dificuldade em possuir um capital de giro

em cada projeto atrelado a Gestdo ativo, que acaba ficando resguardado em

Financeira. razdo da situacao financeira.
* Quando o custo supera as horas e N&o ha perspectiva de investimento

estimadas, a empresa adota medidas financeiro

corretivas para sanar o problema. e Auséncia de uma reserva financeira
destinada ao investimento em seus
funcionarios, a capacitacdo da equipe, a
aquisicdo de novos equipamentos e
melhorias do escritorio; auséncia de
investimento nas inovagdes tecnoldgicas.

e A empresa possui um fragil planejamento
financeiro, que é desenvolvido quando a
empresa possui alguma reserva de
capital. Com a inexisténcia desta reserva,
ndo ha planejamento financeiro, ndo ha
previsdo de futuras contrata¢cdes e nem a
perspectiva de crescimento da empresa.

e Auséncia do desenvolvimento da Gestédo
Financeira atrelada ao Planejamento
Estratégico.

e Instabilidade com relacdo ao futuro
proximo, refletindo diretamente na Gestao
de Pessoas e na Estrutura
Organizacional.

e O controle financeiro esti concentrado

nas maos dos socios.
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3.4.2.5 Gestdo Comercial e Marketing

N&o ha Gestao de Marketing na empresa (Tabela 13). Essa auséncia pode acarretar
consequéncias negativas, pois uma unica vertente de captacdo de novos clientes
voltada para o marketing “boca-a-boca”, ou seja, 0s antigos clientes recomendam
Seus servigos para outras pessoas, € algo muito fragil, o que a deixa a mercé de um

mercado muito restrito direcionado apenas as pessoas que conhecem seus clientes.

Desse modo, a empresa apresenta uma carteira de clientes muito fragil e limitada.
Além disso, seus soOcios observaram que as pessoas fisicas, normalmente, nédo
possuem personalidade investidora nem estdo constantemente solicitando seus

projetos.

Pode-se constatar também que a empresa nao possui um grande cliente
(construtora ou incorporadora) que sempre solicite novos projetos a empresa. Seus
demais clientes pertencem ao setor publico, qgue ndo pode requisitar a empresa para

futuros projetos a menos que ela ganhe as licitagoes.

Desse modo, a empresa possui uma demanda muito baixa de projetos e acaba
sofrendo uma grande oscilagéo no seu setor financeiro, pois ndo consegue dispor de
capital suficiente para manter sua equipe de funcionarios, desenvolver uma

Estrutura Organizacional, ampliar o escritério e nem investir em tecnologia.

Outro ponto primordial é a criacdo de uma Gestdo de Marketing atrelada ao
Planejamento Estratégico, possibilitando o melhor direcionamento de seu campo de
atuacdo, com o objetivo de atrair mais clientes. Para tanto, a empresa deve
compreender melhor as tendéncias do mercado, criando novos produtos que

atendam as expectativas atuais.

Além disso, a empresa deve mudar sua postura, deixando a passividade para se
tornar mais proativa com relacdo ao mercado e com relagdo a captacdo de clientes
(n&o dependendo de uma unica fonte). Assim, ela tera mais capacidade para lidar
com as adversidades visando o aprimoramento das suas habilidades de
gerenciamento e de conhecimento do mercado, tendo como foco principal o

aumento gradativo de clientes e a expanséo da area de atuacdo da empresa.
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Tabela 13: Resumo das andlises dos pontos negativos e positivos referentes a Gestao Comercial e
Marketing da empresa B

Analises e Reflexdes

Gestao Comercial e Marketing

Pontos Positivos Pontos Negativos

e A empresa possui o0 controle

A empresa ndo possui Gestdo de

homens/hora em cada projeto . ~ . N
Marketing e ndo tem intencdo de

atrelado a Gestédo Financeira. . .
investir neste segmento.

e Quando o custo supera as horas . .
e A postura da empresa é passiva,

estimadas, a empresa adota medidas ,
esperando que as revistas e 0s

corretivas para sanar o problema. . . L
jornais a procurem para a publicacéo

de seus projetos.

e A falta de investimento da empresa
em Gestdo de Marketing traz
consequéncias negativas para a
empresa.

e O marketing adotado é muito fragil e
restrito, pois sdo os antigos clientes
gue acabam divulgando os servicos
do escritorio.

3.4.2.6 Gestao de Pessoas

A Gestéo de Pessoas nédo existe (Tabela 14). A postura adotada pela empresa com
relacdo a manutencdo e a contratacdo dos seus funcionarios € ineficiente, pois nao
consegue contratar funcionarios de maneira efetiva, admitindo-os por projeto, sem

nenhum vinculo empregaticio. Ao término de cada projeto, a equipe € desfeita.

Como consequéncia, percebe-se a auséncia de uma Estrutura Organizacional

consolidada e de uma Gestao do Processo de Projeto. Dessa forma, o escritorio se
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configura como um atelié, sofrendo constantes instabilidades pelo fato de nao
possuir preparo para lidar com a questdo do cenario atual, cada vez mais

competitivo e exigente.

Além disso, a falta de consolidacédo dos seus profissionais acarreta situacdes muito
delicadas, tais como: ndo consegue imprimir continuidade ao desenvolvimento
intelectual do escritorio; auséncia de uma Estrutura Organizacional; demonstra certa
dificuldade para reter seus melhores profissionais, que ficam disponiveis no mercado
de trabalho.

Somado a isso, pelo modo contratual estabelecido pela empresa, 0os s6cios nado
oferecem perspectivas de crescimento profissional e nem relacbes contratuais
adequadas para a equipe. A postura apresentada € a do constante desmanche de
todo o seu capital intelectual, demonstrando certo despreparo na forma de estruturar
a empresa, principalmente com relagdo a Gestao de Pessoas.

Sendo assim, o0 escritorio tem que contratar novas pessoas e capacita-las toda vez
gue iniciar um novo projeto. Assim, a empresa hao consegue ter uma equipe madura
e consistente para auxiliar no seu crescimento e no amadurecimento da parte
técnica e produtiva, preferindo constantemente buscar uma equipe freelancer. Os
sécios ndo perceberam que, novamente, terdo gastos financeiros e de tempo para

capacitar e treinar a nova equipe.

Outro ponto relevante observado em razdo da auséncia de Planejamento
Estratégico atrelado a Gestdo de Pessoas e a Gestdo Financeira diz respeito aos
problemas que a empresa sofre por ndo possuir condi¢cdes financeiras e nem

perspectivas de trabalho para manter seus funcionarios apés o término do projeto.

Além disso, observa-se que a empresa possui 0 planejamento muito limitado ao
presente momento e ndo consegue projetar a médio e a longo prazos. Isso acaba
gerando caréncia de projetos e instabilidade em relagdo ao futuro;
consequentemente, ndo consegue ter capital suficiente para manter a equipe. Fica
evidente que os sécios ndao percebem a importancia de possuir um Planejamento
Estratégico e uma Gestdo de Marketing, pois ambos, trabalhando juntos, propiciam

possibilidades de crescimento da empresa.
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Os sécios ndo compreendem que seus funcionarios sdo pecas fundamentais para
um bom desenvolvimento dos projetos, pois € através da sua capacidade intelectual
e dos seus conhecimentos que a producdo dos projetos torna-se satisfatoria. Outro
fator primordial € que, por meio dos funcionarios, é possivel alcancar as metas,
objetivos, implementar estratégias, desenvolver uma Estrutura Organizacional,
amadurecer a Gestao do Processo de Projeto e melhorar a qualidade do produto

final.

E por meio dos membros da equipe que € possivel obter o crescimento e a evolugéo
da empresa, e a equipe ha ser vista pelos socios como parte integrante do escritorio,
nao como uma despesa que ao termino de cada projeto pode ser desmanchada.
Agindo assim, a empresa serd sempre uma fornecedora de profissionais qualificados
e capacitados para seus concorrentes.

Na empresa existe um descomprometimento dos s6cios em promover a manutencao

do seu quadro de funcionarios, seja do ponto de vista financeiro, técnico ou social.

Somado a isso, a empresa nao se preocupa em criar Plano de Carreira, oferecer
melhores salarios aos seus funcionarios, registra-los e integra-los no Planejamento
Estratégico da empresa. A postura predominante é a auséncia do interesse da
empresa em manter seu quadro de funcionarios e ndo ha um alinhamento das

contratacdes com o Planejamento Estratégico.
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Tabela 14: Resumo das andlises dos pontos negativos e positivos referentes a Gestao de Pessoas do
escritério Empresa B

Analises e Reflexdes

Gestao de Pessoas

Pontos Positivos Pontos Negativos

e Preocupacdo em criar um ambiente . . .
pac e Nao existe Plano de Carreira e de

saudavel. L.
Salarios.

e O treinamento dos funcionarios é feito N . .
e Nao existe nenhum registro ou

pelo préprio sécio. . . L
vinculo empregaticio do funcionario

e Ha feedbacks individuais néo
com a empresa.

formalizados, visando avaliar os . - .
e Os funcionéarios ndo estdo integrados

ontos positivos e 0s pontos a serem . L.
P P P com a Gestdo Estratégica da

melhorados.
empresa.

e Falta de uma avaliacdo formal dos
funcionérios.

e Auséncia de interesse e falta de
condi¢cbes financeiras da empresa
para manter seus funcionarios.

e Salarios baixos dos seus
funcionérios.

e As contratagbes sdo feitas por
projeto; ao término do projeto, a
equipe é desfeita.

e Auséncia de um Plano de

Treinamento formal.

3.5 Analise Comparativa

A analise comparativa dos estudos de caso tem como objetivo possibilitar a
visualizacdo das lacunas de gestdo identificadas nas duas empresas estudadas,
analisando quais sdo o0s erros mais relevantes apresentados pelas praticas de

gestdo adotadas pelas empresas avaliadas e compara-los (Tabela 15), com o intuito
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de verificar onde tais falhas estdo presentes e quais sdo 0s erros mais especificos
de cada empresa.

A Tabela 15 apresenta duas colunas, uma destinada a empresa “A” e outra a

empresa B.

Posteriormente, serd desenvolvida uma andlise comparativa das empresas
estudadas através das informacdes mais relevantes das falhas nas praticas de
gestao contidas na Tabela 15, adotando o modelo proposto por Oliveira (2005) como
base, favorecendo a compreensdo mais aprofundada do real motivo pelo qual as
falhas de gestéo ocorrem, e quais foram os pontos displicentes que culminaram em
tais erros. A sugestdo de pontos a serem melhorados também contam com o
respaldo do modelo proposto por Oliveira (2005).

Tabela 15: Andlise comparativa das lacunas apresentadas pelas praticas de gestdo adotadas pela
empresa A e pela empresa B

Lacunas Empresas

N&o existe uma Estrutura Organizacional consolidada

A estrutura sofre de efeito sanfona, variando com relacéo

aos projetos; ocorre a constante dissolugcdo da equipe

A auséncia da Estrutura Organizacional consolidada
Estrutura ocorreu devido a ineficiéncia de outros pontos da gestédo

Organizacional empresarial

Os s6cios sdo as figuras centrais da empresa e 0s Unicos

membros fixos

Falta uma ligacdo da Estrutura Organizacional com a

Gestao de Pessoas




Estrutura

Organizacional

Extrema especializagdo dos funcionarios, causando

desmotivacéo

Constantes deslocamentos dos funcionarios para suprir a

demanda da produc¢éo

Descompasso entre a quantidade dos projetos em relacao

as pessoas designadas para realiza-lo

Falta compreensé&o do dinamismo e das particularidades do
processo presentes nos diferentes tipos de projetos

desenvolvidos pela empresa

Falta uma ligagdo da Estrutura Organizacional com o

Planejamento Estratégico

A Estrutura Organizacional ndo condiz com a realidade dos

projetos vividos pela empresa

Processo de

Projeto

O Processo de Projeto é muito simples

Imaturidade no Processo de Projeto pela falta de
compreensdo das ferramentas que envolvem a Gestéo de

Projetos

Auséncia de um controle global de cada processo do

projeto

Auséncia de uma otimizacdo das funcbes e tempo do

Processo de Projeto

Informalidade na avaliagdo pos-ocupacao e na qualidade

do projeto; as informacgdes ficam restritas aos sécios

Auséncia da avaliagdo do caminho critico
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Auséncia no controle da lista sequencial das atividades

As etapas do projeto comercial (lojas) ocorrem ao mesmo
tempo, gerando  conflitos de informacdes e

responsabilidades

Processo de

Auséncia de um controle homens/hora por projeto

Projeto

As informacdes referentes aos projetos comerciais ficam

confusas e conflituosas

No projeto comercial (lojas), a obra se inicia sem que o

projeto esteja concluido

O Planejamento Estratégico ndo é formalizado

N&o utiiza nenhuma ferramenta de Planejamento

Estratégico como, por exemplo, a analise SWOT.

