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RESUMO

As empresas de pequeno porte apresentam caracteristicas que limitam seu
desempenho, tais como recursos financeiros, humanos e tecnolégicos escassos,
fraca maturidade organizacional e desconhecimento das técnicas de gestédo
disponiveis. Diante desse cenario, 0 objetivo deste trabalho € apresentar aplicacdes
de melhorias de gestdo compativeis a pequena empresa de projeto, enfatizando a
implementacdo de acgOes de gestdo financeira, gestdo comercial e gestdo de
pessoas. A revisdo bibliografica visa oferecer o embasamento tedrico necessario ao
desenvolvimento da pesquisa-acao, favorecendo o conhecimento de caracteristicas
das pequenas empresas e de técnicas de gestdo disponiveis e aplicaveis ao caso
estudado. A coleta de dados apresenta entrevistas semi-estruturadas, questionario
anoénimo e walkthrough, que trouxeram como resultados a elaboracdo de quatro
diagndsticos, a aplicacdo de acdes de aperfeicoamento na gestao da organizacao e
a analise dos resultados obtidos apds a implementacdo. Os resultados alcancados
foram o conhecimento do custo por projeto, gerando dados para embasar novas
propostas comerciais; a definicdo de indicadores a serem analisados na avaliagéo
de desempenho dos funcionarios; o desenvolvimento de um site para atingir novos
clientes, divulgar o novo servico e imprimir maior credibilidade a empresa; a
definicAo e realizagdo de treinamentos internos, tendo em vista a troca de
informacdes entre células de trabalho e a padronizacdo dos critérios de projeto.
Portanto, ao longo desta monografia, pode-se destacar que a mudanca de
posicionamento do dono com relacao a sua empresa € o fator mais importante para

0 sucesso do desenvolvimento das melhorias na gestéo.

Palavras-chave: Gestdo de projetos. Empresas de pequeno porte. Construcao civil.

Empresas de engenharia.



ABSTRACT

Small companies have characteristics that limit their performance, such as: scarce
financial, human and technological resources, poor organizational maturity and
unawareness of the available management techniques. Given this scenario, the
objective of this work is to present management improvement applications
compatible with a small design firm. This monograph will emphasize the
implementation of actions in financial management, commercial management and
people management. The literature review was developed with the objective of
providing the theoretical basis necessary for the development of the action research,
making it possible to know the characteristics of the small companies and the
available management techniques that could be applicable to the studied case. The
data collection was developed with: semi structured interviews, anonymous
questionnaire and walkthrough. Thus it was possible to make four diagnoses, to
apply improvement actions in the management of the organization and to analyze the
results obtained after this implementation. The results achieved were: the division of
expenses by project generating data to support new commercial proposals, the
definition of indicators to be analyzed in the performance appraisal, the development
of a website to reach new clients, to publicize the new service and to give greater
credibility to engineering firm and the determination of the subjects and fulfillment of
the internal training to be developed aiming at the exchange of information between
work cells and the standardization of the design criteria. Therefore, throughout this
monograph it is possible to emphasize that the change of positioning of the owner
with respect to his engineering firm is the most important factor for the success of the

development of the improvements in its management.

Keywords: Design management. Small companies. Construction. Engineering firms.
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1. INTRODUCAO

1.1 JUSTIFICATIVA

A fase de projeto pode influenciar no desempenho de uma edificacéio. E nessa fase
gue se obtém as maiores oportunidades de intervencdo e agregacédo de valor ao
empreendimento, determinando grande parte da possibilidade de ganhos reais sobre
sua construcdo. A empresa deve proporcionar boas condicbes para o0

desenvolvimento do projeto.

Grande parte das empresas de projeto de engenharia e arquitetura é semelhante:
apresentam pequeno porte, com estruturas simples e possuem caracteristicas
particulares que restringem seu desempenho, tais como recursos humanos,

financeiros e tecnoldgicos limitados (OLIVEIRA, 2005).

Segundo Leone (1999), outras caracteristicas das pequenas empresas sado a gestao

informal, a escassez de recursos e a baixa qualidade gerencial.

Os proprietarios das empresas de projeto atuam tanto na gestdo quanto na producéo
técnica dos servicos. Assim, essas organizacfes possuem uma alta dependéncia do
grau de empreendedorismo e de lideranca de seus proprietarios. Pode-se afirmar
gue predomina no segmento de projetos de construcdo a caréncia de programas
especificos para a formacéo gerencial dos profissionais titulares das empresas de
projeto (engenheiros, arquitetos e tecnélogos),com a finalidade de prover
conhecimentos e técnicas para melhor organizar e controlar as empresas de projeto,

conduzindo-as, dessa forma, a competitividade.

As empresas de projeto sdo, em sua grande maioria, micro e pequenas empresas.
Segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2002), as micro e
pequenas empresas representam 99,2% das empresas do Brasil e empregam
aproximadamente 57,2% da forca de trabalho, sendo consideradas imprescindiveis

para o desenvolvimento e para a economia do pais.
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Apesar de serem numeros representativos, existe uma grande preocupacdo em
manter tais empresas ativas, uma vez que em meédia 50% das pequenas empresas
decretam faléncia e tem como um dos principais fatores a falha gerencial na

conducédo da empresa.

Uma pequena empresa ndo pode adotar as mesmas técnicas de gestdo utilizadas
por uma grande empresa. A realizacdo de uma analise das técnicas de gestao
existentes e sua adequacdo conforme as caracteristicas da empresa estudada é

imprescindivel, proporcionando uma gestao eficiente e aplicavel.

SO é possivel administrar o que se pode medir e, para medir, € preciso conhecer.
Assim, é importante que o empresario conheca o sistema de gestdo. Ele devera
acompanhar o desempenho da empresa, adotando ferramentas e procedimentos de
controle, levantando dados e registrando-os, permitindo o gerenciamento estratégico

de suas acdes e possibilitando uma visdo clara dos processos (REIS, 2006).

A gestao proporciona a empresa de projeto o autoconhecimento necessario para se
estruturar tanto nos periodos de recessdo quanto nos periodos de crescimento, uma
vez que, no setor da construcdo civil, ha uma flutuacdo da demanda produtiva
(SOUZA, 2009).

Entre 1994 e 2013, a construcao civil brasileira cresceu 74,25%, sendo que o auge
do desenvolvimento no periodo foi registrado no ano de 2010, quando o Produto
Interno Bruto (PIB) brasileiro da construcéo civil teve uma alta de 11,6% (AMORIN,
2014)

Em 2016, os dados divulgados pelo IBGE indicaram a retracdo de 3,6% do PIB
brasileiro, confirmando a magnitude da crise econémica que assola o Brasil. Para
empresarios da construcédo civil, os dados divulgados pelo IBGE exigem um esforgo
ainda maior na adocdo de medidas que revertam o cenario de deterioracdo e

favorecam a retomada do investimento no pais.

Na area académica, existem poucos estudos cujo foco principal seja o sistema de
gestdo da empresa de projeto. Para Oliveira (2005), as principais caracteristicas de

gestdo em empresas de projeto de engenharia civil séo:
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Estratégia: auséncia de planejamento de acBes de curto, médio e longo

prazo.

Estrutura organizacional: predominancia da informalidade; normalmente a
autoridade e a responsabilidade estdo concentradas no proprietario da

empresa.

Gestdo comercial: os precos dos servicos prestados sao usualmente
estabelecidos em funcdo de precos vigentes do mercado, ou até mesmo em

funcdo da experiéncia do dono.

Gestao financeira: desorganizacdo das finangcas das empresas de projeto,
gue acontece, na maioria dos casos, em funcdo do baixo conhecimento das
ferramentas e rotinas que favorecam o planejamento e o controle econémico

e financeiro.

Sistema de informacédo: as empresas de projeto desconhecem ou subutilizam
ferramentas facilitadoras da captacao, do tratamento e da disponibilizacéo da
informacdo, tanto durante o processo de projeto quanto no fluxo de

informacdes inerentes a gestdo da empresa.

Gestdo de pessoas: adotam préaticas informais e ndo planejadas nha
contratacdo e demissdo de colaboradores, além de nao introduzirem planos
de aperfeicoamento profissional e remuneracao. A terceirizacdo € uma pratica
comum e as empresas ndo estabelecem critérios para a selecdo e a

contratacao de seus prestadores terceirizados.

Conforme exposto, entende-se que a gestdo das pequenas empresas de projeto

pode auxiliar nas condi¢des de desenvolvimento do projeto, impactando diretamente

na sua qualidade, agregando valor ao empreendimento e compondo um setor

extremamente importante na economia do pais. A gestéo fortalece as empresas de

projeto na sua estruturacdo em periodos de avanco e na sua manutencdo quando

ha recuo da economia. Ela deve ser implementada de acordo com o porte, com as

caracteristicas culturais e financeiras da empresa, além de auxiliar seus proprietarios

a se manterem competitivos.



17

Na pesquisa-acdo desenvolvida nesta monografia, realizou-se uma andlise das
caracteristicas culturais da empresa estudada e uma avaliacdo do processo utilizado
no desenvolvimento do projeto, identificando o perfil do proprietério, a opinido dos

funcionarios e os possiveis pontos de melhoria.

Com isso, a partir de entrevistas semi-estruturadas com o dono da organizagéo e
com um questionario anénimo dirigido aos funcionarios, foi possivel implementar

técnicas de gestao.

Portanto, esta monografia optou por demonstrar a aplicacdo de melhorias de gestéo
em uma peguena empresa, mais especificamente em uma pequena empresa de
projeto de engenharia civil. Foram abordadas melhorias de gestéo financeira, gestao
comercial e gestdo de pessoas, pois, ao longo do processo de coleta de dados da

pesquisa-acao, estas foram identificadas como pontos-chave.

1.2 OBJETIVO

O objetivo deste trabalho é apresentar aplicacdes de melhorias de gestdo em uma
pequena empresa de projeto. A monografia enfatiza a aplicacdo de técnicas de

gestao financeira, gestdo comercial e gestao de pessoas.

1.3 METODO: PESQUISA-ACAO

A pesquisa qualitativa apresentou crescimento a partir da década de 1970. Nela, o
pesquisador busca compreender os fenbmenos através da observacéo,

interpretando-os e descrevendo-os.

Os dois principais métodos que podem ser aplicados na pesquisa qualitativa sdo o
estudo de caso e a pesquisa-acdo. O estudo de caso € o método mais abordado; a

pesquisa-acao € um dos métodos qualitativos emergentes.

Melloa et al.(2012) indicam que, na pesquisa-acdo, a palavra pesquisa esta

Y

relacionada a producdo do conhecimento, e o termo acdo refere-se a uma
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modificacdo intencional de uma situacdo. Assim, na opinido dos autores, pesquisa-
acao é a producado de conhecimento guiada pela pratica, com a modificacdo de uma

realidade ocorrendo como parte do processo de pesquisa.

Thiollent (2007) afirma que hoje, no Brasil e em outros paises, a pesquisa-acao
tende a ser aplicada em diversos campos de atuacdo, tais como educagéao,
comunicacao, organizacao, servi¢o social e difusdo de tecnologia rural. No entanto,
este método ainda esta em fase de discusséo e ndo € objeto de unanimidade entre
cientistas sociais e profissionais de diversas areas, pois alguns grupos veem na
pesquisa-acdo o perigo do rebaixamento do nivel de exigéncia académica. Existem
riscos nha concepcao e na organizacdo de pesquisas alternativas: abandono do ideal
cientifico, manipulagéo politica, etc. O desafio consiste em mostrar que tais riscos,
que também existem em outros tipos de pesquisa, sdo superaveis mediante um

adequado embasamento metodoldgico.

Melloa et al. (2012) explicam que a pesquisa-acao pode se diferenciar quanto ao seu
processo de iniciacdo. A maioria dos métodos comeca com a leitura da teoria para a
identificacdo de lacunas que motivariam o desenvolvimento da pesquisa para
preenché-las. Entretanto, em boa parte dos cursos de pés-graduacdo das
universidades brasileiras, alguns profissionais atuantes no mercado de trabalho ja
trazem consigo certos problemas que necessitam de solugéo e, dessa forma, fazem
O processo inverso, ou seja, partem dos problemas e buscam na literatura as

possiveis solucdes.

Thiollent (2007) ressalta que, para gque uma pesquisa seja caracterizada como
pesquisa-acdo, a implantacdo de uma acdo por parte do cliente no problema
identificado € fundamental, e define dois objetivos a serem atingidos no seu

desenvolvimento:

e Objetivo técnico: contribuir para a identificacdo do problema central da
pesquisa, com a apresentacao de solucdes e propostas de agdes que visem

auxiliar o agente no seu plano de acéo.



19

¢ Objetivo cientifico: conseguir informacdes que seriam de dificil obtencdo por
meio de outros procedimentos, a fim de aumentar a base de conhecimento de

determinadas situagoes.

Na pesquisa-acdo, 0s pesquisadores pretendem realizar estudos nos quais as
pessoas envolvidas tenham algo a dizer e/ou fazer. Ndo se trata de um
levantamento de dados a serem arquivados; 0s pesquisadores buscam
desempenhar um papel ativo na propria realidade dos fatos observados. Assim, a
pesquisa-acdo € uma estratégia que envolve pesquisadores e pesquisados numa
perspectiva de transformar, mudar algo, com o objetivo de produzir conhecimento e
resolver um problema pratico (THIOLLENT, 2007).

Nesta monografia, utiliza-se a pesquisa-acao iniciada por um problema identificado
em uma empresa de projetos de engenharia civil. A partir desse diagndstico,
buscou-se na literatura maiores detalhes sobre as possiveis técnicas que poderiam
ser adotadas; posteriormente, partiu-se para a aplicacdo de solucdes e a analise

critica dos pontos abordados.

A pesquisa-acao foi conduzida de acordo com a estrutura sugerida por Westbrook
(1995), Coughlan e Coughlan (2002) e Thiollent (2007):

¢ Planejar a pesquisa-acéo.

e Coletar os dados.

e Analisar os dados e planejar acoes.
e Implementar acoes.

e Avaliar os resultados e gerar relatorio.

Todas as etapas da pesquisa-acdo serdo abordadas de forma mais detalhada no

Capitulo 3 deste trabalho.

1.4 ESTRUTURA DA MONOGRAFIA

Esta monografia esta estruturada em quatro capitulos:
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O Capitulo 1 apresenta a introducéo do trabalho em questao, a justificativa para sua

realizacdo, o objetivo e o método utilizado.

O capitulo seguinte discorre sobre a revisao teodrica, abordando as caracteristicas e
as dificuldades de uma pequena empresa de projetos de engenharia civil, expondo
conceitos, métodos e processos da gestao financeira, gestdo comercial e gestdo de

pessoas.

O terceiro capitulo detalha as etapas que compdem a pesquisa-acdo; narra seu
planejamento, as técnicas empregadas na coleta de dados, a implementacdo das

acOes propostas e a avaliacao de resultados.

Por fim, o Capitulo 4 relata as conclusfes alcancadas com o estudo e apresenta as

sugestbes da autora.
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2. ASPECTOS DE GESTAO

As organizacOes fazem parte do mundo contemporédneo e sao heterogéneas:
organizagbes governamentais, organizagbes ndo governamentais, empresas em
geral (bancos, industrias, comércio e energia), e possuem tamanhos variados:

grandes, pequenas, médias e microempresas.

As organizacdes ndo sobrevivem, crescem ou se tornam bem sucedidas por acaso.
Seu sucesso ndo é fruto exclusivo de sorte, mas de uma série articulada de
decisbes, acles, aglutinacbes de recursos, competéncias, estratégias e de uma

busca permanente por resultados cada vez melhores.

O que leva uma organizacdo rumo a exceléncia e ao sucesso ndo sao apenas
produtos, servicos, competéncias e recursos; € a forma como ela organiza e
administra todas as suas acfes. Nesse contexto, administrar € alcancar resultados

positivos com 0s meios, recursos e competéncias disponiveis(CHIAVENATO, 2007).

A administracéo volta-se para o lado técnico, com foco no processo administrativo.
Seus principios fundamentais séo incentivar a participacdo, estimular a autonomia e
a responsabilidade dos funcionérios. Em sua concepg¢éo, tem como ponto principal a
questao gerencial, cujo processo esta voltado para o aspecto politico-administrativo.
Assim, gerir € atingir os objetivos da companhia de maneira eficaz, ao valorizar o
conhecimento e as habilidades das pessoas que trabalham dentro da empresa. O
gestor deve ter a capacidade de manter a sinergia entre o grupo, a estrutura e 0s

recursos ja existentes.

Para Oliveira e Melhado (2008), um dos maiores desafios para melhoria do
desempenho das empresas de projeto é a conscientizacdo dos projetistas sobre as
potencialidades que um sistema de gestdo bem estruturado e voltado para a
qualidade pode proporcionar. Cada vez mais se reconhece que o fato mais
significativo na determinacdo do desempenho comercial e do sucesso de qualquer

organizacao € a qualidade de sua gestao.
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Chiavenato (1993) afirma que, basicamente, a tarefa da gestdo é interpretar os
objetivos de uma organizacéo, transformando-os em uma acado empresarial atraves
de planejamento, organizacdo, direcdo e controle de todos os esforcos realizados

em todas as areas da empresa,para que possam ser alcancados.

Conforme ja& mencionado, este capitulo discorre sobre os aspectos de gestdo em
pequenas empresas. Considerando a necessidade de contextualizar o cenario
predominante na maioria das empresas de projeto, primeiramente seréao
apresentadas as principais caracteristicas da pequena empresa estudada; na
sequéncia, 0s aspectos, conceitos e processos da gestdo financeira, da gestdo de
pessoas e da gestdo comercial. Optou-se por abordar na revisdo tedrica 0s

elementos de gestdo que tenham conexao com o caso estudado.

2.1 PRINCIPAIS DIFICULDADES DA PEQUENA EMPRESA

Segundo o SEBRAE (2014) a pequena empresa € caracterizada por um numero de
funcionérios que varia de 10 a 49 e possui um faturamento bruto anual entre 360 mil
reais e 3,6 milhGes de reais. No Estatuto de Microempresa e Empresa de Pequeno
Porte (1999) institui que as empresas de pequeno porte possuem receita bruta anual

superior a 244 mil reais e inferior a um milh&o e duzentos mil reais.

Muitas pequenas empresas morrem ainda jovens. Varios sdo 0os motivos que as
levam a faléncia: a falta de capital, a dificuldade na obtencdo de financiamento, a
falta de mao de obra especializada, além de mudancas na politica econémica do

pais.

Leone (1999) afirma que as pequenas empresas possuem suas proprias
especificidades e problemas, que podem ser classificados em trés grupos distintos:

organizacional, decisional e individual.

Especificidades e problemas organizacionais

° Pobreza de recursos.

° Gestado centralizadora.
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° Situacdo extra organizacional incontrolavel.

° Fraca maturidade organizacional.

° Estrutura simples e leve.

) Auséncia da atividade de planejamento formal.
° Fraca especializacao.

° Estratégia intuitiva e pouco formalizada.

° Sistemas de informacdes simples.

Especificidades e problemas decisionais

° Tomada de deciséo intuitiva.

° Horizonte temporal de curto prazo.

° Inexisténcia de dados quantitativos.

° Racionalidade politica, econémica e familiar.

Especificidades e problemas individuais

Onipoténcia e influéncia pessoal do dirigente.

° Identidade entre pessoas fisicas e juridicas.
° Dependéncia dos empregados.
° Simbiose entre patrimonio social e pessoal.
° Propensao a riscos calculados.

Assim, depreende-se que pequenas empresas possuem caracteristicas de gestao

informal, escassez de recursos e baixa qualidade gerencial (LEONE,1999).
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O Programa Setorial da Qualidade (PSQ, 1997) desenvolveu uma lista com as

principais dificuldades vivenciadas pelo setor de projetos com relacédo a qualidade. A

seguir, sdo descritas as caracteristicas ainda ndo citadas nesta monografia:

Exercicio ilegal da profissdo: profissionais ndo habilitados desenvolvendo

projetos; projetos com assinatura apenas de responsabilidade técnica.

Incidéncia de obras clandestinas nos segmentos de mercado de menor renda
sem o desenvolvimento de projeto correspondente, com ameaca a seguranga

dos usuarios e vizinhanca.

Ocorréncia de copias de projeto, com descaracterizacdo de responsabilidade

técnica.

Auséncia e/ou insuficiéncia de acao fiscalizadora por parte dos Conselhos

Regionais de Engenharia, Arquitetura e Agronomia.

Insuficiéncia de acdo normativa por parte das entidades do setor sobre as

relacdes de trabalho entre seus profissionais e empresas.

Legislacdo de contratacao de servicos de projeto no setor publico inadequada
do ponto de vista da garantia de contratacdo que assegure a qualidade, e
inexisténcia de mecanismos reguladores da contratacdo com base em

critérios de qualificacao de profissionais e empresas.

Heterogeneidade e conflitos na legislacdo de carater federal, estadual e
municipal,em pontos que afetam o projeto: meio ambiente, legislacdo urbana
(planos diretores e codigos de obras); leis e normas especificas; normas de
concessiondrias de servicos publicos que enfatizam aspectos burocraticos,
defasadas das necessidades de tecnologia construtiva que afetam o projeto,

atuando como barreiras a qualidade e a modernizacgéo.

Transferéncia de tecnologia: atraso do setor em termos de tecnologia de
processo de produgcdo, em decorréncia da abertura tardia da economia
(especialmente quanto a tecnologia de informatizacdo do processo de

producao).
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Alta incidéncia de encargos trabalhistas sobre as empresas, na medida em

gue sao intensivas no uso do trabalho especializado/qualificado.

Inexisténcia de planos diretores urbanos e planos setoriais de saneamento e

habitacao, por exemplo.

Baixa insercédo das necessidades de desenvolvimento do setor em termos de

sistemas e mecanismos de incentivo a pesquisa.

FlutuacGes acentuadas de demanda, tendo em vista a descontinuidade das
politicas publicas de provimento de bens e servicos que exigem projetos e

das politicas econémicas de “stop and go” para a atividade de construgao.
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2.2 GESTAO FINANCEIRA

Este topico descreve alguns conceitos relativos a gestédo financeira que possuem
conexdo com a organizacdo estudada na pesquisa-acdo, a saber: introducdo a
gestdo financeira; conceito de custo e preco; descritivo da gestdo de custos
abordando o método de custeio; tipos de controles financeiros existentes; definicdo

de capital de giro; apresentacao do processo de planejamento financeiro.

2.2.1 Introducéo a gestao financeira

O porte e a relevancia da gestdo financeira dependem do tamanho da empresa
analisada. Nas pequenas empresas, esta funcdo normalmente é desempenhada por
contadores. A medida que a empresa cresce, esta tarefa se transforma em um
departamento independente, ligado diretamente ao principal executivo da empresa
(GITMAN, 2002).

Para o autor, ha uma diferenca basica entre controle financeiro e contabilidade,
intimamente ligada a tomada de decisdo. Os contadores concentram o trabalho na
coleta e na apresentacdo dos dados financeiros, enquanto os gestores avaliam as
demonstracdes contabeis e tomam decis6es com base na avaliagdo dos retornos e

riscos correspondentes.

2.2.2 Conceito de custos e preco

Conhecer, compreender e monitorar 0os custos de uma organizacao € primordial para
manter as financas sob controle. Essas atividades contribuem para o gerenciamento
dos diversos processos na empresa, sejam eles financeiros ou ndo. Somente
acompanhando os custos de uma empresa € possivel encontrar solu¢cbes para a
reducdo dos gastos (OLIVEIRA, 2005). Em uma corporagdo bem-sucedida, o preco

precisa ser suficiente para cobrir o custo total mais a margem de lucro.



27

Padoveze (2010) afirma que os custos podem ser classificados como sendo diretos
ou indiretos. Os custos diretos sdo aqueles que podem ser alocados diretamente
aos produtos, enquanto os custos indiretos ndo sdo claramente identificaveis nos

produtos.

