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RESUMO

A falta de conhecimento de praticas de gestdo e os profissionais
despreparados para administrar as pequenas empresas de projeto inviabilizam a sua
prosperidade e sucesso no contexto da construgao civil no Brasil. Diante disso, este
trabalho se propde a analisar a aplicagdo de um modelo de gestdo em um estudo de
caso de uma empresa de projetos de arquitetura, focada em infraestrutura, com o
objetivo de levantar os pontos de sucesso e as melhorias que podem ser implantadas
na empresa.

Como método de desenvolvimento do trabalho foram utilizados a revisédo
bibliografica, o estudo de caso, com base na experiéncia vivenciada pela autora,
entrevistas a funcionarios antigos e atuais e analise critica dos pontos identificados.

Abordando os temas de estrutura organizacional, planejamento estratégico,
gestdo comercial, gestdo financeira, sistemas de informac&o, recursos humanos,
gestao de projetos, gestdo da qualidade e avaliacdo de satisfagao, este trabalho teve
resultados que refletem a pequena empresa de projeto tipica, com destaque a
informalidade dos vinculos, das tomadas de decisdo e da posigdo estratégica no

mercado.

Palavras chaves: Gestao de projetos. Gestdo de empresas de projeto. Administragao

de Empresas. Construcao civil.



ABSTRACT

The lack of knowledge in project and business management and the
unprepared professionals leading small construction project companies make
prosperity and success in the context of civil construction in Brazil difficult to reach.
Therefore, this paper aims to analyze the application of a management model in a case
study of an architectural design company, focused on infrastructure, with the objective
of listing the elements of success and the improvements that can be implemented in
the company.

As a method for the development of the work, the bibliographical review was
used, as well as the case study based on the experience lived by the author, interviews
with former and current employees and a critical analysis of the identified points.

Covering the topics of organizational structure, strategic planning, commercial
management, financial management, information systems, human resources, project
management, quality management and customer satisfaction assessment, this work
had results that reflect the typical small project company, its informality of relationships,

decision-making and construction strategic position in the market.

Key words: Project management. Business management. Business Administration.

Construction.
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1. INTRODUGAO

1.1 JUSTIFICATIVA

A busca por métodos que aumentem a eficiéncia das empresas € um tema
bastante consolidado, mas ainda se mostra muito relevante dentre as empresas de
projeto. No contexto atual da construgdo civil no Brasil, qualquer empresa de
arquitetura ou engenharia que queira se estabelecer no mercado de forma competitiva
deve atentar-se as questdes gerenciais que garantam o aprimoramento de seus

projetos e sua auto-gestdo. Segundo a revista Construgdo Mercado,

"Em 2017, o Produto Interno Bruto (PIB) da construgéo civil caiu 5,0%, segundo
balanco divulgado pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) no
inicio de margo [2018]. O desempenho foi o pior entre todos os subsetores da
economia, seguido por Atividades Financeiras, de Seguros e Servigos
Relacionado (-1,3%), Informagdo e Comunicacao (-1,1%) e Administragao,
Defesa, Saude e Educacgao Publicas e Seguridade Social (-0,6%).

Apesar do resultado negativo, a retragdo é menor do que a apresentada nos
trés anos anteriores: -5,2% em 2016, -7,6% em 2015 e -2,4% em 2014. Vale
lembrar que, antes disso, o PIB do setor s6 vinha apresentando crescimentos:
1,9% em 2013, 1,4% em 2012, 3,6% em 2011 e 11,6% em 2010" .

O constante planejamento e aperfeicoamento da gestdo empresarial pode
significar ndo s6 a sobrevivéncia em momentos de crise, como a prosperidade em
relagdo aos seus concorrentes. O planejamento estratégico e aperfeicoamento de

processos de rotina entram como fator decisivo no aumento de competitividade.

Levando em conta esses fatores, € necessaria a avaliagcdo das pequenas
empresas de projeto para garantir sua longevidade; o correto diagnostico e
planejamento subsequente tem resultados comprovados (SOUZA, 2009) e aumenta

a rentabilidade da empresa.

'“PIB da construgdo tem novo recuo de 5% em 2017, aponta IBGE”, in Revista Construgcdo Mercado
(online), 12 de margo de 2018
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De acordo com Souza (2009) e Oliveira (2005), a implementagado de modelos
de gestéo traz diversos beneficios: reducao de riscos (entregas de projeto no prazo,
sem erros e sem incompatibilidades entre disciplinas); a melhoria da gestdo de
projetos contratados — melhor gestdo de contratos, processos de contratagcdo e
controle facilitados, melhoria das relagdes entre empresas de projeto, contratantes e
demais envolvidos no processo de projeto, melhor capacitagdo dos colaboradores
internos e externos; e o fortalecimento das praticas da gestdo da empresa como um

todo.

A conjuntura historica dos escritorios de arquitetura brasileiros leva a um
padrdao bem especifico de empresa. Segundo Trevisan (2013), a maneira geral em
que se inserem vem de um unico objetivo, a realizagdo pessoal de seus fundadores.
Dessa forma, muitas empresas adentram o mercado de projetos sem ter uma
definicdo clara do nicho ou segmento especifico em que querem atuar e pouco
planejamento é posto em pratica. Nos casos em que essas empresas conseguem
manter o foco e se estabelecer no mercado, passam em seguida por novas questdes:
€ comum que haja uma vontade de crescer, seja impulsionada pelo surgimento de
novos projetos ou pela vontade de estabelecer sua marca; porém, poucos conseguem

estruturar o crescimento de forma eficaz e duradoura.

Nesse contexto de informalidade, pouca objetividade e decisdes tomadas ao
improviso, a definicdo do negocio e sua respectiva gestdo se tornam fundamentais

para a sobrevivéncia da empresa de projeto.

A bibliografia nas diferentes areas da gestdo empresarial de empresas de
projeto € extensa, mas a utilizacdo de um método que incorpore todas as frentes

necessarias se tornou inédita com a tese de Oliveira (2005).

Neste trabalho, utilizando o modelo de gestdo empresarial proposto por Oliveira
(2005), sao levantados pontos cruciais para o desenvolvimento gerencial de uma
empresa de projeto, pois a pratica leviana desses temas pode explicar o fenébmeno da

alta mortalidade das pequenas empresas.
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Dentre muitos motivos que podem ser atribuidos para a morte das pequenas
empresas, Oliveira (2005) destaca que essas empresas, em geral, operam de forma
bastante desestruturada e amadora com profissionais de grande conhecimento
técnico mas, quase sempre, nenhuma base em gestdo. Além disso, porque muitos
competidores na area de projeto de arquitetura estdo em busca de realizagao pessoal,
eles possuem envolvimento emocional com a concepgédo do projeto (TREVISAN,
2013), e negligenciam os mecanismos de planejamento e boas praticas da

Administracao.

1.2 OBJETIVO

Este trabalho tem por objetivo geral uma analise da gestdo empresarial em um

estudo de caso. Como objetivos especificos, este trabalho se propde a:

| - Revisar a literatura sobre administracdo de pequenas empresas de projeto,
tomando como base o modelo proposto por Oliveira (2005);

Il - Coletar empiricamente informacgdes referentes ao periodo em que a autora
esteve presente na empresa estudada e atuou por dois anos e meio como
colaboradora;

lIl - Identificar e qualificar os pontos de convergéncia e divergéncia dentro da
empresa estudada em relagao as praticas propostas no modelo.

IV — Propor melhorias e recomendacdes a empresa estudada.

1.3 METODOS DE PESQUISA

Os métodos de pesquisa adotados para esse trabalho consistem na analise
exploratoria do tema de gestdo aplicado a empresas de projeto. O estudo foi

desenvolvido a partir de:

1. Revisao bibliografica referente as praticas de gestédo; abrangendo teses,
dissertagdes, livros, artigos de revistas e de congressos e sites.
2. e analise do estudo de caso — feita a partir do conteudo que a prépria

autora vivenciou e entrevistas informais.
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O uso do estudo de caso como método de pesquisa é adequado ao escopo
proposto do trabalho, pois pretende-se realizar uma investigacdo e subsequente
analise empirica das decisdes que foram tomadas frente a empresa estudada,

levando em consideragao suas consequéncias diretas e indiretas a organizagéo.

O estudo de caso introduz a analise qualitativa de um "fendmeno
contemporaneo dentro do seu contexto da vida real, especialmente quando os limites

"2 Esse método de

entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos
pesquisa, portanto, € utilizado para aumentar a compreensido de um fenédmeno, e nao
para delimita-lo (CESAR, 2005), e se beneficia do desenvolvimento tedrico prévio (por
meio da revis&o bibliografica) para a condugédo da coleta e analise de dados (YIN,

2010).

A coleta dos dados por meio de entrevistas aconteceu de duas formas, via
teleconferéncia e pessoalmente, durante o segundo semestre de 2017. Os
entrevistados sdo ou ja foram colaboradores da empresa em questao. A formulagéo
das perguntas foi de carater bastante informal, com questbes abertas, de natureza
exploratdria e qualitativa, com base na experiéncia laboral de cada individuo. Foram
entrevistadas pessoas de trés niveis hierarquicos (arquiteto pleno, arquiteto
coordenador e arquiteto gerente), assim tentando pluralizar a gama de experiéncias

dentro do ambiente de trabalho.

1.4 ESTRUTURAGAO DO TRABALHO

O trabalho esta dividido em quatro capitulos. No primeiro capitulo, a autora se
propde a apresentar o proposito da pesquisa, os objetivos a serem alcangados e a

estrutura de apresentacéo.

O segundo capitulo trata da revisdo bibliografica dos aspectos de gestdo a
serem investigados. Serdo abordados os seguintes temas do modelo: a estrutura
organizacional, o planejamento estratégico, a gestdo comercial, a gestéo financeira, o
sistema de informacgdes, gestdo de recursos humanos, a avaliagado da satisfagdo dos
clientes, a entrega, apresentagdo e validagdo de projetos, a assisténcia técnica a

esses e aos processos de projeto estabelecidos.

2 YIN, Robert K. (2010, p. 48)
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O terceiro capitulo trata do estudo de caso e a aplicagao dos temas abordados
anteriormente no contexto da empresa, tratando tanto das questdes gerais aplicadas
a construgéao civil e empresas de projeto, quanto das especificidades dentro do nicho
em que atua. Dessa forma, confirma-se a pertinéncia dos temas levantados e

elucidam-se as caracteristicas da empresa em questao.

No quarto e ultimo capitulo, seréo realizadas consideracdes finais acerca do
modelo de gestdo e serdo propostas melhorias a serem aplicadas, além de outras
recomendagdes a empresa em questdo. Também sao colocados temas de sugestéo

para trabalhos futuros, considerando as limitagcdes inerentes ao recorte apresentado.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

21 A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Segundo Patah (2004), a estrutura organizacional € a forma de definicdo da
sistematica do trabalho, agregando-se aos objetivos do projeto. A correta identificagdo
da estrutura organizacional de uma empresa é de suma importancia para o corpo
diretivo estabelecer seu planejamento estratégico e sua imagem a frente de seus
funcionarios, o mercado, os concorrentes e principalmente seus clientes (SANTANA,

2007). Esse conhecimento € muito importante, pois:

"o colaborador terd maior facilidade em se identificar com a empresa,
tendo consciéncia de seu papel dentro da estrutura e, com isso,
aumentando sua satisfagdo pessoal, melhorando o clima

organizacional, o aprendizado e, principalmente, a produtividade e o

lucro" 3.

Reestruturando-se nas ultimas décadas para fugir da rigidez das organizagdes
tradicionais, novas formas de disposicdo da forga laboral surgem: as estruturas
projetizada e matricial (PATAH, 2004).

2.1.1 A estrutura funcional

A estrutura funcional de uma empresa se baseia na organizagdo dos projetos
dentro das fungdes ja estabelecidas. A figura do gerente de projetos n&o esta presente
nessa estrutura, pois a responsabilidade sobre determinado projeto recai sob o gestor
funcional, ou o gerente do departamento. O gerente funcional normalmente se torna
responsavel pelos recursos de um projeto, mas tem algumas limitagdes em relagao a

recursos que estejam fora de seu departamento.

® SANTANA, (2007, p. 18)
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Figura 1: Estrutura funcional de uma empresa
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(As equipes demarcadas estéo envolvidas em atividades do projeto).

Fonte: Elaboracéo da autora a partir do "Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia
PMBOK®). — Quinta edi¢cao". Disponivel em: <https://sitecampus.com.br/estruturas-organizacionais-

estrutura-funcional/> acesso em 15 de fev., 2018.

Segundo Patah (2004), uma das vantagens da estrutura organizacional
funcional é a flexibilidade no uso de recursos humanos a serem alocados no projeto;
por outro lado, a responsabilidade e dedicacdo desses funcionarios nao € exclusiva

ao projeto.
2.1.2 A estrutura projetizada
A estrutura projetizada, como diz o nome, se organiza de forma a criar equipes

dedicadas a projetos. Surge a figura do gerente de projetos, que recebe toda a

autoridade dentro da sua equipe.
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Figura 2: Estrutura projetizada de uma empresa
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(As equipes demarcadas estédo envolvidas em atividades do projeto).

Fonte: Elaboragéo da autora a partir do "Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia
PMBOK®). — Quinta edi¢cdo". Disponivel em <https://sitecampus.com.br/estruturas-organizacionais-estrutura-
funcional/> acesso em 15 de fevereiro, 2018.

E possivel observar que essa estrutura se mostra mais eficiente a realizacdo
dos projetos, maior fidelidade e melhor comunicagdo quando € comparada com a
estrutura funcional. Porém, essa estrutura pode causar duplicidade de trabalho e

incerteza, por parte da equipe, de sua realocagao ao fim do projeto.
2.1.3 A estrutura matricial, forte, equilibrada e fraca

A estrutura matricial, por sua vez, combina caracteristicas de ambas as
estruturas tratadas anteriormente. Segundo o PMBOK (2017), as estruturas matriciais
fracas mantém muitas caracteristicas da organizagdo com estrutura funcional e o
papel do gerente de projeto € mais o de um coordenador, com menos autoridade do
que o gerente funcional. De modo semelhante, as estruturas matriciais fortes tém
muitas caracteristicas da organizagao com estrutura projetizada - gerentes de projeto,

com consideravel autoridade, dedicados ao projeto e pessoal administrativo alocado
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em tempo integral ao projeto. A estrutura equilibrada, por sua vez, encontra-se ao

meio de ambas as estruturas apresentadas.

Ao mesmo tempo que a estrutura matricial tem um responsavel pelo projeto,
ainda pode haver duvidas em questido de responsabilidade e tomada de decisdo. Além
disso, essa estrutura hibrida pode criar tensdo quanto a alocacdo de recursos e
potencial de conflito entre prioridades, sejam elas de carater funcional ou do projeto.

Figura 3: Estrutura matricial de uma empresa

GERENTE
FUNCIONAL

GERENTE GERENTE

CHEFE DOS GERENTES

FUNCIONAL FUNCIONAL DE PROJETO

GERENTE DE PROJETOS
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\———————_—_7__————————____
COORDENACAO DO PROJETO

(As equipes demarcadas estéo envolvidas em atividades do projeto).