Sua avaliagdo do Planejamento Estratégico € muito restrita

e limitada

O Planejamento Estratégico fica centralizado nos sécios

Auséncia de definicdo de metas a longo e médio prazos;

nao intencionam a ampliagdo da empresa

A postura da empresa diante do mercado € muito passiva

Auséncia de termémetro indicando se o Planejamento

Estratégico esta funcionando

Os tempos de revisdo da estratégia adotada séo feitas por
projeto, sendo ineficaz
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Auséncia da insercdo da Gestdo de Pessoas no

Planejamento Estratégico da empresa

O Planejamento Estratégico ndo esta atrelado a Gestao

Financeira

A empresa sofre constantes oscilagfes, demonstrando

certa instabilidade

A Estrutura Organizacional ndo esta atrelada ao

Planejamento Estratégico da empresa

Falta de perspectiva de crescimento

Dificuldade de possuir um capital de giro ativo

Auséncia de uma reserva financeira destinada ao

investimento e as melhorias na empresa

A empresa possui um fragil planejamento financeiro

Auséncia do desenvolvimento da Gestdo Financeira

atrelada como Planejamento Estratégico e Marketing

O controle financeiro estd concentrado nas maos dos

sOcios

Gestédo Financeira

Instabilidade com relagdo ao futuro préximo no mercado,

ndo conseguindo manter seus funcionarios

Falta um controle efetivo de homens/hora por atividade de

cada projeto

Auséncia da Gestdo Financeira atrelado a Gestéao

Comercial




Gestao Financeira

A empresa ndo sabe se teve lucro ou prejuizo com o

projeto

N&o existe um controle real dos gastos diretos que a

empresa teve com cada projeto

A empresa ndo possui Gestdo de Marketing, nem possui

interesse

O marketing adotado é muito fragil e restrito, séo os antigos

clientes quem divulgam os servigos do escritorio

A postura de empresa € passiva em relacdo ao mercado

Falta de investimento da empresa em Gestao de Marketing

Falta uma ligagdo da Gestdo Comercial com a Gestédo

Financeira

Falha na precificacdo dos servigos oferecidos, ndo sabe se

0 prec¢o cobrado pelo projeto foi o ideal

Falta uma planilha de custos que estabeleca a relacdo

homem/hora gasta em projeto

Os valores dos projetos sé@o estipulados por meio da

percepc¢do dos socios

Nao existe Plano de Carreira e Salarios

Gestédo de

N&o existe nenhum registro ou vinculo empregaticio do

funcionario com a empresa

Pessoas

Os funcionarios ndo estdo integrados com a Gestado

Estratégica da empresa
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Falta de uma avaliacéo formal dos seus funcionarios

Gestao de Pessoas adotada pela empresa € ineficiente

Auséncia de interesse da empresa em manter 0s seus

funcionarios

Auséncia da uma parcela da Gestao Financeira destinada

a melhoria dos salarios dos funcionarios

Auséncia da interacdo da Gestdo de Pessoas com o

Gestdo de Planejamento Estratégico e com a Gestéo Financeira
Pessoas

As contratagBes sdo feitas por projeto; ao término do

projeto, a equipe € desfeita

N&o existe alinhamento das contratagbes com o
Planejamento  Estratégico nem com a Estrutura

Organizacional

Falta de compreensdo dos soOcios que a Gestdo de

Pessoas € um dos fatores essenciais para a Gestédo

Empresarial

Intensa rotatividade dos funcionarios

A seguir, serdo discutidas as comparacbes de cada um dos tépicos de gestdo

analisados neste trabalho entre as duas empresas.
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3.5.1 Estrutura Organizacional

Conforme ilustrado na Tabela 15, pode-se notar que ambas as empresas nao
apresentam uma Estrutura Organizacional consolidada, em raz&do de falhas nas
praticas dos outros pontos de gestdo presentes no modelo proposto por Oliveira

(2005). Cada escritério teve sua particularidade para que isso acontecesse.

No caso da empresa B, os aspectos negativos apresentados pela sua Estrutura
Organizacional sdo: os sécios sdo as figuras centrais da empresa e 0s Unicos
membros fixos; inexisténcia de uma Estrutura Organizacional consolidada; auséncia
de funcionérios fixos na empresa; falta uma ligacao da Estrutura Organizacional com
o Planejamento Estratégico; a auséncia de uma ligacdo da Estrutura Organizacional

com a Gestao de Pessoas.

Outro aspecto que contribuiu para a deficiéncia da Estrutura Organizacional esta
relacionado com a forma de contratacdo dos funcionarios, que esta atrelada ao
projeto, acarretando consequéncias negativas para a empresa, pois ao término de
cada projeto, a equipe é totalmente desfeita, trazendo drasticas mudancas na sua
organizacdo. Essa constante mudanca na empresa pode ser chamada de efeito

sanfona.

Dessa forma, a empresa nao consegue amadurecer e nem desenvolver sua

Estrutura Organizacional; os Unicos membros fixos séo os socios.

Essa situacdo estd vinculada a ineficiéncia dos outros pontos de Gestao
Empresarial, tais como: Gestdo de Marketing, Gestdo Financeira, Planejamento
Estratégico e Gestdo de Pessoas (esses pontos serdo analisados ao longo deste
trabalho).

A auséncia desses pontos de gestdo acaba deixando a empresa muito fragil do
ponto de vista empresarial por ndo conseguir obter recursos financeiros suficientes
para manter uma equipe consolidada, o que inviabiliza uma Estrutura Organizacional
solida e coerente com o0 seu Processo de Projeto e com o seu Planejamento

Estratégico.
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Além disso, a empresa se encontra a mercé dos concorrentes, pois ndo consegue
ser competitiva diante das exigéncias do mercado, nem ter uma visdo de

crescimento a longo prazo.

Para sanar esse problema, a empresa tera que adotar uma postura diferente no que
se refere a alguns pontos da sua pratica de gestdo, tais como: Planejamento
Estratégico, Gestdo de Marketing, Gestdo Financeira e Gestdo de Pessoas (itens

que serdo abordados com mais profundidade nos proximos subcapitulos).

Para tanto, a empresa B deverd investir no Planejamento Estratégico. Entretanto,
antes de elaboréa-lo, devera utilizar alguma ferramenta pertinente ao Planejamento
Estratégico visando analisar as condi¢cdes do ambiente interno e externo, como por

exemplo, a andlise SWOT.

A partir dos resultados obtidos, a empresa podera adotar as medidas necessarias
diante das ameacas externas e sanar 0os pontos fracos, de modo a criar mecanismos
para readequar as suas expectativas estratégicas. Além disso, segundo Oliveira
(2005),através das ferramentas pertinentes ao Planejamento Estratégico, permite a
verificacdo do grau aceitacdo de seus produtos no mercado, se apresenta alguma

desvantagem ou vantagem competitiva em relacdo aos seus concorrentes.

Segundo Castor (2009), por meio dessas informacfes € possivel que a empresa
assegure melhor suas decisdes estratégicas em relacdo a escolha do segmento de
mercado a ser alcancado. Todas as informacfes da analise SWOT permitem aos
sécios a melhor definicdo dos objetivos, das metas (curto, médio e longo prazos) e
das estratégias a serem adotadas pela empresa, permitindo a elaboracao, de forma

mais precisa, de como sera todo seu Planejamento Estratégico.

Outro ponto fundamental para o Planejamento Estratégico da empresa é atrela-la a
Gestdo de Marketing (item que serd abordado nos proximos subcapitulos); porém,

vale ressaltar que a empresa devera investir também neste tipo gestao.

A importancia de possuir uma Gestdo de Marketing, segundo Castor (2009) e Las
Casas (1999), € que ela objetiva cuidar da imagem da empresa de forma a atingir

com maior eficiéncia determinados publicos-alvo estipulados pelo Planejamento
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Estratégico, além de contribuir para 0 aumento da visibilidade da organizagédo

perante o mercado, a fim de atrair mais clientes.

A Gestado de Marketing trara resultados positivos para a empresa B que, através do
aumento da visibilidade direcionado para publico-alvo especifico, conseguira uma
demanda suficiente de clientes e, consequentemente, de projetos, para manter um
bom ritmo de produc¢éo, assegurando a estabilidade ndo so financeira, mas também
de consolidacdo diante do mercado competitivo, atingindo os objetivos do seu
Planejamento Estratégico. Também conseguird obter recursos financeiros
suficientes (convém realcar que também serd necessaria uma boa Gestédo

Financeira) para manter sua equipe, ndo precisando desfazé-la.

Dessa forma, a Gestado de Marketing atrelada ao Planejamento Estratégico permitira
a empresa B a consolidagcdo da sua Gestdo Financeira, tornando possivel o

investimento nos seus funcionarios e no seu crescimento.

A empresa conseguira, seguramente, melhorar os aspectos de contratacdo da sua
Gestdo de Pessoas, pois tera condi¢cdes financeiras suficientes para manter seu
quadro de funcionarios e oferecer melhores condicbes de salarios e Plano de

Carreira, obtendo, assim, uma sélida Estrutura Organizacional.

Esses quatro pontos de gestdo bem concisos permitem o melhor desenvolvimento
da Estrutura Organizacional, que deve estar atrelada as expectativas do
Planejamento Estratégico e do Processo de Projeto.

Vale ressaltar que, quando a empresa em questdo melhorar seu Planejamento
Estratégico, devera levar em consideracdo que, ao passo que a Estrutura
Organizacional se aperfeicoa, deverd aumentar sua interacdo com o Planejamento
Estratégico, visando alcancar os objetivos, as metas e a politica da empresa,
conforme mencionado por Oliveira (2005).

Para isso, segundo Oliveira (2005), deve existir um perfeito alinhamento da Estrutura
Organizacional com o Planejamento Estratégico. Desse modo, as atividades
alocadas pela Estrutura Organizacional estardo exclusivamente direcionadas para

alcancar os objetivos e os resultados estabelecidos da empresa.
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A Estrutura Organizacional possibilitard uma base estavel para que a empresa B
saia da atual conjuntura do efeito sanfona. Esta base permitira a execu¢do das suas
atividades de acordo com o projeto a ser desenvolvido, tendo como objetivo atingir
as metas estabelecidas pelo Planejamento Estratégico, permanecendo em

condic¢des de enfrentar o mercado tdo competitivo.

Na empresa A, o motivo pelo qual ocorreu a auséncia da Estrutura Organizacional
consolidada foi a falta compreensdo do dinamismo e das particularidades do
processo presentes nos diversos projetos. Por conta disso, a Estrutura
Organizacional ndo condiz com a realidade dos projetos vividos pela empresa,
culminando em diversos aspectos negativos, pois, devido a falta de compreensao do
dinamismo e das particularidades presentes no Processo de Projeto, houve o
constante deslocamento dos seus funcionarios para suprir a demanda da producéo,
além do descompasso entre a quantidade dos projetos em relacdo as pessoas
designadas para fazé-lo. Outro aspecto ruim desse tipo de organizacdo € a extrema

especializacdo dos funcionarios, causando desmotivacao e desinteresse.

Também constatou-se que a Estrutura Organizacional da empresa nao esta atrelada
ao Planejamento Estratégico, pois sua estruturacdo ndo esta compativel com a

realidade dos projetos vivenciados.

Consequentemente, a Estrutura Organizacional ndo consegue suprir a demanda dos
projetos, causando um descompasso na organizacdo das pessoas e na demanda
dos projetos, que acarreta o constante deslocamento dos seus funcionarios para
suprir a demanda da producdo. Dessa forma, a producdo ndo consegue atingir as

metas e 0s objetivos da empresa.

Sendo assim, a Estrutura Organizacional da empresa A deve estar alinhada ao seu
Planejamento Estratégico, possibilitando que as atividades sejam alocadas pela

Estrutura Organizacional de forma compativel com a realidade dos projetos.

A empresa deve compreender as particularidades que envolvem cada Processo de
Projeto, de modo estruturar sua equipe de forma mais adequada, criando base
estavel que possibilite a execucdo das atividades de acordo com as necessidades

do projeto.
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Ao desenvolver uma Estrutura Organizacional coerente com as necessidades do
Planejamento Estratégico, a empresa conseguird, segundo Oliveira (2006), melhor
coordenar as atividades, reduzir a duplicacdo dos esforcos, eliminar as funcbes
irrelevantes, minimizar os erros e aproximar as tomadas de decisdes dos problemas,

visando alcancar os objetivos e os resultados estabelecidos pela sua estratégia.

De acordo com Seifert; Costa (2007), a empresa deve sempre buscar o
aperfeicoamento da Estrutura Organizacional, de modo que este contribua cada vez
mais para a qualidade do projeto e para o sucesso da empresa, e que atenda ao seu

Planejamento Estratégico.

No que se refere a Estrutura Organizacional atrelada a Gestédo de Pessoas, pode-se
verificar que esta ndo acontece em ambas as empresas, sendo pouco valorizada
pelos socios. Segundo Oliveira (2006), a qualidade e a eficiéncia da Estrutura
Organizacional devem estar interligadas com o modo com que a empresa valoriza,
organiza e interage com seus funcionarios. Deve-se levar em consideracdo que séo
0S recursos humanos os responsaveis pelo grau de conhecimento, experiéncia,

capacitacao e qualificagcdo da empresa para o projeto.

Para tanto, as empresas devem fazer a juncdo da Estrutura Organizacional com o
nivel da qualificacdo dos seus funcionarios, de forma que possam atingir 0s
objetivos estipulados pelo Plano Estratégico. De acordo com os autores Salim et al.
(2004), a Estrutura Organizacional devera ser elaborada de forma planejada e com
uma melhor atribuicdo das funcdes e das responsabilidades das pessoas na

empresa.

E imprescindivel para o desenvolvimento da Estrutura Organizacional a avaliagéo
das melhores opcdes para a alocagcdo de seus funcionarios, levando em
consideracdo as qualidades e o perfil das pessoas envolvidas para as atividades

designadas.

Segundo Oliveira (2006), outro ponto fundamental no desenvolvimento da Estrutura
Organizacional é que ela deve ser feita com a cooperacdo dos seus principais
colaboradores, de modo a criar uma estrutura mais coerente com a realidade da

producéo das atividades.
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Dessa forma, os funcionarios, ao se sentirem parte importante da empresa, irdo
trabalhar mais motivados e empenhados, aumentando seu nivel de

comprometimento para alcancar os objetivos e os resultados almejados.

Com relacéo ao tipo de Estrutura Organizacional mais adequado para as empresas
analisadas, de acordo com Oliveira (2005), esta seria a estrutura simples, com
poucos niveis hierarquicos, poucas concentracdes das decisdes, baixa
complexidade e alta flexibilidade. Esse tipo de Estrutura Organizacional deixa as

empresas mais aptas para enfrentarem o mercado competitivo.

Além disso, vale frisar que as empresas devem estar cientes de que cada projeto
apresenta um ciclo de vida proprio, em que a Estrutura Organizacional devera
possibilitar melhor flexibilidade, atendendo de maneira pertinente e eficiente cada

etapa do projeto.