Quando classificados segundo seu comportamento, 0s custos podem ser fixos ou
variaveis. Diante do volume das atividades operacionais, custos fixos sdo aqueles

gue néo sofrem oscilacao, diferentemente dos variaveis, que apresentam alteracoes.

A Quadro 1 ilustra os conceitos basicos sobre custos.

Quadro 1 — Conceitos basicos sobre custos

Tépicos Descricdo

Classificagéo dos
custos

Diretos: sdo aqueles que podem ser
identificados e relacionados com o
produto final.

Indiretos: s&o aqueles que ndo
podem ser alocados diretamente no
custo final.

Fixos: tendem a manter-se

Variaveis: variam na proporgao

Comportamento o - o .

dos cpustos constantes nas alteragfes das direta das variag6es do nivel de
atividades operacionais. atividade.

) ) N Por absorcao ou indireto: considera

Direto ou variavel: utiliza-se apenas todos os custos e despesas, diretos
dos C~USt°S e de_spesas que tem ou indiretos, fixo ou variaveis.
relacdo proporcional e direta com a
quantidade de produtos.

Método de

custeamento Integral; & um prolongamento do Por atividade: aloca os custos fixos
custeio por absorc&o. Nem as e indiretos em cima das atividades
despesas com vendas e geradoras desses custos, visando
administrativas sdo consideradas aprgnorar 0 custeamento dos
como gastos no periodo. produtos.
Custo real: é calculado com os Custo padréo: é calculado baseado
mgastos i4 ocorridos em eventos futuros ou desejados de

Formas de custos.

custeamento

Custo orcado: tem por base antecipar os gastos que deverdo ocorrer e afetardo
0 custeamento dos produtos.

Fonte: Padoveze (1996)
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2.2.3 Gestao dos custos

Em razdo da alta competitividade, as empresas nao podem definir seus precos
apenas de acordo com seus custos incorridos, e sim com base em precos praticados
pelo mercado em que atuam. Assim, 0 conhecimento do custo € essencial para

saber se o produto é rentavel ou ndo rentdvel (MARTINS, 2003).

Padoveze (1996) afirma que o custo € uma consequéncia da administracao, pois a
empresa devera gastar o minimo possivel para produzir seus produtos, eliminando o
desperdicio. Dessa forma, o preco de venda é determinado pelo mercado e néo pelo

critério adotado pela corporacdo para conhecer o custo de seu produto.

Para a gestdo de custos nas empresas de projeto de pequeno porte, no minimo, ha
necessidade de instrumentos simplificados para controle das receitas e dos custos
fixos e variaveis, que podem ser confeccionados e gerenciados por uma planilha do
software Excel (OLIVEIRA, 2005).

O autor ressalta que é importante que se faca uma apuracao parcial dos resultados
financeiros dos projetos em andamento e uma analise periddica dos resultados de
rentabilidade da empresa. Nas empresas de projeto, a funcéo financeira é exercida
pelo proprio dono e o fluxo de caixa deve ser a base principal para tomada de
decisdo, uma vez que qualquer outra funcdo ou inovagdo a ser desenvolvida

dependera, antes de tudo, da sobrevivéncia financeira da prépria empresa.

Segundo o “Guia de Gestao Financeira”, publicado pelo Servigo Brasileiro de Apoio
as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), o fluxo de caixa permite a definicdo da
estratégia do negocio e a implementacédo das decisdes necessarias a melhoria da

saude financeira da empresa.

Ainda segundo o guia, muitos empreendedores encontram dificuldades no
estabelecimento de precos para seus produtos e servigos. Para evitar erros na
composicdo do preco, devem ser considerados basicamente: os custos diretos de
producéo ou de fornecimento do servico, os custos indiretos e o lucro, além do preco

cobrado pela concorréncia e os diferenciais oferecidos pela empresa.
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224 Método de custeio

Os custos precisam ser distribuidos por todos os projetos existentes. A empresa de
projeto deve definir o critério segundo o qual essa divisdo sera feita: em partes
iguais, em funcdo do numero de projetos existentes, proporcionais aos custos
diretos de cada um dos projetos (OLIVEIRA, 2005).

Koliver (2000) afirma que o método de custeio é o0 modo pelo qual os custos sao

apropriados aos seus portadores finais, e pode ser desenvolvido de duas formas:

e Custeio por absorcdo: através da alocacdo integral dos custos do ciclo

operacional interno.

e Custeio variavel: através da apropriacdo somente dos custos variaveis.

2.2.4.1Custeio por absorcao

Sobre o custeio por absorcao:

[...] expressdo utilizada para designar o processo de apuracdo de custos
que se baseia em dividir ou ratear todos os elementos do custo, de modo
gue cada centro ou nucleo absorva ou receba aquilo que lhe cabe por
célculo ou atribuicdo. (LOPES DE SA, 1990)

Assim, pode-se considerar custeio por absor¢do como sendo o método de custeio
através do qual sédo apropriados todos os custos de fabricacdo, sejam eles diretos

ou indiretos, fixos ou variaveis.

2.2.4.2Vantagens e desvantagens do custeio por absor¢cao

Entre as vantagens do custeio por absorgéo, Padoveze (2000) considera que a mais
Obvia é que ele estda em conformidade com os Principios Fundamentais de
Contabilidade (PFC) e as leis tributarias. Além disso, ele € mais simples de ser

implantado, uma vez que néo requer a separacao dos custos em fixos e variaveis.
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Para Leone (1997), as principais vantagens estdo no fato de os resultados pelo
custeio por absorcdo serem aceitos para a preparacao de demonstracdes contabeis
de uso externo e para a obtencéo de solugdes de longo prazo, onde, normalmente,
as informacdes do custeio por absorcdo sdo recomendadas. Como desvantagem,
nao € possivel extrair a margem de contribuicdo, sendo necessaria a adocédo de

critérios de rateio para apropriacao de custos fixos.

2.2.4.3Custeio variavel

No custeio variavel, s6 sdo alocados aos produtos os custos variaveis, ficando os
custos fixos separados e considerados como sendo despesas do periodo, indo
diretamente para o resultado. Portanto, o método do custeio variavel exclui os custos
fixos (MARTINS, 2003).

2.2.4.4Vantagens e desvantagens do custeio variavel

Leone (1997) cita algumas vantagens do custeio variavel, dentre elas:

e Os custos fixos, como sdo destacados nas demonstracfes de resultado,
facilitam a visdo do administrador sobre o montante e a influéncia que essas

despesas tém sobre o lucro dos negécios.

e Por meio do método de custeio variavel é possivel gerar informacdes para

uma futura tomada de decisao.

e Do custeio variavel é possivel extrair a margem de contribuicdo. A margem de

contribuicdo é a diferenca entre o preco de venda e o custo do produto.

e NAao é necessario adotar critérios de rateio para apropriacdo dos custos fixos,

ja que estes sao considerados despesas do periodo.

Entre as desvantagens, Padoveze (2000) cita:
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e A separacdo de custos fixos e variaveis ndo é tdo clara como parece, pois
existem custos semivariaveis e semi-fixos; assim, na pratica, podem ocorrer

problemas semelhantes de identificacdo dos elementos de custeio.

e O custeamento direto € um conceito utilizado para decisbes de curto prazo.
No método de custeamento, os custos fixos sdo subestimados, o que pode
trazer problemas de continuidade para a empresa quando se analisa o

planejamento de longo prazo.

e A exclusdo dos custos fixos indiretos para valoracdo dos estoques causa a

sua subavaliacéo, fere os principios contabeis e altera o resultado do periodo.

Quadro 2 — Custo por absor¢do x Custo por variavel

Custeio por absorgéo Custeio por variavel

Todos os custos de fabricagédo séo

: Apenas os custos variaveis sdo considerados.
considerados como custos de produto.

O resultado varia somente em fun¢éo das

O resultado varia em fungéo da produgéo.

vendas.

E necessario utilizar técnicas de rateio, muitas
vezes arbitrarios, para atribuir os custos fixos
aos produtos.

N&o se utiliza técnica de rateio, o0s custos fixos
s0 considerados como despesa e ndo como
custo do produto.

N&o identifica a margem de contribuicao.

Identifica a margem de contribuicdo unitaria e
global.

Importante para decisdes de longo prazo.

Importante para decisdes de curto prazo.

Fonte: Moura (2005)

2.25 Controles financeiros

Apés a apresentacdo da importancia da gestdo financeira, das definicdbes dos
conceitos de custos e dos métodos de custeio, em continuidade, serdo descritos 0s
tipos de controles financeiros, que sdo instrumentos que permitem ao administrador
planejar, organizar, coordenar, dirigir e controlar os recursos financeiros de sua

empresa para um determinado periodo (SEBRAE, 2014).
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Sao exemplos desses controles:

Controle de caixa: é de vital importancia para a empresa, pois, por meio dos
registros feitos, pode-se conhecer a origem e o destino de todo dinheiro

movimentado diariamente, ou seja, sua propria historia.

Controle de bancos: sua finalidade € registrar a entrada e a saida de valores

na conta bancaria da empresa, permitindo o controle atualizado de seu saldo.

Controle de contas a receber: possibilita 0o conhecimento dos seguintes
pontos: montantes dos valores a receber, contas vencidas a receber, clientes

gue ndo pagam em dia, montante dos valores a pagar.

Fluxo de caixa: é necessario cuidar da contabilidade, mantendo processos e
sistemas confiaveis, e elaborar os controles financeiros, registrando e
acompanhando a movimentacédo financeira de perto, construindo um fluxo de
caixa realista e mantendo as informacdes sempre atualizadas. O fluxo de
caixa € um instrumento de gestédo financeira que projeta para periodos futuros
todas as entradas e saidas de recursos financeiros da empresa, indicando

como sera o saldo de caixa para o periodo projetado.

2.2.6 Processo de planejamento financeiro

Souza (2009) entende que a elaboracdo e posterior andlise dos demonstrativos

financeiros de uma empresa devem subsidiar 0 seu planejamento financeiro.

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

estruturado através de planos financeiros de longo prazo e de curto prazo, que

devem ser elaborados de acordo com a previsado de vendas e negécios da empresa,

bem como or¢gamentos de caixa.

Ainda segundo Gitman (2002), os planos financeiros de longo prazo sao acoes

planejadas vinculadas diretamente as estratégias da organizacdo e integradas ao

seu plano de marketing. O horizonte desse planejamento depende do nivel de

incertezas e possiveis sazonalidades do mercado, bem como do tipo de servigo
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oferecido. Os planos financeiros de curto prazo sdo acdes planejadas para um
periodo menor, e 0s principais insumos para sua elaboracdo incluem a previsao de

vendas e o orcamento de caixa.

Dessa forma, o orcamento de caixa € um demonstrativo de fluxo das entradas e
saidas da empresa, que possibilita uma visédo clara do momento de ocorréncia dos
fluxos esperados de entrada e saidas de recursos ao longo de um periodo
(GITMAN, 2002).

Através do orcamento de caixa é possivel analisar a situacdo real da empresa.
Quando inseridas as previsfes de vendas, € possivel realizar simula¢gdes e analises
de fluxo de caixa da empresa, de forma a retroalimentar os processos de marketing

€ 0S processos operacionais dentro da empresa.

2.2.7 Capital de giro

As dificuldades de capital de giro em uma empresa sao pertinentes, principalmente,
a ocorréncia dos seguintes fatos: reducdo das vendas, crescimento da
inadimpléncia, aumento das despesas financeiras e aumento de custos. No caso
mais frequente, os problemas de capital de giro surgem como consequéncia de uma
reducdo nas vendas. Assim, o dono se depara com as seguintes duvidas: Como
manter o capital de giro sob controle diante de um quadro de reducao de vendas? O

gue pode ser feito para evitar uma crise maior?

O Instituto de Estudos Financeiros (IEF) apresenta algumas alternativas para tais

guestdes.

2.2.7.1Formacao de reserva financeira

A acéo preventiva tem um papel importante para a solucdo dos problemas de capital
de giro. A principal atitude consiste na formac¢é&o de reserva financeira para enfrentar
as mudancas inesperadas. A determinacao do valor dessa reserva deve levar em

conta o nivel de protecéo que se deseja e a instabilidade do mercado.
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A primeira vista, pode parecer antiecondmica a formacéo de uma reserva financeira,
ja que essa decisao utilizaria dinheiro que poderia ser investido em ativos fixos, de
modo a permitir a expansdo da empresa. No entanto, tendo em vista a alta
volatilidade da economia brasileira, a formacao de reserva financeira para o capital

de giro deveria ser uma das prioridades econdmicas fundamentais da empresa.

2.2.7.2 Encurtamento do ciclo econdmico

Quando a empresa encurta o seu ciclo econémico, que pode ser definido como o
tempo necessario a transformacao dos insumos adquiridos em produtos ou servicos,

suas necessidades de capital de giro se reduzem.

Na atividade de servigos, a reducdo do ciclo econdémico significa, basicamente,
trabalhar com um cronograma mais curto para a execu¢ao dos servicos. A reducéo
do ciclo econémico ndo é uma funcao tipicamente financeira; ela requer o apoio de

funcdes como produto, operacao e logistica.

2.2.7.3Controle da inadimpléncia

A inadimpléncia dos clientes de uma empresa pode decorrer da situacdo da
economia do pais ou de fatores oriundos da prépria empresa. No primeiro caso, a
contratacdo da atividade econbmica e a consequente diminuicdo da renda das
pessoas tendem a aumentar a inadimpléncia. Na situacdo apresentada, a

organizacao tem pouco controle sobre o problema.

Quando a inadimpléncia decorre de praticas de crédito inadequadas, estabelecidas
pela propria empresa, é preciso dar mais atencéao a qualidade das vendas do que ao
seu volume. No caso das vendas a crédito, também sera recomendavel uma

reducdo no prazo de pagamento concedido ao cliente.
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2.2.7.4Nao se endividar a qualquer custo

Na tentativa de suprir a insuficiéncia do capital de giro, muitas corporacdes se
utiizam de empréstimos de custo elevado. O financiamento de capital com altas
taxas de juros pode resolver o problema imediato de fluxo de caixa, mas cria um

novo problema, o seu pagamento.

O dono da empresa deve ter consciéncia da inviabilidade do custo financeiro dos
financiamentos de capital. Quando este contrai um empréstimo, seu objetivo é
ganhar tempo e esperar uma melhora nas condigdes existentes; no entanto, quando
a recuperacao das vendas acontece, a empresa ja acumulou um estoque de dividas

cujo pagamento € impraticavel.

2.2.7.5Alongar o perfil do endividamento

Quando a empresa consegue negociar um prazo maior para 0 pagamento de suas
dividas, ela adia a saida de caixa. Embora proviséria, esta melhora pode ajudar

bastante até que a empresa se ajuste financeiramente.

Nesse caso, deve-se dispender uma atencdo especial para o custo do alongamento

de prazo, que precisa ser suportado pela rentabilidade da organizacao.

2.2.7.6 Reduzir custos

A implantacdo de um programa de reducao de custos tem um efeito positivo sobre o
capital de giro da empresa desde que ndo traga restricbes as suas vendas ou a

execucao de suas operacoes.

Diante de uma crise de capital de giro, o programa de reducéo de custos tem
natureza compulsoria e seu grande desafio é identificar aqueles itens de gastos que

podem ser cortados sem grandes prejuizos para as atividades da empresa.
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2.2.7.7 Substituicdo de passivos

A politica de substituicdo de passivos consiste em trocar uma divida por outra de
menor custo financeiro. Por exemplo, para uma empresa de grande porte, uma boa
alternativa seria um lancamento de acfes. Entretanto, as empresas de pequeno
porte, em geral, ndo contam com essa opc¢ao, pois um programa tradicional de

substituicdo de passivos nao surtiria efeitos.

Em uma situacdo extrema, em ultimo caso, as pequenas empresas poderiam trocar
passivo exigivel por passivo nao exigivel (capital) através da admissdo de novos

socios.

7

A solucédo definitiva para o problema de capital de giro € a recuperagdo da
lucratividade da organizacdo e a consequente recomposi¢do do seu fluxo de caixa,
com a adocdo de medidas estratégicas de grande alcance, que vao desde o
lancamento de novos produtos ou servi¢os e a eliminacdo de outros, a implantacao
de novos canais de venda ou até mesmo a reconfiguracdo do neg6cio como um

todo.

Dessa forma, conclui-se que a solucdo dos problemas de capital de giro de uma
empresa requer muito mais do que medidas financeiras. Estratégias, operacdes e
novas praticas gerenciais precisam ser pensadas para que o capital de giro volte ao
estado de normalidade (IEF, 2016).
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2.3 GESTAO DE PESSOAS

No passado, pensava-se que os fracassos de projetos ocorriam primordialmente em
razdo do mau planejamento, das estimativas imprecisas, da geragdo de
cronogramas ineficientes e da auséncia de um controle de custos. Cada vez mais,
as empresas excelentes percebem que o fracasso de projetos esta ligado a
problemas comportamentais. Assim, é importante compreender a importancia dos

fatores humanos na gestéo de projetos (KERZNER, 2017).

Fischer (2002) menciona que as organizacdes dependem do desempenho das
pessoas para alcancar seus objetivos, e por isso € necessario desenvolver e
organizar formas de gerenciar o comportamento humano,as quais se da o nome de

Gestdo de Pessoas.

O conceito de gestdo de pessoas sera abordado a seguir e contara com a descricao
do processo de planejamento de pessoal, recrutamento e selecdo, além dos
processos de aplicacdo, monitoramento e manutencao das pessoas na organizacao,
o desenvolvimento das pessoas, 0S aspectos comportamentais relacionados a

gestao de pessoas e 0 processo de feedback.

2.3.1 As Pessoas na organizacao
Para Chiavenato (2008), a gestdo de pessoas é uma area muito sensivel a
mentalidade das organizacdes. Ela depende de inUmeros aspectos, entre eles, a
cultura existente na organizacao, a estrutura organizacional adotada, o neg6cio da

organizacao, 0s processos internos e o estilo de gestao utilizado.

Ainda segundo o autor, no trabalho, cada administrador, diretor, chefe ou supervisor
desempenha quatro funcdes administrativas que constituem 0 processo
administrativo: planejar, organizar, dirigir e controlar. A gestdo de pessoas ajuda o
administrador a desempenhar essas funcdes, pois ele nédo realiza o trabalho

sozinho, mas sim com a colaboracdo de pessoas que formam uma equipe. E com
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sua equipe de subordinados que o administrador executa as tarefas e alcanca os

objetivos.

Arantes (1998) afirma que as pessoas sao quem criam, desenvolvem e mantém as
empresas, sdo elas quem executam a tarefa empresarial e delas depende uma parte
significativa do sucesso das organizacdes. O desafio do administrador € criar um
ambiente e as oportunidades capazes de motivar os funcionarios a executarem suas
atividades em direcdo aos resultados empresariais e, ao mesmo tempo,
satisfazerem suas necessidades individuais. Assim, as empresas devem
desenvolver um conjunto de esforcos, reavaliando o estilo de lideranca, os
processos gerenciais, 0s modelos organizacionais, as politicas de remuneracéo e a

participagao nos resultados.

Para Crawford (1994), o capital humano constitui-se num dos principais recursos da
empresa e é uma das formas de alavancar os negécios; por isso, deve ser avaliado

e utilizado como diferencial em relacdo a concorréncia.

Oliveira e Melhado (2006) destacam que o projeto € um servi¢o de alto componente
intelectual, desse modo, a gestdo dos recursos humanos ganha uma importancia
ainda maior no conjunto de atividades que comp&em o bom gerenciamento de uma

empresa de projeto.

Segundo Chiavenato (1985), o processo basico de gestdo de pessoas é constituido

por etapas interdependentes:
e Provisdo: quem trabalhara na organizacéo.
e Aplicacdo: o que as pessoas fardo na organizacao.
¢ Manutencdo: como manter as pessoas trabalhando na organizacao.
e Desenvolvimento: como preparar e manter as pessoas.
e Monitoracdo: como saber quem sao e o que fazem as pessoas.

As etapas do processo basico de gestao de pessoas estdo detalhadas a seguir.
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2.3.1.1Processo de provisdo de pessoas para a organizacao

De acordo com Chiavenato (1985), a provisdo é a primeira etapa do processo de
gestdo de pessoas, em que sdo realizados o planejamento de pessoal, o

recrutamento e a selecéo.

O planejamento do pessoal cuida da necessidade de pessoas para que as metas da
empresa sejam atingidas em um determinado periodo de tempo. Trata-se de
planejar qual a forgca de trabalho a ser empregada e quais as competéncias

necessarias para a realizagdo da acao organizacional.

Aspectos como a rotatividade de pessoal (flutuacdo de pessoas de pessoas na
organizagdo) e o absenteismo (faltas ou auséncias dos colaboradores, como por
exemplo, a falta ou o atraso) devem ser levados em consideracdo durante o

planejamento da proviséo de pessoas.

A rotatividade de pessoal pode ser influenciada por fatores externos ou internos. O
autor cita como fatores externos a oferta de postos de trabalho no mercado e a
conjuntura econdmica. Quanto aos fatores internos, estes podem estar relacionados
a politica salarial e beneficios, a politica de recrutamento ou até mesmo a falta de
politicas que incluam tais aspectos. Também podem intervir o tipo de supervisao, a
falta de oportunidade de crescimento profissional, as condic¢des fisicas e ambientais
de trabalho, a cultura organizacional, a inexisténcia de programas de treinamento e

o critério de avaliagdo de desempenho.

A fase posterior ao planejamento de pessoal, dentro da etapa de provisdo, é o
recrutamento. Ainda segundo Chiavenato (1985), o recrutamento tem como objetivo
atrair os candidatos potencialmente qualificados e capazes de ocupar os cargos

disponiveis na empresa.

O Quadro 3 apresenta, de forma resumida, as etapas de planejamento.
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Quadro 3 — Etapas do recrutamento

Procedimento

Definicdo das vagas

Em fung@o do planejamento de provisdo das pessoas,
devem ser definidas as vagas de trabalho, remuneracéo,
tempo de preenchimento da vaga e requisitos quanto a
formacgéo, competéncias e habilidades dos possiveis
candidatos.

Andlise das fontes de
recrutamento e meios de
atracao

Sao denominadas meios de atracdo todos os veiculos
utilizados pela organizacéo para divulgar as vagas, tanto
interna quanto externamente. Algumas variaveis devem
ser levadas em consideracdo para a adequada escolha
das fontes de recrutamento e meios de atracdo. Sdo elas:
natureza das atribuicdes dos candidatos potenciais,
relacdo oferta e demanda do mercado, recursos
disponiveis na organizacéo (financeiro, pessoal,
tecnologia), tempo previsto para o preenchimento da vaga.

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

Devem ser definidas informacdes a serem inseridas na
comunicacdo inicial com os possiveis candidatos, de
forma a atrai-los e interessa-los para a vaga existente.

Recepcéo dos candidatos e
informacdes pertinentes

Deve ser definida a forma de recepcao das informacgdes
dos candidatos potenciais e ferramentas pertinentes
(curriculo vitae, ficha padréo da organizagéo, etc.)

Triagem inicial dos candidatos

Recebidas as informacgdes iniciais dos candidatos
potenciais, devem ser estabelecidos critérios para triagem
e definicdo ou ndo do encaminhamento para a etapa de
selecdo.

Fonte: Chiavenato (1985)

Apés o recrutamento, inicia-se a etapa de selecdo. Para Chiavenato (1985), a

selecdo de pessoal € um processo de comparagcdo entre as qualificacdes dos

candidatos e as exigéncias do cargo, que resulta na escolha do candidato mais apto.

Segundo Ignéacio (2013), varias sdo as técnicas utilizadas no processo seletivo;

porém, dependendo da situacdo, algumas se mostram mais adequadas que outras.