- - =

Fonte: Elaboracao da autora a partir do "PMBOK - Introducao (Parte 4) — Estruturas Organizacionais 2".
Disponivel em: http://tiinteligente.blogspot.com.br/2010/05/pmbok-introducao-parte-4-estruturas.html acesso em
15 de maio, 2018.

Segundo Souza (2009), as empresas de projeto, sejam de arquitetura ou
engenharia, trazem algumas peculiaridades presentes em empresas de pequeno e
médio porte: essas empresas surgem da parte operacional e técnica. Os profissionais
responsaveis pela elaboracdo dos projetos sdo os mesmos que se tornam
responsaveis pelos processos de projeto e definicbes administrativas; a area
deliberativa se concentra nos profissionais titulares que agregam as decisdes

estratégicas a sua rotina de produgéo.
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Dessa forma, a estrutura organizacional dessas empresas tende a ancorar-se
na informalidade e isen¢do de responsabilidades. Por isso, o correto planejamento e
definicdo da estrutura organizacional mais adequada pode ser fundamental no

sucesso das empresas de projeto.

2.2 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico de uma empresa é uma ferramenta fundamental
para a tomada de decisdo, e deve ser utilizada tanto nos momentos embrionarios

quanto em toda a estruturagdo para o futuro almejado. Segundo o SEBRAE (2018),

"Planejar estrategicamente significa compatibilizar as oportunidades

oferecidas pelo ambiente externo as condigbes internas, favoraveis ou

nao, da empresa, de modo a satisfazer seus objetivos futuros".*

O modelo de planejamento proposto na cartilha do SEBRAE e delimitado nas
estratégias levantadas por Oliveira (2005) consiste em quatro passos: formulagdo dos
objetivos organizacionais, a analise do cenario, a definigdo de objetivos e definicdo de

estratégias.

Para a analise do contexto em que a empresa se insere, sdo propostas duas
reflexdes: a analise do ambiente interno da empresa e do ambiente externo. Essas

reflexdes provém de um modelo conhecido como SWOT ou matriz FOFA.

Esse modelo surge na década de 60 com académicos de Harvard (Learned et
al.,1965) e, segundo Souza et Al (2013), € uma ferramenta muito importante para
abordar situagdes estratégicas complexas: ao reduzir a quantidade de informagdes,

aumenta a clareza no momento da tomada de decisao.

A sigla SWOT tem origem na lingua inglesa e delimita quatro pontos a serem

analisados na situacdo atual da empresa em questdo: as duas primeiras analises

4 Cartilha "Instrumento de Apoio Gerencial" SEBRAE, (2018, p.1).
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devem tratar do ambiente interno da empresa, as for¢as (S—strengths) e as fraquezas
(W—weaknesses); as analises seguintes tratam da analise externa do mercado em
que a empresa se insere, as ameacas (T-threats) e as oportunidades (O-

opportunities). O modelo pode ser delimitado na Figura 4.

Figura 4: Matriz SWOT ou FOFA

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
4 N O N
E STRENGTHS WEAKNESSES
s FORGCAS FRAQUEZAS

OPPORTUNITIES THREATS
OPORTUNIDADES AMEACAS

I\ AN /

Fonte: Elaboracéo da autora.

AMB. EXTERNO

A analise gera autoconhecimento e serve de ferramenta para a definicao
estratégica, pois as agdes da empresa devem sempre estar alinhadas as mudancas

ambientais, mantendo o foco nos objetivos e resultados planejados anteriormente.

Segundo Oliveira (2005), muitas das decisbes estratégicas das pequenas e
medias empresas sao realizadas sem a utilizagao de critérios claros, balizando-se na
experiéncia anterior profissional dos proprietarios; essas decisbes acabam
acumulando-se dentro das fungbes administrativas agregadas a rotina usual de
projeto e muitas empresas deixam o planejamento estratégico de lado, fator que pode

influenciar substancialmente o sucesso e sobrevivéncia de seus negocios.

O constante planejamento, fazendo uso de ferramentas e métodos
consolidados de gerenciamento de processos e sistemas, € bastante difundido em

empresas de outros setores e € critico que a construgao civil consiga aplica-los;
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segundo De Andrade (2003, p.17), o método de Melhorias Continuas €& pouco
difundido nas empresas de construcdo civil. No contexto atual das empresas de
projeto, o uso de ferramentas como essa pode se tornar a maior vantagem competitiva

em relagdo aos seus concorrentes.

Dessa forma, € possivel resumir alguns pontos levantados na bibliografia para

o correto planejamento estratégico:

1. Definicdo dos objetivos organizacionais da empresa, incluindo os
valores e misséao;

2. Analise do ambiente interno e externo, buscando os pontos chave para
a definicdo de estratégias, sejam essas de manutencgao, sobrevivéncia,
crescimento e desenvolvimento da empresa;

3. Determinar as alternativas estratégicas em relagdo as suas atividades
atuais, onde couber;

4. Transformagao desses objetivos e estratégias em planos detalhados. E
seus respectivos processos;

5. Caso necessario, investimento em insumos, tecnologia (hardware e
software) e treinamento da equipe;

6. Determinacdo das formas de controle e checagem dos objetivos
estabelecidos. Controle das agdes e processos;

7. Anadlise dos resultados obtidos e formulagdo das medidas corretivas,
fazendo uso de ferramentas como o Gerenciamento da Rotina de
Vicente Falconi Campos, conforme a Figura 5 (CAMPQOS, 2013).



Figura 5 - Ciclo PDCA de melhorias continuas

PLAN
ACT (PLANEJAR)

(AGIR) 1. Identificacdao do problema
2. Andlise do fenémeno
3. Anadlise do processo
4. Plano de Agao

8. Padronizacao

7. Acao

CHECK (EXECUTAR)
(VERIFICAR)

6. Verificacao

Fonte: Elaboragéo da autora a partir do livro "Gerenciamento da Rotina do trabalho ao dia a dia",

de Vicente Falconi Campos.

Em resumo, o método PDCA consiste em 4 etapas (CAMPQOS, 2013):
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1. Planejar: a partir da identificagdo do problema, a analise do fenébmeno e o

processo envolvido, é elaborado um plano de agdo. O autor coloca que esse plano

deve seguir as seguintes premissas:

META: Satisfazer mais as pessoas que o0s concorrentes e de

maneira mais econdmica;

METODO: Cumprir os padrdes: padrdo de sistema, padrdo

técnico de processo, procedimento operacional padrio;

2. Executar: trabalho disciplinado de acordo com os procedimentos

operacionais padrdo. Realizar com parcimbnia, organizagdo e limpeza,

disciplina, pureza de intengdes e justica;

3: Verificar: itens de controle - como estdo meus resultados? Como eles se

comparam com as metas? Como se comparam com os benchmarks?

4. Agir: analise para atuagao corretiva - atuar no processo (meios) para manter

e melhorar os resultados ou atuagao padronizadora.
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Outra ferramenta importante para o planejamento estratégico da empresa é a
analise da sua posi¢ao a partir do modelo de forgas de Porter (1979). A ideia central
desse modelo € o entendimento de que existem forcas atuantes no mercado que
definem a estratégia de uma empresa, de forma a prevenir problemas decorrentes

dessas ameacas. O modelo visual dessas forgas é explicitado na Figura 6.

Essas cinco forgas sao:

e a forgca dos concorrentes, que disputam por espago no mercado,

e a ameaca de novos entrantes, que avalia a facilidade de entrada ao
tipo de produto ou servigo, seja pelo investimento inicial aportado ou pela
baixa/alta tecnologia necessaria;

e o poder de negociacao dos fornecedores, considerando os processos
e prazos envolvidos além do custo e margem que devem ser
considerados;

e de forma analoga, o poder de negociagcdo dos clientes, que
influenciam substancialmente prazos e custos;

e ¢ a ameacga de produtos ou servigos substitutos, que podem tornar
o elemento chave da empresa obsoleto.

Figura 6 — As cinco forgas de Porter
AMEAGA DE

NOVOS
ENTRANTES

I , —
NEGOCIAGAQ DOS BUSCANDO POSICOES NEGOCIACAQ
FORNECEDORES 00S CLIENTES
[ —_—

ENTRE 0S
CONCORRENTES

AMEAGA
DE PRODUTOS OU
SERVICOS
SUBSTITUTOS
Fonte: Elaboragéo da autora a partir de Michael E. Porter, Harvard Business Review,“How Competitive
Forces Shape Strategy” (margo-abril 1979). Disponivel em: <https://pdfs.semanticscholar.org/c414/
0a235773e2f4dd82fce90613fdff0afObf21.pdf>, acesso em maio de 2018.
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O entendimento da posicao estratégica da empresa em relagdo as forgas do
mercado auxilia o planejamento das medidas que se mostrem necessarias para

adquirir vantagem competitiva.

2.3 A GESTAO COMERCIAL

A gestao comercial da uma empresa de projeto, ao contrario da crenga popular
associada ao termo de marketing, € um processo estratégico que vai muito além da
divulgacdo de projetos. Segundo Trevisan (2013), o marketing de uma empresa
interfere em questées como a instalacdo geografica da empresa, os produtos que se
pretende desenvolver e os mercados que atendera. A empresa deve balizar sua
organizacgao interna e seus processos para o atendimento das necessidades do seu
cliente. Além disso, é fundamental o estabelecimento de uma politica de precos para

seus produtos ou servigos.

Trevisan coloca no seu livro uma dualidade observada na percepg¢éo da origem
do preco em um produto: no caso dos servigos de arquitetura e engenharia,
frequentemente o prego dos projetos € uma cifra que se estabelece baseando-se nos
custos de producédo e o lucro da empresa; para o cliente, o preco esta relacionado a

qualidade e ao nivel de satisfagado que o produto pode oferecer.

Para esse autor, o gestor de uma empresa deve fazer uso de quatro frentes de
um composto de marketing: produto, preco, promog¢do e praga. Oliveira (2005)

também coloca outros trés Ps, evidéncia fisica®, processos e pessoas.

Sobre o produto, coloca enfaticamente que o gestor deve entender quais os
atributos de seu projeto que sdo mais valorizados no mercado para saber o que deve

ou nao deve oferecer ao mercado.

No quesito do prego, o gestor deve trabalhar uma margem que néo esteja

muito abaixo (pois passa a ideia de pouca qualidade, por exemplo) e também n&o

® Oliveira (2005) usa o termo em inglés, physical evidence.
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muito acima dos precos praticados, pois pode passar a impressao de irracionalidade
da empresa. E necessario que se entenda a diferenca crucial entre preco e valor, um
conceito muito mais amplo e intangivel: Trevisan coloca que o valor € uma relagéo
entre beneficios funcionais e hedbnicos e os custos econdmicos, psiquicos e o tempo:
ou seja, quanto maior os beneficios percebidos e melhor otimizados os custos

envolvidos, mais valor o produto e servigo entregue tera.

As acdes para promover a empresa e seus produtos podem variar entre muitos
temas, sendo a propaganda a mais conhecida e tradicional no mercado. A praga se
configura como o canal de acesso ao consumidor: como o mercado encontra a
empresa em questao? A praga € o local (fisico ou ndo) onde a empresa e o cliente se

encontram.

A evidéncia fisica (physical evidence) € a preocupacdo de demonstrar
servigos intangiveis de forma a serem percebidos pelo cliente. Os processos sao a
maneira na qual as pessoas sdo orientadas a realizar suas tarefas. Todas essas
partes envolvidas demandam uma reflexdo dos gestores da empresa e influenciam
substancialmente na tomada de decisdo, seja em relagdo ao produto oferecido, ao

nicho de mercado ou ao tipo de cliente que esta no publico-alvo.

A percepcgao do cliente na aquisicdo de um servico, principalmente nas areas
de arquitetura e engenharia € fundamental para o sucesso de um negocio. Dessa
forma, a estratégia de marketing e o planejamento estratégico de uma empresa devem

estar intimamente ligados.

24 A GESTAO FINANCEIRA

A gestdo financeira de uma empresa, segundo o SEBRAE-PR (2018)
"compreende um conjunto de agdes e procedimentos administrativos que visam
maximizar os resultados econdémicos e financeiros". Suas fungdes primordiais
abrangem:

e "Planejamento dos recursos e da movimentagao financeira;
e Controle das movimentagdes financeiras planejadas;

e Andlise da efetividade do planejamento;
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e Replanejamentos para ajustes aos desvios ocorridos, envolvendo os
setores operacionais da empresa,;

e Orientacao e determinagao do replanejamento a todos os setores

internos envolvidos"®.

De uma forma mais abrangente, € possivel dizer que a gestdo financeira-
contabil de uma empresa deve garantir as informagdes necessarias para a tomada de
decisdo. Para muitas empresas, o insucesso de seus negocios € atribuido as cargas
tributarias, encargos sociais, falta de recursos ou mesmo os juros altos, mas boa parte
dessas empresas acaba por tomar decisdes sem respaldo e dados confiaveis
(IUDICIBUS; MARION, 2009).

2.4.1 Controles financeiros

Oliveira (2005) lista diversos tipos de controles financeiros que sao
fundamentais para o planejamento e organizagado do negocio. Sao eles: controle de
caixa, fundamentais para conhecer o historico de movimentagdo da empresa, ou seja,
toda a origem e destino do dinheiro movimentado; controle de bancos, registrando
entradas e saidas de valores da conta bancaria da empresa, funcionando de forma
analoga ao controle de caixa; controle de contas a receber, assim sabendo os
valores a receber e programando suas cobrangas, além de controlar a inadimpléncia
de clientes; controle de contas a pagar, dando embasamento ao vencimento de
contas, estabelecendo prioridades de pagamento e futuras movimentagdes que
afetardo o caixa; e, por fim, analise da Demonstragao do Fluxo de Caixa (DFC),
que auxilia o planejamento financeiro da empresa. A DFC pode ser utilizada na
prevengdo de problemas de liquidez, o planejamento de aplicagdo de recursos e

pagamento de passivos, entre outros.

Ainda dentro do tema, Oliveira (2005) coloca que a sobrevivéncia de muitas
empresas esta ligada a problemas de capital de giro e tendem a sacrificar seus
objetivos de longo prazo para sanar questdes financeiras mais imediatas. As

recomendacgdes colocadas pelo autor sdo: a formagao de reserva financeira, que

6 Site SEBRAE-PR - Gestao Financeira, disponivel em:
<http://www.sebraepr.com.br/PortalSebrae/artigos/Gestdo-Financeira>, acesso em margo de 2018.
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serve como um volume de capital para emergéncias e flutuagdes do mercado, que
podem se dar na redugdo de vendas, crescimento da inadimpléncia, aumento das
despesas financeiras e aumento de custos; o encurtamento do ciclo econdémico, ou
seja, encurtar o tempo de execugado de um servigo para diminuir os custos associados
a esse; o0 controle da inadimpléncia, dando mais atencdo a qualidade das vendas
efetivadas do que o volume; a premissa de nao se endividar a qualquer custo, pois
sanar uma insuficiéncia momentanea pode comprometer a empresa de forma
irrecuperavel ao associar uma nova divida com juros embutidos; alongar o perfil do
endividamento, pois 0s prazos maiores para pagamento de dividas auxiliam o
planejamento financeiro, além de melhorar o capital de giro; reduzir custos, pois eles
podem comprometer substancialmente a balanga de entradas e saidas da empresa,;
e substituicao de passivos, o que pode ser visto como uma troca de tipo de divida,

qgue tenha um custo financeiro mais baixo.