Uma sugestdo de modelo de Estrutura Organizacional para essas duas empresas
seria a adogdo de uma Matriz de Responsabilidades como forma de estruturar, de
maneira organizada, as funcBes dos seus funcionarios. A matriz, segundo Souza
(2009), consiste em inserir no eixo vertical todas as atividades relevantes da
empresa, e no eixo horizontal as areas ou pessoas responsaveis por tais atividades.
Através dessas informacfes, sera permitido a empresa refletir sobre a forma de
organizacdo estrutural mais adequada a sua realidade.

Além disso, para Oliveira (2006), a vantagem possuir uma Estrutura Organizacional
coerente com a gestdo da empresa contribui para a melhor coordenagcdo das
atividades, minimizando as duplicacfes dos esforcos e dos erros, aproximando-os
das tomadas de decisdes, e favorecendo a compreensao dos elementos pertinentes
da Estrutura Organizacional, com o objetivo de contribuir significativamente para o
melhor controle das atividades e das equipes, garantindo a qualidade do produto

final e 0 sucesso da empresa.
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3.5.2 Processo de Projeto

Ambas as empresas apresentam Processo de Projeto bem simples e precario. Na
empresa B, isso aconteceu devido a falhas nas préaticas dos outros pontos de
gestédo, tais como Estrutura Organizacional e Gestdo de Pessoas presentes no
modelo proposto por Oliveira (2005). No caso da empresa A, 0os motivos referem-se
aos erros na pratica da Gestdo Financeira, Estrutura Organizacional e Gestdo de

Pessoas.

Nas empresas A e B, as razdes pelas quais ocorrem a simplicidade do Processo de
Projeto sdo: imaturidade no Processo de Projeto pela falta de compreensédo das
ferramentas que envolvem a Gestdo de Projetos; inexisténcia de um controle global
de cada processo do projeto; auséncia de otimizacdo das funcdes e tempo do
Processo de Projeto; informalidade na avaliagdo pds-ocupacdo e na qualidade do
projeto, pois as informagdes ficam restritas aos socios; e auséncia da avaliagdo do

caminho critico e do controle da lista sequencial das atividades.

Assim, constata-se que seria uma consequéncia direta da ineficiéncia dos outros
pontos de Gestdo Empresarial, tais como: Estrutura Organizacional (no caso da
empresa B, pelo fato ja visto de ndo conseguirem manter seus funcionarios,
refazendo constantemente sua estrutura), Gestdao de Pessoas, Gestdo Financeira e
Planejamento Estratégico (esses pontos serdo analisados ao longo deste trabalho).

Os aspectos falhos no Processo de Projeto acarretaram consequéncias negativas
para a empresa B, tais como: auséncia de distribuicdo das atividades de forma mais
otimizada entre seus funcionarios; e ndo ha otimizacdo do tempo do projeto, nem a

visualizacdo de qual serd o caminho critico do projeto.

Além disso, a auséncia de uma Estrutura Organizacional consolidada € um sério
agravante, pois a falta de um corpo técnico maduro prejudica a compreensao e o
desenvolvimento dos processos de projeto porque, ao término de cada projeto,
ocorre uma total dissolu¢do da equipe, que precisa ser recomposta para o préximo

trabalho.
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Para a empresa A, as consequéncias negativas séo: as etapas dos projetos
comerciais (lojas) ocorrem ao mesmo tempo, gerando conflitos de informacdes e
responsabilidades; auséncia de um controle homens/hora por projeto; as
informacdes referentes aos projetos comerciais ficam confusas e conflituosas; e, no

projeto comercial (lojas), a obra se inicia sem que o projeto esteja concluido.

Além disso, a auséncia do cronograma das atividades acarreta uma grande
dificuldade para a equipe e para os proprios coordenadores no sentido de nao
possuirem uma viséo do todo; por essa razdo, ndo ha ideia dos possiveis problemas
existentes, inviabilizando a compreensdo da complexidade do projeto e de que
forma todo o processo do projeto podera se aperfeicoar, tendo como consequéncia a
falta de clareza na definicdo das etapas do projeto e de como as atividades serao
executadas (antecessoras e sucessoras).

Somado a isso, a falta de um controle homem/hora de cada funcionario nos projetos
deixa a empresa A a mercé dos seus concorrentes e do valor de mercado para os
seus produtos. Além disso, a empresa ndo consegue saber ao certo se 0s precos
cobrados pelos seus projetos estdo de acordo com o tempo gasto para desenvolvé-
los.

Para ambas as empresas estudadas, uma forma de melhorar o Processo de Projeto
seria, primeiramente, a mudanca da postura dos seus soOcios, passando a
compreender melhor o que € o Processo de Projeto e como utilizar tais ferramentas.
Para tanto, os sécios precisam aperfeicoar o cronograma, fazendo com que ele
deixe de ser somente voltado ao acompanhamento dos prazos de entrega para ser
algo amplo, que contemple mais os recursos do Processo de Projeto, tais como a
lista sequencial das atividades, abrangendo as atividades sucessoras,

predecessores e as complementares, analise do caminho critico e grafico de Gantt.

Convém destacar que, além desses pontos, cabe a empresa A desenvolver o
controle do cronograma do projeto de modo a melhor pontuar os aspectos criticos e
redistribui-lo de forma coerente para todos os membros da equipe, visando atender

as atividades estabelecidas em cada etapa do processo.

Além do mais, essa acdo possibilitara a empresa a melhor estruturacdo de sua

equipe para atender a demanda do projeto, avaliando se o seu quadro de
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funcionarios tem qualidade técnica e perfil adequados ao desenvolvimento do

projeto antes mesmo de inicia-lo, e se havera necessidade de novas contratacoes.

A partir disso, ambas as empresas devem elaborar o fluxo geral das atividades
contendo a alocacao das tarefas e seus respectivos responsaveis, sendo primordial
possuir uma Estrutura Organizacional consolidada. Posteriormente, deverao
desenvolver, de forma detalhada, cada etapa do projeto, tendo como objetivo
designar funcionarios especificos para o desenvolvimento de cada atividade, além
de aperfeicoar a dindmica do Processo de Projeto, reduzir o tempo gasto para o
desenvolvimento de cada tarefa, otimizar e distribuir melhor as atividades ao longo

do projeto, evitando sobrecarregar seus funcionarios.

E de vital importancia para o Processo de Projeto que os coordenadores de ambas
as empresas saibam fazer o equilibrio entre o fator humano e as atividades, pois,
segundo Menezes (2007), o projeto so6 tera chances de ser bem-sucedido se houver
um equilibrio e uma sintonia entre o fator humano e a cargo do trabalho. Além disso,
0s coordenadores devem se preocupar em criar estruturas organizacionais que

visem o0 estimulo, a criatividade e a uniao do grupo.

Para tanto, os coordenadores devem ter em mente que, no Processo de Projeto, a
equipe passa a ter, de acordo com Emmitt (2007), um papel importante para o
sucesso do projeto. A formacao da equipe deve ser feita antes do inicio do projeto,

levando em consideracao as necessidades e os limites da equipe.

Para ambas as empresas, a alocacdo dos funcionarios devera estar diretamente
relacionada a capacidade e a potencialidade de cada um. Dessa forma, segundo
Oliveira (2005), evita-se atribuir mais atividades ou fun¢gfes a um funcionario, o que
pode comprometer a qualidade do projeto. Para o autor, outro ponto a ser percebido
€ ndo atribuir atividades aquém das capacidades dos profissionais, pois isso

compromete os custos do projeto e o desempenho da empresa.

Posteriormente, os coordenadores de projetos das suas empresas deverao utilizar o
caminho critico e o Gréafico de Grantt na elaboracdo do Processo de Projeto, pois
isso possibilitara a melhor compreenséao e visualizagao do fluxo do projeto, além de

proporcionar um controle mais agil e preciso do desenvolvimento de cada atividade,
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favorecendo a realizagdo das intervencdes e adaptacBes necessarias para evitar

problemas futuros.

Outra ferramenta do Processo de Projeto que podera ser utilizada pelos
coordenadores € a EAP alinhada a a Matriz de Responsabilidades com o objetivo de
melhor distribuir as funcdes de cada atividade ao longo do projeto entre as equipes
envolvidas. O uso dessa ferramenta de planejamento de projeto contribui de forma
significativa para a obtencdo da qualidade do projeto, sendo fundamental para o
coordenador possuir bom conhecimento das atividades a serem realizadas, visando

melhor estrutura-las ao longo das fases do projeto.

Conforme mencionado por Menezes (2007), a etapa seguinte da EAP é documenta-
la por meio de uma lista de atividades que devera descrever o nivel almejado de
detalhes para cada atividade, permitindo um maior controle das informacdes e do
tempo gasto para a sua elaboracao.

Além disso, ainda segundo o autor, as atividades podem ser desenvolvidas em
paralelo ou sequencialmente, dependendo da relacdo de precedéncia e
dependéncia de cada atividade. Quanto mais detalhada for a EAP, melhor sera sua
visibilidade por parte dos coordenadores e dos seus projetistas, permitindo o
equilibrio entre os recursos humanos e as atividades do projeto.

Por sua vez, essas andlises conferem aos coordenadores uma maior confianca ao
longo do desenvolvimento de cada etapa do Processo de Projeto, além de auxilia-los
na criacdo de um processo que garanta o cumprimento dos prazos e dos custos
para 0s seus clientes. Dessa forma, as duas empresas passardo a ser mais
competitivas em relacdo aos precos de outros escritorios, pois conseguirdo

desenvolver uma boa proposta comercial.

Com relagéo a empresa A, um ponto a ser destacado por desenvolver projetos das
mais diversas escalas ao mesmo tempo € que seria de bom tom, pelo fato de cada
projeto apresentar suas peculiaridades, que 0s sOcios compreendessem como
funciona a dinamica de cada Processo de Projeto, buscando desenvolver um
processo especifico para cada tipo de projeto, evitando a criacdo de um processo
padrdao que acabe por ser, muitas vezes, ineficiente para determinados tipos de

projeto, conforme relatado pelos proprios socios.
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Além disso, para melhorar a compreensdo dos diferentes tipos de processos para
cada projeto, os socios da empresa A devem entender que as fases de um projeto
nado sao estagnadas, mas sim sequenciais (MENEZES, 2007). Assim, torna-se
fundamental adotar uma visdo geral do ciclo de vida do projeto no momento do
desenvolvimento do seu planejamento, possibilitando a compreensao das
sequencias das atividades e a avaliacdo das necessidades especificas que

envolvem cada tipo de projeto no momento da sua elaboracao.

Sendo assim, a compreenséo do ciclo de vida de um determinado projeto possibilita
o aprimoramento das ideias, das concep¢des a serem implementados e das

informacdes pertinentes em cada etapa do projeto.

Os sécios da empresa A deverdo estar atentos ao grau de complexidade das
atividades relacionadas a cada projeto, de modo a estipular, de forma mais correta,
o tempo estimado para cada atividade.

Outro ponto importante no que se refere a falha apresentada no Processo de Projeto
pela empresa A € a necessidade de controle das horas gastas por cada funcionario
em cada projeto. Como ja mencionado, a empresa sabe dessa importancia, mas nao
existe um controle efetivo das horas gastas por projeto e nem das despesas geradas

para a producdo desse produto.

O controle exato dos investimentos e do tempo gasto com a mao de obra para o
desenvolvimento dos projetos permite a empresa o conhecimento do custo, do lucro
e do tempo real gasto para o desenvolvimento do projeto. Por meio disso, sera
possivel estimar o tempo gasto na elaboracdo das atividades, podendo servir de
parametro para futuros projetos (MENEZES, 2007). Dessa forma, a empresa
adentra de forma mais preparada no mercado com relagdo aos precos, garantindo

uma melhor proposta comercial.

Outro ponto a ser melhorado pelas duas empresas diz respeito a forma como elas
devem mudar sua postura diante da avaliacdo poés-obra, realizando um
acompanhamento criterioso no momento da obra e uma avaliagdo da pds-ocupacao.
As informacdes adquiridas devem sempre ser registradas e transmitidas para todos

os funcionarios da empresa. Dessa forma, eles poderdo constatar os acertos,
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apontar os erros e verificar as deficiéncias apresentadas em cada projeto, evitando

gue muitas falhas voltem a acontecer em projetos futuros.

Segundo Melhado (2005), todas as informacdes coletadas ao longo do Processo de
Projeto sdo fundamentais para garantir a qualidade do produto final, visando o
continuo aprimoramento dos servicos da empresa. Através dessas experiéncias, de
acordo com Souza et al. (2005), a empresa adquire amadurecimento e analise

critica para o desenvolvimento dos proximos projetos.

Dessa forma, todas as informacgdes adquiridas ao longo dos projetos anteriores sao
importantes para retroalimentar futuros projetos, gerando o aprimoramento das

técnicas e do processo de projeto.

Por fim, vale destacar que o amadurecimento do Processo de Projeto evita erros
primarios, tais como: falta de planejamento do Processo do Projeto, informacao
equivocada e conflituosa devido a estruturagcdo organizacional incorreta do

escritorio, falta de um controle efetivo de homem/hora por projeto, entre outros.

Os escritérios devem perceber que a eficAcia do Processo de Projeto cria
confiabilidade nos projetos, resultando no cumprimento dos prazos, dos custos, na
elaboracdo dos projetos com qualidade técnica, na recolocacdo coerente e
antecipada das atividades (antecessoras e sucessoras), ha reducédo de retrabalhos e
dos erros durante a obra. Dessa forma, segundo Melhado (2005), através desses

resultados a empresa conseguira se tornar mais competitiva perante o mercado.

3.5.3 Planejamento Estratégico

Pode-se notar, conforme se observa na Tabela 15, que ambas as empresas
apresentam, de algum modo, falhas no Planejamento Estratégico. Isso acarreta um
efeito domindé que acaba impactando outros pontos de gestdo, de acordo com o

modelo proposto por Oliveira (2005).