As técnicas mais comuns sao:
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e Entrevista: objetiva esclarecer impressdes sobre o candidato e obter
informacdes diante de perguntas que Ihe sao direcionadas. As estratégias que
extraem o maximo de um a entrevista sdo a sua estruturacdo, a fim de
alcancar validade e confiabilidade, e o treinamento do gestor para 0 emprego
das melhores técnicas de entrevistas disponiveis. As entrevistas podem ser
classificadas quanto ao grau de estruturagcdo (estruturadas ou nao
estruturadas), quanto ao tipo de informacdo que se deseja obter (técnicas ou

psicoldgicas) e quanto a forma de realizacao (tradicional ou situacional).

e Provas de conhecimento ou de capacidade: sdo instrumentos que visam
medir os conhecimentos gerais e especificos dos candidatos. Quanto a sua

forma de aplicacéo, podem ser: orais, escritas ou de realizacao.

e Testes psicoldgicos: sdo utilizados nos processos seletivos e focam
principalmente as aptiddes,determinando o quanto elas estdo presentes em

cada pessoa.

e Técnicas vivenciais: assim como as dinamicas, as técnicas vivenciais
requerem respostas para determinadas situacdes, fazendo com que o

candidato interaja e participe ativamente das atividades propostas.

O processo de desligamento de um colaborador é tdo importante quanto o processo
de contratacdo. O desligamento pode ocorrer por intermédio da aposentadoria, do
pedido por parte do colaborador ou da demissdo (partindo da propria empresa).
Essa é uma das tarefas mais ingratas dos gestores, especialmente quando envolve

bons profissionais demitidos por motivos que estdo fora do seu controle.

2.3.2 Aplicacdo, monitoramento e manutencdo das pessoas

Partindo do modelo de gestdo de pessoas estabelecido por Chiavenato (1985),
verifica-se que 0s subprocessos aplicacdo, manutencdo e monitoracdo estéo
relacionados. Na aplicagdo e no monitoramento, 0os cargos sdo desenhados e a
remuneracdo € definida, enquanto a manutencdo esta voltada aos fatores

motivacionais.
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Depois da definicdo dos cargos e das faixas salariais, € necessario estabelecer os
critérios de avaliacdo dos funcionarios. As avaliacGes séo relevantes para identificar
as necessidades de revisdo e melhoria. A vantagem de estruturar o processo de
avaliacdo e introduzi-lo como pratica formal nas empresas € produzir ferramentas
comuns aos diversos gestores profissionais vinculados aos objetivos e estratégias
das organizacgdes (HIPOLITO; REIS, 2002).

Para os autores, o processo de avaliacdo de pessoas precisa ser realizado com
cuidado, pois é repleto de nuances e de subjetividade — estd mais relacionada ao
avaliador do que ao sistema de avaliacdo. Para que o processo de avaliacdo seja
justo, € necessario lancar mao de critérios claros, negociados e legitimados; divulgar
amplamente seus objetivos, etapas e impactos; capacitar os avaliadores quanto as
ferramentas a serem utilizadas; apresentar a avaliacdo como elemento de apoio ao
desenvolvimento organizacional; adotar uma sistematica que transcenda a dimensao
unidirecional ‘chefe-subordinado’, estimulando a auto-avaliacdo e a avaliagdo com
multiplas fontes. Hipdlito e Reis (2002) ainda destacam que a avaliacdo de multiplas

fontes pode ser utilizada como um método que proporciona o feedback.

A permanéncia das pessoas ha empresa esta intimamente ligada a motivacéo, que
tem sido vista como uma saida para melhorar o desempenho profissional no que diz

respeito tanto a produtividade quanto a saude organizacional e a satisfacdo dos

trabalhadores.

A motivagdo vem sendo analisada inUmeras vezes no que concerne a Gestdo de
Pessoas; contudo, ainda permanece como um dos aspectos mais preocupantes no
cotidiano das organizacGes. Dessa forma, é imprescindivel que a empresa e 0s
individuos que nela atuam estejam conscientes dos fatores que levam a motivacéo
(CASADO, 2002).

7z

Nesse contexto, o autor ressalta que o papel do gestor € o de detectar os
norteadores de comportamento dos colaboradores e definir quais serdo as
estratégias motivacionais a serem adotadas. Essas estratégias devem ser
compativeis com 0s objetivos da organizacdo e com 0 crescimento de cada

integrante de seu grupo de trabalho.
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Conforme Chiavenato (1985), as pessoas séo diferentes no que tange a motivacao,
pois as necessidades variam de individuo para individuo, produzindo diferentes

padrées de comportamento.

Perrotti (2003) enumera uma série de elementos motivadores e fatores de satisfacéao

gue devem ser objeto de atencao no estudo dos gestores atuais:
e Trabalho interessante: desafio, autonomia e diversificacdo das tarefas.

e Auto-realizacdo: provém do resultado de um trabalho que produziu bons

resultados.

e Reconhecimento: elogio da chefia quando da realizacdo correta de alguma

atividade.
e Seguranca: estabilidade no emprego.
o Dialogo de desenvolvimento: feedback sobre as perspectivas da carreira.

e Desenvolvimento pessoal e treinamento: cursos, palestras, financiamentos de

bolsas de estudo.

e Remuneracdo: o salario deve estar alinhado com o mercado e baseado na

produtividade.
e Avaliacdo: deve ser feita a partir de metas estabelecidas.
e Promocéao e crescimento na organizacao: plano de carreira.
e Condicdes de trabalho: periculosidade, insalubridade, ergonomia.
¢ Relacionamento com parceiros: trabalhadores amistosos e colaboradores.
e Beneficios: programa de participacdo nos lucros, prémios por produtividade.

e Status: valorizacéo do cargo ocupado e programas participativos (opinido dos

funcionarios).
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2.3.3 Desenvolvimento das pessoas

Lacombe (2005) afirma que a responsabilidade pelo desenvolvimento de cada
pessoa € dela propria e as empresas devem atuar como facilitadoras e apoiadoras
do desenvolvimento de cada um, tomando iniciativas em casos que sejam de seu

interesse, pois precisam dispor de pessoas competentes e motivadas.

O principal motivo que leva as empresas a adotarem o treinamento é proporcionar
ao funcionario novas habilitacdes, técnicas e competéncias ou melhorar as que ele
ja possui. Outro aspecto que leva as empresas a adotarem a préatica do continuo
aperfeicoamento é a constatacdo de que bons profissionais gostam de aprender e

evoluir, e o treinamento contribui para atrai-los e reté-los.

Treinamento e Desenvolvimento sdo ferramentas relevantes para as organizacgoes,
gue precisam de pessoas habilitadas para a execucéo de atividades e a geracéo de
valor agregado, com foco em resultados. O treinamento tem a funcao de preparar o
colaborador para exercer atividades de curto prazo; ja o desenvolvimento visa

prepara-lo para assumir atividades mais complexas em sua carreira em longo prazo.

Existem varias técnicas de treinamento, dentre as quais se destacam os estudos de
caso, as simulagdes, os seminarios, os workshops e o coaching. O estudo de caso é
uma técnica que estimula a criatividade e instiga a familiarizagdo com os problemas
do dia a dia. As simulacdes, costumeiramente utilizadas no treinamento de pessoas
gue operam equipamentos, enfatizam o realismo das atividades desenvolvidas com
um custo minimo e maxima seguranca. Os seminarios permitem troca de idéias e
conceitos, com a vantagem de interacdo e intercambio de experiéncias. Os
workshops, por sua vez, sédo diferenciados por tratarem de trabalhos realizados em
grupos ou equipes, a partir da apresentacao de conceitos e idéias. O coaching é um
método indicado para pessoas em desenvolvimento, principalmente em posi¢des de
direcéo ou lideranca (CHIAVENATO, 2008).

bY

Para Lacombe (2005), os treinamentos classificam-se basicamente quanto a sua
forma de execucado e publico-alvo. Por exemplo, eles podem ocorrer no trabalho,

formal interno, formal externo ou a distancia, e podem ter a funcdo de integracdo de
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novos colaboradores, formacdo de trainees, capacitacdo técnico-profissional,
estagios e desenvolvimento de executivos. O risco ao qual empresa esta sujeita
refere-se a saida das pessoas treinadas e a dificuldade de calcular o retorno dos

investimentos.

Apesar da importancia da formacédo e do aperfeicoamento, atualmente verifica-se
que o desenvolvimento pessoal ultrapassa a formacédo técnica formal. Nesse
sentido, Fleury (2002) relata que, a partir da década de setenta, o termo
‘competéncia” tem sido frequentemente abordado; sua utilizagdo objetiva designar
uma pessoa qualificada para a realizacdo de alguma atividade e, de acordo com a
autora, o conceito de competéncia pode ser pensado como sendo um conjunto de

conhecimentos, habilidades e atitudes.

Crawford (1994) afirma que o processo de capacitacdo das pessoas esta exigindo
que os cursos de formacdo priorizem o desenvolvimento das seguintes

competéncias:

e Competéncias intelectuais: capacidade de reconhecer e definir problemas,
equacionar solucdes, pensar estrategicamente, introduzir modificagcdes no
processo do trabalho, atuar preventivamente, transferir e generalizar

conhecimentos.

e Competéncias organizacionais ou metodicas: capacidade de se auto-planejar,
de se auto-organizar, estabelecer métodos préprios e gerenciar seu tempo e

espaco de trabalho.

e Competéncias comunicativas: capacidade de expressdo e comunicagcao com
0 Seu grupo, superiores hierarquicos ou subordinados, capacidade de
cooperacado, trabalho em equipe, didlogo, exercicio da negociacdo e de

comunicacéo interpessoal.

e Competéncias sociais: capacidade de utilizar todos os conhecimentos, obtidos
por meio de fontes e recursos diferenciados, nas diversas situagdes
encontradas no mundo do trabalho, isto €, capacidade de transferir

conhecimentos da vida cotidiana para o ambiente de trabalho e vice-versa.
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e Competéncias comportamentais: iniciativa, criatividade, vontade de aprender,
abertura as mudancas, consciéncia da qualidade e das implicacGes éticas do

seu trabalho.

e Competéncias politicas: permitem aos individuos refletir e atuar criticamente
sobre a esfera de producdo (compreendendo sua posicdo e fungdo na

estrutura produtiva, seus direitos e deveres).

Crawford (1994) ressalta que o que se deseja nos trabalhadores de hoje é a
habilidade para pensar, sintetizar, fazer generalizacdes, dividir em categorias, fazer
referéncias, discernimento e organizacdo dos fatos na analise de problemas. A

habilidade mais importante que um empregado deve ter € a capacidade de

aprender.

2.3.4 Aspectos comportamentais relacionados a gestédo de pessoas

Como consequéncia da interacdo social que naturalmente ocorre nas empresas,
surgem as liderancas, que, segundo Fleury (2002), consistem num processo social
onde sao estabelecidas relagBes de influéncia entre as pessoas. O nucleo desse
processo de interacdo humana é composto pelo lider, ou lideres, seus liderados, um

fato e um momento social.

Para a autora, o cenario atual no qual se encontra a maior parte das organizacdes
caracteriza-se pela descentralizacdo do poder, pela influéncia de diversos autores
que escrevem sobre organizacdes, pelo aumento da qualificacdo e do nivel de
informacé&o do trabalhador e ainda pelas turbuléncias ambientais. Nesse contexto, a
atuacdo dos lideres nas empresas tem se tornado cada vez mais importante. E
fundamental que o lider deixe de ser um controlador para ser um facilitador. Esse
individuo deve trabalhar como um profissional que busca solugfes estratégicas nao
apenas em curto prazo e, ao invés de disciplinar seus subordinados, deve cultivar o

comprometimento.

De acordo com Toledo (1992), a politica de recursos humanos de uma corporagao

deve propiciar a existéncia de pessoas adequadas e motivadas para suas operagoes
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presentes e futuras. Além disso, 0 autor sugere algumas premissas que visam

melhorar o aproveitamento das condi¢cdes para o desenvolvimento constante e

adequado dos recursos disponiveis, e conseguir uma flexibilidade gerencial, tendo

em vista a condicdo de éxito permanente.

Sob essa oOtica, é possivel determinar outras politicas estratégicas, as quais,

naturalmente, deverdo variar segundo as caracteristicas de cada organizacao.

Toledo (1992) complementa que algumas dessas politicas e estratégias sdo de

aplicacao bastante generalizada e podem ser utilizadas para:

Ndo somente visar o melhor aproveitamento dos recursos humanos
existentes na empresa, como também para criar condicdes para seu

desenvolvimento.

Assegurar que 0s recursos humanos para a continuidade e a expansao da

empresa sejam preparados nos niveis e com a antecedéncia necessaria.

Assegurar que o desenvolvimento dos recursos humanos se caracterize pela

criacdo de uma acao gerencial flexivel.

Levar em consideragdo que a empresa possui uma cultura e,
consequentemente, uma personalidade prépria, ou seja, um modo de ser

particular que inclui padrdes tipicos de comportamentos e valores.

Com relacado a cultura organizacional, Fleury (2002) entende que € a partir dela que

as transformacfes na empresa como um todo podem ser geradas, e destaca seis

pilares da cultura:

O histérico organizacional, que avalia todo o percurso da empresa, desde 0s

acontecimentos histéricos até a visdo do fundador da organizagéo.

O processo de socializagdo de novos membros, por determinar a forma de
apresentacao do seu capital intelectual e a forma de interagdo com a cultura

organizacional.
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e As politicas de recursos humanos, que orientam o comportamento dos

individuos dentro das organizacdes.

e O processo de comunicacdo; dentre outros itens, perceber o fluxo da
informacéo dentro da estrutura organizacdo, de cima para baixo ou de baixo

para cima.

e A organizacado do processo de trabalho, a modelagem dos cargos, a divisdo
das tarefas, as responsabilidades dos colaboradores e sua inter-relagcdo, bem

como as relacdes de poder.

e As técnicas de investigacdo, a escolha metodoldgica para a obtencdo de

resultados, se quantitativa ou qualitativa.

2.3.5 Feedback para resultados

Os topicos desenvolvidos pelo psicologo Rogério Leme e apresentados no livro
“Feedback para resultados, gestdo por competéncia pela avaliagdo 360°" serao
apresentados na sequéncia, com a abordagem do conceito de feedback e quais sé&o
0S seus tipos, quais os tipos de avaliagdes existentes, os cuidados a serem tomados
para a construcao do instrumento da avaliacdo com mudltiplas fontes, quais 0s tipos
de indicadores e escalas, o periodo de avaliacdo e o risco de associar a avaliacdo a
remuneracao, o tempo de analise e os cuidados a serem tomados na elaboracdo de
um feedback, o grupo de avaliadores que compdem uma avaliagdo de mudltiplas
fontes, as explicacbes de o porqué dar feedback, o conceito de que o feedback deve
ser dado sobre o comportamento e ndo sobre o resultado, as variacées dos tipos de
feedback, as recomendagbes ao dar feedback, os cinco passos para o feedback
positivo, os dez passos para o feedback negativo, os dez passos para o feedback

corretivo/incisivo e como receber o feedback (LEME, 2008).

2.3.5.1 Conceito de feedback
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Feedback € uma informacdo e ndo uma opinido, bronca, sugestdo ou conselho.
Existem dois tipos de feedback, o do dia a dia e o feedback como devolutiva de uma

acao.

O feedback do dia a dia é constante e pode ser usado para incentivar
comportamentos dos funcionarios; deve ser utilizado no momento adequado e

enguanto os fatos ainda estiverem fluindo.

O feedback como devolutiva de uma acdo tem uma estrutura formal e possui
objetivos especificos. Assim, é necessario que 0 gestor compreenda esses
objetivos, interpretando a avaliacdo de forma imparcial e empregando o feedback de

forma adequada aos seus colaboradores.

Quanto ao feedback positivo, este objetiva estimular a repeticio de um
comportamento, enquanto o feedback corretivo tem a funcdo de evitar que um

comportamento inadequado volte a ocorrer.

A variacdo do feedback positivo aplicado de forma equivocada € chamada de
feedback insignificante. Essa aplicacdo errbnea pode ocorrer de duas formas: a
primeira refere-se ao tipo de comentéario que nao deveria ter sido feito; normalmente
as expressoes utlizadas s&o: “Ficou bom, parabéns!” ou “Valeu”. A segunda
situacdo acontece quando a pessoa que da o feedback ndo enfatiza o

comportamento a ser repetido.

Ja o feedback negativo € uma variacdo do feedback corretivo aplicado de forma
inadequada e acontece quando esse retorno ndo contempla apenas a informacéo; €
acompanhado de uma emocdo de origem negativa, tal como a raiva, a

agressividade, dentre outras.
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2.3.5.2Tipos de avaliacao

De forma simplificada, apresentam-se a seguir os diferentes tipos de avaliacbes

existentes:

Avaliacdo de desempenho: € a nomenclatura mais comum utilizada nas
empresas. Normalmente é aplicada por meio de um formulério desenvolvido
pela equipe de recursos humanos, em que o0 superior imediato pontua seu
liderado em uma escala de desempenho para um determinado periodo de
analise. Podem ser apurados o cumprimento de normas e politicas da

empresa, os resultados e algumas questbes comportamentais.

Avaliacdo de resultados: € similar a avaliacdo de desempenho, porém seu

foco restringe-se aos resultados e metas atingidas pelo funcionario.

Avaliagdo de competéncias: competéncias Ssd80 um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes. O problema associado a avaliacao de
competéncias é que existe uma tendéncia de as empresas realizarem uma
avaliagdo  comportamental, utilizando-a como  desempenho do
colaborador. Dessa forma, a analise exclusiva da parte comportamental do
individuo néo pode ser chamada sequer de avaliacdo de competéncias, uma
vez que a parte técnica nao foi considerada. Uma avaliacdo por competéncias
€ aquela que analisa as aptidbes técnicas e comportamentais de seus
colaboradores em relacdo as competéncias necessarias tanto por parte da

empresa quanto por parte da funcéo exercida pelo avaliado.

Avaliagao de potencial: tem como objetivo identificar o que é “possivel” de ser

esperado, ou seja, a expectativa de um individuo avaliado.

Avaliacdo de desempenho com foco em resultado: uma avaliacdo que
mensura apenas os conhecimentos, habilidades e atitudes é incompleta, pois
nao identifica o que os colaboradores efetivamente entregam. Por essa razao,
€ preciso ampliar o conceito tedrico sobre as competéncias, adequando-o as

necessidades dos gestores e a exigéncia do mercado.
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A avaliacao 90° é a tradicional avaliacdo na qual o superior avalia o subordinado, e a
180° é aquela que compde, além da opinido do superior, a analise e a percepc¢éao do
proprio avaliado, a chamada auto-avaliacdo. Como este caso envolve mais de um
avaliador, pode ser caracterizado como sendo uma avaliacdo de mdltiplas fontes. A
avaliacdo 360°, além de contar com a auto-avaliacdo e com a analise do superior
imediato, também considera a avaliacdo dos subordinados, dos pares, dos clientes e

dos fornecedores internos.

O processo de avaliacdo de desempenho € um importante instrumento para gerar
subsidios as demais atividades referentes a gestdo de pessoas; por isso, ndo pode
se restringir a uma simples formalizacdo para concessdo de ganhos financeiros.
Deve-se, na sua elaboracao, estabelecer um compromisso cada vez mais direto com
a estratégia da sua area e inserir, no cenario das avaliacbes, a adocdo de metas e
indicadores de desempenho, que sdo os desdobramentos da estratégia
organizacional. Pesquisas sugerem que esse tipo de avaliagdo tende a contribuir
para que o colaborador tenha uma visdo mais apurada sobre si mesmo e sobre sua
atuacdo (HIPOLITO; REIS, 2002).

Alguns cuidados precisam ser tomados para a constru¢do de um instrumento de
avaliacdo com multiplas fontes; seu propésito deve ser claro e especifico, ou seja,
h& necessidade de transparéncia nos parametros a serem avaliados, pois quanto
mais especifico for o item, menor serd a subjetividade ou a margem de interpretacao
fora do contexto. A escala de mensuracdo é outro ponto que merece atencao:
sugere-se a utilizacdo de escala de 0 a 5 por possuir seis niveis e ndo apresentar

alternativa central.

Uma avaliagdo que utiliza um conceito para avaliar uma competéncia nao é
aconselhavel, uma vez que o conceito € amplo e generalista, podendo ter diferentes
significados para diferentes pessoas. Por exemplo, o conceito de trabalho em equipe
e trabalhar com os demais membros da equipe, adotando atitudes colaborativas
para que 0S objetivos organizacionais sejam alcan¢cados, desenvolvendo um

ambiente de colaboragdo mutua. Esse mesmo conceito pode ser interpretado de
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forma diferente pelo avaliador; assim, torna-se interessante a utilizacdo de

indicadores para a realizacao da avaliacao.

2.3.5.3 Avaliacao através de indicadores

Assis (2012) no livro “Indicadores de gestdo de recursos humanos”, classifica os

indicadores como sendo:

e Quantitativos: retratam dados numeéricos que expressam resultados de
processos ou que desejamos manter controle, por exemplo, tempo médio de

preenchimento de vaga ou média de participantes em um processo seletivo.

e Qualitativos: que expressam a opinido das pessoas, seus valores ou
julgamentos, enfim, as rea¢cdes humanas, como por exemplo, a satisfacdo do
requisitante no processo seletivo ou a qualidade do processo seletivo

segundo a visédo do candidato.

Ao avaliar o colaborador pelos indicadores, se expressa um “julgamento”, uma
percepcao, caracterizando um processo qualitativo que remete a subjetividade. A
estratégia é permitir que o avaliador leve em conta sua percepcdo, e ndo atribuir
uma nota ao comportamento inquirido. Dessa forma, o avaliador passa a analisar a
frequéncia com a qual o avaliado apresenta o comportamento pesquisado,

utilizando-se, por exemplo, da tabela 1.

Tabela 1- Percepc¢éo do avaliador

Equivalencia

Alternativa Referéncia em pontos
Todas as vezes 100% 5
Muitas vezes 80% 4
Com frequéncia 60% 3
Poucas vezes 40% 2
Raramente 20% 1
Nunca 0% 0

Fonte: Leme (2012)
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A escala evolutiva é outra técnica utilizada pelas empresas, essa avaliagdo mensura
comportamento ao invés de conceito. No entanto, a utilizacdo de uma escala
evolutiva ndo € recomendada para a avaliacdo de percepcdo do comportamento,
pois dificulta a identificacdo do nivel ao qual o funcionario avaliado se enquadra.

Tabela 02 apresenta-se um exemplo de escala evolutiva.

Tabela 2— Escala evolutiva

Indicador Escala

Fornece as informacdes pertinentes a sua area aqueles
que solicitem.

Compartilha as informacgées, inclusive apresentando

: . L 2
detalhes e orientando sobre a origem e a aplicahilidade.
Identifica a auséncia de informacgdes precisas para a 3
execucdo de suas atividades.
Busca informagdes necessérias para suas analises, 4
mobilizando pessoas em prol do resultado.
Difunde a cultura do compartilhar informacgdes, ampliando 5

horizontes das pessoas de sua area.

Fonte: Leme (2012)

2.3.5.40 periodo de avaliacdo e o risco de associa-la a remuneracao
No desenvolvimento da avaliacdo € importante esclarecer o seu periodo de
realizacdo, estabelecendo que a analise deva abranger um passado recente. Em
geral, o periodo de avaliacdo a ser considerado tem inicio a partir da data da ultima
avaliacdo e, como nao ha essa referéncia, recomenda-se a reflexado dos ultimos seis

meses ou, no maximo, doze meses.

O instrumento a ser utilizado para impactar na remuneracao é aquele que consegue
identificar a real entrega do colaborador e sua contribuicdo para a organizagéo. E

injusto com a empresa associar uma "simples" avaliagdo 360° a remuneracédo, pois
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ela ndo identifica a entrega do colaborador e tende a virar "campanha" entre os

colaboradores para que estes facam jus a um aumento salarial.
2.3.5.5Cuidados a serem observados na elaboracéo de um feedback
A avaliacdo precisa identificar o desempenho, a forma de execucdo e o0s

comportamentos na perspectiva das competéncias comportamentais.