2.4.2 Precificagao

Todas as medidas colocadas anteriormente devem estar associadas a questao
primordial do conhecimento das entradas e saidas financeiras da empresa. Tratando
primeiramente dos custos de uma empresa, sado colocados diversos conceitos

associados aos custos, diretos ou indiretos, fixos ou variaveis, entre outros.

Sejam esses custos associados diretamente ao produto ou servigo oferecido
ou despesas de outra natureza, é possivel simplificar o conceito de custeio para o
"quanto sai" da empresa, o quanto ela paga (TREVISAN, 2013). Segundo Trevisan, a
viabilidade do negécio esta relacionada a diferenga entre o custeio e a receita, que é
determinada pela quantidade de servigos que foram contratados e o pregco de cada

um deles.

O precgo, ao contrario da associacdo direta de custeio + lucros + tributos,
depende da estrutura de mercado em que a empresa se insere. Além disso, deve-se
levar em conta a referéncia do mercado para o valor do produto ou servigo oferecido.
Valor, segundo Trevisan (2013), é uma relagdo de custos e beneficios: no caso dos
projetos de arquitetura, colocam-se os beneficios funcionais (solu¢gdes construtivas

inteligentes, circulagbes e espagos otimizados, entre outros) e os beneficios
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heddnicos (como o bom design, a beleza de uma construgéo, a simbologia por tras de
um projeto e seu entorno, etc.). Os custos que o autor levanta sdo: custos econdmicos,
custos psiquicos, ou seja, esforcos que o cliente dispende ao procurar e contratar o

servigo e custos de tempo.

Cada projeto e servigo prestado tem uma relacéo diferente entre os fatores
apresentados e o objetivo da empresa é entregar um produto ou servigo com o maior

numero de beneficios percebidos e otimizar sua relacdo com os custos envolvidos’.

A estratégia de precificagdo de uma empresa pode variar segundo o
posicionamento desta marca: segundo Oliveira (2005), a metodologia dominante € o
estabelecimento de um markup sobre o custo de producio. Esse percentual pode
variar segundo a estratégia de diferenciagdo da empresa, seja essa com o objetivo de
conquistar volume de clientela ou atribuir um valor de diferenciagcéo e posicionamento
da marca (TREVISAN, 2013).

Portanto, o método para a precificagdo de um projeto deve considerar trés
conceitos: 1. O prego é a combinagdo da disposicdo do mercado a pagar e o
posicionamento da marca da empresa. 2. A empresa calcula seus custos e estabelece
uma projecao chamada de custo padrdo. 3. A subtragdo do prego e os custos deve
ser positiva e superior a uma taxa de atratividade estabelecida pela empresa
(TREVISAN, 2013).

As tabelas de honorarios que sio fornecidas pelo CAU — Conselho de
Arquitetura e Urbanismo (2013) ddo uma visdo muito completa de quais as formas de
cobranga de projeto considerando diversas variaveis, como as horas-homem de
projeto, as categorias e tipologias dos edificios, por exemplo. Outros projetos podem
ser cobrados por desenhos, enquadrando-se em categorias diferentes de

complexidade.

" TREVISAN, (2013, p. 37).
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2.4.3 Contratacao por Licitagoes

No Brasil, no caso de projetos provenientes de licitagdes publicas, que s&o
frequentes a empresa do estudo de caso, a precificagdao dos mesmos € feita de forma
diferente dos meios apresentados anteriormente, pois € utilizado o conceito de prego

global.

A licitac&o por obras e servigos € uma forma de contratacdo que esta prevista
na Constituicdo Federal de 1988. Segundo o art. 37, paragrafo XXI da Constituicdo
Federal:

"XXI - ressalvados os casos especificados na legislagado, as obras, servigos,
compras e alienagbes serdo contratados mediante processo de licitagao
publica que assegure igualdade de condi¢des a todos os concorrentes, com
clausulas que estabelegam obrigacdes de pagamento, mantidas as condi¢des
efetivas da proposta, nos termos da lei, o qual somente permitira as exigéncias

de qualificagéo técnica e econdmica indispensaveis a garantia do cumprimento

das obrigacdes".

O trecho supracitado do artigo da Constituicdo ja estabelece alguns principios
que regem a forma de contratagdo, com destaque para o principio da isonomia: todos
sdo iguais perante a lei e, dessa forma, devem ter as mesmas condicbes de
participagdo no processo licitatorio que seus concorrentes, desde que comprovadas

as qualificacdes técnicas e econbmicas necessarias.

Conforme o art. 23 da Lei 8666/93, sdo modalidades previstas para obras e
servicos de engenharia: convite - até R$ 150.000,00 (cento e cinquenta mil reais);
tomada de pregos - até R$ 1.500.000,00 (um milhdo e quinhentos mil reais);
concorréncia: acima de R$ 1.500.000,00 (um milhdo e quinhentos mil reais)’. O
concurso - modalidade de licitagdo entre quaisquer interessados para escolha de

trabalho técnico, cientifico ou artistico, mediante a instituicio de prémios ou

8 BRASIL, 1988.
9 BRASIL, 1993.
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remuneragao aos vencedores - possui estrutura diversa das outras modalidades

expostas'®.

A Lei 8666/93 - Lei de Licitacbes e Contratos define a estrutura basica desse
processo, resguardando as modalidades que nao interferem em projetos e obras de
engenharia':

1. abertura: como consta no art. 38 da Lei 8.666/93, o procedimento tem seu
inicio internamente (fase interna), em que ha a abertura do processo dentro do
orgao que vai realizar a licitagcdo, definicdo do objeto e indicagao dos recursos
para a despesa. A fase Externa, de maior relevancia, se inicia quando a
licitagdo torna-se publica'®. Durante a fase interna, é elaborado o edital, o
instrumento documental em que a Administragdo torna publica a realizagao da
licitagdo. E utilizado em todas as modalidades de licitacdo, com excegdo do
convite, que usa a carta convite. A publicagao do edital segue as determinagdes
do art. 21 da Lei 8666/93™.

Segundo o paragrafo 2° do art. 40, o edital da licitagdo deve conter os seguintes
anexos: | - o projeto basico e/ou executivo, com todas as suas partes, desenhos,
especificagdes e outros complementos; Il - orcamento estimado em planilhas de

quantitativos e precos unitarios; Ill - a minuta do contrato a ser firmado entre a

10 Segundo as disposi¢des da lei, com o pagamento do prémio ou remuneragéo, a licitagdo se

encerra e nao existe uma contratacdo. Inclusive, o préprio vencedor ndo podera participar de uma
futura licitagdo para executar o projeto, por exemplo, podendo apenas realizar consultoria ou auxiliar
na fiscalizagdo da execugao desse trabalho.

" As modalidades de leildo e pregao (instituido na Lei 10.520/2002) nao séo aplicaveis a projetos e
obras de engenharia, considerando a sua complexidade.

2 para licitagbes de valores muito elevados (acima de cento e cinquenta milhdes de reais), a Audiéncia
Publica prévia ao langamento do edital é obrigatéria. Ela tera antecedéncia de 15 dias uteis da data de
publicagdo do edital e divulgacdo de no minimo 10 dias uteis antes de sua realizagdo. Na audiéncia
publica os interessados tém acesso as informagdes que dizem respeito ao objeto da licitagéo e
oportunidade de manifestagéo.

3 Art. 21: Os avisos contendo os resumos dos editais das concorréncias, das tomadas de pregos, dos
concursos e dos leilbes, embora realizados no local da repartigéo interessada, deverao ser publicados
com antecedéncia, no minimo, por uma vez: | - no Diario Oficial da Unido, quando se tratar de licitagao
feita por 6rgéo ou entidade da Administragdo Publica Federal e, ainda, quando se tratar de obras
financiadas parcial ou totalmente com recursos federais ou garantidas por instituicbes federais; Il - no
Diario Oficial do Estado, ou do Distrito Federal quando se tratar, respectivamente, de licitagao feita por
orgéo ou entidade da Administragdo Publica Estadual ou Municipal, ou do Distrito Federal; Ill - em jornal
diario de grande circulagéo no Estado e também, se houver, em jornal de circulagdo no Municipio ou
na regido onde sera realizada a obra, prestado o servigo, fornecido, alienado ou alugado o bem,
podendo ainda a Administragdo, conforme o vulto da licitagéo, utilizar-se de outros meios de divulgagéo
para ampliar a area de competicdo.§ 10 O aviso publicado contera a indicagdo do local em que os
interessados poderéo ler e obter o texto integral do edital e todas as informagbes sobre a licitagédo".
BRASIL, 1993.
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Administracio e o licitante vencedor; e IV - as especificagcbes complementares e as

normas de execucdo pertinentes 3 licitagao™.

2. habilitacao dos licitantes: consiste na verificacdo da documentacdo e
requisitos necessarios, garantindo que o licitante, sendo o vencedor, tenha
condicdes técnicas e financeiras para cumprir o contrato de forma adequada.
Em todas as modalidades de licitacdo, a habilitagdo consistira no
reconhecimento da habilitagdo juridica, da regularidade fiscal, da qualificagéao
técnica e da qualificacdo econdémico-financeira, considerando-se ainda a real
disponibilidade financeira e a real capacidade operativa dos proponentes.

3. classificacao, conforme julgamento das propostas. No caso de obras e
projetos de engenharia, é frequente o uso da licitagdo por técnica e prego, ou
seja, sao avaliadas as propostas técnicas para a execugdo do servigo e as
propostas comerciais.

4. homologagao e adjudicagdo, em que a autoridade competente promove
procedimento em que seja homologado e adjudicado o objeto da licitagdo ao
vencedor, previsto no art. 43 da Lei 8.666/93.

A contratagdo por meio de prego global é expressa na proposta comercial, e se
manifesta pelo edital por meio de clausulas que determinam esse objeto: o edital que
tenha esta previsao estabelece que o valor total do contrato ja contemple a "méo-de-
obra, materiais, transportes, equipamentos, acessorios, tributos, encargos de
natureza previdenciaria, fiscal e trabalhista, incluindo beneficios sociais e os demais
custos inerentes ao objeto contratual" (CMSP, 2012) e prevendo que os valores s&o
estimados e podem variar para mais ou para menos, desde que haja a compensagéo
dos valores entre os itens da Planilha de Servigos e Pregos e que ndo ensejem

aumento do valor total do contrato®.

Dessa forma, a empresa que queira se habilitar e participar de uma licitagao

nesse formato deve levar em consideragdo essa restricdo para que nao haja

' BRASIL, 1993.

'® Formato exigido no Edital da Concorréncia Internacional no. 40592213, "Prestagéo de Servigos
Técnicos Especializados para Elaboragdo dos Projetos Executivos de Engenharia Civil, Acabamento,
Comunicagéo Visual e Paisagismo das Estagbes e do Patio Ragueb Chohfi e Acompanhamento
Técnico de Obra do Sistema Monotrilho da Linha 2 - Verde da Companhia do Metropolitano de Sao
Paulo", de 2012.
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desequilibrios financeiros futuros, principalmente considerando que a proposta
apresentada no processo licitatorio ja deve contemplar as estimativas de desenhos

necessarios em cada etapa de projeto.

2.5 O SISTEMA DE INFORMAGAO

Os sistemas de informagdo de uma empresa, como muitos dos temas que
foram abordados anteriormente, exercem um papel fundamental no controle e na
tomada de decisdo de uma organizagdo. Para Oliveira (2005) e Laudon e Laudon
(2001), o Sistema de Informagao é uma ferramenta estratégica gerencial baseada em

tecnologia. Segundo Moraes (2005):

“Um sistema de informagao pode ser definido como um conjunto de
componentes inter-relacionados que trabalham juntos para realizar a
coleta, recuperacéo, processamento, armazenamento e distribuicdo da

informacado com o objetivo de facilitar o planejamento, o controle, a

coordenacdo, a analise e o processo decisoério"."

Quando é feita a analise de uma empresa de pequeno porte, € possivel
perceber que as informagdes transitam de forma mais orgénica entre as pessoas que
executam. No caso das médias e grandes empresas, as informagdes precisam ser

gerenciadas com o auxilio de um sistema mais complexo (OLIVEIRA, 2005).

Segundo Oliveira (2006), quatro fatores de avaliacdo das informagdes sao
necessarios para o real monitoramento do planejamento da empresa: qualidade da
informacao, pois a precisdo da informacdo aumenta a confiabilidade; oportunidade
da informagao, pois acbes corretivas de controle devem acontecer a partir da
disponibilidade da informacgao; quantidade da informagao, pois a tomada de decisao
s6 acontece a partir de informagdes suficientes; e a relevancia da informagao, pois
as informagdes certas precisam atingir as pessoas certas para garantir a sua

relevancia.

'® MORAES, (2005, p. 36).
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De acordo com Beraldi e Escrivao Filho (2000):

"Uma empresa com um sistema totalmente informatizado, funcionando
eficiente e eficazmente, proporcionara grandes vantagens, seja em
relacdo ao tempo otimizado, a organizacgéao, a facilidade de obtencgao de
informacgdes, a previsdo e muitos outros aspectos que contribuirdo para
o sucesso da pequena empresa" '’.

Segundo Oliveira (2005), as atividades que podem ter o maior numero de
alteragdes significativas com o uso da tecnologia da informacdo sao aquelas
intensivas em informagao: areas de produgao, seja essa fisica, de informagéo ou, no
caso das empresas de projeto, as areas de produgdo de conhecimento; areas de
coordenagao e areas de gestao, para a diregao na tomada de decisbes e para o

controle, medindo e comparando informagdes disponiveis.

Muitas vantagens podem ser atribuidas a utilizagdo de um sistema que
promova a colaboragéo: aumento de produtividade, pois pessoas trabalhando juntas
resolvem melhor questdes complexas do que ao trabalharem separadas; aumento na
qualidade com a comunicacao de erros e medidas corretivas de forma mais rapida;
aumento na inovagao, pois existem vantagens na diversidade de um grupo; melhora
no atendimento a clientes e outras razées mais facilmente atribuidas aos resultados
financeiros, como o0 aumento de vendas e lucratividade (LAUDON & LAUDON, 2001).

Toda escolha de adotar um sistema de tecnologia da informacéo deve
considerar uma série de questdes estratégicas e a literatura sobre o tema fala da
conquista de vantagens competitivas com o uso da TI; Laudon e Laudon (2001)
pontuam que existem algumas formas basicas de alinhar o uso da tecnologia da
informagdo de forma estratégica. Sdo essas: promover a lideranga em custos,
baixando ao minimo os custos operacionais € 0s menores precos; criar diferenciagao
em seus produtos ou tornando significativamente mais conveniente o uso de produtos
ja oferecidos; focar em um nicho de mercado, criando técnicas de vendas e marketing
especializados; e criar uma melhor interagdo com clientes ou fornecedores,

estreitando lagos via um sistema de informacgéo.