No caso da empresa B, 0os aspectos negativos apresentados pelo seu Planejamento

Estratégico sdo: extrema informalidade e informacdes restritas aos socios; auséncia
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de ferramenta de planejamento estratégico; a avaliacdo do Planejamento Estratégico
€ muito limitada; auséncia de definicdo de metas a longo e a médio prazos; o tempo
adotado para a realizacdo da revisdo da estratégica é ineficaz; o Planejamento
Estratégico ndo esta atrelado a Gestdo Financeira e nem a Gestdo de Pessoas; a
postura da empresa diante do mercado é passiva; além disso, 0s sOcios ndo tém

interesse em ampliar a empresa.

Esses aspectos do mau uso do Planejamento Estratégico e da postura da empresa
diante da realidade do mercado culminaram numa reacdo em cadeia de
consequéncias negativas para o escritério, tais como: a empresa sofre constantes
oscilacbes gerenciais, demonstrando certa instabilidade diante do futuro; falta de
perspectiva de crescimento e incapacidade de manter uma Estrutura Organizacional,

que é constantemente dissolvida; o precéario Planejamento Estratégico deixa a

empresa muito suscetivel as constantes mudancas do mercado.

Outro ponto a ser destacado é que a empresa ndo consegue perceber se a
estratégia adotada esta surtindo efeito, nem verificar se seus produtos oferecidos

apresentam vantagens ou desvantagens perante os concorrentes.

Para alcancar resultados positivos, a empresa B deve, primeiramente, mudar sua
postura e tornar-se mais proativa diante do mercado, implantando formalmente o
Planejamento Estratégico. Entretanto, segundo Maximiano (2000), a empresa
devera adotar inicialmente alguma ferramenta pertinente ao Planejamento
Estratégico através da qual permite verificar as condicdes do ambiente interno e

externo.

No caso de a empresa adotar a anélise SWOT, a primeira etapa a ser desenvolvida,
de acordo com Oliveira (2005), seria a avaliacdo do meio externo, verificando as
ameacas e as oportunidades que a empresa sofre do mercado, a fim de saber qual a

sua posicéo diante dos concorrentes.

Por meio do estudo do ambiente externo, a empresa B conseguira avaliar o grau de
aceitacdo de seus produtos no mercado e verificar o que deve ser modificado ou
melhorado. Em relacdo as ameacas, a analise SWOT apontara os diversos fatores

gue podem influenciar o cenario de atuacdo da empresa.
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Esses fatores sdo as mudancas econdmicas, tecnoldgicas e governamentais que
influenciam diretamente no seu crescimento. A empresa deve estar atenta a tais

fatores, que podem ser determinantes para sua competitividade no mercado.

Ainda segundo Oliveira (2005), a segunda etapa da analise SWOT possibilita a
obtencdo ndo s6 de uma avaliacdo interna da empresa através dos pontos fortes e
fracos, mas também a elaboracdo de medidas necessarias para eliminar os pontos
fracos e readequé-los as expectativas da empresa, de modo a evitar que as falhas

sirvam como trunfo para que a concorréncia possa explora-los.

Através dessas analises, a empresa B poderd melhor assegurar suas decisdes
relacionadas ao Planejamento Estratégico, além de identificar qual o segmento de
mercado ideal a ser alcancado, de acordo com 0s seus objetivos estratégicos. Todas
essas informacdes permitirdo aos soOcios a correta definicdo dos objetivos, das
metas (curto, médio e a longo prazo) e das estratégias a serem adotadas pela

empresa.

Considerando que a empresa estad inserida num mercado altamente instavel e
competitivo, o desenvolvimento do Planejamento Estratégico torna-se imprescindivel
e, consoante Castor (2009), esta devera entender ndo apenas sobre as
caracteristicas e modo de articulacdo do mercado, mas devera também
compreender as necessidades dos seus clientes, obtendo uma bagagem de
conhecimento importante para melhor articular sua estratégia competitiva, deixando
de sofrer com as constantes oscilagdes do mercado e garantindo maior estabilidade

e seguranca em relacao ao seu futuro.

Além disso, seus sécios deverdo entender que o Planejamento Estratégico deve
estar alinhado aos recursos (financeiros, tecnologicos e humanos), a Estrutura

Organizacional, aos objetivos, as metas e a missdo da empresa.

Dessa forma, de acordo com Oliveira (2005), a empresa B podera criar um plano de
acdo visando seu horizonte estratégico, definindo claramente os prazos e os

responsaveis pela execucédo das acoes.

Tais medidas contribuirdo para que a empresa deixe a atual realidade de

instabilidade diante do futuro, uma vez que conseguira projetar um plano de
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crescimento capaz de assegurar sua estabilidade financeira. O plano de acgao
contribuira também para que a empresa tenha seguranca com relacéo ao seu futuro,

tracando planos para seu crescimento.

Entretanto, € fundamental a empresa avalie anualmente o desempenho do seu
Planejamento Estratégico, verificando se os objetivos foram atingidos, se a misséo
esta de acordo com as expectativas da empresa e se 0s resultados estipulados
estdo sendo atingidos no tempo previsto.

Para melhor avaliagdo do Planejamento Estratégico, a empresa B devera utilizar a
Gestao Financeira como termdmetro, ou seja, como parametro. Se 0s objetivos e
metas ndo estiverem sendo alcancados, todo planejamento devera ser revisto, a fim
de encontrar outros meios para solucionar os problemas de modo mais preciso e

eficaz.

Outro ponto fundamental diz respeito ao atrelamento do Planejamento Estratégico a
Gestdo de Marketing, pois, segundo Castor (2009) e Las Casas, a Gestdo de
Marketing contribui para a elaboragdo da imagem da empresa, visando atingir com
maior eficiéncia o publico-alvo determinado pelo Planejamento Estratégico, além de
contribuir para aumentar a visibilidade da empresa diante do mercado, atraindo mais

clientes.

Sendo assim, a Gestdo de Marketing atrelada ao Planejamento Estratégico trara
consequéncias positivas para a empresa B, aumentando sua visibilidade e atraindo
os clientes certos, garantindo uma demanda de projetos suficiente para manter um
bom ritmo de producédo e assegurar ndo sé sua estabilidade financeira, mas também
trazer melhores perspectivas de consolidacdo diante de um mercado téo

competitivo.

Por fim, o Planejamento Estratégico ajudara na estruturacdo e na organizacao para
os periodos de recessao (baixa produtividade) e de expansdao (aumento da

produtividade) do mercado.

Em relacdo aos pontos falhos do Planejamento Estratégico apresentados pela
empresa A, pode-se verificar que ndo ha Gestdo de Pessoas e que a Estrutura

Organizacional ndo esté atrelada ao seu Planejamento Estratégico.
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Tais pontos falhos trouxeram consequéncias negativas para empresa, pois 0
objetivo de seu Planejamento Estratégico era obter novos projetos de escalas
maiores e essa nova demanda criou um descompasso em relacdo a Estrutura
Organizacional existente, que estava configurada para um tipo de escala de projeto
diferente, gerando problemas para o desenvolvimento dos projetos e para as
equipes, com a sobrecarga de atividades.

Para que isso ndo aconteca, é fundamental que o Planejamento Estratégico esteja
atrelado a Estrutura Organizacional (item ja analisado anteriormente), e esta deve
estar atrelada a Gestdo de Pessoas (quantidade de funcionarios e sua capacidade

técnica em relacao as atividades de producéo).

Sendo assim, a Estrutura Organizacional deve estar alinhada ao Planejamento
Estratégico da empresa, possibilitando que as atividades sejam executadas de
forma compativel com a realidade dos projetos. Dessa forma, as equipes
conseguirdo realizar suas atividades suprindo a demanda de producédo do projeto,
sem gue seja necessaria a realocacdo de pessoas de outras equipes para auxilia-
las, além de minimizar os retrabalhos e diminuir os desgastes de toda a equipe com
sobrecarga de atividades.

Os pontos falhos em comum entre as duas empresas referem-se a Gestdo de
Pessoas no Planejamento Estratégico: a falta de alinhamento entre esses pontos de
gestdo acarreta consequéncias negativas, tais como a falta de interesse e de
motivacdo dos seus funcionarios em relacdo a empresa e a falta de perspectiva de

futuro em relacdo ao local de trabalho.

Sendo assim, os funcionarios ndo se envolvem e nao se interessam em mostrar o
maximo da sua capacidade técnica, e, muitas vezes, acabam saindo da empresa,

como acontece no caso da empresa A.

Em outras palavras, de acordo com Castor (2009), pode-se dizer que nenhum
Planejamento Estratégico sera eficiente se os funcionarios ndo aderirem de modo
eficaz as propostas estabelecidas e se ndo se sentirem confiantes para executa-las
com qualidade e eficiéncia. Assim, como os funcionarios da empresa A poderiam

aderir a algo que nado conhecem?
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Para tanto, a mentalidade dos sdcios das empresas B e A tera que mudar, deixando
de ver os funcionarios como simples pecas ou apenas como um gasto para a
empresa: eles devem ser vistos como pessoas capazes de colaborar

significativamente para a evolucéo e crescimento da corporacao.

Além disso, os socios deverdo compreender que os funcionarios sdo o elemento-
chave para o0 sucesso da organizacdo, pois sdo 0s principais executores das
estratégias, tornando possivel o alcance dos objetivos e das metas, auxiliando no

Seu crescimento.

Segundo Castor (2009), os funcionarios devem ser vistos como parceiros, pois é
através do seu comprometimento que a empresa conseguira obter o sucesso

esperado no seu Planejamento Estratégico.

Dessa forma, é essencial para as empresas que os funcionarios participem da
elaboracdo das estratégias. Assim, as empresas devem estabelecer o alinhamento
da Gestédo de Pessoas com o Planejamento Estratégico, de modo a assegurar que
0s objetivos estratégicos sejam alcancados através de uma relacdo harménica entre
as suas metas e o0s objetivos (profissionais, pessoais e financeiros) dos funcionarios,

tendo em vista alcancar o sucesso almejado.

As empresas também devem alinhar as contratacdes a sua estratégia, de modo que
os novos funcionarios “incorporem” a sua filosofia e a sua cultura organizacional,
eliminando o carater imediatista das contratacbes, que passam a ser
cuidadosamente estudadas a fim de evitar admissdes desnecessarias ou contrarias

a estratégia da empresa.

A fim de manter seus funciondrios, a empresa devera investir na Gestao de Pessoas
(tem a ser abordado nos préximos subcapitulos) através da implantacdo de
melhores salarios, elaboracdo de Plano de Carreira e valorizagdo do
desenvolvimento intelectual e profissional das pessoas. Ao se sentirem parte
importante da empresa, os funcionarios trabalhardo mais motivados e empenhados,
aumentando seu nivel de comprometimento para alcancar os objetivos, as metas e

0s resultados propostos.
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Fica bem claro que o Planejamento Estratégico esta intimamente vinculado & Gestéo
Financeira, ao marketing da empresa, a Estrutura Organizacional e a Gestdo de

Pessoas, e que esta ligacdo é fundamental para a evolugéo da empresa.

3.5.4 Gestao Financeira

De acordo com a Tabela 15, percebe-se que ambas as empresas apresentam, de
algum modo, falhas na Gestdo Financeira. Isso acarreta um efeito dominé que
acaba impactando outros pontos de gestdo, de acordo com o modelo proposto por
Oliveira (2005).

No caso da empresa B, 0s aspectos negativos observados sdo: a empresa possui
um fragil planejamento financeiro, que estd muito centralizado nas méos dos sécios;
o capital de giro oscila entre ativo e inativo; auséncia de uma reserva financeira
destinada ao investimento e melhorias na empresa; a Gestdo Financeira ndo esta

atrelada ao Planejamento Estratégico e nem ao marketing da empresa.

Tais aspectos falhos ocasionaram as seguintes consequéncias nhegativas:
dificuldade de possuir um capital de giro ativo; instabilidade com relacdo ao futuro
por ndo dispor de capital financeiro suficiente para manter seus funcionarios logo
apos o término dos projetos, culminando numa grande instabilidade da Estrutura

Organizacional, além de uma fragil Gestdo de Pessoas.

Outro ponto relevante em relacdo as consequéncias das falhas de gestdo € a falta
de recursos financeiros para o investimento nas inovacdes tecnoldgicas: a empresa
acaba deixando de possuir as qualificacbes necessarias para enfrentar os seus

concorrentes e conquistar novos mercados.

Além disso, sem reserva financeira, a empresa ndo consegue desenvolver um
adequado planejamento financeiro, ndo consegue planejar futuras contratacdes ou

manter seus funcionarios, e nem estabelecer uma perspectiva de crescimento.

Para eliminar os pontos falhos relatados, a empresa B deve entender que cabe a

Gestdo Financeira contribuir de maneira consideravel para a gestdo empresarial,
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pois, segundo Bornia (2010), sdo as informagBes sobre a real situagdo da saude
financeira da empresa que possibilitardo aos socios a adocdo de medidas que visem
nao apenas lucros e custos, mas principalmente as estratégias mais adequadas e

aptas ao mercado.

Dessa forma, a Gestdo Financeira se torna parte integrante e essencial para a
gestdo empresarial, pois ir4 auxiliar a empresa no cumprimento de suas metas e de

seus objetivos.

Os recursos financeiros da empresa B devem ser acompanhados, registrados e
controlados, a fim de garantir melhor controle ndo s6 da situagéo financeira, mas
também serem vistos como uma fonte segura de informacdes para que 0s sOcios

possam analisar se estdo conseguindo atingir as metas e 0s objetivos tracados.

Entretanto, € de vital importancia que os socios da empresa adotem a seguinte
postura em relacdo ao controle financeiro: deverdo utilizar o fluxo de caixa, 0s
planos de contas, a planilha de orgamento, o balango contabil, além de possuir um

capital de giro ativo.

A primeira postura a ser adotada pela empresa B com o objetivo de melhorar sua
Gestdo Financeira €, segundo Oliveira (2005), melhorar seu capital de giro. Para
tanto, os socios deverdo implementar novas medidas gerenciais, estratégicas e
operacionais para que o capital de giro da empresa seja saudavel e ativo. O capital
de giro da empresa precisa estar ativo para que possa arcar com 0s custos a curto
prazo, promover o equilibrio entre as contas do ativo e do passivo, viabilizar

investimentos e realizar suas atividades operacionais.