A coleta da avaliacdo é um ponto estratégico que precisa ser tratado com atencéo
para que haja reducdo de subjetividade; assim, um avaliador somente podera avaliar
uma pessoa de seu convivio, pois, se ndo for dessa forma, a avaliacdo se tornara

um "chute" que poderé originar informacdes equivocadas.

2.3.5.6 Grupo de avaliadores em uma avaliacdo de mdltiplas fontes

No Quadro 4, apresenta-se a relacdo dos grupos de avaliadores que compdem uma

avaliacdo 360° ou avaliacdo de multiplas fontes.
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Quadro 4- Grupo de avaliadores

Grupo Quem séo (&)

Auto-avaliagdo E o proprio colaborador que esta sendo avaliado.

E o chefe imediato do avaliado. O termo esta no plural
(superiores), pois é possivel haver mais de um nivel de

Superiores reporte de uma fungao, apesar da contestacao de algumas
teorias, mas sabe-se que isso ocorre freglientemente nas
empresas.

0 mercado refere-se a esse grupo como sendo pessoas de
mesmo nivel hierarquico na empresa, como, por exemplo,
gerente financeiro e gerente de produto como sendo pares.
Compdem esse grupo os colaboradores que sejam

Pares exatamente da mesma fungao gue o avaliado ou que, apesar
de possuirem fungoes diferentes, seu trabalho seja uma
continuidade ou parte integrante da fungdo do avaliado.
Messe caso, 0s gerentes ndo possuem pares, exceto se a
empresa tiver filiais ou unidades de negocio.

Subordinados S8o0 os colaboradores que fazem reporte ao avaliado.

S8o0 os colaboradores das fungdes para quem o avaliado

Clientes internos . - ) .
gera informacgdes, ou presta servigos internos.

Fornecedores S8o0 os colaboradores das fungdes que o avaliado recebe
internos informacgdes ou servigos para executar o frabalho.

Fonte: Leme (2012)

2.3.5.7Por que dar feedback?

Dar feedback ndo é algo facil e requer do profissional preparo, desenvolvimento,
auto-analise, percepcao agucada, sensibilidade, foco e muito treinamento, pois se
trata de uma tarefa que serve para atender dois objetivos: estimular a repeticdo de
um comportamento adequado, no caso de um feedback positivo, ou corrigir um

comportamento inapropriado, o chamado feedback corretivo.
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2.3.5.80 feedback deve ser sobre o comportamento e ndo sobre o resultado

O feedback deve sempre abordar o comportamento, ndo o resultado. Quando o foco
se volta para o resultado, nenhum comportamento é incentivado, no caso do
feedback positivo. Por exemplo, ao emitir um feedback positivo sobre um resultado
alcancado, estimula-se apenas a repeticdo do resultado, ndo do comportamento

adotado para atingi-lo.

2.3.5.9Recomendagdes ao transmitir um feedback

Leme (2012) apresenta algumas recomendacfes a serem levadas em consideracao

ao transmitir um feedback:

e Deve-se estar preparado, pensar antes de dar o feedback, certificando-se de

gue a informacéo a ser repassada nao esta acompanhada de sentimento.
e [Foco no comportamento e ndo no resultado.

e Clareza e objetividade. Essa recomendacdo é valida tanto para o feedback
positivo quanto para o corretivo. Deve-se demonstrar clareza na transmissao
da informacdo do feedback para que ndo haja risco de ruidos na
comunicacéo; objetividade, evitando rodeios para chegar ao comportamento,
gue é a informacdo do feedback a ser transmitida; especificidade, para que

nao existam davidas ou margem para interpretacdes erroneas.

e Deve-se escolher hora e local adequados; o feedback positivo pode ser
transmitido em publico, mas o feedback corretivo deve ser tratado em

particular.

e As interrupcdes devem ser evitadas; € preciso demonstrar que aquele é um
momento que envolve uma preocupacdo com o liderado; néo se deve permitir

interrupcoes de telefone ou pessoas.

e Deve-se manter o equilibrio e estar seguro. Para transmitir um feedback é

preciso demonstrar seguranca. Mostrar-se inseguro ou néo ter certeza do
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ocorrido d4 margem a abertura de um debate ou discussdo sobre o tema

abordado, e feedback nédo é discusséo, é informacéo.
N&o emitir palpites ou opinides pessoais.

Deve-se realmente ouvir, o que ndo é tarefa muito facil. Geralmente, durante
a fala de uma pessoa, involuntariamente tem-se inicio a preparacao da
réplica, ou seja, a formulacdo do que serd dito em resposta. Ouvir
atentamente € uma tarefa que requer um isolamento de todos os canais de
comunicacédo adicionais que estdo no ambiente provocando ruidos, inclusive
do controle do préprio pensamento, que insiste em querer fazer outras

atividades simultaneas além de ouvir o canal principal.

Deve-se moldar o comportamento no momento correto, hdo permitindo que o
tempo transcorra. "Bater o ferro enquanto estiver quente”, ndo perder o
‘timing” para emitir um feedback corretivo ou mesmo positivo, pois ha um
tempo certo para que isso seja feito. O comportamento € o ferro do ditado,

gue somente pode ser moldado enquanto ainda estiver quente.

Deve-se expressar empatia e enxergar os detalhes além do 6bvio. E preciso
visualizar os pormenores do cendrio em que o0 comportamento se faz
presente, pois ele € uma parte de diversas informacgdes e circunstancias, é
um fragmento que culminou em resultado. A técnica do feedback € olhar o

resultado e extrair o comportamento que Ihe deu origem.

Nao fazer julgamentos. O feedback € um momento para transmitir uma

mensagem, uma informagéo, n&o para julgar.

Deve-se dar exemplos e utilizar uma linguagem compreensivel. Durante o
feedback, deve-se exemplificar o comportamento a ser trabalhado, sem
utilizar exemplos generalistas. O foco ndo é uma categoria, € 0
comportamento da pessoa que esta recebendo o feedback. E melhor usar
uma linguagem simples que todos compreendam e ter certeza de nao haver

ruidos na comunicagao.
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Deve-se estar preparado para a reacdo de quem recebe o feedback. Ha
guatro momentos para a "digestdao" de um feedback: rejeicdo, raiva,
racionalizacdo e aceitacdo. O gestor deve atuar de forma a conduzir esse

ciclo até a aceitacao.

Deve-se ser cordial e respeitar a pessoa. Durante o processo de feedback,
pode ocorrer algum instante de tensédo entre as partes. A cordialidade e o
respeito para com a outra pessoa devem ser preservados, mesmo em

momentos tensos.

Cuidado com a linguagem corporal, o tom e a insinuacdo de voz. O tom de
voz é algo importantissimo para a conduta do feedback, assim como a
linguagem corporal. O problema esta na agressividade ou na ironia que a voz,
0s gestos, a postura ou o olhar podem trazer junto com a informacdo do
feedback.

N&o se deve utilizar exemplos de casos ja discutidos ou resolvidos. O uso de
exemplos desse tipo pode significar a abertura de uma ferida que, talvez,

tenha sido dificil de cicatrizar.

Certificar-se que a pessoa compreendeu a mensagem, que entendeu a
informacéo transmitida de forma correta. O ideal é que a pessoa faca um

resumo da mudanca a ser realizada.

Deve-se agradecer, colocar-se a disposicdo e demonstrar confianca. Ao
término da conversa, deve-se agradecer a pessoa que estiver recebendo o
feedback e demonstrar sua confianca da mudanga necessaria. O
acompanhamento do colaborador é essencial, colocando-se a disposicao

para prover o que for necessario para que a mudanca realmente aconteca.
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2.3.5.10 Os cinco passos para o feedback positivo

Trata-se de um momento de orgulho para quem recebe o feedback, entdo, a postura
deve ser de alegria e felicidade. Embora se tenha em maos o resultado, ndo € ele o
foco do feedback, mas sim os comportamentos que fizeram com que ele fosse
alcancado. Por essa razao,cite brevemente o resultado e enfatize o comportamento

do colaborador; esse € o item mais importante a ser trabalhado.

Outro fator de grande relevancia € ressaltar como o comportamento afetou os

envolvidos, seja o gestor, a equipe, a empresa ou 0 proprio resultado.

A seguir, apresentam-se, de forma resumida,os cinco passos para um feedback

positivo:
1. Deve-se transmitir alegria e orgulho.

2. O resultado deve ser citado de forma rapida, pois foi ele que originou o

encontro.
3. Deve-se enfatizar o comportamento da pessoa.

4. E importante ressaltar como o comportamento afetou a equipe ou envolvidos,

a empresa e o resultado obtido.

5. Deve-se encerrar enfatizando o comportamento.

2.3.5.11 Os dez passos para o feedback corretivo

O feedback corretivo esta relacionado a um momento dificil tanto para seu emissor
guanto para seu receptor. Para dar inicio ao assunto, € interessante abordar um
feedback positivo, se possivel de algum comportamento relativo ao feedback

corretivo a ser transmitido. O objetivo € registrar na mente do receptor que ele é

capaz de promover mudancas.
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Este feedback ndo deve seguir os passos do feedback positivo, pois seu tema
principal ndo € motivo de alegria ou orgulho. A postura deve ser séria e firme, porém

cordial e respeitosa.

Por se tratar de algo a ser corrigido ou melhorado, € normal que exista uma tensao
pela insatisfacdo relacionada a conduta do colaborador que receberd o feedback.
Logo, ao iniciar a etapa com o feedback positivo, deve-se cuidar para que o objetivo
do feedback positivo ndo seja anulado com a adocao de frases como: "Apesar da
sua evolugdo...". E chegada a hora de apontar o assunto a ser tratado. Nem sempre
€ possivel que essa abordagem seja vista como ponto de melhoria, pois o feedback
corretivo pode ocorrer pela auséncia de um comportamento gerador de um resultado
gue nao tenha sido atingido ou por um problema de conduta. Entéo, o foco deve se

manter no problema a ser tratado, ndo deixando duvidas sobre o fato.

Nesse caso, a técnica a ser empregada é fazer que a pessoa que esta recebendo o
feedback seja capaz de enxergar o comportamento que gerou a situacao
insatisfatoria. Assim como no feedback positivo, o feedback corretivo precisa focar-
se no comportamento, e ndo no resultado, evitando sua repeticdo em projetos ou

outros resultados que ndo tenham a mesma origem do feedback corretivo.

E necessario que o comportamento seja percebido pelo préprio receptor, pois a
conclusdo precisa ser dele e ndo supostamente imposta pelo emissor. Isso

proporciona maior nivel de consciéncia em relacédo ao feedback recebido.

Para tanto, pode-se utilizar uma técnica que envolve a aplicacdo de diversas
perguntas, "cercando" e "conduzindo" as respostas até que o comportamento
causador do problema seja encontrado, como um exame de consciéncia ou uma

reflexdo do "por que do porqué".

Tao logo seja identificado, o comportamento gerador do problema deve ser
enfatizado. Deve-se ressaltar como este afetou o gestor, a equipe, os envolvidos, a
empresa, o resultado e o proprio receptor do feedback, e ilustrar o que, exatamente,

mudara com a sua correcao para as partes envolvidas e quem ganhara com isso.
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Para que o feedback gere resultados, deve-se solicitar ao receptor opcdes de acbes
a serem adotadas com o objetivo de coibir o comportamento indesejado. E
importante respeitar o siléncio de quem recebe o feedback, pois nem sempre a
resposta estara na ponta da lingua. Se a técnica de fazer perguntas para chegar ao
comportamento a ser desenvolvido for aplicada, as proprias respostas advindas de

quem esta recebendo o feedback ajudardo na visualizacdo da acao a ser executada.

Entre as recomendacfes anteriores, uma delas menciona que o0 emissor do
feedback deve ter em mé&os uma alternativa para desenvolver o comportamento a
ser trabalhado. E necessario respeitar o siléncio, mas se ele persistir ou se a
resposta for um "ndo sei", deve-se estimular o receptor do feedback através de
questionamentos, a fim de chegar a uma sugestdo, nem que seja aquela ja
preparada. A visualizacdo da alternativa pelo proprio receptor do feedback é

estratégica para selar um compromisso entre as partes.

E fundamental imprimir credibilidade as aces a serem adotadas, promover o que
estiver ao alcance do emissor do feedback e apoiar o que for necessario. Essas
acOes serdo a materializacdo da confianca que deve ser demonstrada ao liderado. A
observacdo dos sinais de mudanca € essencial para incentiva-lo por meio de um
feedback positivo e ajudara na materializacdo da sua confianca e na concretizacéo

da mudanca para resultados.

A seguir, resumem-se em dez passos as etapas para a realizacdo de um feedback

corretivo:
1. Deve-se iniciar por um feedback positivo.
a) A postura adotada deve se manter séria e firme, porém, cordial e respeitosa.
b) Focar na mudanca de comportamento da pessoa.

c) Deve-se ressaltar como a mudanga do comportamento afetou a equipe ou 0s

envolvidos, sua empresa ou resultados obtidos.

d) Enfatizar a alegria ou a satisfagéo pela mudanca.
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e) Parabenizar o receptor pelo seu desenvolvimento
2. Citar o ponto a ser tratado, o problema em si.

3. Questionar o receptor com 0 objetivo de alcancar respostas que identifiguem

0 comportamento indesejado.
4. Enfatizar o comportamento a ser corrigido.

5. Salientar como o comportamento afetou a equipe ou os envolvidos, a

empresa e 0s resultados obtidos.

6. Deve-se ilustrar como a corre¢cdo do comportamento proporcionara beneficios

ao proprio receptor, a equipe ou aos envolvidos, a empresa e aos resultados.

7. Solicitar sugestdbes ao receptor de como promover a mudanca de

comportamento.
8. Selar um compromisso com o colaborador sobre as acdes a serem adotadas.

9. Reafirmar sua confianca na acdo a ser desenvolvida, promovendo ou

apoiando as condicdes para que ela aconteca.

10.Deve-se atentar para o primeiro sinal de mudanca para a aplicacdo do

feedback positivo.

2.3.5.12 Os dez passos para o feedback corretivo/incisivo

Existe mais uma variacdo do feedback corretivo, o chamado feedback
corretivo/incisivo. Quando o feedback positivo e o corretivo tiverem sido
corretamente utilizados e ndo trouxerem resultados, é preciso compreender que 0
problema esta na pessoa que recebe o feedback. Nesse caso, é necessario que o
gestor de um feedback corretivo/incisivo, ou seja, decisivo, direto e sem rodeios,
adote uma postura respeitosa, porém enérgica, para com seu colaborador,
estabelecendo, inclusive, condicbes para sua permanéncia na empresa ou de

punicéo que ele possa vir a sofrer caso ndo altere sua conduta.
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Deve-se agir com cautela, pois uma vez aplicado o feedback corretivo/incisivo,o
cumprimento da punicdo declarada caso o resultado desejado nédo seja alcancado é
imprescindivel. Caso isso ndo ocorra, o gestor cai ho descrédito e sua reputacao fica
abalada, colocando em duvida sua capacidade de comando frente ao colaborador

que esta trazendo problemas e também frente a sua equipe.

Portanto, deve-se ter certeza da possibilidade de aplicacdo da punicéo estabelecida.

Se houver duvidas, o feedback ndo devera ser executado.

E preciso firmeza, seguranca, seriedade, rigor e energia, deixando claro que a
empresa precisa do colaborador, mas que este, em contrapartida, deve seguir as

diretrizes determinadas.

Resumidamente, os dez passos para um feedback -corretivo/incisivo sdo o0s

seguintes:

1. Postura séria, enfatica, rigorosa e energética, porém, sem desrespeitar 0

receptor do feedback.
2. Apresentar diretamente o comportamento inadequado do colaborador.
3. Relatar como o comportamento esta afetando as partes envolvidas.
4. Deixar claras as tentativas e as oportunidades ja realizadas.
5. EXxigir a adocéo de uma postura sobre o assunto.

6. Colocar-se a disposicao para auxiliar o receptor no que for possivel sempre

gue necessario.
7. Estabelecer um prazo para que sejam observadas as mudancas necessarias.

8. Se houver algum tipo de punicdo, caso ndo ocorra a transformacéo desejada,

deixar claro do que se trata, quando e como sera aplicada.

9. Finalizar enfatizando a crenca na reverséo da situacao.
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10.Acompanhar de perto a evolucdo do colaborador e, no primeiro sinal de

mudanca, incentivar com um feedback positivo.

2.3.5.13 Como receber um feedback

N&o é apenas o subordinado quem recebe feedbacks. Recebé-los, quando positivos,

é muito bom, uma vez que proporcionam energia e estimulo; entretanto, quando

corretivos, estes devem ser vistos como uma oportunidade de desenvolvimento,

uma chance para demonstrar o que se € capaz de fazer.

Seguem algumas informacgdes sobre como receber um feedback:

Ouvir atentamente e sem interrupgdes, principalmente com o intuito de
apresentar justificativas, por mais que néo haja concordancia com o feedback
ou suposicdes de que o interlocutor esteja equivocado. A interrupcdo € um
sinal que demonstra despreparo do individuo para o recebimento de um
feedback. Deve-se ter em mente que comportamento € um conjunto de
reacdes que podem ser observadas em uma pessoa; dessa forma, deve-se
ouvir e apreender os pontos apresentados para que, posteriormente, seja

possivel refletir e dialogar com o interlocutor.

s

Ter em mente que comportamento é a percepcdo das outras pessoas, ou
seja, € um conjunto de reacdes que podem ser observadas em um individuo;
logo, ndo se trata do que é efetivamente realizado, mas sim da forma pela

qual o fato é visto por outrem.

Em caso de discordancia, ndo deve haver discussdo; deve-se refletir e
enxergar os detalhes que vio além do 6bvio. E possivel que o receptor do
feedback nao concorde com as colocagdes do interlocutor, ou mais
especificamente, com a informacéo repassada. Nesse caso, apés a concluséo
do interlocutor, é necessario realizar um exercicio de empatia e tentar
enxergar o ponto de vista focado. Dessa forma, pode-se perceber a oOtica
empregada pelo emissor para o conjunto de reagdes em questdo. Se mesmo

assim nao houver concordancia do receptor, uma discussdao com O
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interlocutor deve ser evitada; deve-se refletir sobre o assunto, repetir o
feedback recebido e, no ponto de discordia, interromper e fazer uma
colocacdo em forma de pergunta, com o0 objetivo de obter respostas em

conjunto com o interlocutor.

Dar abertura para que outras pessoas possam se aproximar. As pessoas
recebem feedback ndo apenas dos superiores, mas de todos aqueles que as
rodeiam. Portanto, € importante ostentar uma postura aberta para o
recebimento de um feedback, sendo atencioso, ouvindo e buscando aprender.

Agindo dessa forma, certamente o receptor se sentird confortavel.

Buscar alternativas de conduta: primeiro planejar, depois agir. Para a pessoa
gue recebe o feedback, € importante refletir e apresentar solucoes,

procurando alternativas de conduta.

Perguntar sempre que algo néo estiver claro; ndo devem existir davidas sobre

os fatos.

Ao final, deve-se fazer um resumo dos principais pontos do feedback recebido
para assegurar que este foi corretamente compreendido. Apds, deve-se

manter o foco no comportamento a ser trabalhado.

Ouvir, agradecer e refletir. Ao receber um feedback, a pessoa deve ouvi-lo
com atencéao, agradecer a informacgéo recebida e refletir sobre o que pode ser

feito para alterar a situacao.
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2.4 GESTAO COMERCIAL

O processo comercial de uma empresa de projetos é o principal responséavel pela
captacdo de novos clientes e por uma considerdvel manutencdo da carteira de
clientes ja existente (MELHADO; OLIVEIRA, 2006).

24.1 Gestao de marketing

Diversos sao os autores que argumentam sobre a importancia e as vantagens da
utilizacdo das ferramentas de marketing nas empresas. No entanto, nas pequenas
empresas, verifica-se uma resisténcia ao uso dessas ferramentas e conhecimentos,
principalmente em razéo da limitacdo gerencial por parte dos microempresarios, das
incertezas relativas a eficacia, da validade do marketing e da falta de conhecimento
sobre o assunto, levando a visbes equivocadas sobre as ferramentas e suas
utilizacoes. Além disso, ha limitacdo de recursos financeiros para investimento na

area.

A principal funcédo do marketing dentro das empresas € lidar com os clientes. Kotler
e Armstrong (2003) afirmam que entender, criar, comunicar e proporcionar ao cliente
valor e satisfagdo constituem a esséncia do pensamento e da pratica do marketing
moderno. Os dois principais objetivos do marketing sdo atrair novos clientes e

manter a clientela atual.

Muitas pessoas relacionam marketing com vendas e propaganda; entretanto, estas
acOes representam somente a ponta do iceberg. Hoje o marketing deve ser
entendido ndo apenas no sentido de efetuar uma venda, mas no de satisfazer as
necessidades dos clientes. A venda acontece depois da fabricagdo do produto, ja o
marketing inicia-se antes mesmo de a empresa possuir um produto, na tentativa de
encontrar novos clientes e manter os atuais (KOTLER; ARMSTRONG, 2003).

Mckenna (1993) afirma que o grande ponto em comum na maioria das definicdes de
marketing € a busca pela satisfacdo dos clientes e, como consequéncia, destaca-se

a necessidade de identificacao das suas necessidades.
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Ainda segundo Kotler e Armstrong (2003), as empresas bem-sucedidas sdo aquelas
gue definem o mercado-alvo, identificando e procurando satisfazer as necessidades
e expectativas dos clientes de forma rapida e eficaz, dedicando atencéo a qualidade

dos produtos e servicos.

Dessa forma, as pequenas empresas estdo em desvantagem com relacdo as
possibilidades de praticar marketing quando comparadas as meédias e grandes

empresas?

Sarquis (2003) argumenta que boa parte dos profissionais e executivos de marketing
acredita que, quando comparadas pequenas empresas e organizacfes de médio e
grande porte, as pequenas empresas possuem menos possibilidades de utilizar
instrumentos de marketing; todavia, entende que a pequena empresa dispde de
fatores inerentes as suas proprias caracteristicas que lhe servem de vantagem
nesse sentido. Algumas dessas caracteristicas séo: facilidades de aproximacao com
o cliente, favorecendo o conhecimento dos seus desejos, necessidades e
expectativas; maior rapidez na tomada de decisfes; maior versatilidade e
flexibilidade para efetuar movimentacfes estratégicas no mercado; possibilidade de
0 empresario controlar e dirigir pessoalmente as operacfes e 0s contatos com 0sS
clientes; maior capacidade de identificacdo e aproveitamento das oportunidades do
mercado; maior uso da capacidade criativa empresarial e facilidade de prestar um
atendimento veloz e personalizado; particularizar a promocao por tipo de cliente; e

fidelizar o cliente pela qualidade nos servigos de apoio.

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

limitacbes como argumento para nao desenvolvé-las.
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2.4.2 Planejamento de marketing

O planejamento estratégico € a base do planejamento da empresa. Nele, definem-se
a missdo da empresa, seus objetivos; posteriormente, a administracdo define o
melhor portfélio de negdécios e produtos e o apoio a ser dado a cada um. Cada
unidade de negdcios e produtos, por sua vez, deve desenvolver planos de marketing

que apodiem o plano geral da empresa.

A estratégia geral da empresa e a estratégia de marketing se sobrepdem. O
marketing examina as necessidades do consumidor e a capacidade da empresa de
satisfazé-las. O marketing desempenha um importante papel no planejamento
estratégico da empresa de diversas maneiras, pois esta deve concentrar-se em
atender as necessidades dos consumidores, identificando as oportunidades de
mercado e fazendo com que sejam atingidas de maneira lucrativa (KOTLER,;
ARMSTRONG, 2003).

