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RESUMO

Veloso, G. L. (2020). 166 p. Proposicéo de melhorias na gestdo de uma empresa
construtora: estudo de caso. Monografia (Especializacdo em Gestao de Projetos na
Construcao) — Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo, 2020.

Este trabalho apresenta uma pesquisa de campo que teve como objetivo propor
possiveis acdes de melhoria nos processos nas areas de engenharia, comercial,
administrativa e financeira de uma determinada construtora, desde a captacédo da
demanda até a entrega final do empreendimento ao cliente. O método de pesquisa
utilizado esta voltado para a estratégia do negocio, com uma investigacao
aprofundada no campo organizacional. Considerando a avaliagdo dos dados obtidos
neste estudo de caso, norteia-se o conteudo tedrico sobre metodologias aplicaveis a
gestdo de empresas, de pessoas, do processo de projeto e de riscos. Nesta
pesquisa, as acdes propostas visam a melhoria continua dos processos, aumento da
gualidade e produtividade, crescimento, controle de riscos, reducdo de custos e
prazos nos segmentos de varejo e corporativo da construtora analisada. Sao
priorizadas solucdes de problemas vinculados ao estilo de lideranca centralizado e o
planejamento estratégico para incremento do uso de tecnologias digitais em tempos
de crise. A monografia orienta-se ao pensar, adaptar e evoluir por meio de métodos
gue atendam aos negocios das empresas de construcdo, de forma eficiente e
produtiva, no alcance de metas desafiadoras e prioritarias que possam trazer

alguma vantagem competitiva no meio em que atuam.

Palavras-chave: Gestdo de projetos. Gestdo de pessoas. Gestdo de Empresas.

Gestao de riscos. Processo de projeto.



ABSTRACT

Veloso, G. L. (2020). 166 p. Proposition for improvements in the management of
a construction company: case study. Monografia (Especializacdo em Gestéo de
Projetos na Construcao) — Escola Politécnica da Universidade de S&o Paulo, Sdo
Paulo, 2020.

This work presents a field research that aimed to propose possible actions to
improve processes in the engineering, commercial, administrative and financial areas
of a specific construction company, from capturing demand to the final delivery of the
project to the customer. The research method used is focused on the business
strategy, with a thorough investigation in the organizational field. Considering the
evaluation of the data obtained in this case study, the theoretical content of
methodologies applicable to the management of companies, people, the project
process and risks is guided. In this research, the proposed actions aim at continuous
improvement of processes, increase in quality and productivity, growth, risk control,
reduction of costs and deadlines in the retail and corporate segments of the analyzed
construction company. Priority is given to problem solutions linked to the centralized
leadership style and strategic planning to increase the use of digital technologies in
times of crisis. The monograph is oriented to think, adapt and evolve through
methods that meet the business of construction companies, in an efficient and
productive way, in reaching challenging and priority goals that can bring some

competitive advantage in the environment in which they operate.

Keywords: Project management. People management. Business management. Risk

management. Design process.
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1. INTRODUCAO
1.1 Justificativa

Em um mundo cada vez mais competitivo e repleto de influéncias
econdmicas, politicas instaveis, casos fortuitos e for¢ca maior, as empresas precisam
se reinventar constantemente utilizando novos sistemas e métodos especificos, a

fim de se manterem vivas no mercado em que atuam.

O maior impacto acontece no setor da construcao civil — peca fundamental no
cenario econémico brasileiro por ser a maior fonte geradora de empregos, com mais
de 12,5 milhdes de pessoas com trabalhos diretos, indiretos e informais, e por
acumular um faturamento anual superior a 1,1 trilnGes de reais, além de responder
pelo crescimento, pela geracdo de investimentos e pela renda do pais (GLOBO,
2018).

Partindo da inseguranca e da instabilidade econémica vigentes no Brasil e no
mundo e que afetam diretamente a construgcdo civil, varios especialistas
recomendam a adocdo de melhores praticas de gestdo, consideradas importantes
aliadas no ganho competitivo porque permitem ao gestor enxergar a organizacao
como um todo, gerando eficiéncia em despesas e prazos de até 30%. Além de
implantar politicas e alcancar metas de maneira mais eficiente, a gestdo também
gera 0 aumento da produtividade, da organizacdo e da transparéncia nos processos
internos das empresas, favorecendo a ampliacdo de possibilidades de negdcios,
estruturacdo de parcerias, aumento da rentabilidade e diminuicdo de riscos para
organizacdes (SINDUSCON-MG, 2014).

Dentre as melhores praticas de gestdo, destacam-se a gestdo de projetos
(project management), definida como o planejamento, a programacdo e o controle
de atividades para atingir os objetivos com sucesso e as necessidades dos
envolvidos do projeto (KERZNER, 2004 apud SILVA; MELHADO, 2014), e a gestao
do processo de projeto (design management), considerada o fator decisivo na
melhoria de processos e produtos de engenharia (SILVA, 2011 apud SILVA,
MELHADO, 2014).

De acordo com o Project Management Body of Knowledge (PMBOK, 2017),

para que a gestdo de projetos (project management) seja eficaz, os lideres de
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projetos devem aplicar conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas na
interacdo com os stakeholders (partes interessadas do projeto, tais como pessoas,
fornecedores, clientes, acionistas, organizacbes, etc.) e com as atividades do
projeto, de modo a atender todos os requisitos de estratégia dos negdcios da

empresa.

A gestdao do processo de projeto (design management), por sua vez, é
primordial para determinar solucdes técnicas de processos e obter um produto ou
servico adequado as expectativas da organizacdo e do mercado, durante todo o
ciclo de vida do projeto (OLIVEIRA; MELHADO, 2006).

Melhado et al. (2013) acreditam que, para enfrentar os desafios atuais de
mercado e as novas tendéncias tecnologicas da construcdo civil, as empresas e
entidades devem, de imediato, criar programas de formacdo, capacitacdo e
treinamento profissional para que possam melhorar a qualificacdo dos colaboradores
e estimular o desenvolvimento de novas competéncias essenciais, a fim de que tais
colaboradores sejam capazes de conduzir e integrar as atividades de projeto ao

processo de producao.

A falta de conhecimento de alguns lideres de projetos no que se refere as
ferramentas gerenciais adequadas, as formas de geracdo de fluxo de informacdes
dos projetos e as deficiéncias organizacionais limitam as praticas de gestdo de
projetos nas empresas (MANZIONE, 2006).

Segundo Silva e Melhado (2014), diversos autores concordam que, para que
um projeto seja bem-sucedido, é necessario identificar e analisar minuciosamente o0s
riscos que podem afetd-lo nas areas de gestdo, organizacdo e tecnologia,
possibilitando, dessa forma, a sugestdo de melhorias apropriadas e executaveis,
tendo em vista a atenuacéo dessas ameacas e a ajuda nas tomadas de decisdo do

cliente e da organizacao.

Portanto, pode-se afirmar que os aspectos observados no estudo de caso
desta monografia também preocupam grande parte das construtoras no que
concerne a falta de melhoria continua na gestdo do processo de projeto, na gestédo
de pessoas e na utilizacdo de técnicas gerenciais e organizacionais ineficazes em

construcBes de curto e médio prazo, o que, imperceptivelmente, gera retrabalhos,
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desperdicio de tempo, custos complementares, insatisfacdo de clientes e interfere

na possibilidade de obter ganhos consideraveis.

Assim, com base na identificacdo dos aspectos a serem aprimorados na
construtora objeto desta pesquisa e no conteddo acima exposto, segundo alguns
autores, considera-se justificado o tema desta monografia, que também pode ser
utilizado como apoio para o estudo de empresas do mesmo ramo ou de outras areas
de atuacéo e ser referéncia para pesquisadores que buscam o aprimoramento em

seus processos e conhecimentos.

1.2 Objetivos

1.2.1. Objetivo principal

O obijetivo principal deste trabalho é analisar os processos de gestdo de uma
construtora em suas estruturas de engenharia, comercial, financeira e administrativa,
responsaveis pela realizacéo das obras, através de um olhar voltado a gestéo, tendo
em vista a identificacdo dos principais problemas que afetam e trazem riscos diretos
para a organizacdo no que diz respeito ao seu crescimento, rentabilidade, qualidade,

satisfacdo de clientes e posicionamento da marca em relacdo ao mercado.

As principais informacdes obtidas pela pesquisa de campo tiveram como
estrutura a composicdo de entrevistas e documentos fornecidos pelos gestores
envolvidos em cada area, que possibilitaram o mapeamento dos problemas
potencialmente impactantes relacionados a gestdo estratégica, aos aspectos
organizacionais e a gestao comercial. Tal diagnostico tem inicio na captacdo e na
geracdo de demandas de construcdes, e é finalizado com a entrega de documentos

pos-obra.