" BERALDI, L.; ESCRIVAO FILHO, E., (2000, p. 47).
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No campo das empresas de arquitetura e engenharia, o advento tecnologico e
de processo de projeto que € observado atualmente é o uso da Modelagem da
Informagao da Construgdo, ou Building Information Modeling (BIM). Segundo relatério
do Forum Econbmico Mundial, o uso de novas tecnologias e inovagdes trara
produtividade as empresas do setor da construgéo civil, facilitara a gestdo de seus

projetos e processos, aumentara a qualidade e seguranga18.

Para Gu e London (2010), os processos BIM envolvem a produgdo e
manutengao de um modelo digital que possui todas as informagdes da construgdo em
todas as diferentes fases do ciclo de vida do empreendimento em forma de um

repositério de dados, incluindo informagdes geométricas e ndo geométricas.

Sem adentrar nas alteragdes intrinsecas aos processos de projeto que vém
com essa mudancga, € possivel classificar a utilizagdo dessa tecnologia como uma
diferenciagdo estratégica em relacdo ao mercado de hoje. Escritérios que estédo
investindo nessa nova tecnologia e mudanga de cultura criam uma vantagem

competitiva em relagdo aos seus concorrentes.

O uso de ambientes colaborativos e extranets ja € comum e inerente as
empresas de projeto de médio e grande porte, e vem sendo utilizado cada vez mais
no controle e centralizacdo de informagbes, além da rastreabilidade e troca de
documentos (Oliveira, 2005. p. 123). Tendo isso em vista, as possibilidades de troca

de informag¢des com os processos BIM sédo de grande potencial.

2.6 RECURSOS HUMANOS

Segundo Trevisan (2013), para empresas prestadoras de servigcos como os de
arquitetura, o principal ativo e fonte de vantagem competitiva é a equipe. Dessa forma,

a motivagao das pessoas € crucial para o alcance de objetivos comuns na empresa.

A satisfagdo e insatisfacdo de funcionarios com o seu trabalho tem fatores

originarios bastante diferentes: a satisfagdo esta relacionada a fatores intrinsecos ao

'® FORUM ECONOMICO MUNDIAL, (2016, p.3).
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trabalho: progresso, realizagédo, reconhecimento e responsabilidade; a insatisfagéo,
por outro lado, viria de fatores extrinsecos, como a supervisao, o salario, as politicas
corporativas e as condigdes de trabalho (TREVISAN, 2013).

Trevisan (2013) coloca que, nas pesquisas mais recentes sobre a motivagao,
destaca-se Robbins'®, cujo trabalho lista algumas possiveis fontes de motivacao: a
variedade de habilidades exigidas, a identidade da tarefa (o quao identificavel € a

tarefa), a significancia da tarefa, a autonomia do funcionario e o feedback.

Oliveira (2005) lista em seu trabalho alguns outros fatores que podem gerar a
motivagdo: o trabalho interessante; a autorrealizagdo do funcionario; reconhecimento
do trabalho; a seguranca em relagédo ao seu cargo, seu salario e outras questdes; o
dialogo de desenvolvimento, também conhecido como feedback; desenvolvimento
pessoal e treinamento, que pode se dar em cursos, palestras, e financiamentos de
estudo; remuneracéo, avaliagdo do trabalho, promogéao e crescimento na organizagéo,
condigbes de trabalho, incluindo insalubridade e ambiente, relacionamentos,

beneficios, status, e programas participativos que tragam a opinido dos funcionarios.

Segundo Oliveira (2005), a lideranga vem se tornando um elemento
fundamental para as empresas, visto que impulsiona mudangas. Segundo o autor, o0
lider deve seguir algumas premissas para estimular a motivagédo: estabelecer
objetivos claros, pois é por meio deles que a equipe entende a importancia intrinseca

de seu trabalho; o “empowerment’®

, que se traduz no estimulo de confianga da equipe
para executar tarefas e superar dificuldades; o relacionamento e a comunicagao
mantém um canal aberto para que as pessoas expressem suas opinides e
sentimentos, pois o feedback sincero conscientiza a pessoa de suas forcas e
fraquezas; o reconhecimento e apreco da equipe, além do moral, de forma que os
colaboradores sintam orgulho de fazer parte da equipe em questdo; e estimular o

pensar antes de agir, para que se enfatize a importancia do planejamento.

'Y ROBBINS, S. P. Comportamento Organizacional. Sdo Paulo: Pearson Prentice Hall, 2005.
2 Do inglés, empoderamento.
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Baungarten et al. (2003) salientam a importancia do alinhamento dos recursos
humanos a estratégia da empresa. Dessa forma, o recrutamento e selegdo de novos
funcionarios é fundamental para a organizagao, pois quanto maior a compatibilidade
do perfil do candidato ao perfil da vaga, maiores as chances de sucesso. Por isso, 0s

requisitos para a vaga devem ser claros e bem definidos.

Sobre treinamento, Oliveira (2005) pontua que a capacitagdo de pessoas deve
priorizar o desenvolvimento das:

a) competéncias intelectuais, que se definem na capacidade de
reconhecer problemas, definir solugdes, atuar preventivamente,
transferir e generalizar conhecimentos;

b) competéncias organizacionais ou metoédicas, que se definem na
capacidade de se auto planejar e organizar, gerenciando meétodos,
tempo e espaco de trabalho;

c) competéncias comunicativas e sociais, que se expressam na forma
de se comunicar, com todos os niveis hierarquicos da organizagao, com
uso da negociagdo empresarial; além disso, usar seus conhecimentos
da vida pessoal e aplicar ao ambiente de trabalho, e vice-versa;

d) competéncias comportamentais, que incentivem iniciativa,
criatividade e abertura a mudangas;

e) competéncias politicas, que “permitem aos individuos refletir e atuar

criticamente sobre a esfera da produgdo™’.

O autor ainda pontua que o treinamento € importante, pois a falta dele consome
recursos e tempo da organizagdo: o empregado que ndo recebe o treinamento
adequado tentara progredir da forma como pode, ndo necessariamente da forma mais

adequada.

Ainda no debate de recursos humanos, € necessario pontuar o fendbmeno da
terceirizacdo do trabalho: segundo Terrence (2002), a terceirizagdo provoca grandes

mudangas nas organizagdes, principalmente pela mudanga de estratégia. A deciséo

21 OLIVEIRA, (2005, p. 104).
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de terceirizar pode ter como objetivo 0 aumento da flexibilidade, a diminuicdo dos

custos e da burocracia que impede inovacéo.

Cabe dizer que as mudancas trazidas pela terceirizacdo podem afetar
diretamente as pessoas ligadas a organizagéo, pois provocam redugao de pessoal e
criam novas relagdes de trabalho, que surgem com as empresas que prestam os
servicos terceirizados. Portanto, os impactos causados pelo processo de terceirizagao
podem estar conectados a fatores como cultura e clima organizacional, e também as

relagdes de poder existentes.

Dentre muitos aspectos positivos desse fenbmeno que sao pontuados no
trabalho de Oliveira (2005), destacam-se aumentos na agilidade e especializagdo da
empresa, que por sua consequéncia aumenta a competitividade, além da otimizagéo
dos servigos. Porém, a mudanca na estrutura de poder da empresa e a ma escolha

de parceiros pode prejudicar a organizagao de forma substancial.

2.7 GESTAO DE PROJETOS

A definicdo de projeto conforme o Project Management Institute - PMI (2017)
ja se consolidou na literatura sobre o tema: projeto é um esforgo temporario com o
objetivo de criar um produto ou servigo unico. Dentro do contexto de empresas de
arquitetura e engenharia, o modelo de negdcio e estrutura da empresa se baseia na
estruturacdo de empreendimentos (project) com sequenciamento de atividades e
entregaveis de projeto (design). Dessa forma, a gestdo desses projetos permeia a

prépria gestdo administrativa da empresa.

Para Oliveira (2005) o desenvolvimento de projeto deve ser realizado a partir
da elaboracdo de um plano de projeto que permita o controle da execugdo, das
revisdes e da medigdo do andamento. Por meio de um sequenciamento de tarefas e
entregas, € possivel a elaboragdo de documentos que facilitam a compreensao das
inter relagdes: fluxograma, diagramas de caminho critico e graficos de Gantt. Segundo
Oliveira (2005), o grafico de Gantt:
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“constitui um auxilio valioso ndo apenas para o planejamento e
a comunicacdo, mas também para o controle do andamento do projeto,

ja que é de facil compreensdo, mostrando ndo sé a sequéncia de

atividades, mas quando cada uma esta programada para ocorrer”.?

Apesar da utilizagdo usual de programas como MS Project, diversas
tecnologias estdo disponiveis para a criacdo desses graficos online, aumentando a
participagdo de todos os colaboradores envolvidos. O processo de planejamento e
controle efetivo é realizado com o rescebimento de todos os dados envolvidos, com
metas e objetivos realizaveis, além da efetiva atuagéo das partes.

Figura 7: Ferramenta online de Grafico de Gantt.
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Fonte: Gantt Chart Templated. Disponivel em <http://ganttcharttemplated.com>, acesso em marg¢o,
2018.

Segundo Oliveira (2005), a gestdo de projetos deve contemplar as seguintes
frentes:

1. gestao da integragcao do projeto, que descreve 0s processos necessarios
para que os diversos elementos desse projeto sejam adequadamente
coordenados. Essa gestao consiste no desenvolvimento do plano do projeto, a
execucgao desse plano e o controle geral de mudancgas.

2. gestao do escopo do projeto, que descreve 0s processos necessarios para
assegurar que o projeto contemple todo o trabalho requerido. Essa gestéao
consiste no desenvolvimento do planejamento e detalhamento do escopo, além

da verificacdo e controle de mudancas de escopo;

22 OLIVEIRA, (2005, p. 113).
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3. gestao do tempo do projeto, que descreve 0s processos necessarios para
que o projeto seja realizado no prazo determinado; essa gestdo é composta
pela definicho e sequenciamento das atividades, desenvolvimento do
cronograma e seu controle;

4. gestao dos custos, que descreve 0s processos necessarios para que o
projeto esteja dentro do orgcamento previsto; essa gestdo é composta pelo
planejamento dos recursos, estimativa dos custos, desenvolvimento do
orcamento e seu controle;

5. gestao da qualidade, que descreve 0s processos necessarios para que as
necessidades originarias do projeto sejam satisfeitas; essa gestdo se compde
pelo planejamento da qualidade e o seu controle;

6. gestao dos recursos humanos, que descreve 0s processos necessarios
para que haja a melhor utilizacdo das pessoas envolvidas no projeto; essa
gestdo é composta pelo planejamento organizacional, montagem da equipe e
0 seu desenvolvimento;

7. gestao das comunicagoes do projeto, que descreve 0s processos
necessarios para que as informagdes necessarias ao projeto sejam geradas,
angariadas, distribuidas e armazenadas da forma correta; essa gestéo se
compde pelo planejamento das comunicagdes, distribuicdo das informagdes,
relato de desempenho, monitoramento, controle e encerramento
administrativo;

8. gestao dos riscos do projeto, que descreve 0s processos necessarios para
a identificagao, analise e resposta a riscos do projeto; essa gestdo é composta
pela identificagao e quantificagdo dos riscos, desenvolvimento das respostas e
seu controle;

9. gestdao das aquisicoes para o projeto, que descreve 0S processos
necessarios para a aquisicdo de mercadorias e servigos fora da organizagao
que desenvolve o projeto; essa gestdo € composta pelo planejamento e
preparagcao das aquisi¢des, obtencao de propostas, selecao de fornecedores,

administragao dos contratos e seu encerramento.

Segundo a ultima edigdo do PMBOK (PMI, 2017), também devemos considerar
a gestao das partes envolvidas, ou stakeholders, que sdo individuos ou grupos de

pessoas que possuem ou desejam acesso a propriedade, direitos ou interesses em
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uma organizagdo e em suas atividades, no passado, no presente ou no futuro
(HOURNEAUX JUNIOR, 2010). A importancia da tematica ganhou expressividade
nos ultimos anos e foi tratada como uma nova area do conhecimento para que

pudesse ser aprofundada com o devido rigor. Todas essas areas e processos podem

ser resumidos de acordo com a Tabela 1:

Tabela 1: Areas do conhecimento de Gestao de Projetos, segundo o PMBOK (PMI, 2017)

GRUPOS DE
PROCESSOS/ MONITORAMENTO ENCERRA-
) INICIAGAO PLANEJAMENTO EXECUGAO
AREAS DE E CONTROLE MENTO
CONHECIMENTO

1.1

1.3 Orientar e

Gerenciar o

1.5 Monitorar e
Controlar o Trabalho

Desenvolver trabalho do ) 1.7 Encerrar
B 1.2 Desenvolver Plano de . do Projeto .
1. Integracao o Termo de . . Projeto . Projeto ou
Gerenciamento do Projeto . 1.6 Realizar Controle
abertura do 1.4. Gerenciar o Fase

Projeto

conhecimento

do Projeto

Integrado das
Mudancas

2. Escopo

2.1 Planejar o
Gerenciamento do Escopo
2.2 Coletar Requisitos

2.3 Definir Escopo

2.4 Criar EAP

2.5 Validar o Escopo
2.6 Controlar o
Escopo

3. Cronograma

3.1 Planejar o
Gerenciamento do
Cronograma

3.2 Definir as atividades
3.3 Sequenciar as
atividades

3.4 Estimar a duracdo das
atividades

3.5 - Desenvolver o

cronograma

3.6 Controlar o

cronograma

4.1 Planejar o

Gerenciamento dos custos

4. Custos 4.2 Estimar os Custos 4.4 Controlar Custos

4.3 Determinar o

orgamento

5.1 Planejar o .
5 Qualidad ) tod 5.2 Gerenciar a 5.3 Controlar a

. Qualidade erenciamento da
J . Qualidade Qualidade
Qualidade
6.3 Adquirir
6.1Planejar o recursos
Gerenciamento dos 6.4 Desenvolver
. 6.6 Controlar os
6. Recursos Recursos a equipe do
. . recursos
6.2 Estimar os recursos Projeto

das atividades

6.5 Gerenciar a

Equipe Projeto
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7. Comunicagdes

7.1 Planejar o
gerenciamento de

comunicagéo

7.2 Gerenciar as

comunicagdes

7.3 Monitorar as

comunicagodes

8.1 Planejar
Gerenciamento de Riscos
8.2 Identificar Riscos

8.3 Realizar Analise
qualitativa dos Riscos

8.6 Implementar

8.7 Monitorar os

8. Risco respostas aos .
. Riscos
8.4 Realizar a analise rscos
quantitativa dos ricsos
8.5 - Planejar as respostas
aos risco
9.1 Planejar o . 9.4 Encerrar
L ) 9.2 Conduziras | 9.3 Controlar as
9. Aquisicdes Gerenciamento das L L as
L Aquisi¢des Aquisi¢des L
Aquisi¢des Aquisi¢bes
10.1 . 10.3 Gerenciar o .
" 10.2 Planejar o . 10.2 Monitorar o
10. Partes Identificar as . engajamento .
engajamento das partes engajamento das
Interessadas partes ) das partes .
. interessadas . partes interessadas
interessadas interessadas

Fonte: Tradugao da autora a partir de Prepcast PMBOK Knowledge Areas. Disponivel em
<https://www.project-management-prepcast.com/pmbok-knowledge-areas-and-pmi-process-
groups>, acesso em abril de 2018.