A utilizacdo do planejamento de marketing € uma prética recomendada; no entanto,
as pequenas empresas nao o fazem. O plano de marketing deve tratar basicamente
da estratégia de marketing da empresa, que deve basear-se no portfélio de produtos
e nas informacfes referentes ao ambiente no qual a empresa esta inserida. Além

disso, é necessario analisar os clientes atuais e potenciais,e definir qual serd a
estratégia de comunicacao (SARQUIS, 2003).

Para o autor, a eficacia do plano de marketing depende do envolvimento do principal
executivo da empresa em todas as suas etapas, uma vez que ele € o responsavel
pelas decisGes técnicas e estratégicas. O planejamento de marketing deve estar
adequado a realidade da empresa, pois nenhum plano ou estratégia resiste a falta

de recursos.

Dessa forma, Sarquis (2003) propde um modelo simplificado de planos de marketing
para pequenas empresas, que deve ter inicio com a caracterizagdo de um
diagnostico sobre a posicdo que a empresa ocupa no mercado, passando pela
analise das possiveis barreiras e oportunidades oferecidas pelo mercado, pelo

estabelecimento de objetivos e definicho de estratégias para atingi-los, pela
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definicdo das acdes necessarias, pessoal responsavel e recursos envolvidos, e pelo

estabelecimento de indicadores para acompanhamento do plano tracado.

Ainda de acordo com o autor, o plano de marketing para a pequena empresa deve
focar principalmente os resultados e as acbes mercadologicas que possam auxilia-la
no alcance dos objetivos, deve ser realista, converter os objetivos em acbes
concretas, produtivas, além de estar voltado a melhoria do desempenho e da

lucratividade da empresa.

O planejamento de marketing ndo substitui o planejamento estratégico da pequena
empresa e deve ser elaborado em funcdo das diretrizes e dos objetivos
estabelecidos pela sua alta direcdo. O acompanhamento das diretrizes de marketing
da pequena empresa, em conjunto com o acompanhamento técnico, financeiro e de
recursos humanos, deve ser utilizado como fonte de informacdo para a

retroalimentacéo do planejamento estratégico.

2.4.3 Sistema de marketing

Segundo Kotler (2002), a interacdo de uma organizacdo de servigos profissionais
(servicos ligados ao direito, a medicina, a arquitetura e a engenharia) com o
ambiente externo deve ser feita por meio de um composto de marketing especifico

formado pelos 7Ps (product, price, place, promotion, physicalevidence, persisses e
people).

e Product (produto): bens ou servicos que a organizacdo oferece ao publico

alvo com a finalidade de satisfazer suas necessidades.

e Price (preco): valor em dinheiro que devera ser pago pelo cliente para o
recebimento do produto/servico. Também se deve analisar o conjunto nao

financeiro: tempo, negociacdo e conveniéncia.

e Place (distribuicdo): inclui tudo o que a organizacao utiliza para colocar seus

servicos a disposicao do publico.
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e Promotion (comunicacéo): refere-se as atividades que comunicam 0s meritos

do servigco e convencem os mercados-alvo a adquiri-los.

e Physicalevidence (evidéncia fisica): procura compensar o fato de os servicos
serem intangiveis e, por isso, ndo podem ser observados, tocados ou

sentidos antecipadamente a sua prestacao.

e Processes (processos): referem-se as formas de negociacdo de uma

organizagéo.

e People (pessoas): sdo importantes, especialmente em atividades de servi¢os
profissionais, uma vez que sdo intangiveis e 0s clientes necessitam de

indicacdes concretas para avaliar a qualidade e o valor do servico prestado.

2.4.4 Estratégia de marketing, comunicacao e venda pessoal

Segundo Kotler e Armstrong (2003), o mix de comunicacdo de marketing de uma
empresa consiste na composicdo de instrumentos de comunicacdo, tais como
propaganda, venda pessoal, promoc¢des de venda, relacbes publicas e marketing

direto.

e Propaganda: qualquer forma paga de apresentacdo e promocdo ndo pessoal

de servigos, por um patrocinador identificado.

e Venda pessoal: consiste na apresentacao realizada, normalmente pela equipe
comercial, com o proposito de efetuar vendas e desenvolver relacionamentos

com clientes.

e Promocéo de vendas: esta relacionada aos incentivos de curto prazo e visa

estimular a venda de um servico.

e Relacdes publicas: consistem no desenvolvimento de boas relagbes com o0s
diversos publicos da empresa, com o propoésito de efetuar a construgdo de

uma imagem.
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e Marketing direto: esta relacionado ao contato proximo com os clientes e tem
como objetivo obter resposta direta de vendas, fazendo uso de ferramentas
adequadas ao porte da empresa e dos servicos ofertados, de forma a

construir relacionamentos duradouros.

Verifica-se que a eficicia do sistema de comunicagéo escolhido pela empresa com o
propésito de operacionalizar sua estratégia de marketing depende de fatores como o
tipo de produto ofertado, o objetivo da comunicacdo e o conhecimento das
caracteristicas do publico-alvo a ser atingido. No caso de uma empresa de projeto,
observa-se que o0s canais de comunicacdo mais adequados para a
operacionalizacdo da estratégia de vendas sdo o marketing direto e a venda
pessoal, pois 0 servico oferecido por essas empresas, basicamente proposicéo de
solucdes técnicas, ndo é vendido em grande escala quando comparado com outros

setores.

Dessa forma, o tratamento adequado das informacdes relacionadas aos clientes e
ao mercado é fundamental para a eficAcia do marketing direto. De acordo com
Sarquis (2003), ndo ha estratégia de marketing eficiente com precariedade de
informacGes. Para o autor, € basico que a pequena empresa disponha de um
conjunto de dados e informacdes relacionadas ao perfil, as necessidades e ao grau
de comportamento das varidveis ambientais que influenciam a empresa, as suas
capacitacdes, a sua participacdo no mercado por produto, a participacdo de cada um
dos produtos no faturamento da empresa e a participacdo de cada um dos clientes

no faturamento da empresa.

2.4.5 Marketing de relacionamento

Para Mckenna (1993), a base essencial e mais importante para o desenvolvimento
do marketing de relacionamento € o posicionamento. Sdo 0os consumidores quem
irdo analisar e comparar produtos e empresas e definirdo suas cadeias de hierarquia
de valores, desejos e necessidades baseadas em seus conhecimentos empiricos e

nas informagdes que recebem do meio em que estédo inseridos, por isso torna-se
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importante o posicionamento da empresa. E através do posicionamento que a
empresa expde ao mercado e aos clientes os seus valores, conceitos e politicas. Os
consumidores definem uma hierarquia de valores, desejos e necessidades com base
em dados empiricos, opinides, referéncias obtidas através de propaganda de boca e
experiéncias anteriores com produtos e servicos. Além disso, os clientes usam essas
informagdes na tomada de decisbes. Cientes dessa mecénica, muitas empresas
adotam como estratégia de marketing a conquista de posicbes singulares no

mercado para seus produtos e servicos.

No centro de toda boa estratégia de marketing esta inserida uma boa estratégia de
posicionamento, uma vez que a diferenciacdo ndo esta mais relacionada ao servico
ou ao setor, mas sim a percepc¢do e ao desejo dos consumidores. Isso significa que
o marketing moderno “é uma batalha pela fidelidade do cliente” (MCKENNA, 1993) e
deve compreender mais do que a simples consciéncia de uma hierarquia de marcas
e nomes de empresas, pois demanda uma relagdo especial com o cliente e com a

infraestrutura do mercado.

Atualmente, o mais importante é o desenvolvimento e a manutencdo de boas
relacbes com os clientes, pois as compras se repetem e as necessidades nado se
extinguem, impelindo o consumidor a repetir suas compras, levando-o a refletir suas

experiéncias anteriores no seu processo de deciséo.

2.4.6 Marketing de servico
Padilha (2012) afirma que servigcos séo produtos muito diferentes de mercadorias. As
caracteristicas dos servi¢os sao:

e Intangiveis, ja que ndo podem ser experimentados antes da compra.

e Inseparaveis, pois requerem a participacdo de quem produz e de quem

consome, durante o processo de producéo.

e Varidveis, uma vez que, em razdo da participacdo de contratante e

contratada, é muito mais dificil padronizar o processo produtivo.
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e Inarmazenaveis, pois ndo podem ser estocados nem produzidos

antecipadamente.

e Improtegiveis, pois 0s processos de producao podem ser copiados livremente

pela concorréncia.

e Tém uma precificacdo diferenciada, ou seja, em um mesmo mercado,
servicos semelhantes apresentam variacbes de precos impensaveis para

mercadorias semelhantes.

Os servicos de engenharia e arquitetura sdo produtos de consumo restrito, isto é,
nao sédo produtos de consumo de massa. Portanto, o processo de negociagdo nao
pode seguir os padrdes dos produtos fabricados em larga escala. Além disso, sao
produtos com alto componente intelectual agregado; existe um abismo de
entendimento e de percepc¢ao do produto entre a visdo do cliente e a do arquiteto ou
engenheiro (PADILHA, 2012).

O autor também afirma que ndo se pode produzir, divulgar, negociar ou vender
servicos utilizando os mesmos conhecimentos e as mesmas técnicas e praticas
empregadas para mercadorias. A mercadoria permite a experimentacdo antes da
compra porque é um produto tangivel; os servicos ndo permitem experimentacao
anterior. E preciso comprar antes de “ver como é que fica”, entdo,é preciso lancar
mao de uma nova estratégia chamada credibilidade. Quando um cliente compra um
servico, ele esta adquirindo algo que ainda nado existe e que sera produzido depois
de concluida a negociacdo. O fornecedor vende uma promessa de executar o
servico conforme o combinado; assim, € fundamental que o cliente acredite no
fornecedor, pois, sem essa credibilidade, ndo tem negocio. O fornecedor de
servigos, portanto, precisa investir em credibilidade e criar mecanismos para sua

exposicao, desenvolvendo a chamada “Caixa de Ferramentas”.

Na “Caixa de Ferramentas” devem estar documentos, listas de clientes atendidos,
relacdo de servigos ja executados, fotografias de obras, instalacdes e servicos,
croquis, desenhos, listas de materiais; enfim, tudo aquilo que pode impressionar

positivamente um cliente potencial.
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2.4.7 Site e marketing digital

Marketing digital é o conjunto de informagcfes e acdes que podem se feitas em
diversos meios digitais com o objetivo de promover empresas e produtos na internet.
E uma oportunidade para as empresas reforcarem sua marca e 0s negaocios, ja que,

cada vez mais, a internet vai fazer parte da vida das pessoas.

Web é a abreviatura de World Wide Web, parte da Internet com interface grafica a
qual permite a navegacédo em hipertexto. A “Web estd conduzindo uma economia
eletronicamente processada”, cujo impacto é global, atingindo mercados e governos,
com o papel estratégico na capacidade das organizacbes em manterem vantagem
competitiva. (HARTMAN, 2000)

Assim, uma das estratégias de marketing que podem ser utilizadas pelo dono da
empresa de projeto é a elaboracdo de um site para divulgar seus servicos e

apresentar seus clientes, transmitindo maior credibilidade a empresa.

Segundo Castro e Suaiden (2015), para a elaboracdo de um site ha diferentes
fatores a serem avaliados como a acessibilidade, usabilidade, contetdo, seguranca

e gqualidade da informacéo.

Hortinha (2001) adianta que o sucesso do site dentre outros fatores, depende do
planejamento do layout, transferéncia da marca da organizacédo para a Web, edicéo
do conteudo, disponibilidade rapida de dados e informacéo, avaliagdo do impacto do
site na organizacdo e para o consumidor, acrescentando a analise do propdsito e

enquadramento face aos concorrentes.

Na fase de concepcéo do site, pretende-se reconhecer “o que o site deve hospedar”,
especificamente a informacdo a ser processada, as funcionalidades a serem
implementadas, as restricdes existentes. No desenho do modelo, o web designer
preocupa-se com a aparéncia, ou seja, com a criacdo de um estilo. Para tanto, deve-
se levar em consideracdo a estrutura, a navegabilidade, o uso das cores, o uso do
tipo de letra e as proprias linhas do desenho. Dessa forma, esta fase é entendida

como sendo criativa e potencialmente artistica.



75

Na implementacdo: do site o objetivo é identificar “como fazer o site” e construi-lo

com base na realidade. A fase envolve a definicdo e a construcdo das estruturas de

dados, os testes a serem realizados, a concretizagdo do alojamento e do dominio.

Ao final, o site devera ser disponibilizado na web.

Apébs o lancamento do site, segue-se a fase de manutencdo que se pauta na gestédo

regular de processos e tarefas sobre a funcionalidade, como validacdo de links,

interpretacdo de registros de acesso e estatisticas, além de introducdo de novos

contelidos. Nesta etapa, Hortinha (2001) aponta como padrfes a serem seguidos na

gestdo e manutencéao do site:

Estrutura: definicdo de areas principais e dos responsaveis por cada uma.
Navegacao: localizacdo do menu principal e do botdo de home

Estilo de escrita: redacao de contetdos das areas e sec¢oes.

Testes: de tipos e versoes; verificacdo de links invalidos e coeréncia dos links.

Verificacdo de textos em cada pagina, tempo de resposta do site, taxa de
falhas, percentagem mensal de disponibilidade do site; imagem institucional e
design grafico - logotipos e cores de acordo com a imagem da organizacao e

mensagens associadas a marca.
Processo: sequéncia de etapas para o funcionamento.

Desempenho: disponibilidade e velocidade de download.

Além dos fatores apontados por Hortinha (2001), Nielsen (2006) revela que:

Os utilizadores ndo Iéem os textos cuidadosamente.

Os dois primeiros paragrafos deverdo conter a informacdo mais importante,
uma vez gue os leitores, em geral, [éem as paginas de acordo com um padréo
de movimento no qual desenham mentalmente a letra "F": duas linhas

horizontais da esquerda para a direita e uma linha vertical de cima para baixo.
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e Os titulos e os paragrafos devem comecar com palavras que transmitam uma
informacédo realmente importante, que é percebida pelos usuarios quando

estes examinam para baixo o lado esquerdo do conteudo.

E fundamental que um web site esteja visivel na web, a fim de que suas informacdes
possam ser facilmente localizadas pelos utilizadores. Nesse aspecto, deve-se levar
em conta ndo s6 as ferramentas de pesquisa, mas também o0 acesso a informacao;
assim, a URL deve ser amigavel, com paginas especificas criadas para cada parte
do site, como por exemplo, uma pagina para cada produto — contatos, enderecos,

etc.

Oferecer um meio de contato é quase sempre necessario; pode ser um numero de
telefone, um endereco de e-mail ou até mesmo um formulario. E desejavel que o
utilizador tenha uma forma de entrar em contato com a empresa, seja para o
esclarecimento de duvidas, para sugestdes ou para qualquer outro assunto que ele

sinta necessidade de exprimir.

Também € importante que o site seja visualizavel em diversas plataformas, tais

como tablets e smartphones.

Existem algumas maneiras de promover um site na web, o Search Engine Marketing
(SEM), em traducéo livre, marketing em ferramentas de pesquisa, define-se como
sendo estratégias de marketing via ferramentas de pesquisa com o objetivo de
promover um site web, aumentando a sua visibilidade. Uma vez que tais estratégias
baseiam-se em palavras-chave, estas requerem cautela na escolha, dada a sua
importancia. Dentro do SEM temos, em termos gerais, duas categorias: a pesquisa

paga e a pesquisa natural.

Na pesquisa paga, o modo mais utilizado € o Pay Per Click (pagamento por clique),
gue consiste num anuncio em formato de texto contendo um titulo, a descricdo ou o
servico oferecido e a hiperligacdo que, ao receber um clique, levara o usuario ao site
do anunciante.Nessa forma de pesquisa, 0 anunciante paga apenas quando um

utilizador clicar no anuncio; este valor denomina-se Cost Per Click (custo por clique).
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No caso da pesquisa natural (organica), esta se baseia na relevancia de uma
palavra-chave em um sitio web, mostrando as hiperligacbes por ordem de
importancia. Aqui entram as técnicas de Search Engine Optimization (otimizacdo de
ferramentas de pesquisa), que objetivam potencializar e melhorar o posicionamento

de um web site nas pesquisas naturais.
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3. PESQUISA-ACAO

Conforme j& exposto no item relativo & Metodologia, a estrutura de pesquisa-acao
proposta por Westbrook (1995), Coughlan e Coughlan (2002) e Thiollent (2007),

descrita a seguir, sera utilizada no desenvolvimento desta monografia:
e Planejamento da pesquisa-acao.
e Coleta de dados.
e Analise de dados e planejamento de ac¢des.
e Implementacdo das acoes.

e Avaliagéo dos resultados.

3.1 PLANEJAMENTO DA PESQUISA-ACAO

Para planejar a pesquisa-acdo, € necessario definir se ela serd dirigida pela
pesquisa ou pelo problema. No caso desta monografia, o inicio se deu pelo

problema.

Foram analisadas algumas situacfes na empresa de projeto de engenharia civil e, a
partir dos diagndésticos, mapeou-se na literatura os assuntos a serem estudados,
com a definicdo do que poderia ser abordado na unidade de analise. Os dados
foram coletados e registrados, e com base na literatura consultada, prop6s-se um
Plano de Acbes. Posteriormente a aplicacdo das acdes, pbde-se avaliar os

resultados obtidos.

Técnica de Coleta de Dados

Mello et al. (2012) sugerem que o uso de diferentes técnicas favore¢cam a validacéo

da pesquisa.

Segundo Thiollent (2007), a principal técnica utilizada é a entrevista, sendo a

entrevista coletiva realizada nos locais de trabalho e a entrevista individual aplicada
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de maneira mais aprofundada. Além do emprego dessa técnica, também podem ser

aplicados questionarios, com o objetivo de atingir um publico maior.

Para Marconi e Lakatos (2006),a técnica mais utilizada na pesquisa-acdo € a
observacao participante, que consiste na participacdo conjunta do pesquisador e as
pessoas inseridas na empresa estudada. Nessa técnica, o pesquisador se incorpora
ao grupo com o intuito de fazer com que os colaboradores entendam a importancia
da pesquisa e colaborem, ganhando, dessa forma, a confianca dos individuos

participantes e exercendo influéncia sobre eles.

Neste trabalho foram utilizadas as seguintes técnicas de coleta de dados: entrevistas

semi-estruturadas, walkthrough e questionario anénimo.

3.1.1 Entrevistas semi-estruturadas com pessoa-chave

As entrevistas foram realizadas em diversos momentos ao longo do
desenvolvimento desta pesquisa-acdo e contaram com a participacdo do dono da
organizacao, para que a estrutura da empresa, o processo de desenvolvimento do
projeto, as atribuicbes de cada cargo e principalmente os métodos de gestédo
adotados e as dificuldades de gestao existentes na unidade de analise, pudessem

ser compreendidos.

A forma semi-estruturada da entrevista utilizou uma lista contendo os assuntos que

seriam abordados e que permitissem a discussao para a identificacdo de problemas.

A partir da pesquisa com a pessoa-chave, foi possivel obter informacdes especificas
e detalhadas para a melhor compreensdo dos pontos passiveis de
melhorias.Entretanto, uma desvantagem desta técnica € a tendéncia do recebimento
de respostas enviesadas, uma vez que apenas a opinido do dono da empresa foi

avaliada.
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3.1.2 Walkthrough

Para o reconhecimento da empresa pesquisada, realizou-se um walkthrough, ou
seja, uma visita, que tornou possivel a absorcdo das primeiras impressdes sobre o
ambiente de trabalho, com a observacdo de aspectos fisicos da organizacéo, tais
como: espaco de trabalho dos funcionérios, conforto térmico, acustico e luminico, e

qualidade dos espacos para reunides da organizacao.

A utilizacdo desta técnica de coleta de dados foi importante para o conhecimento da

estrutura fisica da corporagéo.

3.1.3 Questionario

A opinido dos funcionarios da empresa estudada foi obtida por meio de um
guestionario anénimo, que permitiu o envolvimento de 100% dos trabalhadores (11

funcionarios), resultando numa amostra completa e de grande confiabilidade.

Esse questionario, elaborado em arquivo Word, indagou aos funcionarios sua
opinido sobre os pontos fortes e fracos da empresa, as ameacas e as
oportunidades, e as sugestdes para 0 seu desenvolvimento. As respostas foram

impressas e depositadas em uma caixa, sem a identificacdo dos participantes.

Os dados obtidos foram tabulados em planilha Excel e debatidos item a item com o
dono da empresa. Apés, estes foram consolidados para que pudessem auxiliar no

desenvolvimento do plano de ag&o a ser proposto.

A aplicacdo do questionario foi fundamental para confrontar a visdo do dono e a dos

seus funcionarios, gerando uma pesquisa mais rica e assertiva.

3.2 AEMPRESA XPTO

A empresa de projetos de engenharia civil XPTO, situada na cidade de Campinas,

procura realizar o melhor estudo de viabilidade técnica e econémica baseado na
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integracdo dos projetos de infraestrutura, qualidade e estética final do

empreendimento.

3.2.1 Produtos e servigos

Os produtos e servicos prestados pela empresa estudada séo:
e Projetos de terraplenagem para loteamentos.

e Projetos de terraplenagem para platd de edificagOes residenciais e galpdes

industriais.

e Maquete eletronica.

3.2.2 Segmento de clientes

A empresa XPTO atua com 0s seguintes segmentos de clientes:

e Incorporadoras e construtoras que desenvolvem projetos de terraplenagem

para loteamentos e platds de edificaces residenciais e galpdes industriais.

3.2.3 Caracteristicas das pequenas empresas que estao presentes na XPTO

e Pobreza de recursos.

o Gestéo centralizadora.

e Fraca maturidade organizacional.

e Estrutura simples e leve.

o Estratégia intuitiva e pouco formalizada.
e Sistemas de informagdes simples.

e Tomada de decisao intuitiva.
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e Horizonte temporal de curto prazo.
e Racionalidade politica, econémica e familiar.

e Onipoténcia e influéncia pessoal do dirigente.

3.24 Missao, visao e valores

Oliveira (2005) define missdo como "A razdo de ser da empresa. Conceituacdo do

horizonte, dentro do qual a empresa atua ou podera atuar no futuro”.

Em abril de 2016, iniciou-se a coleta de dados na empresa XPTO, que, a época, nao
possuia missdo, visao ou valores estabelecidos. Apds algumas conversas com seu
proprietario que abordaram os conceitos citados e sua importancia para nortear a
estratégia a ser adotada pela organizacdo, este determinou que a missdo da
empresa seria: "Desenvolver projetos que refltam na qualidade de vida das

pessoas".

Segundo Quigley (1999), o conceito de visdo pode ser definido como sendo “Algo
gue se vislumbre para o futuro desejado da empresa”. Na empresa estudada, a
visdo estabelecida pelo dono da XPTO é a seguinte: "Em 10 anos, ser referéncia

nacional no setor de projetos em que atua".

Tamayo e Mendes (2001) caracterizam valores como "Principios que guiam a vida
da organizacdo". Na XPTO, os valores sdo honestidade, comprometimento,

entusiasmo, postura e inovacgao.

3.25 Metas

Assim como missao, visdo e valores, ndo existiam metas na empresa XPTO no
inicio da pesquisa-acéo. Elas também foram determinadas depois de conversas com

o dono da empresa e estao apresentadas abaixo:

e Financeira: possuir um faturamento constante trimestralmente.
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e Novo produto: inserir a compatibilizacdo em 3D no portfélio da empresa e

executar, no minimo, um projeto de compatibilizacado por més.

e Diversificacdo: diminuir de 60% para 50% a dependéncia em relacdo ao

principal cliente.

e Qualidade: padronizacao de critérios para execucao de projetos.

3.2.6 Estrutura organizacional

Oliveira (2001) afirma que "a estrutura organizacional é o conjunto ordenado de
responsabilidades, autoridades, comunicacbes e decisbes das unidades

organizacionais de uma empresa".