Posteriormente a identificacdo das adversidades enfrentadas pela
construtora, partiu-se para a aplicacdo do plano de acdo como direcionamento de
acOes e proposicdes de melhorias alcancadas pelo amadurecimento da pesquisa
tedrica e pela analise dos dados colhidos com profissionais envolvidos nas
atividades gerenciais. Porém, no caso especifico deste estudo, salienta-se o
fomento das praticas de gestdo, do desenvolvimento da maturidade, da integragéo

da cultura, da melhoria do plano de negécios, da qualidade, do detalhe de
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fluxogramas e da padronizagdo de obras, além do desenvolvimento de fornecedores

e reducao de riscos.

1.2.2. Objetivos secundarios

Como objetivos complementares, esta monografia intenciona avaliar e
sugestionar contramedidas de problemas secundarios observados nas entrevistas e
nos documentos apresentados pela construtora, que podem ser considerados
possiveis pontos fracos ou de vulnerabilidade nos processos de projeto no que se
refere a andlise de pré-orcamentos; as interfaces entre a equipe técnica e a area de
orcamentos; ao controle de obras de longa distancia pela area de planejamento; ao
controle de projetos; a parametrizacdo de custos; a divulgacdo e atualizacdo de
mapa de fluxo de obras; ao processo de compra de materiais no canteiro de obras;
ao fluxo de atividades da equipe de obras e as regras de custos complementares

durante a execucao de obras, entre outros.

1.3.Metodologia

O estudo de caso utilizado na pesquisa organizacional pode ser definido
como uma investigacdo minuciosa, hormalmente relacionada a coleta de dados de
uma ou mais organizacgdes, ou ainda de equipes nelas inseridas, durante um periodo
de tempo, com a finalidade de avaliar o contexto e 0s processos que integram 0s
fatos ou eventos em estudo (HARTLEY, 1995).

De acordo com Yin (2001), trata-se de “[...] uma investigacdo empirica que
investiga [sic] um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o0 contexto ndo estao
claramente definidos”. Como estratégia, o estudo de caso pode ser aplicado para

trés propdositos: exploratério, descritivo e explanatorio.

Lee, Collier e Cullin (2007) ressaltam que os estudos de caso exploratorios
tendem as investigacGes preliminares para conduzir os temas a serem abordados.
Os estudos de caso descritivos sdo normalmente aplicados para ampliar as
tendéncias e temas que ja foram verificados nas pesquisas de levantamento,
contudo, no caso explanatoério, procura-se compreender de forma detalhada um

fendmeno distinto, quando este ndo é estudado em métodos quantitativos.
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Existem dois tipos de pesquisa organizacional: a qualitativa e a quantitativa.
Enquanto a pesquisa qualitativa aborda o ponto de vista dos individuos pesquisados
e busca verificar 0 que realmente € necessario, avaliando ambientes e pessoas
(BRYMAN, 1992), a pesquisa quantitativa envolve variaveis estabelecidas sob a
forma de dados numeéricos, com recursos e técnicas estatisticas para identificar e

avaliar amostras pesquisadas (FONTELLES et al., 2009).

Entretanto, o estudo de caso também pode ser aplicado como estratégia de
pesquisa em diversas areas e locais, até mesmo no setor empresarial, através do
levantamento de informacdes relacionadas a um evento especifico, produto, fato ou
fendmeno social contemporaneo que fazem parte do seu contexto, tendo em vista a
obtencdo de dados essenciais e a busca do esclarecimento de duvidas sobre
guestdes que sejam importantes para a definicdo de ac¢des futuras (CHIZZOTTI,
2006; ROESCH, 2005 apud BRUCHEZ et al., 2015).

Diante do contexto apresentado por esses autores, define-se que a
metodologia utilizada para desenvolvimento desta monografia esta embasada na
relacdo entre pesquisa estratégica e empirica em campo organizacional, com
investigacdo exploratéria, descritiva e explanatéria, na forma qualitativa (Estudo de

Caso), e na pesquisa teodrica (Revisao Bibliogréfica).

Na pesquisa tedrica, o levantamento se desenvolveu através de referéncias
buscadas em teses, dissertacfes, livros, artigos, sites e outros, com interesse em
conceitos para a elaboracdo deste estudo em gestdo de projetos, lideranca,
estratégia empresarial, processo de projeto, riscos e outros assuntos que possam

contribuir, de alguma forma, para o conhecimento e para a pratica.

A pesquisa em campo buscou avaliar a gestdo como um todo, a fim de
detectar os principais problemas decorrentes da gestdo da empresa e dos projetos,
através de entrevistas com os stakeholders internos em uma construtora localizada
na cidade de Sao Paulo, atuante em todo territério nacional, executando obras

comerciais de varejo e corporativo.

Portanto, este trabalho teve inicio no estudo de caso, através da coleta de
dados gerados por entrevistas e documentos fornecidos pelos gestores da
construtora, que compuseram a base de informacBes para deteccdo de varios

problemas e formaram a elaboragdo do diagnostico. Desse modo, partiu-se para a
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consulta de inimeros detalhes de assuntos e revisdes bibliograficas que guiaram o

desenvolvimento de parametros para a apresentacédo das proposi¢coes de melhorias.

1.4  Estruturacédo do Trabalho

Esta monografia esta estruturada em quatro capitulos, compostos pela
introducado, pelo desenvolvimento (Revisédo Bibliogréfica e Estudo de Caso) e pela

concluséo e consideragdes finais.

O primeiro capitulo descreve, de forma geral, o conteudo do trabalho,
introduzindo o tema principal abordado, com a justificativa de argumentos objetivos e
citacbes de autores reconhecidos no campo da construcdo civil, pontuando suas
principais caracteristicas e relevancia na area profissional e académica. Logo, o
capitulo ressalta os assuntos centrais e 0 proposito principal do projeto de pesquisa,
suas delimitacdes e escopo, seus propositos secundarios, a metodologia adotada,

seus instrumentos e fontes de pesquisa utilizadas na realizacdo deste estudo.

O Capitulo 2 discorre sobre a revisdo bibliografica, abordando conceitos,
métodos e processos fundamentais atuais relacionados aos temas pesquisados, que
possibilitaram a elaborac&o de respostas as questdes alusivas a empresa estudada.
Os assuntos aqui detalhados incidem sobre as novas tendéncias na gestdo de
pessoas, empresas, qualidade, processo de projeto e riscos, que orientam a

obtencao de sucesso por pessoas e empresas do segmento da construcao civil.

No capitulo seguinte desenvolve-se o estudo de caso, que narra, de forma
detalhada, a metodologia adotada e expde os dados e documentos da pesquisa de
campo realizada na construtora objeto deste estudo no que diz respeito a
propdsitos, valores, estrutura organizacional, areas de negécios, quantidade
de obras, fluxos e entrevistas que conduziram a elaboracdo do diagnostico e das
possiveis acbes de melhorias. Nessas acdes também sdo analisados e
relacionados os aspectos concernentes ao Capitulo 2 (revisdo bibliografica) e as
caracteristicas da empresa estudada. Apresenta-se, ainda, o plano de acdo de

contramedidas secundarias.

Por fim, o quarto capitulo ressalta, no subitem “Consideracdes Gerais”, 0s
aspectos mais relevantes dos resultados obtidos a partir do estudo de caso, da

teoria e dos objetivos alcancados. Complementarmente, sugerem-se outras
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abordagens de pesquisas que possam agregar valor ao desenvolvimento dos
processos de projeto no que se refere ao Building Information Modeling (BIM), ao
Lean Construction, a Norma de Desempenho Brasileira (NBR 15.575), a
Sustentabilidade e & Inovagéo.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo apresenta o estudo de técnicas de gestdo, aspectos de
lideranca, instrumentos de mudancas e estratégia de empresas que dao suporte ao
crescimento, a sobrevivéncia e ao desenvolvimento da organizacdo e dos seus
lideres, identificando os caminhos que levam a qualidade de seus projetos,
processos e negocios, tais como o desenvolvimento de pessoas, o planejamento
estratégico, 0 processo de projeto, a gestdo de projetos, a gestdo de riscos e as
novas tendéncias, que sao cruciais em qualquer processo organizacional e que

contribuem significativamente para a evolugéo do setor da construgao civil.

A construtora objeto do estudo de caso desta monografia serd descrita no
Capitulo 3, especificamente no item 3.2, onde encontram-se as proposi¢cdes de
melhorias amparadas pelos aspectos abordados neste Capitulo 2, através do
reconhecimento das forgas, das fraquezas, das oportunidades e das ameacas (item

3.1.6) relacionadas aos seus negdcios e planejamento de projetos.

No entanto, antes de dar prosseguimento a leitura do desenvolvimento deste
trabalho, € necesséario entender o conceito de gestdo, de processo de projeto e de

tendéncias.