Para obter um capital de giro ativo, a empresa devera elaborar seu controle
financeiro. De acordo com Oliveira (2005), as medidas a serem adotadas para a

obtencéo deste controle sao:

e Controle de caixa: é fundamental para a empresa, pois permite o

conhecimento da origem e do destino de todo o capital movimentado.

e Controle de bancos: fazer o registro da entrada e da saida do dinheiro da

conta bancaria da empresa.
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e Controle de contas a pagar e a receber: permite a compreenséo dos valores a

receber, clientes inadimplentes, contas a pagar, etc.

Outro ponto relevante a ser observado pela empresa B com o objetivo de melhorar
seu capital de giro € o Fluxo de Caixa que, segundo Souza (2009), subsidia o
Planejamento Estratégico, possibiltando a analise da situagdo financeira da
instituicdo ao longo do tempo.

Dessa forma, de acordo com Bacic (2008), o fluxo de caixa possibilita a empresa a
avaliacdo de cada projeto ou servico desenvolvido como centro de custo, de forma a

identificar os gastos e os lucros obtidos em cada produto.

Segundo Souza (2009), as informac¢@es obtidas através do fluxo de caixa permitem a
empresa analisar se ha necessidade de recursos extras para o pagamento dos
compromissos (contas de agua, luz, telefone, internet, salarios dos funcionarios,
despesas, etc.) e adotar as medidas cabiveis a fim de manter seu equilibrio
financeiro e gerenciar as contas a pagar e a receber, sempre considerando a

disponibilidade da empresa.

Mais um aspecto a ser melhorado pela empresa é a criacdo de reserva técnica
destinada ao treinamento de seus funciondrios e a aquisicdo de novos
equipamentos. Dessa forma, a empresa B conseguira elaborar planos de
treinamento que a deixardo constantemente antenada as novas exigéncias e

tecnologias do mercado, com uma equipe mais qualificada e competitiva.

Porém, antes de realizar investimentos em novas tecnologias ou efetuar quaisquer
outras operacdes, a empresa devera verificar seu fluxo de caixa a fim de néo colocar

em risco sua saude financeira.

Outro aspecto a ser abordado se refere ao fato de que a Gestdo Financeira deve
estar atrelada ao Planejamento Estratégico, pois esta servira de termémetro para
gue os socios possam avaliar se estdo conseguindo atingir as metas e os objetivos
tracados. Em caso negativo, € necessario rever os pontos falhos e reajusta-los.
Segundo Bacic (2008), pode-se dizer que a Gestao Financeira fornece informacgdes
consistentes para 0s soOcios sobre como esta a real situacéo financeira e produtiva

da empresa.
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Consequentemente, através da adocdo dessas medidas para a boa pratica da
Gestdo Financeira, a empresa B conseguira atingir sua estabilidade financeira diante
do futuro, obter melhor compreenséo dos seus pontos falhos de producéo e verificar
se 0 marketing adotado est4 conseguindo atrair uma quantidade consideravel de

clientes.

Os resultados apresentados pela Gestdo Financeira também possibilitardo a revisao
de seu Planejamento Estratégico e de Marketing, realocando seus funcionarios de
modo a atingir satisfatoriamente suas metas. Dessa forma, a empresa conseguira
imprimir uma postura mais ativa e estar melhor preparada para enfrentar as novas

realidades do mercado.

Se bem implementada, Gestao Financeira possibilitara a empresa aporte financeiro
suficiente para investir em recursos (humanos, investimentos, tecnoldgicos e
crescimento da empresa), manter seu quadro de funcionarios e oferecer melhores
condicBes de salarios e Plano de Carreira. Dessa forma, a empresa alcancara uma

sélida Estrutura Organizacional e uma eficiente Gestao de Pessoas.

Com relacdo a empresa A, 0s aspectos negativos apresentados pela sua Gestao
Financeira sdo: auséncia de um controle efetivo de homens/hora por atividade de
cada projeto; auséncia de um controle real dos gastos diretos da empresa com cada
projeto; e auséncia da Gestao Financeira atrelada a Gestao Comercial.

Esses pontos falhos acarretaram consequéncias negativas para a empresa, pois
esta ndo sabe se o valor cobrado pelo projeto foi coerente com o0s custos diretos
para a execucdo do servico, desconhecendo se obteve lucro ou prejuizo. Além
disso, pelo fato de ndo possuir o controle homens/hora dos projetos anteriores, 0s
valores estimados dos projetos futuros acabam sendo muito vagos. Por ndo cobrar o
valor justo pelos seus projetos, a empresa acaba oferecendo baixos salarios aos

seus funcionérios.

Para que a empresa A consiga obter melhor controle sobre seus custos diretos em
relacdo ao desenvolvimento do projeto, sua Gestao Financeira, de acordo com Salim
et al. (2004), deve estar coerente com a sua Estrutura Organizacional por meio de
algum controle de horas gastas por projeto, devendo estar integrada de modo a

facilitar a fluidez e a coeréncia das informacdes.



190

Segundo o modelo de gestao proposto por Oliveira (2005), o ideal é que a empresa
tenha o controle efetivo de homens/hora no desenvolvimento dos projetos,
possibilitando o dominio real dos seus custos diretos em cada projeto. O custo direto
apresenta maior peso no que se refere ao custo total de um projeto, pois esta
diretamente relacionado a méo de obra especializada e ao tempo gasto para a
elaboracéo das atividades que envolvem o desenvolvimento do projeto.

A Gestao Financeira atrelada ao Processo de Projeto deve ser feita de tal forma que
seja possivel saber o tempo real gasto para a elaboracdo de cada projeto,
permitindo ao dono da empresa cobrar o preco justo pelos seus projetos e garantir
uma reserva financeira destinada aos investimentos em novas tecnologias e

treinamento dos funcionéarios.

Além disso, ao cobrar valores justos pelos seus projetos, a empresa tera recursos
financeiros suficientes para remunerar seus funcionarios de modo mais adequado,
uma vez que eles ndo sdo obrigados a receber baixos salarios por conta da

ineficiéncia do controle dos custos diretos.

Para tanto, Souza (2009) recomenda a elaboracdo de um controle do histérico
financeiro de cada projeto (custos operacionais por hora, contas a pagar e
recebimentos), o que permite obter um melhor controle dos gastos da empresa na
elaboracdo dos projetos, possibilitando uma precificacdo que servird de parametro

para negociacdo e orcamento dos préximos projetos.

3.5.5 Gestédo Comercial e Marketing

Ambas as empresas apresentam, de algum modo, falhas na Gestdo Comercial e
Marketing. Isso acarreta um efeito domin6 que acaba impactando outros pontos de

gestao, de acordo com o modelo proposto por Oliveira (2005).

Com relacdo a empresa B, os aspectos negativos apresentados pela sua Gestéo de
Marketing sé&o: a empresa nao possui Gestdo de Marketing e ndo possui interesse

em investir no assunto - o “marketing” praticado fica por conta das indicagdes dos
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seus antigos clientes, que acabam divulgando 0s seus servicos para outros; a
postura de empresa é bastante passiva em relagdo ao mercado, ndo estando o
marketing atrelado ao seu Planejamento Estratégico.

Tais pontos falhos acarretaram consequéncias negativas para a empresa: por causa
do numero muito restrito de projetos, ha uma grande oscilacdo no seu setor
financeiro, inviabilizando que sua equipe seja mantida e impossibilitando o
desenvolvimento de uma solida Estrutura Organizacional. Além disso, essa postura
passiva de marketing culmina em uma carteira muito fragil e restrita de clientes,
fazendo com que ela ndo consiga reunir condicbes financeiras para ampliar seu
escritorio, ndo consiga obter uma imagem consolidada perante o mercado, nem

possuir uma sélida producao de projetos.

Num primeiro momento, a empresa deveria mudar sua postura, deixando de ser
passiva para ser mais proativa em relacdo ao mercado e, principalmente, em relacao
a mudanca do seu meétodo para a captacdo de novos clientes, deixando de

depender de uma Unica fonte.

A empresa B, segundo Oliveira (2005), devera desenvolver métodos fundamentados
no marketing voltados ao atendimento dos diferentes aspectos do mercado,
identificando suas expectativas e necessidades, possibilitando a melhor adaptacéo
de seus servi¢os e produtos a esses anseios. Dependendo da situagdo encontrada,
deverdo ser pensadas diversas solucdes (venda pessoal, elaboracbes
personalizadas de propostas comerciais, divulgacdo dos servigos, etc.) como forma

de atrair mais clientes.

Além disso, a empresa deve levar em consideracdo, ao desenvolver o plano de
marketing, que ele esteja sempre atrelado aos objetivos e aos outros setores de
gestao (Financeiro, Pessoas, Planejamento Estratégico e Estrutura Organizacional).
Assim, deve-se realizar a analise criteriosa dos objetivos estratégicos da empresa,

de modo que o objetivo de marketing seja desenvolvido seguindo a mesma sintonia.

Para isso, segundo Campomar; lkeda (2006), a empresa B devera, antes de
estabelecer os objetivos estratégicos e de marketing, analisar as condi¢cdes dos
ambientes interno e externo, avaliando as oportunidades, as ameacas, 0S pontos

fortes e os fracos.
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Essas informagdes possibilitardo o desenvolvimento, de uma forma mais concisa,
dos objetivos e das metas da Gestdo de Marketing e do Planejamento Estratégico.
Tais fatores contribuem fortemente para a elaboracdo de uma estratégia solida e

realista do marketing, que deve estar atrelado ao Planejamento Estratégico.

A analise do ambiente também permite a empresa em questdo compreender as
tendéncias do mercado, avaliar seus pontos fortes e fracos, aprimorar suas
habilidades, conhecimento do mercado e analisar os concorrentes, favorecendo uma
melhor estruturacdo estratégica, de modo que a Gestdo de Marketing consiga
elaborar acdes para potencializar os pontos fortes, atrelando-os as oportunidades do
mercado, a fim de conseguir alcancar determinado publico-alvo e consolidar sua
posicdo perante o mercado. Além disso, segundo Las Casas (1999), a empresa
deve ter uma visdo bem clara de qual serd o seu servigco/produto a ser oferecido,

tendo como base a analise do mercado.

A partir dessas informacfes, a empresa B podera se orientar melhor sobre quais
rumos devem ser trilhados, possibilitando o direcionamento de novos produtos de
forma a atender as expectativas e atrair determinados tipos de cliente, de acordo
com o objetivo do Planejamento Estratégico, criando, assim, seu planejamento de

marketing e uma carteira solida de clientes.

A Gestao Comercial e de Marketing deve ser considerada uma ferramenta primordial
a ser atrelada ao Planejamento Estratégico, pois permite a difusdo de seus servicos
e projetos direcionados para determinado tipo de mercado, com o objetivo de atrair
um perfil especifico de clientes, permitindo a constru¢do de uma imagem sélida da
empresa e criando sua propria identidade.

Sendo assim, o planejamento de marketing propicia algumas vantagens para a
empresa B, tais como, segundo Compomar; Ikeda (2006), se preparar para reagir as
crises e criar seu proéprio futuro, auxiliando-a na busca de um caminho estratégico
mais seguro com menos problemas, evitando a inseguran¢ca mencionada em relagao

ao seu futuro.

Dessa forma, a gestdo do marketing possibilita o melhor direcionamento do seu
campo de atuacdo, de modo a atingir determinados tipos de mercado, de acordo

com o perfil dos clientes tragado pelo seu Planejamento Estratégico.
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Mas para que isso se concretize, a empresa B, segundo Campomar; Ikeda (2006),
deve utilizar o marketing como meio para elaborar os métodos, tendo em vista
agregar valores aos seus servicos, de modo que consiga alcancar as expectativas

dos seus clientes.

Para isso é fundamental que a empresa compreenda as necessidades do mercado.
Sua Gestdo Comercial e Marketing devem estar alinhados com as metas e 0s
objetivos de crescimento estabelecidos pela propria empresa. Dessa forma, ela
deixard de ser uma empresa com numero muito restrito de projetos e de clientes,
passando a ter um aumento da carteira de clientes, além de uma posicdo de
destaque no meio de atuacdo, aumentando consideravelmente a demanda de seus

Servigos.

Além disso, vale ressaltar que, segundo Bacon (1994), a empresa deve estar atenda
ao perfil do cliente, pois isso tera um forte impacto na estratégia, nas decisfes, na

escolha da midia e no tipo de propaganda da empresa.

A empresa B devera mudar o seu conceito em relacdo ao uso da midia, enxergando-
a como uma importante aliada na captacdo de novos clientes e para a consolidacao

da imagem da empresa perante o mercado.

A escolha da midia deve estar alinhada ao Planejamento Estratégico e ao Marketing,
pois, para Bacon (1994), isso permitira que a empresa selecione de modo mais
seguro a midia mais adequada as suas necessidades.

O marketing contribuird fortemente para que a empresa B amplie sua fatia de
atuacao no mercado, aumentando ndo apenas sua carteira de clientes, mas também
sua producdo de projetos, favorecendo a consolidacdo do seu setor financeiro, o
desenvolvimento de sua Estrutura Organizacional e a ampliacdo do seu campo de

atuacao.

Outro ponto importante a ser analisado para avaliar se a Gestdo Comercial e
Marketing da empresa B esta obtendo o retorno esperado € através da Gestao
Financeira, que mostrara se os lucros alcancados estdo alinhados aos ganhos

esperados. Além disso, a Gestdo Comercial visa estimar o preco do projeto com
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base nas informacbes apresentadas pelo Processo de Projeto, mediante a
quantidade de homens/hora utilizados para desenvolver o projeto.

No caso da empresa A, 0s aspectos negativos apresentados por sua Gestao
Comercial sdo: auséncia de uma planilha de custos do Processo de Projeto que
estabeleca a relacdo homem/hora por projeto; ndo ha ligacdo entre a Gestédo

Comercial e Gestdo Financeira.