Atualmente, representa-se a estrutura organizacional de uma empresa por meio do
organograma que, para o autor, trata da representacao gréafica de apenas "alguns"

aspectos da estrutura organizacional.

Os tipos mais comuns de organogramas baseiam-se em formas de
departamentalizacdes, a saber: por quantidade, funcional, territorial, por produtos ou
servicos, por clientes, por processos, por projetos, matricial e misto (OLIVEIRA,
2001). A empresa XPTO possui uma estrutura organizacional por projetos,

representada pelo organograma ilustrado na Figura 1.
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Figura 1 — Organograma da empresa XPTO

Proprietario

Administrative ==

ProjetistaD.

Pré projetista L.

Acabamento M.

Fonte: Elaborado pela autora

Projetista N.

Acabamento T

Pré projetista M.

Projetista A.

Pré projetista ).

Pré projetista O.

Estagiario M.

Na estrutura organizacional baseada em projetos, os colaboradores recebem

atribuicbes temporéarias. Terminado um projeto, a equipe € designada para outros

projetos (OLIVEIRA, 2001).

3.2.7 Funcdes e responsabilidades

As funcdes e responsabilidades sao definidas de acordo com o cargo ocupado:

e O proprietario da empresa tem a responsabilidade de prospectar novos

negocios, visitar a area do projeto, percorrer o estaqueamento e fazer a

analise técnica "in loco", encaminhar as premissas para o desenvolvimento do

projeto e validar o projeto antes da entrega para o cliente.
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O projetista tem a fungéo de entender as premissas de projeto recebidas,

fazer o projeto e validar o projeto com o dono.

e O pré-projetista deve analisar a coeréncia da topografia, limpar o urbanistico
e criar uma base para que o projetista possa trabalhar, gerar a superficie do

terreno natural.

e A equipe de acabamento deve preparar os arquivos para a entrega final ao
cliente. Esta equipe pode flutuar entre outras equipes de acordo com a

demanda a ser cumprida.

e O profissional da area administrativa tem a responsabilidade de enviar
propostas e notas fiscais, controlar o cartdo de ponto dos funcionéarios e

comprar 0s insumos necessarios para o desenvolvimento dos projetos.

3.2.8 O Processo do projeto

Para melhor compreenséao do fluxo das atividades e da estrutura da empresa XPTO,
as principais atividades e entregaveis desenvolvidos pelas equipes estdo descritas a

seqguir:

No planejamento ocorre a definicdo das premissas, tais como: caimento das ruas,
grau de inclinacdo de taludes de corte e aterro, identificacdo de pontos com
possiveis muros de arrimo e como estes poderao ser evitados, coleta de informacao
do grau de compactacdo "in loco" para dimensionamento de volume, andlise dos
lancamentos de drenagem e possiveis localizacdes para estacdes elevatorias de
esgoto, compreensao das declividades maximas de viarios e quadras que poderao

ser adotados.

Esta etapa também envolve uma pesquisa do empreendimento com uso do Google
Earth para a obtencdo de uma visdo macro do projeto e de questdes ambientais,
como talvegues e areas de preservacao permanente (APPs); estuda-se a topografia

recebida e executam-se as demarcacdes de areas, a andlise do projeto urbanistico e
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suas delimitacbes com rodovias, gasodutos, linhas de tensdo e areas de

preservacao ambiental.

Na validacdo do projeto, feita pelo dono da organizacdo, sdo analisados: perfis,
premissas, muros de arrimos, caminhamento do esgoto, compensacao volumétrica,
estética, declividades, curvas de projeto, sondagens, pontos altos e baixos,

topografia, urbanistico, visita de campo, curva vertical e fundo de quadra.

Na entrega projeto preliminar apresentam-se as curvas do projeto: a identificagéo
de pontos altos e baixos, o estagueamento dos viarios e fundos de quadra, as
curvas de nivel do terreno natural e do terreno terraplanado, as cotas das curvas
mestras. Também sdo expostos os perfis dos eixos viarios, dos fundos de quadra,
dos meios de quadra e dos muros de arrimo e do mapa de manchas e calculo de
volume (mapas de manchas com intervalos de escala e tabela dos volumes de corte

e aterro).

O projeto executivo compreende a entrega do projeto geomeétrico, urbanistico com
pontos altos e baixos, estaqueamentos, azimutes, tabelas de azimutes e malha de
coordenadas; curvas do terreno natural e cotas das curvas mestras; curvas do
projeto, perfis dos eixos viarios, perfis dos fundos de quadra, secfes dos meios de
quadra, perfis de fechamento e dos muros de arrimo, mapa de declividades, mapa

de manchas com cinco intervalos.

3.29 Matriz FOFA ou anélise SWOT

Antonio (2002) destaca que, preliminarmente, a estratégia organizacional € de
adaptacdo ao meio envolvente para que possa adquirir uma posicao dominante e
proceder sua defesa. Esse momento tem inicio com a analise das oportunidades,

ameacas, pontos fortes e fraquezas, ou seja, a anélise SWOT.

Segundo o autor, a analise SWOT desenvolveu-se ao longo dos anos em

conformidade com trés eixos: temporal, espacial e concorrencial.
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No plano interno, as forcas e fraguezas comecam a ser vistas como motores ou
freios. Assim como as forcas e fraquezas sdo percebidas como sendo relativas no

tempo, € necessario refletir sobre possiveis metas a serem alcangadas com o

objetivo de ajustar as acbes da empresa.

A matriz de forgas, oportunidades, fraquezas e ameacgas foi desenvolvida por
Kenneth Andrews e Roland Christensen, e tem como principal objetivo identificar e
caracterizar a posicao estratégica de uma empresa, ou mesmo de um produto ou
servico, num determinado mercado, em certas condicbes competitivas, em
determinado momento, tanto sob a 6ética e analise interna quanto externa. Como
beneficios primeiros, observam-se a identificacdo, a qualificacéo e a antecipacao de
acOes que possam redirecionar esforcos e investimentos corporativos, a fim de

minimizar, mitigar ou potencializar impactos futuros na empresa.

A técnica de andlise SWOT ou matriz FOFA (forcas, oportunidades, fraquezas e
ameacas) foi utilizada com os funcionarios da empresa XPTO para a identificacéo da

empresa e do cenario atual.

e Forcas: sdo caracteristicas internas da empresa ou de seu dono que
representam vantagens competitivas sobre seus concorrentes ou uma

facilidade para atingir os objetivos propostos.

e Oportunidades: sao situacdes positivas do ambiente externo que permitem a
empresa alcancar seus objetivos ou melhorar sua posicdo no mercado de

trabalho.

e Fraquezas: sdo fatores internos que colocam a empresa em situacdo de
desvantagem frente & concorréncia ou que prejudicam sua atuagdo no ramo

escolhido.

e Ameacas: sdo situacbes externas nas quais se tem pouco controle e que
colocam a empresa diante de dificuldades, ocasionando a perda de mercado

ou reducéao da sua lucratividade.
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Para a obtencdo de uma amostra completa e de grande confiabilidade, cada
funcionario respondeu um questionario anénimo exprimindo sua visdo em relacéo

aos pontos fortes, fracos, ameacas e fraquezas da empresa XPTO.

Conforme exposto na técnica de coleta de dados, apdés o preenchimento das
informacdes em arquivo formato Word, cada funcionério foi responsével por imprimir
seu questionario e deposita-lo em uma caixa, anonimamente. Esses dados foram
tabulados em planilha Excel e abordados item a item, a fim de obter a opinido do

dono sobre as respostas apresentadas.

Os pontos discorridos pelos funcionarios foram consolidados em itens e

apresentados em uma matriz FOFA.
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Quadro 5— Matriz FOFA para a organizacdo XPTO

Forgas

Fraquezas

Boa estrutura fisica

Falha no processo do projeto, gerando
atraso

m

- .

= Experiéncia no mercado de trabalho Pouco I_:Dmparhlhamentq de

= conhecimento entre equipes

o

;i;f Qualidade no projeto desenvalvido Falta de feedback formal

I

Equipe capacitada Poucas estratégias de marketing
Falta de gestdo financeira
Oportunidades Ameacas

£

= Movo produto: compatibilizago em 3D 60% do faturamento em um cliente

L

@

= Movos clientes Crise econdmica no mercada

-

<

Concorrentes

Fonte: Elaborado pela autora

3.3 ACOES PROPOSTAS, IMPLANTACAO E RESULTADOS

As acbes propostas foram sugeridas a partir

como incentivador das a¢cdes propostas:

das informacbes coletadas,

principalmente com a analise critica realizada com base nas informacdes disponiveis

em: Misséo, Visao, Valores, Metas, Fraquezas e alguns itens das Forc¢as.

Para enfatizar o raciocinio utilizado, repete-se a descricdo de cada item escolhido

e Misséo: desenvolver projetos que reflitam na qualidade de vida das pessoas.

e Visdo: tornar-se referéncia nacional no setor de projetos em que atua num

prazo de dez anos.
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e Valores: honestidade, comprometimento, entusiasmo, postura e inovacao.

e Metas: possuir um faturamento constante trimestralmente; inserir a
compatibilizacdo em 3D no portfolio da empresa e executar, no minimo, um
projeto de compatibilizacdo por més; diminuir de 60% para 50% a
dependéncia em relacdo ao principal cliente; padronizar critérios para

execucao de projetos.

e Fraquezas: escassez de feedback para os colaboradores, auséncia de

estratégia de marketing e falta de gestéo financeira.
e Forcas: qualidade no trabalho desenvolvido, equipe capacitada.

Esses itens foram os escolhidos, pois no tempo disponivel para o desenvolvimento
da pesquisa-acdo nado foi possivel abordar todas as fraquezas e caracteristicas
identificadas. Assim, a falha do processo do projeto gerando atraso foi um

diagnoéstico ndo desenvolvido.

Além disso, foram excluidas desta analise as oportunidades e ameacas descritas na
matriz FOFA por se tratar de andlise externa, em que o poder de acdo e

interferéncia é praticamente nulo.

Os diagndsticos, as proposicoes, o detalhamento das proposi¢cdes e a maneira como
foram implementadas, os resultados obtidos e as sugestdes para 0s préximos

passos sao descritos a seguir.
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3.3.1 Diagnostico 1: auséncia de controle de custo por projeto

Um dos pontos diagnosticados no processo de coleta de dados a ser melhorado foi a
gestdo financeira. O dono da empresa detinha o controle da entrada mensal de
capital e de quais eram o0s gastos fixos e variaveis mensais, porém, nao possuia o
controle de custos por projeto, dificultando a execu¢do da analise de forma clara e
sem ter a informacdo de quais projetos traziam lucro para a organizagcdo e quais

traziam prejuizo.

Além disso, por ndo possuir um banco de dados com as informac¢des de controle
financeiro de cada projeto, 0 método de custeamento utilizado para novos projetos

era realizado com base na intuicdo do dono.

3.3.1.1Proposicao

Foi proposta a realizacdo de um controle das horas gastas pelos funcionarios para a

elaboracao de cada projeto.

3.3.1.2 Detalhamento da proposicao

Sabendo que o principal custo da empresa era a méo de obra especializada, tornou-
se necessario fazer um controle das horas trabalhadas por projeto. Com isso, a
empresa passou a ter informacdes dos custos de cada projeto, possibilitando a
composicdo de um banco de dados que poderd auxiliar seu proprietario na
elaboracdo de uma proposta comercial mais precisa, uma vez que serd possivel

comparar o preco de venda com o custo real.

3.3.1.3Implementacao da proposicao

Para a implementacdo do controle de horas, utilizou-se o WeWorked. Trata-se de

uma ferramenta segura e simples que ndo exige equipamentos especificos, e pode
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ser aberta em smartphones, notebooks, tablets e computadores; € necessario

apenas convidar as pessoas da equipe a participarem da acao.

As planilhas sao organizadas em torno de projetos e tarefas, e € possivel determinar
quais tipos de acesso cada funcionario tera. O perfil do usuario deve conter 0 nome
da empresa, as informac¢fes de e-mail, nome completo, foto, pais, endereco, dentre

outros.

Na empresa em questdo, cada funcionario faz o preenchimento diario das horas
gastas em cada projeto e, semanalmente, o coordenador (projetista) aprova o
preenchimento executado. Essas informacfes ficam disponiveis para o dono da
empresa, que pode inserir o valor do salério de cada funcionario na ferramenta e
comparar o valor gasto em relacéo ao valor cobrado para a elaboracdo do projeto. E

possivel gerar um relatério a partir das informacdes preenchidas.

O WeWorked pode ser utilizado gratuitamente no primeiro més; apds, cobra-se uma

mensalidade que varia de acordo com o nimero de Usuarios.

A autora desta monografia abriu uma conta temporaria no WeWorked com o objetivo
de conhecer melhor a ferramenta, entender sua interface e analisar como ela

poderia ser utilizada na empresa XPTO.

Figura 2— Exemplo de perfil do usuéario no WeWorked

XPTO

Account Upgrades Help log out

3 GABRIELA GIACOMINI
;i CALGARO

Email gabigeal@gmail.com
Name GABRIELA GIACOMINI CALGARO

Timezone Eastem Standard Time (North America)

Fonte: Elaborada pela autora
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3.3.1.4Avaliacao dos resultados

A ferramenta WeWorked foi implementada em janeiro de 2017. Apds seis meses de
implantagdo, em agosto do mesmo ano, realizou-se uma entrevista com o

proprietario da empresa XPTO, visando avaliar os resultados obtidos.

Considerando a dificuldade em avaliar se os funcionérios estavam inserindo as
informacdes corretas ao utilizarem a ferramenta, optou-se pela validacdo semanal
dos coordenadores das informagfes repassadas, de forma a minimizar o

preenchimento inadequado.

Para o proprietario da XPTO, os funcionarios se adaptaram bem a ferramenta
proposta. Segundo ele, nos meses de implementacdo do WeWorked, foi possivel
identificar nos projetos de curto prazo (em torno de dois meses) quais foram
lucrativos e quais ndo foram. Para os projetos mais longos, o resultado consolidado

somente sera alcancado nos préximos meses.

Para a andlise dos custos indiretos da empresa, o dono optou pelo método por
absorcdo, no qual todos os custos de elaboragdo s&o considerados custos do
produto, ou seja, foi necessario utilizar uma técnica de rateio arbitraria para atribuir
0s custos fixos aos projetos. Por exemplo, no caso estudado, o aluguel foi distribuido
de forma proporcional ao ndmero de projetos em desenvolvimento no més da

analise.

Portanto, com o célculo de homens-hora por projetos e com a aplicagdo do método
de custeio por absorcdo dos demais custos indiretos, foi possivel calcular os custos
reais por projetos e compara-los com o preco cobrado nas propostas comerciais,
possibilitando uma retroalimentacéo do ciclo proposta comercial — gestao financeira
— proposta comercial, ou seja, houve a captacgao, tratamento e disponibilizacado da
informacao gerada pela ferramenta, auxiliando o fluxo de informagdes inerentes a

gestdo da empresa.
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3.3.1.5Sugestbes para 0s proximos passos

Para os proximos passos, sugere-se a criacdo de um "farol" mensal de andamento
financeiro dos projetos, que devera comparar o valor de venda cobrado em relacdo
ao valor gasto para a execucdo do projeto. Assim, de uma forma simples e
gerencial, demonstra-se més a més se o projeto esta no "verde", no "amarelo" ou no
"vermelho". Estas cores tém a funcao de indicar a comparacao dos precos de venda

e de custo aos parametros pré-estabelecidos.

A vantagem desta sugestdo é a possibilidade de realizar o controle financeiro
mensalmente, ndo deixando para a Ultima semana do projeto a "descoberta” do
prejuizo. A identificacdo prévia de possiveis projetos financeiramente ruins podera
auxiliar na busca de alternativas para reestruturar financeiramente o projeto em

tempo habil.

Além disso, recomendou-se que, no futuro, o dono da empresa XPTO também
realize o controle de suas horas trabalhadas em cada projeto; hoje, seu salario ndo é
contabilizado como custo de um projeto especifico, pois as horas sado divididas

igualmente pelo niumero de projetos desenvolvidos no més de analise.
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3.3.2 Diagnostico 2: poucas estratégias de Marketing

Em abril de 2016, foi identificado que o marketing da empresa XPTO baseava-se na
venda pessoal; o dono da empresa fazia uma apresentagdo para novas empresas
indicadas por atuais clientes, com o proposito de efetuar vendas e desenvolver

relacionamentos.

Em uma empresa de projeto, os canais de comunicacdo mais adequados para a
estratégia de vendas sdo o marketing direto e a venda pessoal, uma vez que o
servico oferecido por essas empresas trata, basicamente, da proposicdo de
solucBes técnicas. Tais solucdes, contudo, ndo sdo vendidas em grande escala se

comparadas com outros setores.

Realizou-se um diagndstico sobre a posicdo ocupada pela empresa no mercado,
com a andlise das atuais caracteristicas da economia brasileira, das possiveis
barreiras, concorrentes e oportunidades. Além disso, considerou-se a meta definida
pela empresa de possuir um faturamento constante trimestralmente; inserir a
compatibilizacdo em 3D em seu portfélio; executar, no minimo, um projeto de
compatibilizacdo por més; diversificar, diminuindo de 60% para 50% a dependéncia

em relacdo ao principal cliente.

3.3.2.1Proposicoes
Elaboracéo de um site para a empresa.

3.3.2.2 Detalhamento da proposicao
Com a divulgacdo da empresa por meio de um site, € possivel atingir um namero
maior de clientes, auxiliando na meta de diversificagdo. Em seu conteudo, o site
também apresentara o novo servico oferecido pela empresa XPTO, contribuindo

com a meta de executar, no minimo, um projeto de compatibilizacdo 3D por més.

Portanto, a implementacéo do site esté relacionada tanto com a fraqueza “auséncia
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de estratégia de marketing” identificada na analise FOFA, quanto com as metas de
atingir um faturamento constante trimestralmente, inserir um novo produto e

diversificar a carteira de clientes.

3.3.2.3Implementacao da proposicao

O dono da empresa optou por contratar uma empresa especifica para a elaboracao
e desenvolvimento do site. As reunifes entre as partes envolvidas abordaram a

identificacdo do que seria apresentado no site e a forma de apresentacao.
O site foi elaborado com o seguinte conteudo:
e Apresentacdo da empresa.

e Apresentacdo dos servicos oferecidos pela empresa, ou seja, seu portfélio de
atuacao, tais como os projetos de terraplenagem e consultoria de projetos de

infraestrutura.

e Exposicdo de alguns cases com informacdes da area do empreendimento,
localizacédo, volume de terraplenagem, o objetivo do projeto e a solugao

encontrada.

e Contato, com informacdes sobre o telefone, e-mail e localizacdo da empresa,;

possibilidade de envio de mensagens diretamente do site.

3.3.2.4Avaliagéo de resultados

O site esta concluido e conta com os dados de localizagédo, contato, portfélio e
servicos realizados, numero de projetos ja realizados de acordo com cada regido do

pais e identificacdo de algumas empresas que compdem a carteira de clientes.

Até o momento, esta disponivel na web a pagina inicial do site contendo apenas o
contato de e-mail e telefone e com a indicacdo que em breve o site passara a existir

por completo.
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Para que o site completo seja inserido na web, o dono da XPTO esta aguardando a
autorizacdo dos clientes para a divulgacdo de dados dos projetos realizados (cases)
e fotos das obras nas quais foram executados os projetos de terraplenagem
desenvolvidos. Segundo o proprietario da empresa, a previsdo de insercéo do site

completo na web data de julho 2018.

De qualquer forma, acredita-se que esta acdo podera somar em numero de novos
projetos a serem desenvolvidos, ampliar o numero de clientes atendidos e elevar a
credibilidade da empresa, se consolidando como uma estratégia de marketing e

contribuindo com o desenvolvimento das metas propostas.

3.3.2.5Sugestbes para 0s proximos passos

Apos a implementacdo do site, outro método podera ser utilizado pelo dono da
XPTO como estratégia de marketing: a elaboracdo da chamada "caixa de
ferramentas”, na qual devem estar documentos, listas de clientes atendidos, relagéo
de servicos ja executados, fotografias de obras, comparativos e otimizacbes de
projeto realizadas; enfim, tudo aquilo que pode impressionar positivamente um
cliente potencial, pois o fornecedor de servigos precisa investir em mecanismos de
exposicao de credibilidade, ja que o projeto desenvolvido ndo € servico que permita

experimentacao anterior a compra.
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3.3.3 Diagnostico 3: falta de feedback formal

Por meio do questionario anénimo, os funcionarios identificaram como ponto fraco

da empresa a auséncia de feedback como devolutiva de uma acéo.

O dono da empresa XPTO realiza os feedbacks de dia a dia, o que € positivo e
auxilia no estimulo dos comportamentos adequados, inibindo os inadequados. No
entanto, os funcionarios desejam que seja implementada uma avaliagcdo de
desempenho, com critérios definidos, e que um feedback formal seja realizado ap6s

essa avaliagao.

3.3.3.1Proposicao

Implementagdo de reunides de feedback semestrais realizadas entre o dono e

funcionarios.

3.3.3.2Detalhamento da proposicao

A partir dos conhecimentos adquiridos na bibliografia consultada e das sugestfes
disponiveis no livro “Feedback para resultados na Gestdo por Competéncias pela
Avaliacao 360°”, foi possivel explicar ao dono da empresa XPTO qual o conceito de
feedback e como ele deve ser feito (LEME, 2008).

Por meio de reunides, também foi possivel determinar as competéncias desejadas
de cada funcionario da XPTO. Além disso, entende-se que o feedback deve ser
resultado de uma avaliagdo imparcial sobre o comportamento e as atitudes dos
funcionarios; dessa forma, foram definidos quais indicadores serdo utilizados na

avaliacdo dessas competéncias.

Missao, visdo e valores norteiam quais competéncias e comportamentos deverao
estar presentes em cada funcionario. A seguir, apresentam-se as competéncias e 0s
indicadores definidos pelo dono da empresa XPTO para auxilid-lo na analise dos

seus funcionarios.
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Quadro 6— Definicdo de indicadores

COMPETENCIA DEFINIGAO INDICADORES
Trazer solugdes criativas para problemas que parecem dificeis de resolver.
. L Trazer idéias para desenvolver os produtos/servigos ja existentes e a serem
Conceber solugdes inovadoras, viaveis e desenvolvidos
Criatividade adequadas para solucionar situacdes de '

impasse.

Apresentar alternativas criativas para melhorar os procedimentos.

Trazer solugdes criativas quando faltam recursos (financeiros ou ndo) para um
projeto.

Visédo Sistémica

Ter a visdo do processo ou empresa como
um todo, a interdependéncia das areas ou
subsistemas, visualizando os impactos de
uma agao.

Perceber o impacto da atividade que realiza nos processos das demais areas
da empresa.

Ter compreensdo dos processos da empresa.
Visualiza se uma agéo esta alinhada a Missdo, e a Visdo da empresa.

Conhecer todas as areas da empresa para compreender as necessidades dos
clientes internos/externos.

Organizagdo e
Planejamento

Ordenar e planejar a¢des, ambiente ou
equipe de trabalho, priorizando sequéncia
e forma de execugdo ou agdes com a
finalidade de facilitar e atingir os objetivos
propostos.

Manter o local de trabalho organizado, facilitando a localizagéo de objetos ou
documentos.

Determinar objetivos e metas com prazos possiveis de serem executados.

Planejar e priorizar a realizagdo de tarefas, utilizando o tempo de forma eficaz.

Foco em
Resultado

Estar comprometido com os objetivos da
organizag&o, tomando as providéncias
necessarias para que sejam cumpridos no
prazo e com as caracteristicas planejadas.

Cumprir metas e atividades estabelecidas.

Realizar as metas e as atividades dentro dos prazos estabelecidos.
Providenciar as acdes necessarias para que as metas e as tarefas sejam
cumpridas tendo postura ativa, evitando sua ndo-realizagao.