“A palavra gestao, etimologicamente, provém dos verbos em latim gero, gessi,
gestum, genere e significa: levar sobre si, carregar, chamar a si, executar, exercer,
gerar’” (CURY, 2002).

Gestdo, do latim gestio-onis, significa ato de gerir, geréncia, administracao
[...] gestédo € administracéo, € tomada de decisdo, € organizacéo, € direcao.
Relaciona-se com a atividade de impulsionar uma organizacdo a atingir
seus objetivos, cumprir sua funcéo, desempenhar seu papel. (FERREIRA,
2000)

Atualmente, com a necessidade de interacdo entre as diversas areas e
atividades de empresas de engenharia, vem sendo adotado o processo de projeto,

gue define acdes que constroem a rotina e o funcionamento da organizacao.

Para o guia Project Management Body of Knowledge (PMBOK, 2017), o
processo de projeto é definido como “[...] uma série de atividades sistematicas
direcionadas para alcancar um resultado final de tal forma que se aja em relacao a
uma ou mais entradas a fim de criar uma ou mais saidas”; por sua vez, o projeto €

“[...] um esforco temporério empreendido para criar um produto, servigo ou resultado
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unico”. Portanto, os processos de projetos se relacionam com a descricdo, a
organizagao e a conclusao do trabalho do projeto, sendo considerados universais a
todos os projetos, pois controlam seu ciclo de vida e variam de acordo com a area

de aplicagéo.

Na construcdo civil, cada vez mais, estdo surgindo novas tendéncias de

melhorias que aperfeicoam a qualidade e a eficiéncia de aplicagdo dos projetos.

[...] tendéncia € uma direcdo ou sequéncia de eventos que ocorre em
algum momento e promete durabilidade. Revela como sera o futuro [...]
pode se manter por muito tempo — sendo observavel em diferentes areas de
mercado e atividades de consumidores — e é consistente com outros
indicadores significativos que ocorrem ou surgem ao mesmo tempo.
(KOTLER, 1998)

2.1.Gestao de Pessoas

A permanéncia de uma empresa no mercado depende da sua capacidade de
exceléncia na gestédo, porém, na construcéao civil, o elemento de base para o alcance
do sucesso empresarial € a gestdo de pessoas, 0 que aumenta a produtividade e a
gualidade (SILVA, 2016).

A gestdo de pessoas € um conceito a ser aprendido nas organizacfes. A
nova aprendizagem indica um caminho a ser trilhado pela administracéo de
recursos humanos e por gestores para constru¢cdo de uma visdo ampliada
de ‘competéncia’ aplicada ao desenvolvimento do potencial do ser humano,
envolvendo as suas capacidades de pensar, sentir e agir; a introdugéo dos
conceitos de convivencialidade; a comunicagdo auténtica; a inteligéncia
social, e o alinhamento entre conhecimento e sabedoria. (MACARENCO,
2006)

Guimaraes (2019) considera que “[...] a gestdo de pessoas € o conjunto de
praticas, métodos e politicas que tém o objetivo de administrar e fortalecer o capital
humano das empresas, conciliando os perfis dos colaboradores com as metas da
organizacgao”.

Para Oliveira e Melhado (2006), algumas acOes estratégicas sao

imprescindiveis na gestao de pessoas, tais como:

a) exigéncia para que os colaboradores compreendam os negdécios de forma
detalhada e descentralizem as decisbes das atividades de seus

subordinados;

b) construcdo de um espaco de trabalho favoravel a mudancas e aprendizagem

organizacional, com base em inovagéao e tecnologia;


https://pt.wikipedia.org/wiki/Capital_humano
https://pt.wikipedia.org/wiki/Capital_humano
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c) administracdo da cultura organizacional, colocando a gestdo de pessoas
como mais um fator de mudanga nos processos, pois antes de modificar 0s
processos de gestdo e as formas trabalho, € preciso mudar os valores da

empresa em todos os niveis.

Na sequéncia, em referéncia a este subitem da monografia, sdo abordados os
aspectos que fazem parte da gestdo de pessoas, juntamente com as praticas de
gestdo que conduzem para o sucesso e o desenvolvimento do lider, suas mudancas
estratégicas e 0 seu desempenho na organizacdo, envolvendo motivacao, retencao

e capacitacao dos colaboradores.
2.1.1. Formagéo de lideres de mudancgas, metas e diretrizes

Os lideres de sucesso tomam decisdes assertivas mesmo em situacdes
desfavoraveis e de grande pressédo; com o tempo, essa assertividade torna-se parte
do inconsciente do lider, tornando-o capaz de analisar e tomar decisdes

rapidamente.

E importante que, no dia a dia, o lider saiba lidar com diversas situacées de
modo pratico e rapido, definindo caminhos e entendendo conhecimentos e
capacidades de seus colegas, com o intuito de delegar e confiar na sua equipe de
maneira consciente. Para tanto, é preciso estar sempre atento ao desempenho dos
colaboradores, fornecendo-lhes feedback constante, incentivando-os e

recompensando-os, independentemente do resultado obtido.

E fundamental que o lider busque novos aprendizados e conhecimentos de
forma regular, aperfeicoando seu desempenho e o0 desempenho de seus
colaboradores, resolvendo problemas e ndo procrastinando. Entretanto, €
necessario também saber optar pelo bom relacionamento com outros lideres que
tenham potencial para alavancar e ajudar na expansao de horizontes, contribuindo,
dessa forma, para o crescimento e a prosperidade dos negdécios da organizacdo e

do ambiente em que estiver inserido.

No desenvolvimento de um projeto, o lider é autoridade maxima, ja que conta
com o papel, definido pela empresa, de comandar a equipe no alcance dos seus

objetivos de projeto; é ele quem elabora o planejamento e atende a todas as

necessidades do grupo, sendo a principal conexao entre a estratégia da organizacao
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e a equipe. Adicionalmente, Oliveira e Melhado (2006) enfatizam que o lider deve
buscar o aprimoramento de algumas técnicas que |lhe trardo melhorias no processo

de gestdo da empresa:
a) motivacao para praticar novas atividades;
b) persisténcia para atingir os objetivos, entendendo onde se pretende chegar;
c) flexibilidade;
d) criatividade;
e) autoconfianca;
f) talento para assumir riscos moderados (ou calculados).

Além disso, o PMBoK (2017) reforca mais algumas qualidades e habilidades

encontradas atualmente em um lider:

a) ser um visionario (ou seja, ajudar a descrever os produtos, metas e objetivos

do projeto; ser capaz de sonhar e traduzir os sonhos a outras pessoas);
b) ser otimista e positivo;
c) ser colaborativo;

d) gerenciar relacionamentos e conflitos através da construcdo de confianca;
solucdo de preocupacles; busca de consenso; balanceamento de metas
concorrentes e opostas; aplicacdo de habilidades de persuasao, negociacgao,
compromisso e resolucdo de conflitos; desenvolvimento e cultivo de redes
pessoais e profissionais; tomada de uma visdo de longo prazo de que os
relacionamentos sdo tdo importantes quanto o projeto; e desenvolver e aplicar

constantemente a perspicacia politica;

e) comunicacdo: dedicar tempo suficiente para a comunicacdo (pesquisas
mostram que os melhores lideres de projetos gastam cerca de 90% do tempo
se comunicando); administrar expectativas; aceitar feedbacks de forma

positiva; fornecer feedbacks de forma construtiva; perguntar e ouvir;

f) manter uma conduta de respeito (ajudar os outros a manterem suas

autonomias), ser cortés e amigavel, gentil, honesto, confiavel, leal e ético;

g) demonstrar integridade e sensibilidade cultural, coragem, capacidade de

solucionar problemas e tomada de deciséo;
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h) reconhecer méritos de outras pessoas, quando devido;
i) serum aprendiz por toda vida, orientado aos resultados e a acao;

J) focar nas coisas importantes, como a priorizacdo constante do trabalho,
revisando-o e ajustando-o conforme necessario; buscar e utilizar um método
de priorizagdo que funcione para as pessoas e para o projeto; diferenciar as
prioridades estratégicas de alto nivel, especialmente aquelas relacionadas
aos fatores essenciais do sucesso do projeto; manter a vigilancia sobre as
principais restricbes de projeto; flexibilizar as prioridades taticas; ter
capacidade de filtrar grandes quantidades de informacédo para a obtencéo dos

dados mais importantes;

k) possuir uma visdo holistica e sistémica do projeto, considerando igualmente

os fatores internos e externos;

I) ser capaz de aplicar raciocinio critico (por exemplo, aplicacdo de métodos

analiticos para tomar decisdes) e identificar-se como agente de mudanca;

m) ser capaz de construir equipes eficientes, ser orientado a servicos, divertir-se

e compartilhar o humor efetivamente com os membros da equipe.