Esses aspectos falhos na Gestdo Comercial acarretaram consequéncias negativas
para a empresa: 0os valores dos projetos sao fixados por meio da percepcdo dos
sécios; ndo ha uma planilha que indiqgue a quantidade de homens/hora por projeto;
incerteza quanto ao preco cobrado pelos servigos oferecidos aos clientes; os sécios
nao sabem se o valor cobrado pelo projeto foi 0 ideal e se a empresa obteve lucro

ou prejuizo.

Embora a empresa esteja ciente da necessidade de possuir um controle de
homens/hora por projeto, é necesséario adotar medidas efetivas para implementar
esse tipo de controle na empresa. Vale ressaltar que, segundo Oliveira (2005),
guanto mais planejadas forem as atividades para a execucdo do projeto, mais
precisa sera a estimativa de custo da mado de obra, garantindo que o preco
estipulado atinja suas expectativas de lucro para a empresa.

Além disso, de acordo com Oliveira (2005), a politica de precos adotada devera
possibilitar a realizacdo do Planejamento Estratégico e promover salérios justos para
a sua equipe. Desse modo, o valor de cada projeto devera cobrir 0s custos fixos, 0s

custos diretos e garantir uma parcela de lucro.

Para que isso aconteca, € imprescindivel que a empresa adote, no seu Processo de
Projeto, o controle das atividades homens/hora de cada projeto, que servirh como
base para retroalimentar futuros projetos e obter melhores parametros para que a
empresa tenha uma estimativa de quanto gasta de fato com sua mao de obra para o

desenvolvimento das atividades de cada projeto.

Sendo assim, tais informacgdes servirdo de base para que a Gestdo Comercial possa
estimar o preco dos projetos e servicos com maior precisao, cobrindo as despesas

(custo fixo e direto) e garantindo uma margem de lucro para a empresa.
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De acordo com Las Casas (1999), deve-se ainda avaliar se a Gestdo Comercial e
Marketing da empresa esta obtendo retorno esperado. Essa avaliacao é feita atraves
da Gestdo Financeira, que mostrara os lucros alcancados e se estes estdo de
acordo com o ganho esperado. Em caso negativo, deverdo ser adotadas medidas
cabiveis para que a Gestao Comercial e Marketing fique alinhada aos objetivos da

empresa.

3.5.6 Gestao de Pessoas

Conforme se observa na Tabela 15, pode-se notar que ambas as empresas
apresentam, de algum modo, falhas na Gestdo de Pessoas. Isso acarreta um efeito
domin6 que acaba impactando outros pontos de gestdo, de acordo com o modelo

proposto por Oliveira (2005).

Os escritorios apresentam 0os mesmos aspectos negativos: a Gestao de Pessoas
adotada é ineficiente; pagamento de baixos salarios aos seus funcionarios; os
funcionarios ndo séo registrados e ndo possuem vinculo empregaticio; ndo existe
Plano de Carreira e Salérios; os funcionarios ndo estdo integrados com a Gestéao
Estratégica da empresa, falta de uma avaliacdo formal dos funcionarios; auséncia de
interesse da empresa em manter seus funcionérios; falta de compreensdo dos
sécios de que a Gestao de Pessoas € um dos fatores essenciais para a gestdo
empresarial. Além desses pontos, observa-se, em ambas as empresas, a auséncia
de uma parcela da Gestdo Financeira destinada a melhoria dos salarios dos

funcionarios.

A principal medida a ser adotada para que as duas empresas melhorem sua Gestao
de Pessoas é mudar a mentalidade e a postura dos sécios em relacdo aos seus
funcionarios, que devem ser vistos como pecas importantes para o crescimento e a
evolucdo da empresa, pois os funcionarios sdo o0 seu coracdo, sendo o0s

responsaveis pelo desenvolvimento dos servicos e produtos oferecidos.

Além disso, segundo Silva; Albuquerque; Leite (2012), as duas empresas estudadas

7

deverdo estar cientes de que ndo é apenas o funcionario quem depende da
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organizacdo, mas ela também depende da motivacdo, do empenho e do
envolvimento dos seus funcionarios para se manter no mercado. As pessoas na
empresa sao algo tdo importante quanto a tecnologia, a Gestdo Financeira ou o

Planejamento Estratégico.

E através dos funcionarios que se torna possivel alcancar as metas, os objetivos,
implementar estratégias e atender as necessidades dos clientes. Os funcionarios
sdo parte integrante da empresa; 0os socios devem comecar a entender que 0s
funcionarios sdo os elementos-chave para crescimento e evolucdo das suas
empresas, pois as pessoas Sd0 pecas estratégicas fundamentais para que a

empresa consiga atingir os seus objetivos e metas.

Para tanto, os socios das duas empresas deverdo mudar sua filosofia em relacdo a
Gestdo de Pessoas: de acordo com Ulrich (2000), eles devem considerar seus
funcionarios como uma das pecas-chave para auxiliar no desenvolvimento e na
implementacdo das questdes ligadas ao Planejamento Estratégico das suas
empresas. Além disso, segundo Silva; Albuquerque; Leite (2012), os individuos séo

os fatores principais do contexto organizacional.

No caso da empresa A, segundo Oliveira (2005), os socios deverdo desenvolver
mecanismos e estratégias para incentivar e motivar a permanéncia da sua equipe,
seja por meio do aspecto financeiro, técnico ou pessoal. Uma forma de incentivar a
permanéncia dos funcionarios no escritorio € a criacdo dos Planos de Carreira e 0

pagamento de salérios dignos.

Para isso, a contratacdo devera ser formalizada e coerente com as leis trabalhistas.
Entretanto, para que isso aconteca, a Gestdo de Pessoas devera estar atrelada a
Gestao Financeira, de modo que a empresa tenha ciéncia dos seus reais gastos

para que possa manter e investir nos seus funcionarios.

Ja com relacdo a empresa B, pode-se notar um grave erro na forma de admisséo de
seus funcionarios: as contrata¢cdes sao feitas por projetos e, ao término de cada
projeto, toda equipe é desfeita. Consequentemente, a empresa nao consegue
manter uma Estrutura Organizacional solida e nem um amadurecimento da Gestédo
de Pessoas. Além disso, a empresa ndo consegue formar uma equipe madura e

consistente para auxiliar no seu crescimento e no amadurecimento da parte técnica
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e produtiva. Aléem de tudo, os soécios terdo, novamente, gastos financeiros e de

tempo para capacitar e treinar a nova equipe.

Na empresa B, a falta do Planejamento Estratégico atrelado a Gestao de Pessoas e
a Gestdo Financeira culmina nos problemas que ela enfrenta por ndo possuir
condicBes financeiras e nem perspectiva de trabalho para manter seus funcionarios

apos o término do projeto.

Uma forma de a empresa sanar esse problema € o maior investimento no
Planejamento Estratégico e na Gestdo de Marketing (itens ja analisados), pois é
através desses dois pontos de gestdo que se torna possivel tracar caminhos visando
0 aumento de sua atuacdo no mercado, atraindo mais clientes e,
consequentemente, aumentando sua producdo. Além disso, tal investimento
favorece a criagcdo de um horizonte estratégico de possibilidades, permitindo a
empresa um maior controle no momento de crise, apresentando certa estabilidade

em relacdo ao seu futuro.

A Gestao Financeira deve estar atrelada a esses dois pontos de gestéo, pois servira
de termbémetro para que os sécios verifiguem se estdo conseguindo atingir as metas
e 0s objetivos tracados. Caso isso nao esteja acontecendo, é necessario rever 0s
pontos falhos e reajusta-los.

Dessa forma, a Gestao de Marketing atrelada ao Planejamento Estratégico permitira
a empresa B a consolidacéo de sua Gestdo Financeira, obtendo recursos financeiros
suficientes para investir nos seus recursos, nos seus funcionarios e no crescimento

da empresa.

A empresa conseguira, seguramente, melhorar os aspectos de contratacdo da sua
Gestdo de Pessoas, pois tera condi¢cbes financeiras suficientes para manter seu
quadro de funcionarios e oferecer melhores condicbes de salarios e Plano de
Carreira, obtendo uma solida Estrutura Organizacional e uma eficiente Gestao de

Pessoas.

Uma segunda medida a ser adotada pelas duas empresas € a integragdo da equipe
com o seu Planejamento Estratégico (conforme ja analisado no item que trata do

Planejamento Estratégico). Os soécios devem ver seus funcionarios como 0s



198

principais executores das estratégias e pecas-chave para o alcance dos seus

objetivos, das suas metas e do seu crescimento.

De acordo com Franca (2007), a Gestédo de Pessoas deve estar vinculada com o
Planejamento Estratégico da empresa, estabelecendo uma relacdo harmdnica entre
as metas de empresa e o comprometimento dos funcionarios, visando alcancar o

sucesso estabelecido.

E imprescindivel que a organizacdo considere seus funcionarios como parceiros,
favorecendo um melhor alinhamento da Gestdo de Pessoas com o Planejamento
Estratégico da empresa, visando atingir os objetivos estratégicos. Além disso,
segundo Albuquerque in Fleury (2002), a participagdo dos colaboradores na
elaboracdo das estratégias da empresa € fundamental, assegurando maior

comprometimento.

Assim, ambas as empresas devem alinhar as contrata¢cdes com a sua estratégia, de
modo que os novos funcionarios sejam admitidos de forma coerente com a filosofia
e com a cultura organizacional da empresa, atrelada as suas necessidades futuras
(Oliveira, 2005). Eliminando o carater imediatista das contratacdes, elas passardo a
ser cuidadosamente estudadas e avaliadas, evitando que sejam realizadas

desnecessariamente ou de forma contraria a estratégia da empresa.

Dessa forma, torna-se imprescindivel para as duas empresas que o recrutamento e
a selecdo, segundo Franca (2007), estejam interligados e alinhados com o seu
Planejamento Estratégico, pois o setor de Gestdo de Pessoas selecionara os
candidatos que se enquadram no perfil, buscando habilidades, competéncias e

experiéncias pretendidas pelo Planejamento Estratégico da empresa.

Para Maximiano (2000), a Gestao de Pessoas de ambas as empresas devera adotar
algumas medidas a fim de alcancar seus objetivos estratégicos, tais como: defini¢cao
clara das quantidades e das qualificacbes de méo de obra necesséaria para a
execucdo das atividades na empresa; planejar o recrutamento, selecdo e
contratacdo dessas pessoas; plano de treinamento e desenvolvimento de Plano de

Carreiras, com o intuito de manter sua base intelectual.
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Outro ponto a ser observado na falha da Gestdo de Pessoas da empresa B € a
auséncia de um Plano de Treinamento, essencial para a empresa. Segundo Oliveira
(2005), a implementacdo de um Plano de Treinamento permite a criacdo de uma
cultura de atualizacdo dos funcionarios da empresa, culminando em um constante
aperfeicoamento do seu quadro técnico, trazendo melhorias na qualidade técnica e
projetual, aumentando a satisfacdo tanto dos clientes quanto dos funcionérios, e

favorecendo o crescimento da empresa e ganho de mercado.

Além disso, o Plano de Treinamento deve ser visto pelos sécios da empresa B como
um importante investimento, pois, segundo Albuquerque in Fleury (2002), ele torna
os funcionarios competentes e capacitados, agregando valor a empresa, sendo o
fator que a difere dos seus concorrentes. O Plano de Treinamento deve ser visto
como algo primordial para o sucesso da organizagao.

Outro ponto a ser destacado para a melhoria da Gestdo de Pessoas nas duas
empresas diz respeito a remuneracao, pois, conforme relatado nas entrevistas, os
salarios sdo baixos, causando insatisfacdo de seus funcionarios. Na empresa A, a

insatisfacdo com os baixos salarios € um dos principais motivos pela intensa

rotatividade de funcionarios.

Uma forma de sanar esse problema é através do pagamento de remuneracdes
justas, que devem ser bem administradas e condizentes com 0s recursos financeiros
da empresa, favorecendo um relacionamento saudavel entre a empresa e 0
empregado. De acordo com Franca (2007), para as organizacdes, a remuneracao
justa faz com que os funcionarios se comprometam mais com 0s objetivos da
empresa, pois a contribuicdo dos seus trabalhadores esté intimamente relacionada

com 0 sucesso da organizacao.

Além disso, outro aspecto a ser mencionado em relagdo aos pontos a serem
melhorados na Gestdo de Pessoas para as duas empresas diz respeito a
implementagdo do Plano de Carreira para seus funcionarios. Para Dutra et Fleury
(2002), essa implementacgéo deve ser vista como uma relacdo entre o funcionario e
a empresa, permitindo a conciliagdo das perspectivas e expectativas de ambos,
sendo que a empresa deve possuir possibilidades concretas de crescimento do

profissional dentro da organizagéo.
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Dessa forma, os funcionarios dessas empresas se sentirdo motivados e
reconhecidos pelo seu trabalho, pois perceberdo que a organizagdo proporciona

condicBes para o seu crescimento profissional.

Mais um ponto a ser melhorado é a Estrutura Organizacional (item ja estudado), que
deve estar atrelada a Gestédo de Pessoas, esclarecendo para cada funcionario o seu
papel, seus deveres e obrigacbes, a sua responsabilidade e as atividades a serem
elaboradas.

E imprescindivel para o desenvolvimento da Estrutura Organizacional a avaliagéo
das melhores opcdes para a alocagcdo de seus funcionarios, levando em
consideracdo as qualidades e o perfil das pessoas designadas para o

desenvolvimento das atividades.

Segundo Oliveira (2006), o desenvolvimento da Estrutura Organizacional deve ser
realizado em cooperacdo com 0S seus principais colaboradores, de modo a criar
uma estrutura mais coerente com a realidade da producdo das atividades. Dessa
forma, os funcionéarios, ao se sentirem parte importante da empresa, trabalharéo
mais motivados e empenhados, aumentando, consequentemente, seu nivel de

comprometimento para alcancar os objetivos e os resultados da empresa.