2.8 GESTAO DA QUALIDADE, AVALIAGAO DA SATISFAGAO DOS

CLIENTES E ASSISTENCIA TECNICA AOS PROJETOS

A literatura da gestdo da qualidade € extensa e a ideia central exposta por

Barbosa (2015) é que as empresas devem melhorar ndo apenas seus sistemas

tecnoldgicos, mas seus sistemas organizacionais de forma a agregar valor aos seus

consumidores e clientes. A autora entende que a implementagcdo de um programa de

gestdo da qualidade requer profundas mudangas na estrutura de funcionamento de

uma empresa, além da estrutura organizacional.

Segundo a autora, os elementos da gestdo da qualidade podem ser divididas

em duas dimensoes,

descritas a seguir:

‘o sistema de gestdo (lideranca,

planejamento, recursos humanos, etc.) e o sistema técnico (ferramentas de gestéo da

qualidade e técnicas)

n23

% BARBOSA, (2015, p.14).
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Segundo Babosa (2015), a gestédo de elementos técnicos tem impactos menos
significativos do que os elementos de gestdo, e a melhoria da qualidade se faz notar
de forma mais contundente pela cultura da organizagéo e seus diretores do que pelos

métodos técnicos adotados.

Segundo a NBR ISO 9000 de 2015, os principios a serem utilizados na
implementagdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade sdo os seguintes: foco no
cliente, atendendo as necessidades e superando expectativas; lideranga,
estabelecendo em um individuo a figura de unidade para atendimento dos objetivos;
envolvimento de pessoas, para que suas habilidade sejam usadas em prol da
organizacéo; a abordagem de processos para atingir eficiéncia nos resultados; a
abordagem sistémica para a gestao, identificando processos correlacionados e
gerenciando-os; promog¢ado da melhoria continua como objetivo permanente; a
abordagem factual para a tomada de decisao, de forma que haja analise de dados
e informacdes; e beneficios mutuos nas relacobes com os fornecedores,

aumentando a capacidade de agregar valor.

Souza (2009) destaca a importédncia da identificagdo dos processos
necessarios, determinando a sequéncia e interacdo, os critérios de controle e
operacgao para a implementacéo eficaz de um sistema de gestdo da qualidade. Essa
implementagdo deve ser flexivel para a melhor adaptagdo segundo a cultura

organizacional.

Para Melhado (1994), qualidade do projeto significa “projetar com o objetivo de
atender as necessidades dos clientes empreendedor, usuario e construtor, buscando
conciliar os interesses envolvidos de modo positivo e eliminando os conflitos entre
eles”.?* Oliveira (200%5) afirma em seu modelo que a qualidade do projeto depende das

etapas intermediarias a execugao; sao essas:

- a qualidade do programa, atendendo as necessidades do cliente e

adequando as premissas financeiras do empreendimento;

2 MELHADO, (1994, p. 222)
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a qualidade das solugdes projetuais (atendimento a exigéncias de

desempenho, sustentabilidade e exequibilidade);

- qualidade da apresentagcdo do projeto, verificando a clareza,
detalhamento e facilidade de consulta;

- aqualidade dos servigos associados ao projeto (cumprimento de prazos

e custos, compatibilizagao entre disciplinas, acompanhamento de obra,

avaliagdo pos-ocupacéao e assisténcia técnica).

- aqualidade de sua utilizagdo durante a execucéo.

Segundo Melhado (1994), a politica de qualidade de uma empresa deve ser
amplamente divulgada e conhecida. Essa politica, que se refere a todos os objetivos
permanentes da empresa e a sua missao € viabilizada com os processos e com a
organizagdo. Um sistema de gestdo da qualidade eficiente influencia todos os

stakeholders e norteia a qualidade do mercado da construgao civil.

Além de garantir uma maior competitividade em relagdo aos concorrentes,
desenvolve uma série de areas do setor: estimula o desenvolvimento tecnoldgico do
setor, ampliagdo da normatizagao técnica oficial, atualizagao da legislacao pertinente,
modernizacdo das relacbes entre o Estado e as empresas e entre empresas e

trabalhadores, melhoria do ensino de nivel técnico e superior (OLIVEIRA, 2005).

A compreensdo de que o desempenho da organizagdo depende da
capacitacao, motivacdo e bem-estar da forca de trabalho é fundamental para sucesso
da empresa, que garante melhores resultados ao propiciar um ambiente de trabalho

aberto a participacido e desenvolvimento das pessoas.
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3. ESTUDO DE CASO

3.1 CARACTERIZAGAO DA EMPRESA

ESPECIALIDADE: Projetos de Arquitetura

FUNDAGAO: 2005. Formada por trés arquitetos que se conheceram por meio de uma
empresa de engenharia, dois deles ja tendo trabalhado no Metré de Sdo Paulo: um
como Arquiteto por mais de 25 anos, e outro que estagiou. Com o objetivo de
preencher a lacuna da falta de departamentos de arquitetura das grandes empresas
de engenharia no projeto da Linha 4 — Amarela do Metré de Sao Paulo, os diretores

estabeleceram a empresa estudada.

MISSAO: Proporcionar exceléncia de qualidade na execugdo dos projetos, dentro da
ética e legalidade, superando a expectativa do cliente.

VISAO: Ser referéncia no mercado da construgéo civil, visando a evolucdo pessoal e
profissional.

VALORES: Inovacgdo, Sustentabilidade, Exceléncia, Lealdade, Comprometimento,
Integridade, Valorizagdo das Pessoas, Competéncia, Responsabilidade Econémica,

Social e Ambiental.?®

FUNCIONARIOS: 25 a 30. A equipe é jovem, com a maioria de seus colaboradores

entre 20 e 35 anos de idade.

A estrutura fisico-espacial da empresa nao coloca hierarquia forte em relagao
a estrutura organizacional, pois todos os funcionarios dividem espag¢os sem barreiras
fisicas, conforme a Figura 8. A localizag&o dos funcionarios tem origem na preferéncia
individual dos diretores e gerentes, causando certa distédncia entre membros da
mesma equipe, mas a comunicagao nao € totalmente prejudicada porque o espacgo €
relativamente enxuto. A equipe que fica localizada em outro andar é prejudicada pela

distancia fisica, pois a maior parte da comunicacao ¢€ feita no boca-a-boca.

% fonte: site da empresa, acesso em julho de 2017



Figura 8: Planta da organizagao espacial dos funcionarios da empresa
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NICHO DE MERCADO: Arquitetura de Infraestrutura Urbana.

AS EQUIPES DE TRABALHO SE ORGANIZAM POR CORES

Fonte: Desenho em em formato *.dwg (AutoCAD) da empresa estudada, com alteragbes da autora.
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Metré: projetos em todas as fases, do preliminar ao executivo, seja em

Arquitetura, como Reurbanizagao e Paisagismo e Comunicagao Visual.

Terminais e Corredores de Onibus, além de Corredores de BRT (Transporte

Rapido por Onibus).

Arquitetura de Estadios (projetos basico e executivo, com execugdo e

acompanhamento de obra).

Projetos Institucionais, menos expressivos numericamente em relagdo ao

portfolio da empresa.
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3.2 IDENTIFICAGAO DE ASPECTOS DE GESTAO
3.21 A Estrutura Organizacional

Possui uma estrutura organizacional formalmente estabelecida, porém tem
relagdes intra-pessoais bastante informais. Essa informalidade da empresa tem raizes
nas relagbes pessoais dos socios fundadores, pois foi formada por amigos e os
gerentes e diretores se conhecem muito bem. Mais de uma vez, os diretores se
referiram ao ambiente de trabalho como uma “familia". A estrutura da organizagao
esta representada na Figura 9.

Figura 9 — Organograma da empresa da forma como foi elaborado internamente

DIRETOR

COORDENADOR GERAL

DIRETOR

ASSESSOR TECNICO

DIRETOR

ASSESSOR TECNICO

CONSULTOR
APOIO NA VERIFIC

PROJETOS
ADMINISTRADOR

ARQUITETO ARQUITETO ARQUITETO ARQUITETO
COORDENADOR COORDENADOR COORDENADOR COORDENADOR
ARQUITETO ARQUITETO

PLENO PLENO

ARQUITETO

ARQUITETO
PLENO

PLENO

ARQUITETO
JUNIOR

ARQUITETO
JUNIOR

ARQUITETO
JUNIOR

ARQUITETO ARQUITETO

JUNIOR

JUNIOR

Fonte: Elaboragéo da autora com base em documento de divulgacdo da empresa.
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Figura 10 — Organograma da empresa conforme realidade organizacional.
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Fonte: Elaboragéo da autora.

Como é possivel verificar no organograma da Figura 10, a posi¢géo do arquiteto
coordenador é subdividida, considerando a existéncia de um arquiteto coordenador
que tem poderes deliberativos nas reunides estratégicas da empresa: esse arquiteto,

para o melhor entendimento deste trabalho, foi denominado Arquiteto Gerente.

A estrutura, entdo, estabelece trés diretores fundadores, arquitetos gerentes,
arquitetos coordenadores, arquitetos seniores (plenos), arquitetos juniores e
estagiarios. A distingdo entre arquitetos pleno e junior € dada em relagdo ao tempo de
formacgao e muito frequentemente exercem fung¢des equivalentes, exigindo em parte
que algum funcionario exerca fungcdo de seu superior. O arquiteto se torna
coordenador por oportunidade e competéncia, € ndo necessariamente por tempo de
carreira, as vezes pela recusa de outro funcionario e demonstracédo de interesse em
exercer mais fungdes. Algumas estruturas também se estabelecem na hierarquia por
afinidade, como por exemplo, um Arquiteto Gerente que trabalha apenas com um

Arquiteto Junior em sua equipe.
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A estrutura formal da empresa € baseada em uma sociedade, em que as
aliquotas de cada funcionario sdo proporcionais ao seu nivel hierarquico. A equipe
também conta com um administrador e um consultor de projetos. O Administrador é
encarregado das questdes secretariais-administrativas, tendo o maior enfoque na
documentacdo e preparacao para licitagcdes. O Consultor € um arquiteto muito
experiente e boa parte da linguagem arquitetdbnica dos projetos vem de sua

contribuigdo aos projetos.

A estrutura organizacional da empresa pode ser caracterizada como uma
estrutura matricial, pois possui elementos mistos das duas formas de organizagéo
apresentadas no modelo de Oliveira: com estrutura rigida de fungdes nos cargos mais
altos, a flexibilidade dos arquitetos nos niveis mais baixos, principalmente entre os
projetos (design), sugere que a organizagédo hierarquica da empresa tenha fluidez

para que seus funcionarios transitem entre as diferentes equipes.

Apesar da especificidade da empresa, sendo ja concebida a partir da estrutura
de seus entregaveis de projeto, ainda é possivel observar a estrutura por fungdes: em
dado momento, os diretores decidiram que cada arquiteto gerente teria uma funcéo
agregada a rotina normal de projetos. As fung¢des que foram atribuidas diziam respeito
a questdes como inovagao tecnoldgica (para projetos em BIM), "marketing” (cuidar do
site da empresa), recursos humanos, entre outros. A autora deste trabalho teve pouco
tempo de colaboracdo na empresa apos a implementacdo dessas atribuigdes para
saber se de fato foram seguidas com o passar do tempo e estabelecimento de rotina,
mas acredita que é uma boa iniciativa para empresas pequenas que nao contratarao

profissionais especificos nessas areas.

Parte dessas incumbéncias foram justificadas para desafogar os diretores em
suas fungdes, mas seria necessario tempo para avaliar se essa transferéncia de
funcdes de carater estratégico foi frutifera para a empresa ou ndo: agregar novas
fungdes aos arquitetos pode sobrecarregar sua rotina, prejudicando tanto ao produto
que sera entregue quanto a nova fungdo em si, a0 mesmo tempo em que pode dar
mais tempo aos diretores para focarem em questdes mais pungentes da

administragao do negdcio.
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3.2.2 O Planejamento Estratégico

Um planejamento estratégico foi realizado em algum momento, para
estabelecimento de missdo, visdo e valores da empresa, apresentado anteriormente.
Esse planejamento n&o foi realizado com intuito de estabelecimento de metas. As
metas de médio e longo prazo acabam tragadas de forma intuitiva, n&o existindo

registro escrito de qualquer tipo de planejamento.

Quando a empresa passa por momentos "chave", sdo realizadas reunidoes com
a Diretoria e os Arquitetos gerentes. Nessas reunides, a tomada de decisdo é
realizada por voto e € necessario certo quoérum para as pautas deliberativas. Em
outros momentos, algumas reunides de carater mais informal também s&o realizadas

e a palavra final é sempre dos diretores.

Apesar de pouco planejamento estratégico formal, o diretor coordenador geral
sempre incentiva que seus funcionarios tragam oportunidades de melhoria em
aspectos de gestdo; no segundo semestre de 2014, uma funcionaria trouxe a
possibilidade da realizagdo de um workshop de Gestdo de Projetos. O diretor
coordenador conversou, se interessou e decidiu que toda a empresa deveria

participar, pois, em sua visdo, "todos devem ser lideres".

O workshop foi importante para o entendimento de ferramentas praticas para
gestdo de projetos: modelo para seus elementos de Design Thinking, PM Canvas,
EAP, entre outros. Em sequéncia, ao aparente sucesso do workshop, as palestrantes
foram convidadas por esse diretor a realizar um workshop especifico para o ambiente
da empresa. Em janeiro do ano seguinte, o workshop foi realizado, mas as praticas
que foram expostas ndo foram aplicadas substancialmente pelos funcionarios e o
projeto modelo que foi usado para o desenvolvimento do exercicio n&do foi realizado.
Consequentemente, o investimento em ambos os momentos de workshop nao trouxe
ganhos diretos para a empresa, apenas o desenvolvimento de conhecimento pessoal

de cada funcionario que participou.

De forma geral, € possivel dizer que o planejamento da empresa, como em

muitos outros casos dentro desse formato de negdcios, aconteceu em momento
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inicial, em seu estabelecimento. Nao foram tragcadas estratégias formais de
manutencado e retengao de clientes, pois, por ser uma empresa de um nicho de
mercado especifico, mesmo que os resultados de projetos anteriores sejam muito
positivos, ndo necessariamente surgirdo novos contratos. Ainda assim, foram
realizados treinamentos de equipe para utilizagdo de novos softwares que agregariam

vantagem competitiva em projetos futuros.

Alternativas estratégicas em relagéo a atual e principal foram consideradas pela
diretoria da empresa: modelos novos de negdcio em area de aquisicdo de imoveis,
reforma e venda; possibilidade de gerenciamento de um espago de coworking; e
desenvolvimento de ferramenta de gestdo de controle de projetos, a partir da
experiéncia propria da empresa. Algumas dessas alternativas foram desenvolvidas, o
que mostra uma vontade de sobrevivéncia muito positiva da empresa, ainda que, no

recorte deste estudo, essas alternativas estivessem em um carater muito preliminar.

N&o ha controle formal dos objetivos estabelecidos, em parte pela falta de
planos detalhados e seus respectivos processos para alcangar esses objetivos. A
analise de resultados e formulagao de medidas corretivas ocorre de forma empirica e
informal; por isso, ndo ha informagao trabalhada para dar suporte a tomada de

decisao.