Executar atividades norteados pelas diretrizes de Misséo, Viséo e Valores da
empresa.

Foco no Cliente

Ter a compreensao de que o cliente é uma
das razdes do existir da empresa, tomando
acoes para que seja atendido de forma a
promover a aproximagao entre cliente e
empresa, propiciando sua fidelizagéo.

Compreender as necessidades do cliente, tomando as a¢des necessarias para
atendé-lo dentro de diretrizes organizacionais.

Ser cortés com os clientes.
Realizar atendimento personalizado ao cliente para que se sinta exclusivo.

Solucionar de forma rapida os problemas do cliente.

Zelar pela qualidade dos processos e
buscar melhorias continuas para o

Tomar as providéncias necessarias para evitar a reincidéncia de um erro.
Implementar mudancas em processos ou procedimentos visando a

Cultura da } implificaca 3 i {
Qualidade aperfeicoamento de processos, produtos e Simplificagéo e & melhoria continua.
servicos, otimizando os resultados em prol  Manter a documentag&o atualizada de processos
dos objetivos organizacionais. 5 . i
Concentrar-se na execugdo das atividades para evitar erros.
Promover o desenvolvimento da equipe por meio de agdes de capacitacio e
feedback.
Conduzir pessoas e equipes para atingir Praticar a descentralizagéo das tarefas preparando as pessoas para assumirem
. 0s objetivos organizacionais, promovendo responsabilidades.
Lideranca

o desenvolvimento de pessoas, equipes,
ambiente e da empresa.

Transmitir os objetivos organizacionais com clareza e objetividade.
Zelar para que os resultados organizacionais sejam atingidos.

Transmitir energia e motivagéo para equipe para superar obstaculos.

Comunicagdo

Estabelecer e utilizar meios para transmitir
e receber informagdes faladas, escritas ou
visuais, presenciais ou por meio impresso
ou eletronico, de forma clara, objetiva,
garantindo o entendimento entre as partes
e facilitando a disseminagéo e
compreenséo de objetivos.

Ser claro e objetivo ao expor suas idéias.

Dar feedback de forma adequada.

Receber feedback, compreendendo a visdo dos outros sobre seu
comportamento.

Usar linguagem simples, mesmo em assuntos técnicos, sendo possivel a
compreens&o por todos.

Redigir textos, cartas ou e-mails com clareza.

Trabalho em
Equipe

Trabalhar com os demais membros da sua
equipe, tendo atitudes de colaboragao
para que alcancem os objetivos
organizacionais, desenvolvendo um
ambiente de colaboragdo mutua.

Auxiliar os colegas de trabalhos na resolugdo de problemas.
Esclarecer as duvidas de trabalho dos colegas.
Compartilhar os conhecimentos adquiridos com a equipe.

Facilitar o acesso as informagdes para auxiliar os trabalhos dos colegas.

Relacionamento
Interpessoal

Interagir com as pessoas de forma
empética e respeitosa, mesmo em
situagOes adversas, mantendo um
ambiente organizacional agradavel e
estimulador.

Ser cortés com os colegas de trabalho e respeitar a opinido dos outros.

Ter equilibrio emocional em situagdes adversas, tratando as pessoas de forma
respeitosa.

Tratar as pessoas sem distin¢édo independentemente do nivel hierarquico.

Facilitar o didlogo e a interacéo entre as pessoas.

Fonte: Elaborado pela autora
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O objetivo da definicdo desses indicadores € que o dono da empresa XPTO tenha
um critério Unico na avaliacdo dos funcionérios, tornando o feedback cada vez mais
construtivo, passando para o funcionario uma informacdo, e ndo uma opinido,

bronca, sugestéo ou conselho.

3.3.3.3Implementacédo da proposicao

Para que o plano de ac¢des desta monografia fosse desenvolvido de forma adequada
e gerasse o resultado esperado, cada acdo proposta foi aplicada separadamente e
espacada no tempo conforme a maturidade da empresa e a inser¢cdo da acao na sua
cultura, ou seja, uma nova acao apenas teve inicio apds a consolidacdo da acéo
anterior como parte integrante do dia a dia da corporacdo. Assim, devido ao prazo
limitado para a conclusdo desta pesquisa, ndo foi possivel aguardar a

implementacéo da realizacdo dos feedbacks na empresa XPTO.

Outro ponto citado pelo dono da empresa trata do receio dos funcionarios vincularem
a avaliacdo positiva de um feedback ao aumento de salario. O instrumento a ser
utiizado para impactar na remuneracdo deve identificar a real entrega do
colaborador e sua contribuicdo para a organizacdo. Ao associar uma avaliacao a
remuneracao, a empresa € injusticada, pois o instrumento nao identifica o resultado

entregue.

Descrevem-se a seguir como as acles que envolvem esta proposta podem ser

implementadas.

Sugere-se que sejam realizadas reunides individuais semestrais entre o dono da
empresa e o0s seus funcionarios, com o objetivo de estimular que um comportamento
adequado se repita ou corrigir um comportamento inadequado, de forma a repassar

uma informacao que ajude no desenvolvimento do colaborador.

Essas conversas deverdao expor as competéncias valorizadas na empresa XPTO, o0s
indicadores utilizados na sua avaliacdo e a frequéncia com a qual o funcionario

apresentou tais indicadores, ou seja, o feedback sera relativo ao comportamento e
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nao sobre o resultado, pois se almeja a repeticdo do modo de agir e de se

comportar.

Na data da reunido de feedback, o dono da empresa devera se posicionar de forma
clara e objetiva, em local adequado e sem interrupcfes. Para mais detalhes, pode-
se consultar o item 2.3.5.8, que descreve as recomendac¢des a serem observadas ao

dar um feedback.

Também podem ser consultados os itens 2.3.5.11 a 2.3.5.13, que discorrem sobre
0S passos a serem seguidos para externar um feedback positivo, um feedback
corretivo e um feedback corretivo incisivo. O item 2.3.5.14 detalha como receber um
feedback.

O feedback do dia a dia continuara sendo efetuado na organizacédo devido a sua
importancia no incentivo dos comportamentos dos funcionarios, e deve ser

transmitido no momento adequado e enquanto os fatos ainda estiverem fluindo.

3.3.3.4Avaliagéo dos resultados

Com a definicdo do quadro de indicadores, foi possivel orientar o dono da XPTO a
fazer uma analise mais objetiva durante o periodo da avaliacdo dos seus
funcionarios.

Conforme ja exposto, em razao do cronograma de implantacdo das acfes propostas
e do prazo para a conclusdo desta monografia, ndo foi possivel implementar o
feedback como devolutiva de uma acdo e avaliar objetivamente os resultados

gerados com a realizacdo semestral dessas conversas.

3.3.3.5Sugestbes para 0s proximos passos

No més de novembro de 2017, com a definicdo das competéncias e dos indicadores,
sugeriu-se que, em dezembro de 2017, fosse realizada uma apresentacao para os
funcionarios com foco nos valores, misséo, visdo e quais competéncias deverao ser

apresentadas ou desenvolvidas pelos funcionarios. Dessa forma, o periodo de
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avaliacdo estaria claro, iniciando-se em dezembro e sendo finalizado em junho de
2018, com a realizacao da primeira reunido oficial de feedback e seu agendamento

para cada seis meses, de forma a acompanhar a evolugéo dos funcionarios.
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3.34 Diagnostico 4: pouco compartilhamento de conhecimento

A XPTO adota uma estrutura organizacional por projetos; assim, através da andlise
FOFA, identificou-se que ha pouco compartiihamento de conhecimento entre as
equipes de projetos diferentes. A padronizacao de critérios de projetos também foi
apontada pelo dono da empresa como uma meta, ou seja, tanto funcionarios quanto
o dono acreditam na padronizacdo de critérios para execucdo de projetos através da

troca de informacéo entre equipes.

3.3.4.1Proposigao

Execucédo de treinamentos internos para balizamento das informacdes e definicdo de

critérios de projeto entre as células de trabalho.

3.3.4.2 Detalhamento da proposicao

Como os recursos financeiros das pequenas empresas sao limitados, optou-se pela

realizacdo de capacitacdes internas entre células de trabalho.

O desenvolvimento de treinamentos é importante para proporcionar ao funcionario
novas habilitacdes técnicas e competéncias, sendo possivel melhorar aquelas que

ele ja possui.

Os treinamentos da empresa XPTO foram propostos com objetivo geral de organizar
e discutir novos processos de producédo, além de equalizar o grau de conhecimento
dentro das equipes e, consequentemente, dentro da empresa como um todo. Os
treinamentos também sdo uma forma de fortalecer duas forcas identificadas na

matriz FOFA: a qualidade do projeto desenvolvido e a equipe capacitada.
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3.3.4.3Implementacado da proposicao

Em meados de outubro de 2016, teve inicio a definicdo dos temas que poderiam ser
abordados nas capacitacdes, 0s responsaveis pelos treinamentos e seu tempo de
duracdo; os funcionarios foram orientados a nao realizar horas extras para a
elaboragdo do contetdo do treinamento, e motivados a criar, inovar e se assegurar
do processo atual de elaboracdo de projetos. Foi possivel optar pela sugestdo de

temas ou pela substituicdo daqueles pré-definidos pelo dono da XPTO.

O Quadro 7 apresenta um resumo dos treinamentos, carga horéria, responsaveis e

temas sugeridos pelo dono da empresa em outubro de 2016.



Quadro 7— Treinamentos internos

Treinamento

Carga Horéria

Responsaveis

Tema

Aplicagéo do software InfraWorks
360 para otimizacéo da

1 1h e 30min Projetista A. terraplenagem em loteamentos,
utilizando simultaneamente o
Software Civil 3D.
Projetos de terraplenagem para
2 1h e 30min Pré-projetista J. condominios verticais residenciais
(platés).
Projetista A., Utilizag&o do InfraWorks para
. o estudo de BIM nos projetos de
3 1h pré-projetista J., . .
ré-projetista M infraestrutura em projetos de
P ' loteamento. Projeto A.
Projetista N., Utilizacéo do InfraWorks para
. o estudo de BIM nos projetos de
3 1h pré-projetista M., . .
infraestrutura em projetos de
acabamento M. .
loteamento. Projeto B.
Projetista D., Utilizacéo do InfraWorks para
. S estudo de BIM nos projetos de
3 1h pré-projetista L., . .
infraestrutura em projetos de
acabamento T. .
loteamento. Projeto C.
Projetista D., Novo procedimento para projetos
4 1h e 30min pré-projetista L., de micro-drenagens para
acabamento T. loteamentos residenciais .
Pré-projetista N., Evolugéo e melhorias nos projetos
pré-projetista M., de terraplenagem de loteamentos
5 2h e 30min acabamento M., 2008 ate 2016, e otimizagdo de
estagiario M., processos para garantir mais
acabamento T. qualidade.
Projetista A., Histdrico de projetos da empresa
6 1h e 30min pré-projetista M., XPTO com o cliente o principal
pré-projetista J. cliente desde de 2008 ate 2016.
i, PO fs ol e s
! 2h e 30min pro!et!sta N., GRAPROHAB apresentados em
projetista A.

2016.

Fonte: Elaborado pela autora
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Originalmente, a previsdo do dono da XPTO era que 0s treinamentos internos
fossem implementados a partir de novembro de 2016, com periodicidade semanal e

duracéo de uma a duas horas, dependendo do assunto tratado.

No entanto, com as elei¢cdes daquele ano, ocorridas no més de outubro, as equipes
de projeto ficaram sobrecarregadas com a intensificacdo do niumero de projetos,
uma vez que varias empresas aceleraram o processo de aprovacdo nas prefeituras.
Diante dessa situacdo, o proprietario da XPTO optou por n&o iniciar 0s treinamentos

até o final de 2016, priorizando o desenvolvimento dos projetos.

Conforme mencionado anteriormente, a implementacdo do WeWorked ocorreu em
janeiro de 2017. Dessa forma, esta pesquisadora e o dono da empresa resolveram
utilizar os meses de fevereiro a julho de 2017 para a consolidacdo do uso da
ferramenta e inclusdo desse tipo de controle financeiro na cultura organizacional da
XPTO, resultando numa boa estratégia, pois uma nova acdo somente €
implementada ap0s a acao anterior ter sido completamente absorvida e estar em

pleno funcionamento.

Assim, o desenvolvimento dos treinamentos poderia comecar a partir do momento
qgue a utilizacdo do WeWorked fosse consolidada. Em marco de 2018 a grade de
treinamentos proposta em outubro de 2016 foi reformulada, resumindo alguns

assuntos.
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Quadro 8- Treinamentos internos 2018

Treinamento Carga Horaria Responsaveis Tema

Pré-projetista J., Projetos de terraplenagem para

1 2h . o condominios verticais residenciais
pré-projetista M. -
(platds).
Aplicacao do software infraworks
Projetista A, 360 para otimizac&o de projeto de
2 2h . terraplenagem em loteamento
estagiario M. - ) -
utilizando simultaneamente o Civil
3D.
Projetista D., Novo procedimento para projetos
3 2h projetista N., de micro-drenagens para
pré-projetista J. loteamentos residenciais .
Evolucéo nas melhorias nos
o it projetosde terraplenagem de
4 2h Pré-projetista M., loteamentos de 2008 a 2017, e
acabamento M. T
otimizag&o do processo para
garantir mais qualidade.
Balanco dos comunique-se dos
5 on Pré-projetista M., projetos de terraplenagem e
acabamento M. drenagem para GRAPROHAB

apresentados de 2015 a 2017.

Fonte: elaborado pela autora

3.3.4.4 Avaliacao dos resultados

Embora os temas, a carga horaria e 0s responsaveis pelos treinamentos tenham
sido definidos entre o dono da empresa e os funcionarios em outubro de 2016, o
dono optou por focar na elaboragdo dos projetos no final de 2016, implementar o

controle da gestéo financeira de 2017 e realizar os treinamentos a partir de 2018.

Em abril de 2018 ocorreu o primeiro treinamento apresentado por duas funcionarias;
o treinamento de projetos de terraplenagem para condominios verticais residenciais

(platés) foi realizado na parte da manh&, com a duragdo de 2h e 30min, com a
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presenca de todos os funcionarios. Houve uma troca de conhecimento entre
equipes, auxiliando na equalizacdo dos critérios de projetos, aumentando a
qualidade do projeto, capacitando a equipe e aproximando os membros de
diferentes equipes. Segundo o proprietario da empresa, o desafio atual é programar

as outras apresentacdes, pois alguns funcionarios entrarao de férias.

Um dos motivos para a ndo execucdo dos treinamentos em 2016 decorre das
prioridades estabelecidas pelo proprietario, que voltou seu foco para a execugao dos
projetos. Em 2018 o desafio é conciliar agenda dos funcionarios, atividades do dia a
dia e os treinamentos. O desenvolvimento dos projetos é importante, pois € o
principal servico da empresa; € esse desenvolvimento que gera a renda e a
sustentabilidade da organizacdo. Todavia, sugere-se que a empresa deve se
organizar para que o desenvolvimento dos projetos e a sua gestdo caminhem de
forma paralelas, caso contrario, sempre havera contratempos para dificultar a

execucgao das melhorias de gestéo.

Além dos treinamentos em 2018, o dono da XPTO explicou que a partir de 2017
alguns critérios de projetos ja estavam sendo definidos nas reunifes de equipe que
ocorrem semanalmente as segundas-feiras. No entanto, como sao realizadas em
cada célula de trabalho, somente essas reunides ndo conseguem garantir a
equalizacao dos critérios de projeto, e ndo estimulam a troca de experiéncia entre

equipes.

3.3.4.5Sugestdes para 0s proximos passos

Uma sugestao para dar inicio a cultura de treinamentos e troca de informacgdes entre
equipes sem interferir na produtividade do desenvolvimento dos projetos é a
diminuicdo da periodicidade definida inicialmente em outubro de 2016; assim, a
capacitacdo semanal passaria a ser quinzenal ou a cada trés semanas. Dessa
forma, haveria uma troca de conhecimento constante e sem grandes interferéncias

no desenvolvimento dos projetos. Conforme a cultura de treinamentos vai sendo
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inserida no dia a dia da empresa, o dono podera decidir entre manter a periodicidade

ou altera-la.

E certo que os treinamentos internos poderdo proporcionar ao funcionario novas
habilitacdes, técnicas e competéncias, ou até mesmo melhorar aquelas que ele ja
possui. Além disso, bons profissionais gostam de aprender e evoluir, e o treinamento

contribui para atrai-los e reté-los na pequena empresa.

As capacitacdes deverdo atuar diretamente na fraqueza identificada, como o pouco
compartilhamento entre as equipes, desenvolvendo a meta de padronizacdo de
critérios de projeto, aléem de aprimorar as forcas de qualidade de projeto e

capacidade da equipe de trabalho.
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3.35 Andlise qualitativa das metas de julho de 2016 a abril de 2018

Os diagnésticos foram identificados a partir da coleta e da analise de dados; assim,
buscou-se na literatura 0 embasamento tedrico necessario para decidir quais seriam
as melhorias de gestdo a serem propostas. Essas acfes também se correlacionam

com as metas estabelecidas em junho de 2016.

Para fundamentar os resultados obtidos com a pesquisa-acéo ja apresentados nos
diagndsticos de 1 a 4, traca-se, a seguir, uma comparacao qualitativa da situacéo da
empresa XPTO em junho de 2016 e o cenario encontrado em abril de 2018, com a

descricdo das metas atingidas e quais ainda devem ser alcancadas.

3.3.5.1Financeiro: possuir um faturamento constante trimestralmente

O dono pretendia que a empresa XPTO mantivesse ou aumentasse o faturamento
anual a partir de julho de 2016, quando comparado ao ano anterior. No entanto,

essa nao foi a principal meta financeira estabelecida.

Para preservar um bom fluxo de caixa e manter uma equipe uniforme ao longo do
ano sem necessidade de contratacdes ou demissoes, ele almeja um faturamento

constante ao longo dos meses.

Inicialmente, entre os meses de maio e junho de 2016, a empresa estudada definiu
como meta um faturamento constante més a més. Ao analisar os faturamentos de
julho de 2015 a junho de 2016, o dono da XPTO chegou a conclusao de que seria
muito dificil manter um faturamento constante mensal; dessa forma, optou por fazer

a afericdo e o acompanhamento desta meta trimestralmente.

Na opini&o do proprietario, o faturamento atual da empresa se deve a trés fatores: a
recuperacdo do cenario econdmico do mercado, ao planejamento financeiro que
comecgou a existir e a negociacdo da forma de contratacdo e pagamento com seu

principal cliente.
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A partir de julho de 2016, o dono da XPTO deu inicio ao controle do fluxo de caixa,
efetuando um planejamento e controle que € revisado a cada dois meses, de forma

a mapear qual sera o faturamento e de quanto sera o desembolso com despesas.

Um fato que auxiliou no planejamento do fluxo de caixa foi a execucédo de projetos
de curto prazo, projetos conceituais de um a trés meses de duragéo, que foram

inseridos no portfélio da empresa.

Outro fato importante foi a negociagdo da XPTO com o seu principal cliente com
relacdo a forma de contratacdo e pagamento. Inicialmente, a contratacdo era feita
por instrumentos que levavam meses para serem assinados e, na maioria das
vezes, 0 projeto tinha inicio sem a devida assinatura contratual, portanto, havia
entregas de projetos sem faturamento no més da entrega. Atualmente, o processo
de contratacédo é feito por ordem de servico, ou seja, quando a equipe do cliente
gera uma ordem de servico para inicio do projeto, significa que ja& possuem o
namero de pedido para aquela contratacdo. Mais especificamente, a equipe
contratante analisa os valores unitarios fixos definidos no contrato corporativo,
comparando com a proposta da XPTO e liberando o inicio do servico com um

numero de pedido para faturamento.

Para ilustrar a variabilidade de faturamento ao longo dos meses, apresenta-se o
Grafico 1. Para apresentacdo dos dados financeiros optou-se por adotar um ano

anterior e um ano posterior a definicdo das metas de junho de 2016.

Além disso, pode-se ressaltar que, com a implementacdo do WeWorked em janeiro
de 2017, a partir de fevereiro de 2017 realizou-se, além do controle de fluxo de

caixa, uma analise real por projetos, conforme descrito no Diagndstico 1, item 3.4.1.

Todos os graficos de faturamentos apresentados nesta monografia foram
desenvolvidos em relacédo a uma unidade arbitraria, de forma a preservar os valores
reais faturados pela empresa XPTO, mas sem perder a esséncia da andlise

gualitativa.



112

Graéfico 1 — Faturamento mensal de julho de 2015 a junho de 2017
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Fonte: Elaborado pela autora
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Embora visualmente as colunas em cinza (ano anterior a pesquisa-acao)
apresentem uma constancia maior do que as barras em preto (ano da pesquisa-
acao), ao analisar os dados historicos de julho de 2015 a junho de 2016, verifica-se
gque o més de janeiro de 2016 teve um faturamento equivalente a 23% do més de
maior receita (dezembro); nos meses referentes a pesquisa-ac¢éo, de julho de 2016 a
junho de 2017, observa-se que o més de menor faturamento (dezembro) obteve um

ganho equivalente a 30% do més de maior rendimento (margo).

Essa discrepancia entre os meses de maior e menor faturamento poderiam causar
uma defasagem no fluxo de caixa da XPTO, ou até mesmo culminar em
contratacdes e demissbOes, caso 0s recursos nao fossem utilizados de forma

organizada e com parcimonia.

Ao decidir agrupar o faturamento em trimestres para afericdo da uniformidade dos

faturamentos, tem-se o resultado exibido no Gréafico 2.
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Gréfico 2 — Faturamento trimestral
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Fonte: Elaborado pela autora

As barras em cinza representam os dados do terceiro trimestre de 2015 ao segundo
trimestre de 2016 e estdo ilustradas no grafico para comparar esse periodo aos
resultados obtidos ao longo da pesquisa-a¢do. Analisando os trimestres "historicos”,

nota-se que o primeiro trimestre de 2016 faturou 72% do quarto trimestre de 2015.

Do terceiro trimestre de 2016 ao segundo trimestre de 2017, observa-se que O
menor faturamento (primeiro trimestre de 2017) foi de 82% em relacdo ao maior

faturamento (segundo trimestre de 2017).

Assim, no ano anterior a pesquisa-acao, a diferenca entre o trimestre com maior e
menor receita foi de 28%; no ano da pesquisa-acao, essa diferenca foi de 18%, ou
seja, houve uma melhora quantitativa de 10%, no quesito uniformidade de

faturamento trimestral.

Comparativamente, percebe-se que, no ano da pesquisa-agao, o faturamento foi de

4% menor em relagdo ao ano anterior, ou seja, praticamente constante.
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Qualitativamente, o dono da XPTO considera que a meta foi alcangada com um bom
resultado no periodo de analise e, para o préximo ano, pretende que a diferenca

entre o més de maior e menor faturamento seja igual ou menor a 10%.

3.3.5.2Novo produto: inserir compatibilizacdo em 3D no portfélio

Para inserir um novo produto no portfélio de uma empresa € necessario que se
tenha uma equipe capacitada para o seu desenvolvimento. Os clientes que
contratam a pequena empresa de projeto devem ter interesse no servico ofertado,

por isso, € fundamental demonstrar as vantagens desse servico.

A divulgacédo da compatibilizacdo em 3D pelo processo em BIM (Building Information
Modeling) foi realizada nas reunides de clientes que contrataram a XPTO para o
desenvolvimento de projetos de terraplenagem em 2D. Ao perceber que estes néo
demonstravam grande interesse no novo produto, o proprietario da empresa
assumiu um posicionamento ativo ao elaborar, para alguns clientes frequentes, um
projeto piloto de compatibilizacdo em 3D sem custos para a contratante, com o

objetivo de demonstrar os beneficios do desenvolvimento desse tipo de analise.