Um fator primordial a ser contemplado na Gestdo de Pessoas das duas empresas
esta relacionado a saude e aos aspectos de ergonomia, pois o profissional de
projetos permanece muitas horas do dia em frente ao computador, realizando
movimentos repetitivos. Se o gestor ndo inserir os conceitos basicos de ergonomia
(altura adequada do monitor, da cadeira e dos bracos e os apoiadores de punho
para o teclado e mouse) na filosofia da empresa, o funcionario correra sérios riscos
de saude, podendo lesionar o musculo ou desenvolver tendinite ao longo do tempo.
A empresa deve buscar um equilibrio entre as demandas do projeto e a saude do
seu funcionério, seguindo a risca as determinacfes impostas pelo Ministério do
Trabalho, transformando-se numa empresa voltada a promocdo do bem-estar da

sua equipe.

Por fim, como Ultima analise dos pontos a serem melhorados para as duas
empresas em relacdo a Gestdo de Pessoas, pode-se citar a ado¢cdo de uma nova

filosofia em relacdo a importancia deste ponto de gestédo, que devera estar integrado
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com todos os processos da empresa, carregando o peso de ser o fator principal para
0 seu sucesso ou fracasso. Conforme mencionado por Lima; Lima; Fischer (2014), a
Gestao de Pessoas devera contemplar a visdo global da empresa; sem essa visao,
a empresa podera até aprimorar alguns pontos, mas nao conseguira atingir os

resultados esperados.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo proposto neste trabalho foi atendido no que se refere as andlises das
praticas de gestdo empresariais adotadas pelas duas empresas estudadas, com
base no modelo proposto por Oliveira (2005) sobre Planejamento Estratégico,
Estrutura Organizacional, Gestado Financeira, Gestdo de Pessoas, Gestdo Comercial

e Processo de Projeto.

Através das informacBes analisadas pode-se concluir que as empresas A e B
apresentam falhas relevantes nos seis pontos de gestdo, que acabam culminando
em um efeito domino na gestdo empresarial, contudo, alguns aspectos positivos nas

suas praticas de gestéo, foram observados, a saber:

e A empresa A apresenta alguns aspectos positivos (embora ainda ndo seja o
ideal) com relacdo ao Planejamento Estratégico, Gestdo de Marketing e

Gestao Financeira;

e Ja a empresa B apresenta alguns aspectos positivos (embora ainda longe do
ideal) no que se refere ao Processo de Projeto e Gestdo Comercial;

Pode-se concluir que a empresa A esta melhor preparada para enfrentar a realidade
do mercado do que a empresa B, embora necessite de algumas melhorias nos

pontos gerenciais.

Por meio dessas analises, foi possivel identificar individualmente os pontos positivos
e negativos das praticas de gestdo adotadas pelas duas empresas e compara-las

com o modelo de gestéo proposto por Oliveira (2005).

Com relacdo ao processo de Planejamento Estratégico, € possivel destacar alguns
pontos positivos em relacdo as suas praticas. Pode-se dizer que a empresa A
apresenta um processo de Planejamento Estratégico mais estruturado, uma vez que
conta com a colaboracao de uma consultoria externa que os auxilia na sua avaliagéo
anual e verificam se as metas estabelecidas foram alcancadas. Utiliza como

ferramenta para o desenvolvimento do planejamento estratégico a analise SWOT.

A empresa A possui metas e objetivos bem claros, embora as informacdes sejam
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restritas aos socios. Outro ponto relevante se refere ao planejamento de marketing,
que estd atrelado ao Planejamento Estratégico, permitindo o melhor direcionamento

da midia para determinado publico-alvo.

Aliada aos dois aspectos (estratégia e marketing), a Gestdo Financeira é utilizada
como termdémetro para verificar a eficiéncia do Planejamento Estratégico. Caso os
resultados apresentados estejam abaixo do esperado, adotam-se as medidas

necessarias para sanar o problema.

Embora a empresa B ndo apresente um processo de Planejamento Estratégico tdo
aprofundado e consistente, sdo seus sécios que realizam a analise das suas metas
e objetivos, que sofrem constantes revisdes com as alteracdes do mercado. Apesar
da andlise breve, o processo permite a empresa uma melhor estruturacdo, caso

tenham, de fato, interesse no processo de Planejamento Estratégico.

Entretanto, € fundamental que as empresas tenham o seu processo de
Planejamento Estratégico estruturado, pois ele permite a obtencdo de uma andlise
criteriosa ndo s6 da tendéncia do mercado, mas também a avaliacdo dos seus
pontos fracos e fortes, ajustando-os de modo que a empresa se estruture e se
organize melhor para os periodos baixa produtividade (periodo de recessao
econdmica) e de aumento da producéo do mercado.

Dessa forma, a empresa deixa ser refém das oscilagbes e das incertezas do
mercado, passando a ser melhor conceituada perante seus concorrentes, de modo a
desenvolver uma postura mais proativa diante do mercado, sabendo lidar melhor

com os periodos de recessao.

Outro aspecto importante do Planejamento Estratégico diz respeito a avaliacdo da
missao, de modo a verificar se ela esta de acordo com as expectativas da empresa

e se esta conseguindo atingir os resultados estipulados no tempo previsto.

Vale ressaltar que o Planejamento Estratégico permite a avaliagdo dos pontos fortes
e fracos, eliminando os aspectos falhos através da elaboracdo de um plano de acgéo,

evitando, assim, que sirvam de trunfo para a exploracéo pela concorréncia.

Além disso, o Planejamento Estratégico permite a analise do ambiente interno e a

hY

avaliacdo do seu desempenho no que se refere a lucratividade, a inovacéo, a



204

produtividade, ao crescimento e aos novos negocios. Caso os resultados estejam
abaixo do esperado, adotam-se medidas para saneamento.

O que se tem verificado é que algumas empresas projetistas do Brasil ndo
desenvolvem de fato um Planejamento Estratégico. Isso acontece muitas vezes pela
falta de informacdes e de interesse dos socios em relacdo as praticas de gestédo
empresarial, pois ndo possuem uma postura empreendedora, mas apenas de um
mero elaborador de projetos, ndo se preocupando em transformar seu escritorio em
uma empresa de fato. Consequentemente, essas empresas Se encontram
despreparadas para enfrentar as dificuldades impostas pelo cenario econdmico do

pais, principalmente nos periodos de recessao e de alta demanda produtiva.

Para que uma empresa possa se desenvolver e se consolidar perante um mercado
tdo competitivo, o Planejamento Estratégico € fundamental, pois € um dos principais
pontos de gestdo que permite a empresa a avaliacdo da tendéncia atual do mercado

e as suas oscilacoes.

Outro ponto positivo observado nas praticas de gestdo adotadas pelas duas
empresas estudadas refere-se a Gestdo de Marketing. A préatica dessa gestéo
adotada pela empresa A é mais consolidada e estruturada, contando com uma
assessoria externa que cuida do marketing e da criacdo da sua imagem. Além disso,
o marketing esta4 direcionando seu foco para atrair um determinado setor do

mercado, de acordo com o tipo de cliente estipulado pelo Planejamento Estratégico.

Ja a préatica de marketing adotada pela empresa B € um pouco mais simples e
voltada ao aprimoramento da qualidade do produto final, de modo a atingir a
satisfacdo dos clientes. Estes, por sua vez, acabam fazendo o marketing da
empresa ao indica-los para outras pessoas, que acabam se tornando seus futuros

clientes.

Entretanto, é fundamental que as empresas adotem uma Gestdo de Marketing,
principalmente pelo fato que, por meio dessa pratica de gestdo, é possivel criar
medidas que visam atingir determinado publico-alvo, direcionando suas acfes ao
mercado almejado no Planejamento Estratégico, trazendo como consequéncia o

aumento gradativo de clientes e da sua area de atuacédo, permitindo que se atinja
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uma posicdo de destaque diante de seus concorrentes e a construgdo de uma
imagem solida da empresa, de modo a criar sua prépria identidade.

Além disso, a Gestdo de Marketing, atrelada as informacdes captadas pelo
Planejamento Estratégico, torna possivel a elaboracdo de uma estratégia de
marketing solida, favorecendo uma melhor orientagdo no tocante aos rumos a serem

trilhados para a divulgagéo da imagem da empresa.

Outro ponto a ser destacado esta relacionado as informacfes obtidas através da
andlise SWOT, a qual permite o direcionamento de novos produtos para o
atendimento das novas expectativas, atraindo determinados tipos de cliente, de

acordo com o objetivo do Planejamento Estratégico.

No entanto, tem-se verificado que algumas empresas brasileiras ndo desenvolvem a
Gestdo de Marketing. Poucas empresas de arquitetura tém essa preocupacao,
principalmente para divulgar seus projetos de arquitetura em revistas especializadas.
O objetivo ndo é a captacdo de mais clientes, mas sim mostrar sua arquitetura

autoral para o cenario da arquitetura nacional.

Outro ponto positivo observado nas praticas de gestdo adotadas pela empresa B diz
respeito ao Processo de Projeto. Embora o processo dessa empresa esteja
estruturado de forma simples, existe, sim, uma divisdo de etapas e definicdo de
responsabilidades de acordo com a tipologia do projeto.

E fundamental que as empresas desenvolvam seu Processo de Projeto de forma
consolidada e organizada, pois ele possibilita ao coordenador uma melhor
compreensao de todo o ciclo de vida do projeto, visualizando os possiveis
problemas e conflitos de cada etapa, de modo a garantir o controle das atividades, a
reducdo do tempo, dos custos, a diminuicdo de trabalhos e das interferéncias

durante a obra.

Vale destacar que o amadurecimento no Processo de Projeto evita erros primarios,
tais como: falta de planejamento do Processo de Projeto; informacédo confusa e
conflituosa devido a estruturacdo organizacional equivocada do escritorio; e falta de

um controle efetivo de homens/hora por projeto, entre outros.
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Além disso, a eficAcia no Processo de Projeto cria confiabilidade nos projetos,
resultando no cumprimento dos prazos, dos custos, na elaboragéo de projetos com
qualidade técnica, recolocacéo coerente e antecipada das atividades (antecessoras

e sucessoras), e reducéao de retrabalhos e dos erros durante a obra.

Esses fatores contribuem para garantir um desempenho satisfatorio e uma melhoria
da qualidade do produto final, possibilitando & empresa adquirir uma posicao mais

sélida perante um mercado tdo competitivo e instavel.

No entanto, algumas empresas brasileiras ndo apresentem um Processo de Projeto
organizado e estruturado porque ndo compreende de fato a dindmica das etapas
dos processos dos projetos, e muito menos entendem como funciona a logistica das
atividades em relacdo as pessoas envolvidas na producdo do projeto. Além disso,
nao conseguem compreender as necessidades das diferentes tipologias de projetos

€ como esses projetos distintos conseguem se enquadrar em um pProcesso.

Isso impacta negativamente na qualidade do produto final, causando um aumento
consideravel de erros no desenvolvimento do projeto e durante a obra, culminando
em constantes retrabalhos, aumento de tempo para a sua elaboracdo e

sobrecarregando os funcionarios com atividades excessivas.

Sem o Processo de Projeto ndo existe o controle de homens/hora em cada
atividade, nem um acompanhamento para saber se a equipe esta conseguindo
suprir a demanda das atividades para aquele projeto; esta, consequentemente, ndo

consegue entregar os projetos no prazo.

Com relacdo aos aspectos negativos observados através das analises comparativas

entre as duas empresas estudadas, cabe destaca-los abaixo.

Um dos pontos falhos apresentados pelas duas empresas é a desconexao entre 0s
Processos de Projeto e os demais processos de gestdo, que impacta de forma
bastante negativa em ambas as empresas, pois acabam apresentando lacunas na

sua organizacao empresarial, ndo conseguindo se estruturar de forma adequada.

Embora a empresa A apresente uma conexao entre o Planejamento Estratégico, a
Gestdo de Marketing e o setor financeiro, os demais pontos de gestdo nao

apresentam nenhum tipo de conexao.
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No caso especifico da empresa B, sua estruturacdo nos moldes de atelié ndo
favorece sua consolidacdo no mercado. A empresa ndo consegue lidar com o0s
periodos de recessdo, sofrendo na sua Estrutura Organizacional, de modo
constante, o efeito sanfona, por ndo possuir em caixa recursos financeiros

suficientes para manter seus funciondrios.

A desconexao dos pontos de gestdo causa, na empresa A, consequéncias negativas
no seu Processo de Projeto, na sua Estrutura Organizacional e na Gestdo de
Pessoas, impactando de modo desfavoravel no desempenho da qualidade do seu
projeto e do produto final, sendo impossivel & empresa conseguir se estruturar de
modo assertivo e perene, atendendo as exigéncias e as demandas de cada tipo de

projeto.

Entretanto, tais consequéncias negativas poderiam ser facilmente resolvidas se os
sécios de ambas as empresas tivessem esses seis pontos de gestdo empresarial
interligados entre si, uma vez que contribuem fortemente para que elas estejam
melhor preparadas para enfrentar as realidades do mercado nacional, permitindo
seu planejamento e organizacdo de modo mais adequado as suas reais

potencialidades, necessidades e realidades.

Além disso, uma empresa bem estruturada do ponto de vista empresarial permite a
melhora de desempenho do Processo de Projeto, que esta intimamente interligado a

organizacdo do ambiente no qual € desenvolvido.

Os fatores gerenciais e do Processo de Projeto contribuem significativamente para
garantir um desempenho satisfatério e uma melhoria da qualidade do produto final,
além de contribuir para que a empresa adquira uma posicdo mais sélida diante de
um mercado tdo competitivo e instavel, adotando uma postura mais proativa, de

modo a se preparar para os periodos de recessao e de alta demanda produtiva.

No entanto, ha de se consignar que algumas empresas brasileiras apresentam uma
desconexao dos seis pontos de gestdo empresarial apontados por Oliveira (2005) e
uma configuragdo de atelié, ocasionando consequéncias negativas, tais como, o
despreparo, do ponto de vista gerencial, para enfrentar momentos de crise no
mercado, ficando as mesmas reféns das oscilagdes e das incertezas do mercado, o

gue as leva a nao conseguirem se estruturar de forma correta para poderem
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enfrentar os periodos de escassez de trabalho, seguindo sem grandes perspectivas

de crescimento e sem uma postura competitiva frente & nova realidade do mercado.