De acordo com Campos (2004), para gue uma empresa seja capaz de manter
a concorréncia comercial huma economia globalizada, € necessario atingir metas
rigorosas, e estas ndo sdo alcancadas sem a implementacdo de mudancas.
Normalmente, os seres humanos tendem a impor barreiras para a mudanca e
procrastinam a aplicacdo de outros conhecimentos que adquirem em treinamentos,
cursos, feiras, seminarios, livros, etc. No entanto, a responsabilidade de todo lider de
equipe € entender as situacfes e direcionar as pessoas sob sua autoridade, a fim de
implementar as alteracfes necessarias e garantir a sobrevivéncia da empresa e dos

empregos.

Para o autor, esse processo de mudanca possui dois itens cruciais: lideranca
e treinamento. Uma boa lideranca é resultado de boas mudancas. Por exemplo,
guando se |é um livro, adquire-se o “conhecimento mental”; se tal conhecimento é
aproveitado para a realizagédo de algo, entdo obtém-se o “conhecimento pratico”, que
nunca desaparece. Conclui-se, entdo, que a pratica do conhecimento agrega valor e
contribui para a melhoria das habilidades das pessoas, promovendo as mudancas
necessarias (CAMPOS, 2004).
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Para Oliveira e Melhado (2006), na fase preliminar de preparacdo para a
implementacdo de mudancgas organizacionais, € primordial que o lider empreenda
um grande esfor¢go no convencimento dos colaboradores, buscando esclarecer suas
dividas, motivando-os e até mesmo treinando-os para essa nova realidade. E
necessario mostrar como tais modificacGes afetardo as atividades, quais resultados
sdo esperados e quais beneficios vao gerar para cada um nos seus postos de
trabalho. Dessa forma, se o esclarecimento desses objetivos for acolhido com
sucesso por todos os envolvidos, o engajamento dos colaboradores tera resultado
garantido, bastando apenas aparar algumas arestas e tratar de casos pontuais de

resisténcia.

Todavia, os autores salientam que os fatores positivos que levam o lider a
despertar a motivacdo em seus colaboradores sdo o estabelecimento de objetivos
claros, o empoderamento (criar confianca e capacidade da equipe em superar e
atingir metas), o relacionamento e a comunicagdo, 0 reconhecimento e a
consideracdo, a moral e a estimulagdo do pensar antes de agir (OLIVEIRA;
MELHADO, 2006).

Uma forma de apoiar o lider de alto desempenho na boa definicdo de quais
S&0 0s seus principais objetivos e tarefas é a utilizacdo da agenda do lider, conforme
pode ser observado na Figura 1. Segundo esse conteudo de lideranca, o lider
podera atingir metas em conjunto com seu time, de forma consistente e acertada,

tais metas definirdo o andamento e a estratégia dos negdécios da empresa.
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Figura 1 — Modelo da agenda do lider

AGENDA DO LIDER

1. Atribuir metas baseadas em lacunas
_— 2. Promover o dominio do método pela equipe
Alcancar Metas C:> 3. Promover a aquisicao de conhecimento técnico
do processo pela equipe

1. Recrutar
2. Treinar
3. Inspirar
4. Fazer Coaching
5. Promover a Meritocracia
A 6. Tirar pessoas da zona de conforto para que
Lideranca Com o Time ::> elas .Bee desenvolvam P
7. Fazer uma avaliagao de desempenho
honesta e construtiva
8. Demitir quando preciso
9. Ter um sistema de incentivos alinhados
com metas

1. Promover cultura Unica

2. Cultura de alto desempenho

L—  Fazendo Certo l::} 3. Cultura de fatos e dados

4. Cultura de honestidade intelectual

5. Cultura de enfrentamento dos falos
6. Alinhamento com valores da empresa

Fonte: Campos (2013, p.14)

No exemplo apresentado na Figura 2, percebe-se a constru¢cdo de uma meta,
na qual os objetivos fornecem uma direcdo. Enquanto as metas sdo objetivos
guantificados e qualificados em termos de prazo e alinhamento dos esforcos e dos
recursos na organizacdo, os indicadores de desempenho, ou Key Performance
Indicators (KPIs), sdo ferramentas de medicdo do desempenho para
acompanhamento sistematico das metas, 0s quais proporcionam a geracao de
informacfGes que permitem a avaliacdo do desempenho em relacdo aos objetivos
definidos (STRATEC, 2013).

Figura 2 — Exemplo de construcdo de uma meta

Meta = Objetivo + Valor + Prazo
Objetivo a ser almejado, Ndmero desejado de Tempo no qual se
medido através do desempenho do espera o alcance
Indicador. Indicador. do valor.

Indice de 2% Dezembro 2013

Inadimpléncia.

Meta = Alcangar um indice de inadimpléncia de 2% até dezembro de 2013.

Fonte: Stratec (2013)
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As metas também podem ser concatenadas em varios niveis da hierarquia de
uma organizacdo, ou seja, no formato de desdobramento de metas. O método
utilizado para esse desdobramento é chamado de Gerenciamento pelas Diretrizes
(GPD), que define as diretrizes (plano de negdécios e estratégias) anuais da
empresa; as medidas (acdes) sdo os meios ou métodos especificos para atingir

uma meta, de acordo com a Figura 3.

Figura 3 — Exemplo de constru¢do de uma diretriz por meio de uma meta

Diretriz = Meta + Medidas (A¢des)

Meta: Medidas:

Aumentar o lucro liquido da Desenvolver novos produtos,
empresa em 5% até dezembro de reduzir o custo fixo e variavel,
2014 aumentar vendas, etc.

Fonte: Stratec (2013)

Segundo a Figura 4, a partir das metas da empresa (presidente), definem-se
as metas dos diretores, que estabelecem suas préprias medidas; estas,
desdobradas, passam a ser metas para 0 menor nivel hierarquico seguinte
(gerentes) que, por sua vez, devem gerar outras medidas (metas dos

coordenadores), e assim por diante.

Desse modo, para uma analise completa de todas as medidas, é necessaria a
elaboracdo de planos de acdo (Figura 5 e Tabela 1), considerados pecas
fundamentais para um bom planejamento e reestruturacdo do desdobramento de
metas e medidas, pois facilitam a aplicacdo de melhorias nos processos da
organizacao, além de fornecer orientacdo para gestores e equipes no cumprimento

de tarefas e alcance das metas.



Figura 4 — Desdobramento das metas da hierarquia pelas diretrizes
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Fonte: Campos (2004)

Figura 5 — Exemplo de um plano de acéo simplificado

NTE

Construtora

PLANO DE AGAO

Data:

Meta

Objetivo: Valor:

Responsavel:

Indicador: Praza:

Vista:

Ne

Prazo

Agio (Medidas) Inicio Término

Observaches

RS

Status

Legenda (Status):

I conciuido [N oentro do Prazo

I, /irasaco

Fonte: Adaptado de Stratec (2013)



Tabela 1 — Exemplo de plano de acdo detalhado (5W2H)
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Plano de acéo - 5W2H

Onde Por que Quando | Quanto vai
O que fazer Quem fara sera fazczler Como fazer sera gastar
(What) (Who) feito (Why) (How) feito (How
(Where) y (When) much)
Contramedida 1 | Responsavel 1 | Local 1 |Justificativa 1| Procedimento 1| Prazo 1 Valor 1
Contramedida 2 | Responsavel 2 | Local 2 |Justificativa 2| Procedimento 2 | Prazo 2 Valor 2
Contramedida 3 | Responsavel 3 | Local 3 |Justificativa 3| Procedimento 3| Prazo 3 Valor 3
Contramedida 4 | Responsavel 4 | Local 4 |Justificativa 4| Procedimento 4 | Prazo 4 Valor 4
Contramedida 5| Responsavel 5 | Local 5 |Justificativa 5| Procedimento 5| Prazo 5 Valor 5

Fonte: Campos (2004)

E importante também que as metas absolutas sejam adotadas, ou seja, metas
a base zero, que sdo uma forma de os colaboradores terem uma nova visao e
atencao nos processos Nos quais atuam, sem acarretar maiores perdas no futuro da
organizacdo. Como exemplos, citam-se as metas zero retrabalho, zero custo, zero
desperdicio e zero atraso (CAMPOS, 2004).