Mesmo assim, de julho de 2016 a abril de 2018, foram fechados apenas quatro
contratos com esse tipo de projeto, e a meta de um projeto por més nao foi

alcancada.

Atualmente, como forma de reforgar este objetivo, o dono estd imprimindo um novo
formato ao servico e reformulando os entregaveis que essa contratacdo geraria,
treinando a equipe internamente e apresentando cases de sucesso em reunides

com clientes.

A implementacdo do site podera auxiliar na divulgagdo desse servigo para novos

clientes.
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3.3.5.3Diversificacéo: a dependéncia do principal cliente

Ao analisar o faturamento indicado no Grafico 3, nota-se que, do quarto trimestre de
2015 ao quarto trimestre de 2016, um unico cliente é responséavel por 60% do
faturamento de uma empresa, enquanto que o0s demais clientes, somados,

correspondem a 40%.

Gréfico 3 — Faturamento em relacéo ao principal cliente
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Fonte: Elaborado pela autora

Atualmente, o principal cliente é responsavel por 45% a 50% do faturamento da
XPTO, pois varios clientes antigos retomaram seus projetos nos ultimos meses. A
empresa também prestou alguns servicos de consultoria, nos quais o projeto de
terraplenagem de outra empresa é estudado e a XPTO ganha proporcionalmente a

otimizacao efetuada. Assim, no segundo trimestre de 2017, a meta foi atingida.
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Com o intervalo analisado, ndo é possivel afirmar que, nos proximos trimestres, 0
faturamento se mantera equilibrado. Portanto, faz-se necessaria uma estratégia de
divulgacao ativa, qualidade de projeto e precos adequados para que os clientes

atuais continuem contratando e para que novos clientes sejam conquistados.

Pode-se ressaltar que a economia brasileira e o desenvolvimento ou ndo do setor da
construcdo civil sdo fatores que interferem grandemente nos ganhos de pequenas
empresas de projeto da construcao civil. Nao foram obtidos dados para uma analise
qualitativa que possibilite a comparagéo do faturamento da XPTO antes de 2015 e
durante a crise que atingiu o pais nos anos de 2015, 2016 e 2017; no entanto, o
proprietario da XPTO afirma que a receita anual se manteve inalterada ao longo
desses anos, 0 que demonstra boa estabilidade financeira e qualidade dos servigos

ofertados.

3.3.5.4Qualidade: padronizacao de critérios para a execucao de projetos

Em abril de 2018 ocorreu o primeiro treinamento. Como ja dito anteriormente, a
percepcdo do dono é que o treinamento superou as expectativas, houve uma troca
de conhecimento entre equipes, auxiliando na equalizacdo dos critérios de projeto,
na qualidade do projeto, na capacitacdo das equipes e na aproximacdo entre

membros de diferentes equipes.

Sugere-se que a empresa se organize para que o desenvolvimento dos projetos e a
sua gestdo caminhem de forma paralela, caso contrario, sempre havera

contratempos para dificultar a execucdo das melhorias de gestao.

Também ocorreram ac¢des de padronizacdo de critérios isoladas, como por exemplo,
a padronizacdo dos e-mails enviados aos clientes, avangos na comunicagao entre

equipes e reunides semanais entre proprietario e células de trabalho.

Conforme explicitado no Diagnéstico 4, item 3.4.4, sugere-se que 0s treinamentos
passem a ocorrer a cada duas ou trés semanas para que haja um equilibrio entre a

produtividade do desenvolvimento dos projetos e as acdes de gestédo propostas.
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3.3.6 Linha do Tempo da Pesquisa-Acao

Com o intuito de esclarecer quando foram desenvolvidas as acdes e a pesquisa
realizada ao longo desses dois anos, apresentam-se a seguir as Tabelas 3, 4 e 5,

qgue indicam, de forma macro, a linha do tempo desta pesquisa-agao.

Tabela 3- Linha do tempo para o0 ano de 2016

PESQUISADORA XPTO

2014 Fundagdo da XPTO

2015

2016

Planejamento da pesquisa-acao e defini¢cdo

mar/16
do objetivo da monografia /
abr/16 Coleta de dadosi estrutura organizacional e
processo do projeto
Estudo da teoria: planejamento estratégico mai/16 Definigdo de missao, visdo, valores.
Estudo da teoria: gestdo financeira jun/16 Definicdo das metas.
Estudo da teoria: gestdo de marketing jul/16
Desenvolvimento da justificativa, objetivo e — L .
. ago/16 Aplicagdo do questionario an6nimo
metodologia
D icdo da técnica d leta de dad ~ .
escrigdo da técnica de coleta de dados e set/16 Contratacio do site
walkthrough
Desenvolvimento da revisdo tedrica de gestao out/16 Desenvolvimento do temas, carga horaria e
financeira e matriz FOFA responsdveis pelos treinamentos
Validagdo do tema~da monografla na nov/16
apresentacdo feita na GPC 11
Desenvolvimento da revisdo tedrica referente ~ . ~
dez/16 Sugestdo de implementagao do We Worked

a gestdo de marketing

Fonte: Elaborada pela autora
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Tabela 4- Linha do tempo para o ano de 2017

PESQUISADORA

XPTO

Estudo da tedria de gestdo de pessoas jan/17 Implementag¢do do We Worked
Desenvolvimento da revisdo teorica
N fev/17
referente a gestdo de pessoas
Revisdo de texto: referéncias bibliograficas mar/17
Validagdo da estrutura e conteudo do site abr/17 Inser¢do do We Worked na cultura
" organizacional e no dia-a-dia dos
mai/17 funciondrios
Revisdo de texto solicitada pelo orientador
jun/17
jul/17
Entrevista semi estruturada para analise
o . « ago/17
critica da implementacdo do We Worked
Descrics . sstico 1: o
escri¢cao do diagndstico ausencu‘:-l de set/17
controle de custo por projeto
Descri¢do da andlise qualitativa das metas: out/17
comparagao entre meta proposta e
resultado obtido nov/17 Definicdo dos indicadores de feedback
Descricdao do diagndstico 3: falta de dez/17 Solicitagdo de autorizagao de utilizagdo de

feedhack formal

dados nara os cases do site

Fonte: Elaborada pela autora

Tabela 5- Linha do tempo para o0 ano de 2018

PESQUISADORA XPTO

jan/18

Descri¢do do dlalgn'ostlco 2: pouc.:as fev/18
estratégias de marketing

Inicio do desenvolvimento da conclusdo mar/18 Reformulagdo dos treinamentos internos
Descrlgao.do diagndstico 4: pquco abr/18 Inicio dos treinamentos

compartilhamento entre equipes

Conclusdo, revisdo do texto e entrega da mai/18

monografia

Fonte: Elaborada pela autora
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3.3.7 Quadro resumo

A fim de reforcar a conexdo existente entre as partes que compdem esta
monografia, apresenta-se no Quadro 9 o resumo no qual é possivel elucidar a
correlacdo entre as metas definidas pelo dono, as fraguezas identificadas pelos
funcionarios, a revisdo bibliografica desenvolvida pela autora, as a¢des propostas, a

aplicacao de melhorias e os resultados obtidos.



Quadro 9— Quadro resumo da pesquisa-acéo
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Metas definidas pelo
dono e fraquezas
identificadas pelos
funcionarios

Revisdo bibliogréafica
desenvolvida pela autora

Acdes propostas e aplicacdo
das melhorias na gestéao

Resultados da aplicagéo das
acOes propostas

Meta: ter um faturamento
constante trimestralmente

Meta: diminuir de 60%
para 50% a dependéncia
em relagdo ao principal
cliente

Fraqueza: falta de gestéo
financeira

Gestdo financeira
Conceito de custo e preco
Gestéo dos custos

Métodos de custeio

Tipos de controles
financeiros

Planejamento financeiro

Definicdo de capital de giro

Acdao proposta: implementagéo
de uma ferramenta para
controle de horas por projeto

Aplicacéo de melhoria na
gestdo : implementacéo do We
Worked em janeiro e insercao
na cultura da empresa e dia-a-
dia dos funcionérios da XPTO

Funcionérios se adaptaram
bem & ferramenta

Célculo dos custos reais por
projetos e comparagao com o
prego cobrado possibilitando
dados para proposta comercial

Meta: padronizacéo de
critérios para execugéo de
projetos

Fraqueza: pouco
compartilhamento de
conhecimento entre

As pessoas na
organizagao

Aplicagdo, monitoramento
e manutengéo

Desenvolvimento das
pessoas

Acéo proposta: treinamentos
internos

Aplicagéo de melhoria de
gestédo: definicdo dos temas,
carga horéaria e responsaveis.
Inicio dos treinamentos em abril
de 2018

Sugere-se desenvolver um
treinamento a cada 2 ou 3

Importante ressaltar que o
sucesso da implementagao
esta diretamente relacionada a
importancia e prioridade
definida pelo dono

Meta: diminuir de 60%
para 50% a dependéncia
em relag&o ao principal
cliente

Executar no minimo um
projeto de compatibilizacdo
em 3D por més

Fraqueza: auséncia de
estratégia de marketing

Gestédo de marketing

Planejamento de
marketing

Sistema de marketing

Estratégia de marketing

Marketing de
relacionamento

Marketing de servigo
Site

Marketing Web

Acé&o proposta:
desenvolvimento do site

Aplicacéo de melhoria de
gestdo: Site concluido,
aguardando a autorizagao dos
clientes para utilizagéo de
dados nos cases e inserir 0 site
na web

Como o site nao foi inserido na
web néo foi possivel mapear os
resultados referentes a essa
acao

Fraqueza: escassez de
feedback para os
colaboradores

Aspectos comportamentais

Feedback para gestores

Acéo proposta: definigdo de
indicadores de competéncias e
inicio de realizacéo de
feedback

Aplicagéo de melhoria de
gestdo: os indicadores foram
definidos mas n&do houve tempo
suficiente para a realizagéo dos
feedbacks

Sugere-se que seja feita uma
apresentacao das
competéncias e indicadores e a
data da avaliacdo de
desempenho

Fonte: Produzido pela autora
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4. CONCLUSAO E SUGESTOES

Tanto as pesquisas académicas quanto o mercado de trabalho tém demonstrado a
relevancia do projeto como elemento estratégico na diferenciacdo competitiva entre
os empreendimentos e empresas, 0 que tem destacado, cada vez mais, a

importancia da empresa de projeto nesse contexto.

O processo do projeto € abordado em varios estudos. No entanto, existem poucas

pesquisas cujo foco principal seja o sistema de gestdo das empresas de projeto.

Foram propostos procedimentos voltados a gestdo da empresa de projeto, levando
em consideracdo 0s aspectos técnicos e, principalmente, o referencial tedrico sobre

gestdo de empresas, adaptando seus conceitos para empresas de pequeno porte.

4.1 CONCLUSOES SOBRE O METODO UTILIZADO

A utilizacdo do método de pesquisa qualitativa para embasar a realizacdo deste
estudo mostrou-se bastante apropriada, pois possibilitou que a realidade e as
necessidades da pequena empresa de projetos de engenharia civil fossem

devidamente interpretadas e compreendidas.

Durante a pesquisa-acdo, o papel do método foi fundamental para o controle das
técnicas utilizadas na coleta de dados, tais como: realizacdo de entrevistas,

guestionario anénimo e walkthrough.

O entendimento do passo a passo do método de pesquisa-acdo orientou a
pesquisadora no planejamento de suas ag¢fes, na revisdo teorica estudada, no
conteudo a ser apresentado nesta monografia, na definicdo dos diagnosticos, na
escolha das ac¢Oes a serem implementadas, na aplicagédo das melhorias propostas e

na andlise critica dos resultados obtidos.

Através da revisdo bibliografica sobre o método de pesquisa-acao, verificou-se que o
mesmo deve ocorrer dentro de um processo que consiste na integracdo entre

pesquisa, reflexado e acdo retomada continuamente dentro do trabalho de pesquisa.
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4.2 CONCLUSOES SOBRE AS LIMITACOES DOS RESULTADOS

A primeira limitagdo da pesquisa refere-se ao porte de empresa objeto do estudo
(empresas de pequeno porte). A escolha desta categoria deve-se ao fato de tais
empresas possuirem caracteristicas financeiras, culturais e de gestdo préximas

entre si.

As empresas de projeto de grande porte possuem uma estrutura organizacional mais
complexa e demandam um sistema de gestdo compativel com a complexidade. No
entanto, em geral, elas possuem maior folego financeiro e, consequentemente, tém
melhores condi¢cdes de contratar empresas de consultoria para o aprimoramento de

seus sistemas de gestao ou até mesmo para desenvolverem novos sistemas.

A principal conducéo da revisado bibliografica referiu-se a escassez de publicacées
voltadas as pequenas empresas da construcdo civil no Brasil. As referéncias das
areas de conhecimento de administracdo de empresas, em sua grande maioria,

referenciam casos vinculados a realidade de grandes empresas.

Foram abordadas a gestao financeira, a gestdo de pessoas e a gestdao de marketing,
que, apesar de serem assuntos inter-relacionados, sao temas complexos e,
portanto, estudados e explorados individualmente. Um ponto critico do trabalho foi a
definicdo da abrangéncia de cada um dos temas de gestdo estudados, ou seja, a
estruturacdo e a delimitacdo do que seria apresentado na monografia. Houve risco
de transformar a revisdo tedrica na repeticdo de outras publicacbes, sem a
apresentacao dos temas escolhido sem profundidade; paralelamente, também se
correu o risco de torna-las extremamente extensas, uma vez que a maioria dos

pontos abordados ja foram discutidos e publicados.

Sobre a andlise dos resultados alcancados pela empresa em relacédo as aplicacdes
sugeridas, devido ao tempo restrito da pesquisa-acdo, este trabalho apresentou
como limitagdo a impossibilidade de avaliar os resultados obtidos apdés a
implementacdo do site e execucdo dos feedbacks. Além disso, ndo foi possivel

avaliar a opinido dos funcionarios em relacao as acoes efetivamente implementadas.
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Por fim, cabe ressaltar a limitacdo quanto a generalizacao estatistica dos resultados
da pesquisa-acéo. A teoria recomenda cuidado ao tratar as informacdes resultantes
desses estudos, sob pena de generalizar resultados que ndo correspondam de fato

a realidade de toda uma categoria.

4.3 CONCLUSOES SOBRE O REFERENCIAL TEORICO

Esta monografia procurou apresentar um referencial tedrico que contemplasse e
subsidiasse todos o0s processos sugeridos nos modelos de gestdo, e que
abrangessem as principais caracteristicas do "universo" estudado (pequena

empresa e empresa de projeto de engenharia).

A primeira etapa do referencial tedrico discorreu sobre as caracteristicas das
pequenas empresas e suas principais dificuldades de gestdo. Na segunda etapa
foram abordados alguns conceitos relacionados a gestédo financeira, a gestdo de
pessoas e a gestdo comercial, que foram escolhidos dentre toda a teoria existente
devido a inter-relacdo com as caracteristicas da empresa da pesquisa-acdo e com

as melhorias propostas.

Assim, conclui-se que o referencial tedrico apresentado nesta monografia cumpriu
seu papel, embasando as reflexdes criticas que se fizeram necesséarias e

subsidiando com informac@es técnicas as proposi¢cdes das acdes e ferramentas.

4.4 CONCLUSOES SOBRE A PESQUISA-ACAO

A pesquisa-acao teve o claro objetivo de apresentar aplicacbes de melhorias de
gestdo em uma pequena empresa de projeto, tendo como énfase a aplicacdo de

técnicas de gestdo financeira, gestdo comercial e gestdo de pessoas.

A unidade desta pesquisa foi uma pequena empresa de projeto. Foram
apresentados os servicos por ela desenvolvidos, o segmento do mercado em que
atua, suas caracteristicas de estrutura organizacional e gestdo, missao, visao,

valores e metas, seu processo do projeto e as responsabilidades de cada cargo.
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Apés a caracterizacdo da unidade de pesquisa, demonstrou-se a opinido dos
funcionarios em relacdo aos pontos fortes, fracos, ameacas e oportunidades, por
meio de um questionario anénimo. Com as informagdes obtidas do dono da empresa
e de seus colaboradores, ou seja, com a conclusdo da etapa da analise de dados,
seguiram-se as etapas decorrentes da pesquisa-acdo: analise dos dados,

planejamento das ac¢bes, implementacao das acdes e avaliagdo dos resultados.

Ao unir as metas do dono da empresa aos principais pontos fracos identificados
pelos funcionarios, foi possivel definir quatro principais diagnésticos. Para cada
diagnoéstico, foram propostas solucdes de gestdo compativeis com o porte da

empresa e com o perfil cultural existente.

A aplicacdo das melhorias foi promovida pelo proprietario da empresa de forma
organizada, estruturada, em consonancia com a maturidade da organiza¢do e com a
participacdo efetiva dos funcionarios; assim, pode-se afirmar que o objetivo desta
monografia foi cumprido. Para maior detalhamento, apresenta-se a seguir um

resumo dos diagndsticos, da implementacéo das acdes e dos resultados obtidos.

No diagnéstico 1, a implementacdo do WeWorked so6 foi possivel porque o dono
apoiou a ideia, soube como inserir a ferramenta no dia a dia da empresa e contou
com a compreensdao e a colaboracdo dos funcionarios. Os resultados dessa
implementacdo puderam ser medidos através do controle da produtividade dos
funcionéarios, comparando o valor de venda de um projeto em relacdo ao seu custo

real.

A partir do uso do WeWorked, com o passar do tempo, o proprietario da XPTO
também contara com um rico banco de dados quantitativos, que podera ser
acessado para elaboragao das futuras propostas comerciais ou simplesmente para
entender as particularidades de cada projeto e o motivo de projetos com
caracteristicas semelhantes de area terraplenada geram retornos financeiros

distintos, tornando a tomada de decisdo menos intuitiva.

O Diagnostico 2 identificou que o proprietario da XPTO deveria adotar um

posicionamento mais ativo com relagdo ao marketing da empresa. Notificado, este
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concordou com a opinido dos funcionarios e contratou um especialista para o
desenvolvimento do site de sua empresa que, embora ja disponivel na web, ainda
aguarda dados dos clientes para a conclusédo dos cases. Deve-se reconhecer que o
dono da empresa esta disposto a implementar as acdes sugeridas pelos
funcionarios e pela pesquisadora; entretanto, ainda é necessario definir a velocidade

e a prioridade com a qual essas ac¢des serdo desenvolvidas.

No diagndstico 3, foi possivel explicar o conceito de feedback para o proprietario da
XPTO e auxilia-lo na definicdo de competéncias e indicadores que norteiam missao,
visdo e valores pré-definidos, tornando a futura analise de desempenho dos
funcionérios e o feedback algo rico em informacéo, e ndo em sentimento. Acredita-
se que, ao seguir as sugestbes apresentadas no item 2.3.5, o dono podera
incentivar os comportamentos que julga adequados e inibir os inapropriados,
favorecendo um desenvolvimento pessoal e continuo do colaborador. Para isso é
necessario que o proprietario se conscientize um pouco mais sobre a importancia do

feedback e torne essa avaliagdo como parte do processo de gestéo.

No diagnoéstico 4, definiu-se os temas, a carga horaria e os responsaveis pelos
treinamentos em outubro de 2016, e por diversos fatores ja citados, em abril de 2018

iniciou-se os treinamentos internos.

Dessa forma, pode-se afirmar que o sucesso da aplicacdo das técnicas de gestao
propostas em uma pequena empresa, caracterizada por uma gestéo centralizadora,
esta diretamente relacionado & importancia dada pelo dono. E necessario, pois, que
ele perceba que pode alcancar bons resultados com as competéncias inerentes de

seus proprios funcionarios.

Com relacdo as metas definidas em junho de 2016, pode-se concluir que, no ano da
pesquisa-acao, houve uma melhoria constante no faturamento trimestral, no qual a
discrepancia entre os trimestres de menor e maior lucratividade diminuiu de 28%
para 18%. A proporgdo do faturamento em relacdo ao principal cliente no altimo

trimestre analisado também alcangou a meta de 50%.
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O servico de compatibilizagdo em 3D precisa ser melhor formatado e divulgado, o
gue podera ser feito por meio da demonstracdo das vantagens que ele podera trazer
para o cliente. Houve uma melhora sutil na padronizacao dos projetos, com melhor
comunicacdo entre equipes, e padronizacdo dos e-mails enviados aos clientes e
com o inicio dos treinamentos em abril de 2018 pode-se esperar que houvesse
maior equalizacdo de entregaveis entre células de trabalho, a padronizacdo de

critérios para execucao de projetos e uma maior aproximacao entre equipes.

Portanto, a pesquisa-acao confirmou um quadro ja esperado no setor de projetos. As
empresas que o compdem sao dirigidas por técnicos com deficiéncias relacionadas
a gestdo, possuem pouco capital para investimentos na melhoria de seus processos
e estdo mais preocupados com o processo produtivo, deixando para segundo plano
0S processos relativos a gestdo administrativa. Além disso, essas empresas revelam

extrema dependéncia do desempenho da economia do pais.

De forma geral, existe, por parte dos gestores das empresas de projeto, uma
dificuldade em entender as inter-relacbes entre diversos processos de suas
empresas. Portanto, torna-se fundamental que o desenvolvimento gerencial dessas

empresas seja estruturado a partir da viséo sistémica.

Outro aspecto relevante relacionado ao desenvolvimento gerencial refere-se ao
autoconhecimento. O amadurecimento empresarial deve ser pautado num processo
de constante autocritica. Mais significativa do que o desenvolvimento de ferramentas

e procedimentos € a transformacéo da postura do gestor em relagdo a sua empresa.

Para que o modelo sugerido gere os resultados esperados, é preciso que as
empresas de projeto e seus gestores tenham consciéncia de suas deficiéncias
técnicas e de gestdo, estejam efetivamente dispostos a mudar e compreendam nao
apenas o0s beneficios que ela pode proporcionar, mas também os desafios e
sacrificios a serem vencidos. E necessario que 0s gestores se preparem para
implementar as ferramentas com intensidade seletiva em fungcao da realidade e da

necessidade da empresa.
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Outra caracteristica importante que norteou o desenvolvimento desta monografia foi
a preocupacdo com a simplicidade e com a flexibilidade dos procedimentos
sugeridos; pode-se ter a impressao de que 0s processos que compdem o modelo
proposto poderiam ser mais aprofundados e complexos. Contudo, a proximidade
com a realidade das empresas de projeto permitiu a compreensdo de suas
dificuldades e o entendimento de que procedimentos mais complexos, cujas
instrucdes fossem mais extensas, causariam dificuldade na sua implementacéo e,

provavelmente, ndo seriam inseridos no dia a dia da empresa.

4.5 SUGESTOES PARA PROXIMAS PESQUISAS

Caso a nova pesquisa fosse realizada na mesma organizacdo estudada, a XPTO,
uma sugestao seria refazer o questionario andénimo apdés a implementacédo do site e
das reunides de feedback, de forma a entender a opinido dos funcionéarios sobre

todas as acdes implementadas.

Dependendo da abertura dos funcionarios, também seria interessante uma
entrevista semi-estruturada para captar sua percep¢do quanto aos temas
abordados, tornando os dados mais ricos e imparciais, uma vez que apenas a
opinido do dono foi levada em consideracdo na analise dos resultados das

implementacdes realizadas.

Além disso, uma nova analise SWOT com funcionéarios e dono da empresa poderia
ser desenvolvida, de forma a gerar um desenvolvimento continuo relativo as

técnicas de gestédo e a maturidade da organizagéo.

Caso a XPTO néo seja escolhida para um proximo trabalho, alguns pontos poderao
ser potenciais objetos de estudos futuros, tais como: o0 mapeamento de empresas do
mesmo porte, nas quais poderiam ser aplicadas as melhorias aqui propostas, ou a
comparacao dos sistemas de gestao financeira, gestdo de marketing e gestdo de

pessoas entre pequenas e grandes empresas.
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