Essa falta de uma organizacdo empresarial impacta de forma desfavoravel também
no Processo de Projeto da empresa, culminando no baixo desempenho do projeto e

do produto final.

Outro ponto falho apresentado pelas empresas relaciona-se a Gestdo de Pessoas.
Ambos os escritorios estudados apresentaram 0s mesmos aspectos negativos, que
sdo: salarios baixos aos seus funcionarios; ndo existe vinculo empregaticio dos seus

funcionarios com as empresas; e auséncia de um Plano de Carreira e Salérios.

Somado a isso, os funcionérios ndo estao integrados com a Gestédo Estratégica da
empresa, ndo ha interesse em manter os seus funcionarios e predomina a falta de
compreensao dos sécios de que a Gestdo de Pessoas é um dos fatores essenciais

para a gestdo empresarial.

A Gestao de Pessoas € imprescindivel para o desenvolvimento da empresa e deve
estar integrada a todos 0s seus processos da empresa, tendo o peso de ser o fator
principal para o seu sucesso ou o fracasso, pois é atraves dos funcionérios que se é
possivel alcancar as metas, os objetivos, implementar estratégias e atender as

necessidades dos clientes.

Além disso, os funcionarios sdo parte integrante da empresa. Os soOcios devem
comecar a compreender que os funcionarios de uma empresa sdo os elementos-
chave para o seu crescimento e evolugcdo, pois as pessoas sdo pecas estratégicas

fundamentais para que a empresa consiga atingir seus objetivos e suas metas.

No entanto, pode-se dizer que varias empresas brasileiras ndo apresentam uma
conduta adequada referente a gestdo de pessoas, infelizmente, veem o funcionario
como um mero coadjuvante e ndo como uma peca-chave para toda a articulagéo da
gestdo empresarial. Aléem disso, algumas empresas apresentam uma postura
inapropriada em relagcdo aqueles funcionarios que querem agregar melhorias as
empresas; veem tais individuos como ameaca, e ndo como um profissional

importante para o crescimento da empresa.
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Somado a isso, Varios socios de empresas projetistas brasileiras ndo conseguem
compreender que, ha empresa de projetos, as pessoas sao tao importantes quanto a
Tecnologia, a Gestdo Financeira ou o Planejamento Estratégico. Se, entre o0s
funcionarios, predomina a desmotivacdo, nenhuma estratégia, por melhor que seja,

tende a funcionar.

A auséncia de investimento na Gestdo de Pessoas acarreta consequéncias
negativas para os escritorios de arquitetura, uma vez que os funcionarios tendem a
trabalhar desmotivados e sem interesse em contribuir para o crescimento da
empresa e na melhoria da produtividade. Diante desse cenario, os funcionarios se
voltam para a busca de outras empresas. Nesse contexto, as empresas tém

dificuldade para manter um corpo intelectual maduro, consolidado e produtivo.

Vale ressaltar que outro ponto falho apresentado por ambas as empresas se refere a
falta de alinhamento dos profissionais com o Planejamento Estratégico e com a
Estrutura Organizacional, ocasionando consequéncias negativas para as

organizacoes.

No que concerne a empresa A, 0s sOcios ndo se preocupam em alinhar os objetivos
de seus funcionarios com o0s objetivos estratégicos da empresa, causando a
desmotivacao dos funcionarios, que ndo veem nenhuma perspectiva de crescimento
profissional dentro da empresa. Por conta disso e dos baixos salarios, acabam

deixando seus cargos e, muitas vezes, vao trabalhar para seus concorrentes.

Mais um ponto negativo a ser citado € que a Gestao de Pessoas nédo esta atrelada a
Estrutura Organizacional; os funcionarios ndo sabem ao certo qual é o seu papel,
quais sdo o0s seus deveres, suas obrigacdes e responsabilidades dentro da
empresa. Isso fica muito evidente pelos constantes deslocamentos dos funcionérios

para suprir a demanda produtiva de uma equipe.

Além disso, os funcionarios sao designados para as atividades sem que se leve em
consideracdo suas qualidades técnicas e o seu perfil profissional, fazendo com que
se sintam perdidos e despreparados para assumir tais responsabilidades. Somado a
isso, muitas vezes os funcionarios sdo designados, num mesmo dia, para tarefas
completamente distintas e estranhas ao seu conhecimento profissional, 0 que causa

imensa insatisfacdo e desmotivacéo, além de uma queda na qualidade da producéo.
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Na empresa B, pelo fato de ndo possuir alinhamento entre a Gestdo de Pessoas, o
Planejamento Estratégico e a Estrutura Organizacional, as contratacfes estédo
diretamente ligadas a entrada de novos projetos. Ao término de cada projeto, as
equipes sao desfeitas, levando ao constante desmanche de todo o seu capital
intelectual, demonstrando certo amadorismo na maneira de estruturar uma empresa

e, principalmente, em relagdo a Gestao de Pessoas.

Infelizmente, o fato de algumas empresas projetistas brasileiras enxergarem o0s
funcionarios como uma mera despesa, podendo ser facilmente substituidos, néo
dando a devida importancia para esse importante elemento da gestédo, evidencia a
inexisténcia de alinhamento da Gestdo de Pessoas com o Planejamento Estratégico
e muito menos com a Estrutura Organizacional. Dessa forma, verifica-se um forte
descompasso dos objetivos e expectativas dos funcionarios com o0s objetivos
estratégicos da empresa, gerando uma grande insatisfacdo dos funcionarios, que

acabam saindo das empresas por iniciativa propria.

Além disso, a falta de alinhamento das capacidades técnicas dos funcionarios em
relacdo as atividades estabelecidas pela Estrutura Organizacional acaba deixando
as pessoas desmotivadas e se sentindo, muitas vezes, despreparadas para assumir
tais responsabilidades, gerando uma baixa na produtividade e insatisfacdo da

equipe.

Fica claro que essas empresas apresentam uma postura retrégrada, indo na
contramédo das novas praticas empresarias, onde os funcionarios sdo vistos como
pecas importantes para o crescimento e evolugdo da empresa, pois eles sdo o seu
coracdo, responsaveis pelo desenvolvimento dos seus servicos e produtos

oferecidos.

Por fim, o trabalho de pesquisa realizado proporcionou a autora desta monografia a
obtencdo de conhecimento sobre praticas de gestdo empresarial, capacitando-a a
auxiliar ndo apenas as empresas com as quais trabalhara no futuro, mas também
outras organizacgodes, identificando falhas dos seus aspectos gerenciais, para que

deixem de serem ateliés para se tornarem empresas de fato.

Vale consignar que este trabalho faz parte de mais um relevante trabalho da Linha

de Pesquisa em Gestao de Projetos do Departamento de Engenharia da Construcéo
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Civil da Escola Politécnica da USP, que juntamente com os demais trabalhos ja
realizados, poderdo servir como auxilio para que as empresas interessadas possam
compreender e entender seus erros e melhorar suas praticas de gestdo, bem como

para os futuros estudiosos aprofundarem o tema.

Outro fator interessante diz respeito aos conhecimentos classicos de gestao
adquiridos por esta autora ao longo do seu desenvolvimento, pelo fato de serem

universais, portanto, aplicaveis a qualquer tipo de empresa.

Vale ressaltar que o tema apresentado é de extrema importancia, uma vez que, em
geral, a formagdo em Arquitetura nao prepara 0s profissionais para serem
empreendedores de suas empresas, € nem serem colaboradores do ponto de vista

gerencial das empresas em que irdo trabalhar.

Nesse contexto, o tema gestdo empresarial deveria fazer parte da grade das
faculdades, conscientizando os futuros arquitetos sobre a importancia da sua
trajetdria profissional, contribuindo para a quebra de paradigmas sobre a gestdo em

empresas de projetos.

Como ultima analise, a autora deste trabalho aconselha que as empresas de
arquitetura avaliem com mais seriedade as suas praticas de gestdo empresarial, de
forma a preparar a empresa para enfrentar de modo mais seguro e estruturado esse

mercado tdo instavel e competitivo que é o da construcao civil.
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ANEXO 1 - QUESTIONARIO

A) ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

1-

Na sua empresa existe uma Estrutura Organizacional formal com um
organograma ou Matriz de Responsabilidades? A Estrutura Organizacional
retrata a estratégia da empresa?

Os membros da equipe sabem qual € o seu papel na Estrutura Organizacional da
empresa? Como a equipe assume as responsabilidades, por projeto ou por
funcdes?

Como é feita a alocacao dos recursos humanos durante um periodo de intensos
trabalhos? Se existe um preparo prévio de alocacdo dos membros da equipe?
Seu quadro técnico € composto por quantos funcionarios? Existe a participacédo
de toda a equipe no momento de alocacdo dos membros para as atividades
designadas?

Sua empresa trabalha com diversos projetos ao mesmo tempo? Caso iSso ocorra

como é feita a alocagéo de cada membro da equipe?

PROCESSO DE PROJETO

Existe na empresa algum tipo de controle de horas gasto por cada funcionério na
etapa de cada do projeto? Como isso é feito?

Existe uma elaboracdo detalhada de todas as atividades interdependentes e
independentes relacionadas a cada etapa do projeto? Como é feito a inter-
relacdo com as demais disciplinas envolvidas? Existe a definicdo clara do escopo
da equipe e dos complementares antes de se iniciar o projeto?

Existe algum grafico que permite visualizar todo o planejamento de cada etapa
do projeto? Existe a percepcdo das atividades que serdo mais criticas? Quais
sao as medidas tomadas para que ndo ocorram atrasos no projeto?

Como sao gerenciados os marcos de término para cada etapa do projeto?
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Existe uma analise da necessidade de treinamento da equipe mediante aos
novos desafios e exigéncias do projeto? Existe uma avaliacdo prévia da
necessidade de se adquirir novos equipamentos e investimento em tecnologias?
Existe um controle das informacdes fornecidas em cada etapa do projeto
principalmente entre todos os agentes envolvidos? Como isso é feito?

A empresa faz a avaliagdo pds-ocupacdo (APO) apdés um ano do projeto
executado? APO ao término dos projetos? Avaliacdo sobre a qualidade dos
servicos prestados junto ao cliente? Essas informacfes sao utilizadas para
retroalimentar futuros projetos?

Existe uma formalizacdo das necessidades do cliente mediante ao projeto?
Existe um checklist para averiguar se foram atendidas as necessidades do

cliente?

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A empresa possui as metas e 0s objetivos claros e definidos? Existe uma
elaboracdo das metas e o0s objetivos em curto prazo? Médio prazo? Longo
prazo? Seus funcionarios estéo cientes disso?

A empresa realiza um autodiagnostico por meio da discussao interna de seus
pontos fortes e fracos, quando comparada aos seus concorrentes?

A empresa analisa 0 ambiente externo na qual esta inserido? Avalia as ameacas
e oportunidades? Procura criar novos produtos ou servicos para se adequar ao
mercado?

A empresa reavalia seu Planejamento Estratégico de quanto em quanto tempo?
Existe uma analise da Gestdo Financeira para verificar se a empresa atingiu as
expectativas elaboradas no Planejamento Estratégico?

Existe uma analise ou avaliacdo se a Gestdo de Marketing da empresa consegue
atender as expectativas criadas pelo seu Planejamento Estratégico? Os

colaboradores séo envolvidos nas discussdes do Planejamento Estratégico?
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D) GESTAO FINANCEIRA ou GESTAO DE CUSTOS

E)

Existe um controle dos custos (do servico, projeto e despesas geradas) da
empresa? Como estdo organizados os custos fixos e variaveis? A empresa tem
ciéncia dos seus custos diretos e indiretos? Existe um acompanhamento
criterioso da situacao real financeira da empresa?

A empresa possui capital de giro? Se néo, por qué?

A empresa possui um histérico financeiro de cada projeto, seus custos
operacionais e horas gastas? A empresa controla a inadimpléncia?

A empresa possui uma reserva financeira destinada a investimento em
tecnologia, formacéo e recursos humanos?

A empresa realiza algum tipo de planejamento financeiro (anual ou semestral),

incluindo previsao de contratos, gastos, contratacdes de pessoas?

GESTAO COMERCIAL E MARKETING

A empresa utiliza estratégias de marketing como forma de captacdo e
manutencdo dos clientes? Como é feito isso? Como a empresa divulga os
projetos realizados?

Logo ap6s a finalizagdo do projeto, existe alguma avaliacdo quanto a satisfacdo
do cliente com relacao ao servico prestado?

No contrato, existe uma formalizacdo das relagcdes comerciais? Informa preco,
custos, prazos, técnicas construtivas e o escopo das equipes? No contrato,
existe alguma clausula referente as visitas técnicas na obra?

A empresa ja possui uma definicdo clara dos produtos e servicos propostos?
Esses servigos propostos visam as necessidades do mercado?

Existe um cadastro dos clientes contendo informacdes dos projetos realizados e
0 seu perfil?

Como sé&o estimados os precos do projeto? Através das estimativas anteriores

das horas gastas em cada etapa do projeto? Existe um controle sobre isso?
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F) GESTAO DE PESSOAS

Existe, na empresa, a formalizacdo contratual dos seus trabalhadores arquitetos
e estagiarios? Existe um contrato ou um registro empregaticio?

Existe um Plano de Carreira com critérios para cargos e salarios? A empresa
oferece beneficios aos seus funcionarios?

Existe o reconhecimento e 0 apreco aos seus funcionarios mediante as
realizagcOes das tarefas executadas? Existe uma avaliacdo do desempenho dos
seus funcionarios? Como isso é feito?

Existe a preocupacdo em se criar um ambiente de trabalho saudavel para os
seus funcionarios? Existe a preocupacéo do lider em estimular o interesse dos
seus funcionarios?

Existe o treinamento dos seus funcionarios?

Existe a formalizacdo contratual para os funcionarios ou empresas terceirizadas

ou subcontratadas?
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