3.2.3 A Gestao Comercial

O plano de marketing da empresa também acontece de maneira informal, sem
algum documento que possa ser consultado e revisado. A prospeccédo de novos
clientes fica a cargo de um dos diretores, mas a empresa é usualmente procurada

pelo portfélio dentro de seu nicho de atuagao.

Existe um esforgo para divulgagdo da empresa junto a potenciais contratantes
dentro do setor de infraestrutura, mas € pouco expressivo. Devido ao vinculo inicial
de formacé&o do escritorio, o contato com a empresa de engenharia de onde vieram
trouxe muitos contatos bons em momentos de formacdo e estabelecimento da
empresa: muitos contatos foram antigos clientes que procuravam projetos de

arquitetura, ou colegas que trabalharam nessa empresa e estdo em outras empresas,
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entre outros. Dessa forma, a maior parte dos contatos que foram firmados provém dos
bons relacionamentos dos diretores e gerentes e ndo de uma politica de gestédo
comercial da empresa em si. Existe pequena divulgagéo dos projetos dentro de midias

sociais.

De outro lado, a empresa também procura licitagdes de projetos que sejam
compativeis com seu nicho de mercado e o administrador contratado € o principal
agente nessa busca e coleta de documentacgéo para a participagao. O contexto politico
econdmico do pais prejudicou substancialmente a quantidade de licitagées de projetos

que o escritdrio poderia participar.?®

A prospeccao de clientes dentro da area de arquitetura esportiva funcionou de
forma diametralmente oposta aos outros tipos de projeto da empresa. Foi estabelecida
uma parceria com um escritério alemao, que possibilitou a eventual participacao e
conquista de uma licitagdo. O projeto de um dos estadios da Copa do Mundo de 2014
se tornou um elemento chave no portfélio da empresa. A parceria com esse escritério
estrangeiro trouxe algumas oportunidades de projeto para a empresa nos anos
seguintes. Essa prospeccao é feita pelo diretor que se interessa por essa area

esportiva.

Nao ha uma metodologia desenvolvida para calculo do prego do projeto. Em
grande parte dos projetos, o prego € estabelecido principalmente em relagdo ao
mercado na época do contrato. O chamariz da empresa mais frequente é estabelecer

um valor de projeto muito competitivo e abaixo da média do mercado.

No caso dos projetos grandes de que participa, como os projetos para o Metrd
de Sao Paulo e outros projetos da area de transporte, existe um valor base que ja é
estabelecido em editais, e normalmente o projeto de arquitetura esta vinculado a um

percentual desse valor. A estratégia da empresa € langar um valor percentual baixo e

% No ano de 2014, foi deflagrada a operagéo Lava-Jato do Ministério Publico Federal. O MPF
desvendou um esquema de corrupgao de politicos pelas grandes construtoras que se organizavam
em carteis. A operagao, junto com a crise econémica, reduziu substancialmente a quantidade de
novos projetos e interrompeu outros em andamento.
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se sustentar na possibilidade de aditivos contratuais, pratica frequente em projetos de

ordem publica.

Dessa forma, por exigéncias do contratante, cada projeto tem um formato
diferente de cobrancga: alguns s&o cobrados por homem/hora, outros por valor global
e outros por numero de desenhos. O nivel de detalhamento do projeto se baseia no
valor que foi estabelecido, o que interfere na qualidade do projeto entregue, ponto que

sera discutido posteriormente neste trabalho.

As propostas comerciais na empresa sao simples e ha pouco controle do
escopo de projeto. No caso de projetos para a Companhia do Metropolitano de S&o
Paulo, as diretrizes estabelecidas pela contratante sao utilizadas como base para o
desenvolvimento da proposta comercial: normalmente a CMSP disponibiliza dois
documentos para essas diretrizes; o MAN e as Diretrizes de Projeto da Linha. O MAN
trata da estrutura de processo de projeto interna do Metrd, os formatos de entrega e
outros. As Diretrizes de Projeto da Linha colocam o partido arquitetdnico que sera
adotado, além de definigdes genéricas sobre as estagdes e seus acessos. Porém,
frequentemente ndo sio suficientes para a determinacédo precisa do escopo do

projeto, especialmente em fase de projeto executivo.

Em editais de licitagado de obras para a companhia do Metrd, sao especificados

quatro tipos de prego para os desenhos que serao entregues:

a) Tipo MO1, Tipo MO2 - “Primeira Elaboracao”,
b) Tipo MO3 e Tipo MO4 - “Desenhos Similares ao Tipo MO1”, e,

“Desenhos Similares ao Tipo MO2”, respectivamente?.

A diferenciacao dos desenhos quanto aos tipos MO1 e MO2 é estabelecida a

partir do fornecimento de projetos anteriores pelo Metrd, ou seja, se a licitagéo é para

27 Informacgdes disponiveis no Edital da Concorréncia Internacional no. 40592213, "Prestagédo de
Servigos Técnicos Especializados para Elaboracdo dos Projetos Executivos de Engenharia Civil,
Acabamento, Comunicagdo Visual e Paisagismo das Estagdes e do Patio Ragueb Chohfi e
Acompanhamento Técnico de Obra do Sistema Monotrilho da Linha 2 - Verde da Companhia do
Metropolitano de Sao Paulo", de 2012. Posteriormente, esse trecho do Sistema Monotrilho foi
Renomeado para Linha 15 - Prata. Esse sistema de precificacdo se repete em outras licitagdes da
CMSP, sendo encontrado em contratagdes da empresa de estudo.
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um projeto executivo e o metrd fornece o projeto basico que foi elaborado
internamente, boa parte dos desenhos serdo classificados como MO2. E possivel
observar também algumas tratativas entre projetos da mesma linha: uma estacgéo é
considerada o “padréao” e todos os seus desenhos serao do tipo MO1 e MO3, que tém
valor maior do que o MO2. As outras estacdes que sao similares terdo a precificagao
MO2 e MO4. Essa classificagao é negociada com a empresa projetista e a Companhia
do Metrd.

A medicao desses projetos acontece segundo a Tabela 2:

Tabela 2: INSTRUGAO PARA MEDIGAO DE PROJETO

Servico: Projeto — desenhos do tipo “MO1”, “M0O2”, “MO3” e “MO4”

O prego inclui a elaboragcédo de desenho em conformidade com o ESCOPO DE
TRABALHO, revisdes em fungdo de comentarios e elaboracido de demais
Preliminares: documentos correspondentes, abrangendo Memorial de Calculo, Memorial
Descritivo, Tabela de Coordenadas, Lista de Material, Planilha de Quantidades,

Relatérios Técnicos, entre outros.

Sera medido por unidade (un) de desenho, da seguinte forma:
- 40% (quarenta por cento) do pre¢o unitario na primeira entrega de cada
desenho consistente e demais documentos correspondentes para
Medigao: analise;
- 60% (sessenta por cento) do prego unitario na aprovagéo, entrega do
arquivo eletrénico e do original de cada desenho e dos demais

documentos correspondentes.

Fonte: Elaboragéo da autora, adaptado do Edital da Concorréncia Internacional no. 40592213.

Dentro dos projetos de infraestrutura que séo licitados, existem outras formas
de contratagcdo que podem acontecer, caso o projeto seja terceirizado do consorcio
vencedor. Nesse caso, a politica de precificagdo da empresa se baseia no menor
preco possivel sem dar prejuizos. Dessa forma, a flexibilidade das relagdes
contratuais depende do vinculo da empresa em relagcdo ao contrato com a Companhia
do Metrd. Se a empresa esta prestando servigos para uma empresa contratada pela
CMSP (como terceirizada), existe a possibilidade de aditivos de contrato por homem-

hora, e ndo necessariamente por desenho entregue.
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Em um projeto especifico, 0 aumento de escopo durante o desenvolvimento do
projeto trouxe grandes prejuizos para o escritorio e foi necessaria uma negociagéo
para o reequilibrio do contrato depois de alguns anos do inicio dos trabalhos. Nessa
situacdo, desenhos que haviam sido previstos com a precificacdgo MO2 e MO4
passaram por alteragdes tdo significativas e tantas revisbes ndo remuneradas que

esses projetos estavam dando prejuizo para a empresa.

3.24 A Gestao Financeira

A autora teve pouco acesso aos dados da gestéo financeira da empresa, e
coloca apenas informacdes dentro de seu contexto de colaboradora. A empresa utiliza
instrumentos no Excel para controle de custos de projeto e um sistema interno de

informagdes.

Considerando o tipo de servico prestado, dependendo da forma que foi
estabelecido o pagamento, altera-se a forma de cobranga dos projetos: em projetos
pagos por prancha, é realizada uma planilha que se estrutura como Guia de Remessa
de Documentos ou um Relatorio de Medigao de Projetos, contendo titulo, nimero e a
revisdo vigente de cada desenho que foi enviado. Caso a forma de pagamento
envolvesse uma contabilizacdo de homem-hora, era realizado um relatério que
continha a relacdo de horas trabalhadas por funcionario envolvido, discriminando o

valor de cada funcionario de acordo com a sua fungao.

O pagamento de salarios ficava a cargo de um dos diretores, que consulta o
sistema interno de informagdes, que sera detalhado a seguir. Para aqueles
funcionarios que emitiam nota fiscal, o valor que constava no sistema de horas era
passado a uma planilha de excel que calculava os impostos e encargos que seriam
devidos referentes aquela nota. O valor obtido era passado ao diretor responsavel por

email.

Sabe-se que a empresa possui alguns investimentos financeiros com
excedentes de caixa, mas a autora nao teve acesso a estas informac¢des. Todas as

relagdes contabil-financeiras da empresa eram tratadas pelos sécios-diretores em
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conjunto com o administrador, embora a sua fungdo fosse mais voltada a questdes

secretariais e de levantamento de documentacéo para licitagdes.

3.2.5 O Sistema de Informacgao

De uma forma geral, o sistema de informagdes da empresa € semelhante a
outras empresas do mesmo porte: o sistema de informagdes intranet possui controle
interno de horas trabalhadas e periodos de férias. Existem outras funcionalidades
agregadas como materiais de escritério a serem comprados e agenda de telefones,
mas nao sdo utilizados no dia-a-dia. As horas trabalhadas s&o langadas manualmente
por cada funcionario e apropriadas ao projeto especifico para controle da diretoria. Ao
final do més, o valor total de horas era multiplicado pelas valor/hora de cada pessoa,

automaticamente fornecendo o montante devido a cada funcionario.

Esse sistema intranet pode ser considerado como um sistema independente e
nao €& devidamente integrado a outras fungbes que auxiliariam em tomadas de
decisdo. Um exemplo dessa situagdo aconteceu a partir de uma suspeita de prejuizo
que desencadeou o levantamento das medi¢des de certo contrato em confronto com
as horas trabalhadas; a empresa chegou a conclusao que, depois de alguns anos do

projeto, as revisdes (ndo remuneradas) pedidas pelo cliente estavam dando prejuizo.

Essa elucidagao trouxe uma nova perspectiva em relagdo ao encaminhamento
do projeto, além da proposta de reequilibrio de contrato citada anteriormente. Dentro
de uma suspeita de prejuizo, foi iniciado um esforgo de integracéo desse sistema aos
recebimentos e medi¢cdes dos projetos, mas esse sistema ndo havia sido concluido
durante o periodo de recorte deste trabalho. A iniciativa de integragdo mostra uma

preocupacgao, ainda que tardia, com a saude financeira da empresa.

A maior parte das informacgdes e atualizagdes de projeto sdo feitas no boca-a-
boca. Durante metade do periodo de recorte desse trabalho, parte da equipe se
encontrava em ambiente separado do espaco principal da empresa e isso trazia

algumas dificuldades para obtencgéo de informagdes.
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Normalmente, em momentos pds reunido com os clientes, cada coordenador
passa as informagdes para seus arquitetos e estagiarios, mas ndo ha nenhum
documento que é entregue, cada pessoa anota as novidades e alteragcdes em seus
préprios cadernos. Quando exigido pelo cliente, atas de reunido foram elaboradas,

mas nao eram pratica usual da empresa.

Em dado momento da empresa, com a orientagdo das palestrantes do
workshop de gestdo de projetos citado anteriormente, foi utilizado o Trello, uma
plataforma online para troca de informacgdes internas. A plataforma funciona como um
quadro de informagdes e os funcionarios preenchiam as altera¢des de projeto, além
de convengdes de projeto que seriam utilizadas como modelo a partir daquele
momento, como mostra a Figura 11. Dessa forma, muitas duvidas de alteragdes de
projeto eram sanadas via Trello, sem necessidade de mais explicagbes. Além disso,
a plataforma era utilizada para o controle de pendéncias em cada projeto, podendo
cada funcionario alterar um checklist ou deixar registrada alguma duvida para ser
sanada. O uso do Trello trouxe aumento de produtividade para a equipe, pois propiciou

maior qualidade na comunicagao interna.

A plataforma foi muito bem aceita dentro dessa equipe. Porém, ela foi usada
apenas nos projetos dessa linha, pois foi conduzida e incentivada internamente pela

equipe, sem apoio direto da diretoria.

Figura 11 - Interface da plataforma Trello.
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Fonte: fogcreek.com, acesso em agosto/2017.

Ao final dos projetos desse contrato, a utilizagdo da plataforma acabou e nao
foi repassada para outros projetos. Alguns funcionarios provenientes desse projeto
tentaram replicar o sucesso da plataforma, mas eventualmente desistiram. Dentro da
empresa, € possivel observar que essas iniciativas apenas funcionavam quando os

funcionarios se envolviam.

3.2.6 Recursos Humanos

A politica de recursos humanos da empresa, como outras politicas citadas
anteriormente, também se da de maneira informal. A contratagdo de um funcionario
pode seguir um roteiro de entrevista, mas depende do avaliador: o roteiro € visto como
um guia, e ndo um instrumento formal de avaliagdo do candidato. Nao existem critérios

estabelecidos para demissao de pessoal ou avaliagao de performance.

N&o ha departamento para lidar com questdes de RH e apesar da designagcao
de um arquiteto gerente para essas questdes, na pratica parte se resolve com os
proprios diretores e outros assuntos com o administrador. Na empresa também nao
ha um plano de carreira e a politica de remuneragado € prioritariamente regida pelo

tempo de formacao do profissional, e ndo necessariamente o desempenho deste.

N&o existe uma programacgédo formal de treinamento na empresa, mas sao
realizados alguns treinamentos que se mostrem importantes: todos os funcionarios da
area técnica fizeram curso de capacitacdo em Revit, ao sinal de um projeto grande
entrar na empresa. Esse curso foi bancado pela empresa para todos os funcionarios
e realizado em horario normal de trabalho. Os estagiarios que quisessem fazer o curso
poderiam realiza-lo fora do seu horario normal de trabalho e teriam um desconto no

valor total.

Apesar de ter sido promovido para todos os funcionarios, apenas parte desse
contingente ia trabalhar com a ferramenta em um primeiro momento. Foi questionado
por um dos arquitetos gerentes se toda a equipe deveria receber esse treinamento de

uma vez, mas a diretoria tomou a decisao de treinar a equipe inteira pois acreditava
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que em um futuro préximo, todos os funcionarios seriam alocados para o projeto em
BIM.