De acordo com Falconi (2013), para garantir os resultados de crescimento,
produtividade e rentabilidade, trés fatores sdo fundamentais em qualquer iniciativa
humana: lideranca, conhecimento do processo e método. O desenvolvimento desses

trés elementos € um exercicio continuo para toda a vida.
2.1.2. Desenvolvimento de competéncias e sua gestao

O assunto competéncia foi introduzido por McClelland nos Estados Unidos
em 1973, com a publicacdo do artigo Testing for competence rather than Intelligence
(Teste a competéncia e ndo a inteligéncia), e trouxe muita notoriedade sobre o tema
entre os psicologos e administradores da época. A partir de entdo, essa tematica,
seu desenvolvimento e sua gestdo tém sido parte integrante nas discussdes
académicas e empresariais, com relacdo as situacdes de nivel de entendimento de
competéncia das pessoas, das organizacdes e dos paises, nos seus sistemas

educacionais e na formacao de competéncias (FLEURY; FLEURY, 2001).
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Green (2000) destaca dois tipos de competéncias: as organizacionais e as
individuais. As competéncias organizacionais ou essenciais Sa40 0S conjuntos de
conhecimentos técnicos e métodos (know-how técnico) que contribuem para o
desenvolvimento dos produtos e servicos da organizacdo, que causam vantagens
competitivas para atender ao cliente no que se refere a concorréncia e que
raramente podem ser imitadas por outras empresas. Por outro lado, as
competéncias individuais sdo hébitos e habilidades mensuraveis de cada pessoa

para atingir objetivos de trabalho dentro da organizagéo.

Para McClelland (1990), o conceito de competéncia, quando relacionado a um
individuo, apresenta-se como um aspecto implicito, casualmente ocasionado pelo

alto desempenho na execucédo de uma atividade em determinada situacao.

Na literatura estudada, ha varias definicdes para competéncia:

[...] um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes
correlacionados, que afeta parte consideravel da atividade de alguém, que
se relaciona com o desempenho, que pode ser medido segundo padrdes
pré-estabelecidos e que pode ser melhorado por meio de treinamento e
desenvolvimento. (PARRY,1996)

[...] competéncia é uma combinacdo de conhecimentos, de saber fazer, de
experiéncias e comportamentos que se exerce em um contexto preciso. E
constatada quando da sua utilizacdo em situacdo profissional, a partir da
gual é passivel de avaliagdo. (ZARIFIAN, 2001 apud KILIMNIK;
SANT’ANNA; LUZ, 2004)

“[...] um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econémico a
organizacao e valor social ao individuo” (FLEURY; FLEURY, 2001).

Analisando esse efeito organizacional e individual, percebe-se que a nocédo de
competéncia agrega valor social para o individuo e valor econémico para a
organizacdo quando esta associada a acfes como saber agir, mobilizar recursos,
integrar saberes mdultiplos e complexos, saber aprender, saber engajar-se, assumir

responsabilidades e possuir visao estratégica (Figura 6).
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Figura 6 — Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizacao

] saber agir

Individuo saber mobilizar
saber transferir
] saber aprender Organizacao
Coth;ﬂ’mgntos saber engajar
:tiltlu:e: y ter visdo estratégica
assumir responsabilidades
social @ econoémico

Agrega Valor

Fonte: Fleury e Fleury (2001)

A Tabela 2 apresenta as definicdes que expressam 0s verbos desse conceito.

Tabela 2 — Competéncias para o profissional

Saber agir

Saber o que e por que faz.
Saber julgar, escolher, decidir.

Saber mobilizar recursos

Criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias.

Saber comunicar

Compreender, trabalhar, transmitir informagodes,
conhecimentos.

Saber aprender

Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever
modelos mentais; saber desenvolver-se.

Saber engajar-se e comprometer-se

Saber empreender, assumir riscos.
Comprometer-se.

Saber assumir responsabilidades

Ser responsavel, assumindo os riscos e consequéncias
de suas agoes e sendo por isso reconhecido.

Ter visao estratégica

Conhecer & entender o negocio da organizagao, o seu

ambiente, identificando oportunidades e alternativas.

Fonte: Fleury (2001)

No Brasil, o conceito de competéncia individual passou a ser conhecido nas

organizacfes somente nos anos de 1980 e 1990, e tratado por diversos autores

como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) — estes,

elementos diferenciais de exceléncia e qualidade para o desempenho com eficacia

de todas as tarefas de trabalho na organizacéo (Tabela 3).
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Tabela 3 — Dimensdes da “competéncia” e seus significados

C: H: A
CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES

Escolaridade, conhecimentos| Expenéncia e pratica do Ter agbes compativels para

tecnicos, cursos gerais e saber. atingir os objetivos,
especializacdes. aplicando os conhecimentos
e hahilidades adquiridas efou

a serem adquindas.

SABER SABER FAZER QUERER FAZER

Fonte: Rabaglio (2001)

Para Brandéao (1999), conhecimento é o conjunto de informacdes contidas na
memoria da pessoa, as quais possuem importancia e operam em seu
comportamento; a habilidade refere-se a capacidade de fazer uso produtivo do
conhecimento, ou seja, saber como fazer algo; a atitude, por fim, envolve a

disposicéo e a vontade da pessoa em relacao ao trabalho, objetos ou situacdes.

Nesse viés, as empresas precisam utilizar o conhecimento, a habilidade e a
atitude das pessoas para atingir melhores resultados, adequando-se aos novos
paradigmas mundiais; para tanto, tem-se trabalhado uma nova op¢ao na superacao
dos sistemas tradicionais na gestdo de competéncias, as chamadas competéncias
gerenciais, que buscam identificar quais sdo as competéncias essenciais

necessarias ao perfil dos lideres para a realizacao de suas atividades com eficacia.

De acordo com Gramigna (2002), a implantacdo da gestdo de competéncias

proporciona algumas vantagens:

a) definicdo de perfis profissionais que possam contribuir no aumento de

produtividade e melhoria dos resultados;

b) reestruturacdo de equipes guiada por competéncias essenciais para atender

aos mais variados ambientes de trabalho;

c) verificacdo e correcdo de perfis inadequados para atender a estrutura

organizacional;

d) gestdo do desempenho dos colaboradores segundo aspectos possiveis de

avaliacdo e observacao;
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e) colaboracdo das equipes sobre a responsabilidade de seus cargos e a
necessidade do autodesenvolvimento, para que ambas partes — empresa e
colaboradores — sejam privilegiadas.

O modelo de Quinn (1988) propde a integracado dos valores competitivos das
competéncias gerenciais em relacdo aos papéis de cada lider da organizacdo
(Figura 7), nas esferas de sistemas abertos, metas racionais, relagbes humanas e
processos internos alinhados ao grau de flexibilidade ou controle no eixo vertical, e

foco predominante na area interna ou externa no eixo horizontal.

Figura 7 — As competéncias e papéis dos lideres no quadro de valores competitivos

1— Compreensio de sl 1- cmﬂvlumn
? proprio e dos outros
gy 2-ComunicaBo eficaz  Flexibilidade 2—Pemsarmenio cratvo \‘ﬁp
j 3 Desenvolvimento dos 3- amnamwa
empregados

2 = Planejamento do trabalho metas & objetivos
3 — Gerenclamanto 3 — Desenvolvimento &

multidisciplinar comunica¢io de uma vislio

4% 1 Gerenclamento de 1 — Planejamento e organizagdo jé:é‘?

‘g% %, projetos Controle 2~ Estabelecimento de

Fonte: Adaptado de Quinn (1988)

Para Quinn et al. (2003), o papel de cada pode ser assim resumido:

e Produtor: guiado para tarefas com foco na elevada produtividade pessoal, de
modo a atingir as metas definidas.

e Diretor: planeja, estabelece objetivos e metas, definindo regras e politicas,
delimitando problemas e escolhendo alternativas.
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Mentor: orienta o lider a dedicar-se ao desenvolvimento de pessoas,

propondo oportunidades de treinamento e reconhecimento.

Facilitador: fomenta os esfor¢os coletivos, buscando solugdes e trabalho em
grupo e a administracéo de conflitos interpessoais.

Coordenador: inspira confianca e credibilidade, planejando e controlando os

esforcos da equipe no enfrentamento de dificuldades.

Monitor: acompanha o andamento da area pela qual € responsavel,
analisando fatos e detalhes e verificando se as regras estédo sendo cumpridas.

Inovador: orienta a adaptacdo e a mudanca de forma colaborativa,
identificando tendéncias, incertezas e riscos, com muita criatividade e

inovacao.

Negociador: habil na persuasdo e na obtencdo de recursos, com gestao

politica e influéncia, representa a organizagao externamente.

Contudo, apds a analise de varios estudos desenvolvidos por autores sobre os
tipos atuais de competéncias gerenciais desenvolvidas em cargos de lideranca de
projetos, por repetidas vezes, observou-se a ocorréncia de algumas categorias de

competéncias gerenciais e suas definicbes (FREITAS; ODELIUS, 2018), conforme

demonstrado pela Tabela 4.

Tabela 4 — Categoria de competéncias gerenciais e suas definicbes

Categoria

Defini¢des identificadas

Orientacao para
resultados

Gestdo voltada para resultados; foco em produto, cliente, negdécio, resultados;
resultado econémico; orientacdo para mercado, custos, resultados; atingimento das
metas; gestao financeira de negécios.