Em outro momento, uma funcionaria também promoveu a realizagdo de um
curso de Excel com uma parceria entre um amigo: a demanda por um curso ja tinha
sido colocada por um dos diretores e foi bem-vinda. Esse curso foi realizado em um
horario fora do expediente. Também foi promovido o treinamento dos gerentes em um
curso de espanhol, pela possibilidade de entrada de um projeto de estagcdes de Metrd
na cidade de Buenos Aires. Esse curso era realizado em um horario fora do
expediente. O projeto teve algumas elaboragdes iniciais, mas nao foi para a frente

CcoOmo era esperado.

A empresa também proporciona abono/financiamento de 50% de qualquer
curso de pos graduagao que seja de relevancia, seja na area de sua especialidade
(infraestrutura ou arquitetura esportiva) ou na area de gestdo de projetos. Essa

iniciativa € muito bem quista pelos funcionarios.

Dentre o periodo de recorte desse estudo de caso, um arquiteto gerente
completou seu mestrado e outros dois funcionarios cursavam especializacdes /lato
sensu. Porém, ndo ha um controle direto da aplicacdo desses investimentos na
empresa, de forma a gerar aumento na qualidade ou retorno financeiro: uma
funcionaria desse grupo foi demitida antes de completar o curso e pouco
conhecimento que ela adquiriu foi aplicado na empresa: algumas tentativas de contato
com o diretor coordenador nao surtiram efeito e ela ndo foi chamada a participar de
reunides estratégicas. Outro funcionario que cursava uma especializagao de Gestéo
de Projetos foi consultado para algumas decisbes e teve alguma participagcéo
significativa (como a sugestao de controle financeiro colocada anteriormente), mas ele
abandonou seu curso antes de completar e nao foi cobrado de alguma forma para que

suprisse o investimento que foi feito.

Em relacao a feedback da empresa, nao é realizado qualquer tipo de avaliagao
formal, seja da diretoria ou de seus funcionarios. Em dado momento, foi proposto que
se fizesse uma avaliagao, e a elaboracdo do documento foi delegada a um funcionario

com pouca experiéncia na area. Apos a formulagdo do documento, algumas pessoas



60

o preencheram, mas nao foram tomadas medidas para avaliagdo ou alteracdes ao

funcionamento da empresa com base nas respostas obtidas.

Em relacéo a feedback de funcionarios, ndo ha uma avaliacdo formal por parte
dos empregadores e acontece de acordo com a sensibilidade dos funcionarios
envolvidos, sendo muito eventual e realizado na maioria das vezes por um arquiteto
gerente que sabe da sua importancia. De qualquer forma, estes feedbacks n&o eram
parte de uma rotina e processo frequente, mas da necessidade de uma conversa para

alinhamento de expectativas frente a alguma mudancga na rotina de trabalho normal.

A comunicacgao interna sempre foi realizada de maneira muito informal e, em
alguns momentos, algumas mensagens nao ficavam claras a todos os funcionarios.
Por isso, foi estabelecido por parte da diretoria a criagdo de algumas reunides gerais,

gue aconteciam conforme necessidade.

3.2.7 Gestao de Projetos

A gestao de projetos da empresa, como outras areas tratadas anteriormente,
também acontece de maneira informal, pois apenas algumas areas descritas pela
teoria sao efetivamente controladas internamente na empresa: anteriormente ja foram
apresentadas falhas na gestdo de escopo e de custo de um projeto. A gestdo de
qualidade sera detalhada posteriormente, mas também ha algumas questdes que

apresentaram falhas de gest&o por parte da diretoria.

Por outro lado, o controle de documentagédo e informagdes do projeto € melhor
estruturado do que outras areas. A entrega dos projetos varia de acordo com o
contratante, pois essa €& uma caracteristica ja estabelecida no momento da
contratagdo. Em um dado projeto, foi utilizada a ferramenta de extranet
Construmanager; em outro, FTP?. Essas ferramentas de extranets sdo essenciais

para a comunicagao entre todas as partes envolvidas, apesar de algumas entregas

2 Construmanager e FTP sao plataformas de colaboragéo entre equipes para a troca de documentos
via internet.
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mais informais serem realizadas por e-mail, tornando o momento de upload a essas

redes uma entrega "oficial".

Apesar da estruturagdo existente na gestdo de comunicagbes do projeto,
existem exemplos concretos na empresa que mostram uma falta de coordenacao e,
possivelmente uma falta de analise critica do plano de comunicagao estabelecido: em
certo projeto, ja desenvolvido com premissas da colaboragdo em BIM, o upload
semanal era obrigatorio para todos os projetos daquela linha do metr6. Portanto, um
funcionario que recebeu essa incumbéncia fazia o upload de dois tipos de formatos
de cada um dos 15 projetos, o que lhe tomava praticamente uma tarde inteira de
trabalho (muitos desses arquivos demoravam certo tempo para realizar a conversao).
Com o tempo, ao perceber que essa incumbéncia era penosa em relacdo aos
beneficios de ter o arquivo atualizado com essa frequéncia, o upload de arquivos foi
alterado para apenas datas-chave de "entregas”, o que vai na contramao de todo o

formato do processo colaborativo do BIM.

Dentro desse mesmo projeto em BIM, em fase preliminar, foi determinado que
uma entrega do conteudo dos 15 projetos seria em AutoCAD, pois apesar do
consorcio construtor ter definido os formatos de entrega para .rvt e .ifc, o érgéo de
avaliacdo do metrd ainda s6 aceitava o formato .dwg. Nesse momento, cada
coordenador decidiu como seria a sua entrega e qual o processo de execugao do
projeto do conteudo esperado: alguns optaram por exportar parte do modelo ja
comecgado no Revit para o AutoCAD e trabalhar em cima desse arquivo para atingir a
qualidade esperada e outros optaram por refazer o desenho no programa 2D a partir

de uma base em branco.

Nao houve uma diretriz comum de como proceder por parte dos diretores e
gerentes. Deve-se colocar que a tomada de decisdo anterior foi, em grande parte,
baseada na etapa de desenvolvimento de cada projeto, trazendo como critério a forma
que seria mais eficiente para garantir a entrega dentro do prazo, porém, a qualidade

grafica dos desenhos entregues variou de acordo com o coordenador envolvido.

O planejamento dos processos de projeto acontece, na esfera formal, de forma

bastante genérica. Séo fixadas horas para cada fase de projeto, mas ndo ha um
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detalhamento individual de cada tarefa envolvida e funcionarios menos experientes
buscam informagdes necessarias para o desenvolvimento de seus projetos em

projetos anteriores.

A gestdo do tempo dos projetos também ¢é deficitaria considerando o formato
usual de projetos para 6rgaos publicos: frequentemente sdo realizadas mudancgas de
escopo e os projetos acabam se delongando, sao feitos aditivos ao contrato inicial e
a gestao do tempo nao é ajustada de acordo com essas mudangas quando se pensa
em uma escala global; sdo colocados os novos prazos de entrega, caso se alterem
em primeiro lugar, mas ndo ha um controle de macro escala para esses tipos de
projeto. Esse fendbmeno se repete também pela falta de cobranga por parte dos

clientes, os érgéos publicos.

A gestdo de riscos também é comprometida pela interagdo com o cliente: em
alguns casos, o risco acaba por sair da mao da empresa que atua como projetista e
acaba sendo assumido pela coordenagao externa (seja do consorcio que contratou
ou o cliente final, 6rgédo publico). Nessas situagdes, apesar da politica da empresa ser
apropriada, ou seja, manter toda a documentagdo necessaria para comprovar que
esse risco foi alertado e que a responsabilidade ndo estava mais em suas méaos, nao
ha uma preocupacgéo formal em prevenir esses riscos, e muitas vezes a mensagem
da diretoria vai em diregao ao “deixar o problema como esta” e quando esse ressurgir

nas maos da coordenacao ou do cliente, pedir um aditivo de contrato para resolvé-lo.

Em relagdo a gestédo das partes interessadas, também € possivel pontuar que
nao ha uma preocupacao formal por parte da empresa. Os funcionarios que tem
contato direto com stakeholders do projeto recebem “dicas” (normalmente em uma
conversa boca-a-boca) de como lidar com as pessoas que encontrardo em reunides.
Dessa forma, a relagdo com as partes interessadas acontece de acordo com o bom
senso de cada funcionario, baseando-se em experiéncias pessoais anteriores, e ndo

a partir de uma politica integrada da empresa.
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3.2.8 Gestao da Qualidade, Avaliagao de Satisfacao de Clientes e
Assisténcia Técnica aos Projetos

A gestdo da qualidade dentro da empresa é tratada de forma empirica, ndo
possuindo um instrumento formal para avaliacdo da satisfagcao do contratante. Ndo ha
preocupacgao com essa avaliacdo. O retorno normalmente é positivo, principalmente
porque a equipe era bem envolvida, mas esse feedback se dava de forma voluntaria

pelos contratantes.

Em relagdo aos feedbacks mencionados anteriormente, pode se dizer que, na
grande maioria das vezes, ele se baseava na dedicag¢ao e prontiddo de atendimento
de prazo, mas ndo necessariamente atrelando seu aspecto positivo aos projetos
desenvolvidos. De maneira informal, a avaliagdo de satisfagdo dos contratantes é

medida com o interesse em trabalhar novamente com a empresa.

Qualquer duvida em relagao a interpretacdo de detalhes do projeto pode ser
esclarecida por telefone, e-mail, visitas e reunides. De forma geral, a empresa é
bastante solicita e envolvida com as partes interessadas do projeto, com exceléncia
em atendimento de prazos. Solicitagdo de alteragbes, caso nao sejam muito

complexas, sdo realizadas sem custo adicional no melhor prazo possivel.

Alteracdes de maior porte sao aprovadas a partir de aditivos de contrato, pratica
muito comum em projetos de ordem publica. Boa parte dos projetos da empresa
dependeram da pratica de aditivos de contrato para a garantia de manutencéo do fluxo

de caixa e realizagéo de alteragdes que ja deveriam ser previstas inicialmente.

Como pratica muito valorizada, o atendimento aos prazos se coloca em
posicdo-chave para a estratégia competitiva da empresa, mostrando um grande “foco
no cliente”. Essa valorizagdo, aliada as alteracbes de escopo decorrentes das
propostas comerciais simplificadas trazem uma quantidade grande de retrabalhos,
que, por parte da geréncia, ndo sdo problematicos, pois podem ser associados a

aditivos de contrato.
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Ao se analisarem os processos de projeto da empresa, uma questdo muito
importante sobre o nivel de informagdo de cada projeto deve ser pontuada: a
quantidade e qualidade da informagéo presente em cada desenho dos projetos da
empresa é determinada pelo tipo de contratagdo. Como foi dito anteriormente, alguns
projetos sao cobrados por homem/hora, outros por valor global e outros por numero
de desenho. Quando o projeto ja esta com um prego fechado, os funcionarios sé&o
incentivados a fazé-lo de forma mais sucinta possivel; quando o projeto € medido em
pranchas de desenho, os funcionarios sdo incentivados a detalhar com grande
minucia. Dessa forma, a quantidade de informagdes em cada projeto varia e em

alguns momentos, trouxe alguns atritos entre funcionarios e a geréncia.

Nao existe um controle de qualidade estabelecido formalmente, mas a pratica
da empresa na maior parte dos casos consiste na impressao e revisao dos trabalhos
por um superior. Em momentos de entregas de projeto, as impressdes séo feitas
internamente, o coordenador responsavel revisa os desenhos e seus arquitetos e
estagiarios revisam, marcando na prépria folha (com canetas coloridas) as revisdes

que ja foram realizadas.

De forma geral, existe um padrdo que € seguido, mas ha uma variagdo de
acordo com o coordenador responsavel. Dessa forma, cada projeto contém
especificidades condizentes com o meétodo de trabalho e nivel esperado de
detalhamento de cada coordenador e impede que exista uma padronizagao
compartilhada na empresa. Essa caracteristica mostra pouca abordagem sistémica

para a gestdo da qualidade dentro da empresa.

Quando se analisam os processos internos e a sua gestéo, € possivel dizer que
também ndo ha uma abordagem direta da diretoria para o controle e manutencao de
boas praticas. A organizacéo virtual da empresa prevé uma nomenclatura de arquivos
e pastas baseada no faseamento projetual, porém ndo ha uma padronizagdo. Em
dado momento, por iniciativa dos funcionarios, foi proposta uma padronizagéo dentro
das pastas de um determinado conjunto de projetos e a permissdo de edicdo de

pastas foi restringida a funcionarios da geréncia.
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A padronizagdo de layers de AutoCad, pratica comum de escritérios de
arquitetura também surgiu a partir de iniciativa de alguns funcionarios e era seguida
por esses. Em certo momento de calmaria, uma equipe se dedicou a limpar as layers
dos arquivos de trabalho para criar arquivos mais leves, mas essas boas praticas se
mantiveram durante o periodo de projeto dessa equipe, ndo se refletindo em toda a

empresa.

De forma geral, a lideranga dos gerentes e o envolvimento das pessoas na
empresa depende de caracteristicas pessoais de cada gerente e coordenador, e n&o
de uma politica estabelecida pela diretoria. Dependendo do tipo de abordagem
conduzida por um coordenador, os funcionarios podem participar mais em processos

decisorios de projeto.

3.2.9 Sintese da Analise

Considerando os pontos analisados anteriormente, é possivel sintetizar as
caracteristicas apresentadas na Tabela 3. Também sao expostas a matriz SWOT e a
analise das forgas de Porter nas figuras 12 e 13.

Tabela 3: Sintese da gestdo empresarial

ESTRUTURA Possui uma estrutura organizacional matricial fraca, pouco estruturada
ORGANIZACIONAL devido a informalidade da empresa

Ja passou por momento de planejamento no passado, mas néo é
PLANEJAMENTO presente no dia-a-dia da empresa. Estabelecimento de misséo, viséo e
ESTRATEGICO valores. Nao foram estabelecidas metas de curto ou longo prazo. A

tomada de decisao ocorre de forma intuitiva.

Dentro do nicho de atuac&o, ndo ha um planejamento comercial, a
empresa é procurada por empresas para as quais trabalhou
anteriormente. Na area esportiva, sdo observadas parcerias com
empresas internacionais. A politica de pre¢cos nao € estabelecida
formalmente, mas parte disso provém do tipo de projeto (contratagbes
publicas).

GESTAO COMERCIAL

Controle financeiro pouco estruturado, utiliza instrumentos no Excel

GESTAO FINANCEIRA .
para controle de custos de projeto.

Possui rede interna de troca de informagdes que controla horas
trabalhadas e férias. A maior parte das informacdes e atualizagdes de
projeto séo feitas no boca-a-boca. Funcionarios tiveram a iniciativa de
usar ferramentas de gestao online, mas nao foi uma politica
incentivada pela diretoria.

SISTEMA DE
INFORMACOES
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RECURSOS HUMANOS

Nao possui critérios estabelecidos para contratacdo e demissao de
pessoal, avaliacdo de performance. Nao ha departamento ou pessoa
especifica para lidar com questdes de RH, se resolve no
informalmente. Promove treinamentos e financiamentos a cursos de
funcionarios. Nao possui politica de feedback.