Habilidade com

Administrar rela¢des; buscar aproximacdo com as pessoas; demonstrar interesse por

pessoas e pessoas; ser receptivo; trabalho em equipe/time; colaboracdo; cooperacgao;

equipes competéncia social; tratar com culturas diversas; acompanhar o desenvolvimento
individual e da equipe; preparar substitutos; conhecimento das potencialidades e
deficiéncias da equipe; facilitacdo da aprendizagem, desenvolvimento pessoal e
educacdo permanente.

Lideranca, Lideranga, coordenacdo; direcdo; conduzir esforcos para um propésito comum;

Coordenacgdo e | incentivo & paixdo; determinacdo e motivacao; firmeza de propdsitos; capacidade de

Motivagdo motivar e envolver a equipe; reconhecer, incentivar e recompensar pessoas; coordenar

a acao.

(continua)
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Tabela 4 — Categoria de competéncias gerenciais e suas definigdes (continuacdo)

Categoria

Defini¢des identificadas

Habilidade com
Mudancas

Inovacdes; adaptacdo situacional; manter a equipe atualizada sobre acontecimentos e
mudangcas; incentivo a assuncéo de riscos e a criatividade; assumir riscos; incentivo a
adaptacbes e melhorias incrementais; lideranca situacional; gerenciamento de
mudancgas; participagdo na mudanca; percepcdo das mudancas; flexibilidade;
capacidade de inovar tecnologicamente; abertura para adaptar-se as mudancas;
mobilizacdo para a mudanca; planejar e implementar mudancas; buscar solucdes
originais.

Comunicacao

Saber ouvir, dar e receber feedback com propriedade; conhecer o publico com o qual
fala; didlogo; comunicar responsabilidades; coeréncia entre discurso e pratica;
comunicar-se de forma clara e objetiva; transmissao das orientacdes necessarias.

Planejamento

Planejar; realizar estudos e pesquisas; gestdo do tempo; discernimento entre
prioridades; planejamento estratégico; dimensionamento do tempo; e formular planos
de acdo; nogéo de prioridades.

Gestao do
Conhecimento

Criagdo e partilha do conhecimento; buscar, registrar, avaliar e difundir informacdes;
monitorar documentos, registros e processos; gerenciar, sistemas e servigcos de
informag&o; formular e gerenciar projetos de informacéo; estabelecer mecanismos de
rastreabilidade.

Organizagéo e
Controle

Integracéo das diversas areas funcionais. Organizar; manter a equipe atualizada sobre
rotinas; gerenciar processos internos; manejar 0s recursos materiais € humanos
disponiveis; gestdo de processos; administrar recursos; alocar recursos; usar de forma
racional os recursos disponiveis; controle; criar ferramentas de controle; disciplinar a
equipe; acompanhamento periédico do desempenho da equipe; verificar o
cumprimento dos procedimentos; exigir exceléncia e rigor; estabelecer mecanismos de
controle.

Visao estratégica

Gestdo estratégica; habilidades estratégicas; visdo de futuro; capacidade de inter-
relacionar a realidade externa com a condugdo do negdcio; capacidade de entender
conceitos e transferi-los para a realidade do negécio; compreensdo do negécio e de
seus objetivos na relagdo com o mercado; antecipacdo de ameacas e oportunidades; e
visdo estratégica; pensamento estratégico; definicdo de metas e objetivos.

Negociacéo

Negociacdo; persuasdo; técnicas de negociacdo; apresentacdo de novas ideias;
assertividade negocial; técnicas de rela¢des publicas; conhecer as técnicas de
expressao verbal e oratéria.

Habilidade com

Gestdo de conflitos; lidar com conflitos; administrar conflitos; gerenciar relagdes

conflitos conflituosas; administrador de conflito.
Tomada de Tomada de decisdo; saber decidir; capacidade de decisao; tomar decisdes a partir da
decisdo andlise dos varios aspectos.

Habilidade para
lidar com

Reconhecimento de problemas e oportunidades; solucéo de problemas; captacédo de
oportunidades; capacidade de identificar e solucionar problemas; “resolvedor’” de

problemas e problemas; aplicar conhecimentos técnicos para solucéo de problemas.

oportunidades

Habilidade Pensamento critico e analitico; capacidade de correlac@o de fatos com repercussdes
critica, légica e para a organizagdo; analisar resultados; raciocinar de forma légica e analitica; e
de andlise / estabelecer relagbes formais e causais entre os fendmenos.

sintese

Empoderamento, | Gestdo compartilhada; gestdo descentralizada; tomada de decisdo participativa;
Delegacéo e esclarecer papéis; capacidade de delegacéo; delegar com responsabilidade; designar

Descentralizagcdo

atividades aos colaboradores; distribuicdo de tarefas e responsabilidades; disposi¢édo
para delegar.

Visao sistémica

Gestao intersetorial; visdo sistémica, visdo do negdcio em sua totalidade; capacidade
de integrar as areas da organizagdo para contribuir no negécio como um todo;
competéncias globais.

(continua)
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Tabela 4 — Categoria de competéncias gerenciais e suas defini¢cdes (conclusio)

Categoria Defini¢6es identificadas
Habilidade Incentivo a estabelecer estruturas de rede; habilidade politica (representagédo);
politica e articulagdo; como lidar com os clientes e competidores; lidar com ambiente politico e
articulagéo de social; relacionamento com o cliente; relacionamentos com parceiros e fornecedores;
redes articular parcerias.
Atitudes e Tolerancia; iniciativa; percepgdo e intuicdo; postura ética; ousadia; paciéncia;
valores ponderacdo; confiabilidade; adequacao; responsabilidade socioambiental; proatividade;

trabalhar sob presséo; senso de responsabilidade; autocontrole; dinamismo; respeito
ao outro; honestidade; justica; agilidade; empreendedorismo; comprometimento,
tranquilidade; resiliéncia; cortesia.

Conhecimentos | Competéncia técnico-profissional; habilidades técnicas; conhecimentos sobre o
e habilidades sistema; habilidades técnicas; conhecimento da instituicdo; notéria especializagdo em
técnicas sua area de atuacgdo; dominio técnico dos processos; e busca por conhecimento
técnico especifico.

Fonte: Freitas e Odelius (2018)

O desenvolvimento e a gestdo de competéncias contribuem para uma cultura
de transparéncia na organizacdo e para a melhoria do clima organizacional,
trazendo para os colaboradores a clareza sobre as movimentacgdes verticais das
carreiras, bem como as competéncias necessarias para o alcance de cada uma
dessas movimentacOes e as relacdes entre 0s eixos de carreira, remuneragcao e a
visdo do seu futuro dentro da empresa (CHIAVENATO, 2016; DUTRA, 2017 apud
PULSES, 2019).

2.1.3. Matriz de responsabilidades

O PMBoK (2017) afirma que “[...] uma Matriz de Responsabilidade (MR) é
uma ferramenta util para garantir a designacao clara de papéis e responsabilidades
guando a equipe consiste em recursos internos e externos”. Guimaraes e Qualharini
(2019) ressaltam que, quando h& necessidade de mapear processos de negocios e
estratégias, entre outros, a MR tem se destacado como uma forte aliada na gestéo
de comunicacdo e de pessoas, pois auxilia todos os membros da equipe na
distribuicdo de tarefas em determinado projeto, melhorando a comunicacao geral € 0

uso de recursos humanos na organizacao.

A importancia de seu uso pode ser constatada quando ha dificuldades e
insatisfacdo nos processos, como por exemplo, anulacdo de decisbes dos gestores

pelos seus superiores, atrasos nos processos de aprovagao, mais de uma pessoa
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exercendo o mesmo tipo de atividade, gestores que possuem responsabilidade, mas

nao tém autoridade para realizar o trabalho, entre outros.

Nesse patamar, ndo é facil determinar papéis e responsabilidades de pessoas
inseridas nas atividades dos processos organizacionais, contudo, uma forma de
facilitar o mapeamento de uma MR € o uso de um grafico chamado RACI, onde as
siglas correspondem as seguintes autoridades: R (Responsible), responsavel pela
execucao; A (Accountable), responsavel pela aprovacéo; C (Consulted), aquele que
€ consultado; e | (Informed), aquele que é informado, conforme exemplo mostrado

na Tabela 5.
Tabela 5 — Exemplo de Matriz RACI
F Organograma RACI Pessoa 1
Atividade Ann Ben Carlos Dina Ed
] A i | | |
demudanga | A R R c
Deserotere | A ¢ | | .

R = responsdvel A = responsivel G = aguele que | = aquele que
pela execucio pela aprovagio & consultado & informado

Fonte: PMBoK (2017, p. 317)

A MR pode ser desenvolvida em varios niveis, nos quais as colunas estéo
relacionadas as pessoas, aos grupos ou as instituicdes envolvidas ativamente, e as
linhas relacionam-se as fases do projeto, as atividades ou aos processos. Nesse
caso, é fundamental pontuar todas as etapas necessarias de um projeto para deixar

clara a divisdo de tarefas, sendo que nenhuma etapa deve ser desconsiderada.

Para sua utilizacdo, entretanto, é importante apresentar todas as atividades
associadas a uma pessoa e todas as pessoas associadas a uma atividade,
garantindo que apenas um profissional seja responsavel por cada atividade, a fim de
evitar dlvidas e confusdes sobre quem estd encarregado ou possui autoridade
sobre o trabalho determinado (PMBOK, 2017).

Para Monteiro (2018), adicionalmente, as seguintes etapas devem ser

atendidas para a elaboragcéo de uma matriz RACI:
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listar todas as tarefas necessérias do projeto;
identificar os stakeholders (partes interessadas) do projeto;
conhecer as autoridades por cada tarefa do projeto;

na etapa final de implantacdo, deve haver uma discussdo com os envolvidos
do projeto para garantr que todos compreendam seus papéis e

responsabilidades no processo.

Além disso, também é possivel citar algumas vantagens com utilizagdo da MR

(MONTEIRO, 2018):

a)

b)

f)
9)
h)

)
k)

elimina conflitos na atribuicdo de responsabilidades;

evita a alocacdo exagerada de recursos humanos e fisicos para um mesmo

projeto;
traz clareza a todos participantes no entendimento das atribuicdes;

garante que nenhuma etapa do projeto tenha mais recursos do que o

necessario;

facilita a realocacéo de recursos quando ocorrer reestruturacdo de equipes (p.
ex., quando novos participantes sao inseridos em um projeto, estes sdo
capazes de identificar rapidamente e com eficiéncia 0os seus papéis nas

atividades e os envolvimentos com as pessoas da equipe);
favorece a comunicacao entre as funcoes;

verifica a sobrecarga de trabalho e ajuda a otimizar o tempo;
facilita a redistribuicdo entre grupos e colaboradores;

no gerenciamento de projeto, opera com flexibilidade em todas as situacoes,
ajudando no equilibrio entre as responsabilidades das pessoas durante todo o

ciclo de vida do projeto;
soluciona conflitos interdepartamentais;
documenta as funcgdes e responsabilidades em uma organizacao.

7

Para auxiliar a MR, é importante sempre manter atualizada a descricao

detalhada de cargos de cada colaborador, identificando a formacdo académica, os

treinamentos, a experiéncia profissional, as competéncias e os indicadores (Tabela
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6); tais medidas ajudam o gestor na tomada de decisbes e na melhoria das
estratégias de acordo com os objetivos organizacionais, sendo uma forte influéncia

na gestao de pessoas.

Tabela 6 — Modelo de papéis e responsabilidades

INSTRUGAD TREINAMENTO EXPERIEMCIA COMPETENCIAS

EiED BTl m LR FORMAL E CURSOS PROFISSIOMAL ~ COMPORTAMEMTAIS BB
GEREMTE @ ©Orientar, gorontir & definir | Superior Luto Cad Acimode 3 Ser hébil na gestao I-Resultodo
o execugdo de projetos, Completo anos de de conflitos; Operacional
TECNICO arcamentas, :ibF;c; & . Microsoft a‘pggiéc?:'c =m Priati Fiﬂi_:r:g'r: (RIOF) -
contnok o - - P atividades ro-ativ; ndice de
':’P"HJ':'?__" y PDC_FHE I-;'.—‘-.‘ =nharia Project correlotas Cumprimento de
aiendar os necassidadss o Comprometide; Praza [ICF)
dao empresa. Acompanhar Arguitetura Pacote Office ORCAMENTOS -
a gestdo do processo, Empatico; Garantir
avaliondo as CREA fCAL solicitagdes e
caracteristicas e Desenvabver aprovagdes
preparando planos pessoas; internas dentro do
: ! proazo,
metadas de trcc:l_h 0%, Visdo sistémica. 2-ROF - Garantic
para viabilizar e direcionar oreamentos dentra
os projetos com gualidade do custo previsto;
5em riscos, mMenores prazos I-Resultedo de
& com contratos cncantamento oo
adequados: Cliente (REC]) -
Gorantir a
qualidode dos
projetos;
4-trroso=l - [CP
PROJETOS
TECNICDS -

Gorantir o entrega
dos projetos dentro
do prazo

Fonte: Adaptado de Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2013)

Contudo, é necessario ressaltar que os métodos ou ferramentas ndo superam
0 outro pela sua importancia. Para a gestao de pessoas e da comunicacao assertiva,
o bom relacionamento com a equipe e o entendimento de sua cultura, de modo a
adequar os métodos para compreensao de todos, sdo imprescindiveis. Essa gestéo
pode ser desenvolvida em varios formatos, mas s6 sera eficaz para um projeto de
construcdo civil ou de outra area se for aplicada com persisténcia e foco
(GUIMARAES; QUALHARINI, 2019).

2.1.4. Modelo de maturidade

De acordo com o |Instituto de Gerenciamento de Projetos — Project
Management Institute (PMI, 2003), um modelo de maturidade é identificado como
‘[...] uma referéncia que a organizacdo deve usar para praticar determinada
atividade ou processo, aplicando conhecimentos, habilidades, ferramentas e
técnicas, a fim de atingir os objetivos da organizagao”. Além disso, compreende “[...]

o desenvolvimento de sistemas e processos que sao, por natureza, repetitivos e
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garantem uma alta probabilidade de que cada um deles seja um sucesso’
(KERZNER, 2002).

Por outro lado, Oliveira (2006) entende que:

[...] um modelo de maturidade funciona como um guia para a organizagao,
de tal maneira que ela possa localizar onde esta e como esta, espelhando-
se nele para em seguida, realizar um plano que ela possa chegar a algum
ponto melhor do que o atual, na busca da exceléncia.

Maturidade em Gerenciamento de Projetos (GP) € um assunto cada vez mais
abordado no mercado atual e se destaca em varios canais de divulgagdo, como
artigos, revistas especializadas, palestras, seminarios, temas de trabalhos de

conclusdo de cursos ou teses.

Ha varios modelos de maturidade presentes no cenario contemporaneo,
dentre os quais citam-se como mais utilizados o Capability Maturity Model (CMM), o
Capability Maturity Model Integration (CMMI), o Organizational Project Management
Maturity Model (OPMS3), o Project Management Maturity Model (PMMM), o Kerzner
Management Maturity Model (KPMMM), o Modelo de Maturidade em Gerenciamento

de Projetos (MMGP), o Project Framework e o Modelo Berkeley.

Para direcionar este trabalho, optou-se pelo Modelo de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos (MMGP). Bastante utilizado no Brasil por sua
simplicidade e abrangéncia das questbes, provém de avaliacdo com o0 maior nimero
das capacidades de gerenciamento em relacdo aos demais modelos de maturidade,
além de contar com um numero superior de alternativas para avaliar determinadas
capacidades, ndo possuir categoria Unica de avaliacdo de projetos e ser de facil
utilizacao e interpretacdo dos resultados. Trata-se de uma ferramenta confiavel para
avaliar a maturidade e efetuar um plano de crescimento em um setor pertencente a
uma organizacao (SANTOS, 2009).

O modelo em questdo apresenta cinco niveis de maturidade (Figura 8 e
Tabela 7) e sete dimensfes (Figura 9 e Tabela 8). Cada nivel pode conter até sete
dimensdes da maturidade em diferentes intensidades e peculiaridades, os quais sédo

representados pela Figura 9 e descritos na Tabela 8.
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Figura 8 — Cinco niveis de maturidade e as sete dimensdes da ferramenta MMGP

A
o COMPETENCIA EM
7 GESTAQ DE PROJETOS
w
= 4 COMPETENCIA TECNICA
] GERENCIADO E CONTEXTUAL
3 COMPETENCIA
COMPORTAMENTAL
PADRONIZADO
3 METODOLOGIA
" Sallalndlnd INFORMATIZAGAO
INICIAL ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL
ALINHAMENTO
ESTRATEGICO
NIVEL DE MATURIDADE - DIMENSOES
Fonte: Prado (2010)
Tabela 7 — Cinco niveis de Maturidade do MMGP
Nivel de Maturidade
A empresa ndao compreende corretamente o que € GP e o0s projetos séo
1 elaborados na base da intuicdo (boa vontade); normalmente, ndo ha planejamento,
o controle e processos padronizados; o sucesso acontece por esforco individual ou
(Inicial) sorte.
5 O inicio do interesse para o tema de gerenciamento de projetos é buscado através

(Conhecido)

3

(Padronizado)

da introdutéria de: conhecimentos, softwares, planejamento e controles isolados,
cada profissional trabalha conforme o seu método e ha interesse em implementar
uma plataforma de GP.