GESTAO DE PROJETOS

Ocorre de maneira muito informal, com destaques de estruturacao
para a area de documentacao e informagdes de projeto. A gestdo de
escopo de projeto, custo e riscos apresenta pouco investimento por
parte da diretoria.

GESTAO DA QUALIDADE,
AVALIACAO DA
SATISFACAO DE
CLIENTES E ASSISTENCIA
TECNICA AOS PROJETOS

Nao existe um controle de qualidade estabelecido formalmente. Nao
ha preocupagado com a avaliacdo de contratantes na esfera formal.
Empresa solicita com 6tima assisténcia técnica aos projetos e politica
agressiva de atendimento de prazos. Nao ha uma padronizagéo global
dos projetos e a qualidade varia de acordo com os agentes envolvidos,
o tipo de projeto e a equipe que efetua.

Fonte: elaboragao da autora.

Figura 12: Analise SWOT da empresa estudada
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Figura 13:Analise das forgas de Porter na empresa estudada
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Poder de Negociagcado dos
clientes: por focar em projetos
de cunho publico, os clientes
tém alto poder na negociacéo de
prazos e custos.

Novos entrantes: por trabalhar
em tipos de projeto com um grau
de especificidade e complexidade,
o nicho é razoavelmente protegido

Concorrentes:
grandes empresas de
engenharia que
concorrem nas
licitagdes. escritorios
de arquitetura de
renome

Poder de Negociagcao dos Ameaca de Substitui¢ao por
fornecedores: uso quase servigo similar: situagao
exclusivo de produtos da Autodesk relativamente neutra,
no mercado criam alto poder de considerando a insergao da

negociacao. empresa no meio BIM.

Fonte: elaboragao da autora.

Ao analisar o modelo das cinco for¢cas de Porter, a posigao estratégica da
empresa € boa, pois duas ameacas externas a empresa - a ameaga de novos
entrantes ao mercado e a substituicdo por servico similar — estdo em situagao
favoravel. Considerando os seus concorrentes, o portfélio técnico da empresa €
expressivo, seja pensando na comprovacado técnica para licitagbes como para
contratagdes diretas por empresas contratadas, o que coloca a empresa em posigao
vantajosa. A questédo do poder de negociagao dos fornecedores pode ser amenizada
com o uso de tecnologias BIM alternativas, como os produtos da Graphisoft (que tém
alguma aceitagdo no mercado brasileiro, diferentemente de outros produtos
exclusivos de desenho como o Autodesk AutoCAD) e o uso de formatos .ifc, que

permitem a integracao entre sistemas BIM.

Essa analise demonstra que a empresa deve focar no aumento da eficiéncia
operacional e das relagcbes com os clientes, pois os pontos de maior atencdo que
foram observados na analise SWOT e no modelo de forcas que devem ser
aperfeigoados dizem respeito a praticas internas, explicitadas nos aspectos de gestéo
do modelo de Oliveira (2005).
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4. CONSIDERAGOES FINAIS

4.1 Implantagdo do modelo de Gestao e Identificagao de Melhorias
a Serem Implementadas

A empresa que foi estudada apresenta muitas caracteristicas tipicas do modelo
de negocio usual de empresas de projeto de arquitetura e engenharia. Quando é
comparada ao modelo que foi proposto por Oliveira (2005), considerando os pontos
intrinsecos ao funcionamento, suas qualidades e falhas em relacdo as boas praticas
da Administracdo de Empresas e a Gestao de Projetos, existem pontos que devem
ser destacados como praticas de sucesso, e existem melhorias a serem

implementadas visando a melhor competitividade e sobrevivéncia da empresa.

A caracteristica mais observada em todos os pontos estudados da empresa &
claramente a informalidade da gestdo. Apesar da diretoria demonstrar em diversas
situagdes que entende a importancia da gestdo empresarial, da gestdo de projetos e
dos profissionais gestores, muitos pontos ainda precisam passar por uma

formalizagdo de objetivos para que o controle desses seja efetivo.

Em relagcédo a estrutura organizacional da empresa, a forma matricial que &
percebida pode ser adequada ao modelo de negdcio proposto, pois garante as
vantagens previstas da estrutura projetizada sem perder as qualidades funcionais
atribuidas aos gerentes. Porém, € importante ressaltar que a forma matricial acontece
apenas devido a intensa informalidade dos vinculos organizacionais, e nédo pela

efetiva decisao por parte da diretoria.

Esta questao deve ser levada em consideragao no planejamento estratégico da
empresa, pois a informalidade da estrutura pode levar a conflitos e sobreposicoes
entre atribuicdes inerentes a fungdo de determinado arquiteto as praticas rotineiras

internas e a distribuigao do trabalho no dia-a-dia.

Sobre a delegacdo de fungdes aos arquitetos gerentes, é possivel dizer que:

transferir parte do processo decisorio para uma camada hierarquica mais baixa
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diminui o controle estratégico da empresa por parte dos diretores, mas também pode
aumentar a sensagado de pertencimento e enriquecer a cultura organizacional da
empresa, entre outros pontos. Essa decisao estratégica deve ser monitorada pelos
diretores, principalmente quando o engajamento dos gerentes em suas novas fungdes
é levado em consideragao e, caso nao esteja trazendo frutos, deve ser repensada e

reaplicada de forma diferente.

A analise do planejamento estratégico da empresa existente mostra que a
empresa precisa deixar claro quais os objetivos centrais e periféricos de seu negdcio;
por mais que essa ideia esteja clara para a diretoria, ndo € de conhecimento de todos
os funcionarios e seria muito benéfico que todos os envolvidos soubessem o rumo
que a empresa esta tomando, seja pelo sentimento de pertencimento e participagéo
como pela mudanga de atitude que permite alcangar tais objetivos. A definigdo de
missao, visao e valores da empresa foi um primeiro passo importante, mas deve

representar mais que objetivos pouco tangiveis apresentados ao publico.

Considerando a situacao atual do mercado da construcao civil, a identificacéo
dos pontos fracos e fortes da empresa € fundamental para o autoconhecimento, que
gera tomadas de decisdo estratégicas mais certeiras e focadas. A analise externa da
empresa é importante para a gestao dos riscos da empresa em relagdo ao mercado,
auxiliando o planejamento de medidas corretivas que se fagam necessarias. Além
disso, a analise de oportunidades pode proporcionar vantagem competitiva a
empresa. Por isso, € fundamental que a empresa faca uso de ferramentas como a

matriz SWOT e mantenha uma continua atualizagao.

Observando as estratégias colocadas em pratica durante o periodo de estudo
dessa empresa, € possivel perceber diversas iniciativas que impulsionariam a
empresa em relagdo aos concorrentes, principalmente pela utilizagdo dos processos
BIM dando treinamento a equipe e incentivando o desenvolvimento de colaboradores
com seus estudos, mas se colocaram de maneira pouco formal. A formalizacdo do
planejamento permite o estabelecimento de metas de curto, médio e longo prazo e a
verificacdo e controle posterior dessas metas. E de suma importancia que a empresa

tenha controle sobre as metas estabelecidas, verificando se foram atingidas.
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Em relacéo a gestao comercial da empresa, € fundamental que se estabeleca
um plano de marketing que entenda a especificidade do tipo de projeto ofertado.
Considerando o nicho de mercado dentro da area de transportes e o tipo de clientes
que usualmente sdo atendidos, a empresa deve efetuar planejamento que contemple
a expansao de seus produtos ofertados para que nao fique a mercé de flutuacdes do
mercado da construgdo em projetos publicos. Deve ser realizado um plano que seja
coerente com a escala de projetos ja realizada anteriormente, possivelmente
procurando parcerias com outras empresas de forma a abrir o leque de possibilidades

futuras em outros nichos de mercado de arquitetura.

Outra possibilidade que foi comentada de forma desejosa pela diretoria seria
abrir os tipos de produtos ofertados dentre as possibilidades do mercado da
construgdo civil, ou seja, adquirir conhecimento e parceiros em outras disciplinas e
realizar, ndo apenas os projetos de arquitetura, mas a coordenacgao de outros projetos,
como paisagismo, hidraulica, elétrica, projeto estrutural e de fundagdes, entre outros.
Essa possibilidade foi comentada pela diretoria como um plano para o futuro da
empresa, mas nao foram feitos estudos de viabilidade e planejamento concreto com
metas para a sua execugdo: a recomendacao deste trabalho € que seja realizado esse

estudo e planejamento.

Em relacdo a gestao financeira da empresa, como a autora teve pouco acesso
a essas informacgdes, a recomendacao que diz respeito ao que foi vivenciado € que a
empresa deve realizar controle mais rigoroso das revisbes ndo remuneradas de
projetos para garantir que esses nao acabem por dar prejuizo na relagdo de horas
trabalhadas e ganhos esperados das pranchas recebidas. A utilizagdo de um sistema
que consiga confrontar esses dados de forma visual e simples pode auxiliar de forma
substancial a tomada de decisdo em relagdo ao decorrer de um projeto especifico ou
um contrato de varios projetos. De forma geral, recomenda-se que a empresa realize
um planejamento financeiro que inclua a formagdo de reserva financeira, o
encurtamento do ciclo econdmico, o controle da inadimpléncia com a premissa de nao
se endividar a qualquer custo, alongar o perfil do endividamento, reduzir custos e
substituicdo de passivos, caso houver. O planejamento financeiro € fundamental para

a sobrevivéncia e prosperidade da empresa.
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O sistema de informagao da empresa ja mostra uma preocupagao por parte
da diretoria em estabelecer formas de transformacao e qualificagcao de informacdes
internas. Esse passo pode ser aprimorado quando se considera a troca de
informagdes especificas dos projetos, que foi possivel com a utilizagdo da ferramenta
Trello. O uso de ferramentas desse tipo pode aumentar significativamente a qualidade
de projeto, seja pela rapida troca de informac¢des de alteragbes de projeto, mas
também de solugdes e ligbes aprendidas de projetos anteriores, que normalmente sdo

passadas no boca-a-boca.

O uso da tecnologia da informacdo pode garantir vantagem competitiva em
relagdo a concorrentes e ajuda na organizagao interna da empresa, aumentando a
eficiéncia e diminuindo tempo e custo. Em uma empresa de prestagcado de servigcos
como de arquitetura, quanto menor o tempo que a equipe levar para desenvolver ou
corrigir seus projetos, maior sera o retorno financeiro. Além disso, garantir o acesso
rapido e descomplicado a informagao propicia maior qualidade do projeto, que trara
mais beneficios percebidos pelo cliente; esses beneficios podem significar novas

oportunidades de negdcio e novos projetos a serem desenvolvidos.

Em relacéo a politica de recursos humanos da empresa, o investimento de
treinamento da equipe e abono financeiro académico se destacam como
caracteristicas muito positivas na motivagcao dos funcionarios, o que se confirma pela
baixa rotatividade de pessoas na empresa. Porém, como foi observado anteriormente,
nao ha um controle por parte da empresa se o investimento nos funcionarios gera
retorno. Existem algumas maneiras pelas quais esse controle pode ser realizado, seja
pela parte mais burocratica, exigindo uma contrapartida de tempo de trabalho na
empresa apdés o término do curso ou mesmo para o beneficio de agregar
conhecimento, promovendo palestras internas ou reunides que compartiihem o

conteudo aprendido.

Em relacdo a gestdao da qualidade da empresa, a questdo que mais se
destaca e deve ser trabalhada dentro da empresa € o alinhamento de objetivos da

diretoria em relagao aos funcionarios que executam os trabalhos em si.
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Conforme foi levantado anteriormente, a qualidade grafica dos projetos tem
variagéo significativa e a expectativa de detalhamento e resolugdo de projeto dos
funcionarios diverge da expectativa de cumprimento de prazos por parte da diretoria.
Essa situagédo gera problemas significativos na gestdo de tempo do projeto, muitas
vezes significando em muitas horas trabalhadas fora do expediente normal, o que gera

desmotivagao dos funcionarios e sindrome de burn-out®.

Além da questado interna de alinhamento de diretoria e funcionarios que foi
exposta anteriormente, o alinhamento da proposta comercial da empresa com a
qualidade de entregaveis € fundamental para a prosperidade do negécio. Como foi
colocado no caso, o uso do BIM foi um fator decisivo na posicdo comercial da
empresa, mas a analise das atividades durante esse projeto mostra que as
ferramentas e processos ndo necessariamente refletiram as premissas de modelagem
da informagao, e foram detectados diversos problemas em tomadas de decis&o
quando se diz respeito ao processo de projeto. O uso da tecnologia, principalmente
quando sdo considerados os processos BIM, exige um planejamento adequado de

implantagéo, além da continuidade dos processos estabelecidos.

Essa condicdo permite que haja sinergia entre a gestdo de marketing da
empresa - que vai se valer do BIM como atrativo ao mercado - e a eficiéncia
operacional da empresa. Dessa forma, mostram-se necessarios a maior participagéo
e melhor controle por parte da diretoria e dos gerentes na gestdo de mudangas. A
elaboragdo de um planejamento de gestdo de mudangas pode facilitar a tomada de
decisdo e impulsionar os objetivos alinhados no ambito estratégico e comercial da

empresa.

O alinhamento de objetivos dentro da organizag&o pode ser atingido a partir da
comunicagao entre os agentes envolvidos. O uso da ferramenta de feedback, seja dos
funcionarios para a empresa como o sentido inverso, é fundamental para o
alinhamento de expectativas. Quando é realizado de forma objetiva e bem executado,

o feedback é um alicerce fundamental para melhorar a performance do time, evoluir

2 Sindrome de Burnout, ou também chamada de Sindrome do Esgotamento Profissional, € um
disturbio psiquico de carater depressivo, que se manifesta em esgotamento fisico e mental intenso
apos periodos de esforgo excessivo no trabalho com intervalos muito pequenos para recuperagéao.
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as liderancgas, reduzir conflitos interpessoais, engajar e motivar os profissionais, tornar

0 ambiente mais produtivo e permitir que a empresa seja ainda mais rentavel.

Em suma, é possivel perceber que a empresa possui boas praticas de gestéo
e administragdo do negocio, mas precisa de mais formalizagdo de objetivos, metas e
processos; para que o controle e tomada de decisdo seja mais assertivo. Dessa forma,
as decisdes tomadas podem colocar a empresa em rumos estratégicos de sucesso
profissional e alta rentabilidade e retorno, seja esse financeiro ou de satisfacéo

pessoal da diretoria e de seus funcionarios.

4.2 Sugestao para Trabalhos Futuros

Com o término deste trabalho, foram identificados alguns elementos que
poderiam ser aprofundados, e dessa forma, podem ser objetos de trabalhos futuros
dentro deste tema. S&o eles:

- aprofundamento na implantacdo de BIM em empresas de projeto como
proposta de aumento de vantagem competitiva;

- aplicacdo do modelo PDCA em empresas de projeto de arquitetura e
engenharia por meio de pesquisa-agao;

- modelos de gestdo comercial e contratual para empresas de projeto
considerando as formas de licitagcdo existentes na legislagao brasileira;

- aprofundamento na gestdo de mudangas considerando o modelo de

gestao proposto por Oliveira (2005).
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