Ja existe uma plataforma de GP padronizada ha mais de um ano, contendo
desenvolvimento de competéncias, baseline, medi¢cdo de desempenho de projetos,
identificag8o de anomalias; projetos que utilizam a metodologia com inicio, meio e

fim.

4

(Gerenciado)

A plataforma GP funciona e apresenta resultados eficazes h4 mais de dois anos e
conta com profissionais que demonstram alto nivel de competéncia, conhecimento
e pratica; eliminacdo de anomalias que sédo obstaculos de resultados; atendimento
do ciclo de vida dos projetos conforme a estrutura.

A plataforma GP funciona muito bem e apresenta resultados eficazes ha mais de
dois anos, tém o0s seus processos otimizados pela pratica, com a melhoria
continua e inovacao tecnolégica, além de demonstrar alto nivel de sucesso de
prazos, custos, escopo, qualidade, desempenho, etc.; ambiente e clima de
trabalho eficientes, com alta produtividade e baixo nivel de stress; reconhecimento
de competéncias da area (benchmarking)®; e atendimento do ciclo de vida dos
projetos conforme a estrutura.

Fonte: Adaptado de Prado (2010)

1

Benchmarking € a pratica da melhoria continua sistematizada absorvida de conhecimentos

adquiridos por modelos de exceléncia de concorrentes ou ndo que possam ser copiados e
aperfeicoados na organizacdo, podendo ser um processo, um produto ou um servigo. Esse método
possibilita 0 aprendizado com o0s erros e acertos dos outros, poupando o profissional de cometer os
mesmos equivocos, favorecendo o ganho de tempo e o desperdicio de recursos (CURRO, 2014).
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As sete dimensbes formam a Plataforma de GP, conforme pode ser

observado na Figura 9.

Figura 9 — Plataforma de Gerenciamento de Projetos

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL |

ALINHAMENTO
ESTRATEGICO
METODOLOGIA
INFORMATIZACAO

[ COMPETENCIA COMPORTAMENTAL |
| COMPETENCIA EM GESTAO DE PROJETOS |
| COMPETENCIA TECNICA & CONTEXTUAL |

Fonte: Prado (2010)

Tabela 8 — Sete dimensdes do MMGP

Dimensdes do Modelo MMGP

| — Competéncia
em Gestéo de
Projetos

Os envolvidos com gerenciamento de projetos devem atender ao
conhecimento + experiéncia baseados, por exemplo, no manual PMBoK, do
PMI, ou no manual IPMA Competence Baseline (ICB), da International
Project Management Association (IPMA), de acordo com a funcdo exercida
por cada um.

Il — Competéncia
Técnica e
Contextual

Os envolvidos com gerenciamento de projetos devem atender ao
conhecimento + experiéncia em técnicas de produtos (ativo, servico ou
resultado) e organizacdo (financas, modelo produtivo, negécios, etc.), de
acordo com a funcdo exercida por cada um.

[l — Competéncia
Comportamental

Os envolvidos com gerenciamento de projetos devem atender ao
conhecimento + experiéncia comportamental (lideranga, organizacéo,
motivacdo, negociacao, etc.), de acordo com a fun¢éo exercida por cada um

IV — Metodologia

Uso de uma metodologia apropriada de gerenciamento de projetos
envolvendo todo o ciclo de vida dos projetos.

V -
Informatizacé@o

As formas de apresentac@o das metodologias devem estar informatizadas
desde a incepgédo, além de serem de fécil utilizacdo, favorecendo tomadas
de deciso assertivas.

VI — Estrutura
Organizacional

Com estrutura organizacional adequada e em uso, atendendo a todo o ciclo
de vida dos projetos pelos gerentes de projetos, Project Management Office
(PMO), sponsor e comités, definindo fungbes, regras e hierarquias com as
areas da organizacao envolvidas nos projetos.

VIl — Alinhamento
Estratégico

Os projetos estdo totalmente vinculados as estratégias da empresa (gestao
de portfélio), atendendo com qualidade e agilidade, utilizando ferramentas
informatizadas e estrutura organizacional adequada.

Fonte: Adaptado de Prado (2010)
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A conclusdo do diagnéstico de maturidade? possibilita a compreensdo do
momento atual da organizagdo, as causas das suas fraquezas e daquelas
encontradas no setor da construgao civil, promovendo o inicio de outro componente,

o plano de crescimento.
2.1.5. Tomada de decisao

“A tomada de decisdo € um processo chave para o cumprimento dos objetivos
estratégicos da organizacdo e demanda a aplicacdo de conhecimentos especificos
por parte dos tomadores de decisdo, em todos 0s niveis da organizacao” (LASSO,
2016).

Segundo Schmidt (1995), a tomada de decisdo € um processo subjetivo que
pode ser quantitativo ou qualitativo, mas depende impreterivelmente do tomador de
decisdo, através de sua percepcdo, julgamento e capacidade de avaliar os

problemas, para a definicdo dos critérios de avaliacao.

A tomada de decisdo é muito utilizada no dia a dia pelos lideres das
empresas como uma poderosissima ferramenta de decisdo, bastante eficaz na
solucdo de problemas dos departamentos, de processos e dos negocios, desde a
concepcao de um projeto, a definicdo de fornecedores, de escopo, de servicos e
materiais, custos e pessoas, e até mesmo em outros assuntos que envolvam
discussdo e validacdo, pois trata-se de uma das formas mais faceis para a
formalizacdo de decisdes (CAMPOS, 2004).

Para elaborar uma tomada de decisdo, € importante que o tomador de
decisao identifique os grupos de gerentes, coordenadores, especialistas, diretores e
presidentes que irdo aprovar determinado assunto da organiza¢cdo ou assuntos de
projetos nos quais estiverem envolvidos. Vale ressaltar que essa elaboracdo é de
responsabilidade total do lider que identificou o problema, que deve analisar, definir

alternativas e acompanhar até o final a eficacia da decisao.

A Figura 10 ilustra um modelo de tomada de decisdo com trés opcbes de

solucdo, que pode ser ampliado quantas opc¢des forem necessarias, contudo, a

% Diagnéstico da maturidade esta disponivel em:
<http://www.maturityresearch.com/novosite/index_br.html>. Acesso em: 27 mar. 2020.
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tomada de decisédo sempre deve apresentar trés opcdes para melhor avaliagdo. Se,
em ultimo caso, ndo houver possibilidade de execucdo, deve-se prosseguir, no

minimo, com duas opcoes.

Figura 10 — Modelo de tomada de decisdo

Area: |Assinatura: |Data:
Tema:
Objetivo:
PONTOE FORTES (+) FPONTOS FRACOS («)
Descrigao do Assunto Opgoes Forcas Oportunidades |  Fraguezas Ameacas
finterno) (externo) (interno) [externo)
1-
(@]
ey
o
[ ]
L
[m] 7.
LLl
(]
<L
(]
= 3
= .
(@]
=
Recomendagdo
do responsavel:
Nome Completo: Opgdo: Assginatura: Data:
APROVM;,E.O Nome Completo: Opgao: Assginatura: Data:
Nome Completo: Opgdo: Assginatura: Data:

Fonte: Adaptado de Campos (2004)

2.1.6. Gestao a vista

Gestao a vista é a forma didatica de disponibilizar aos colaboradores uma
visdo holistica de todas as informacfes estratégicas da organizacdo, no que tange
aos indices de produtividade, ao fluxo de atividades e ao codigo de conduta, além de
outras informacdes que ajudam no sucesso e na superacdo das expectativas da

empresa e dos envolvidos em relacdo ao mercado (VAZZOLER, 2016).

Sua estratégia é apresentar, em um lugar visivel e apropriado, as informacdes
definidas como essenciais para a identificacdo de problemas e oportunidades de
melhorias que possam agregar vantagens (Figura 11) de otimizacao de processos,

7

visdo holistica do negécio, rapida tomada de decisdo, foco no que é importante,

controle de metas, aumento de engajamento de equipes, melhoria no



relacionamento de pessoas

a7

, aumento de produtividade e alinhamento dos

colaboradores a estratégia e aos valores da empresa.

Figura 11 — Vantagens da gestao a vista em empresas
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A Produtividade
; v

Competitividade
Fonte: Vazzoler (2016)

rno, demonstra alguns conteddos essenciais para o

desenvolvimento dessa forma de gestao.
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Figura 12 — Sete exemplos de contelidos de gestéo a vista

Indicadores Balanceados de Desempenho (BSC - Balanced Scoredcard)
1- Objetivos da para gestao estratégica dentro de empresas, baseado em 4 pilares:
Empresa (BSC) Financeiro, Clientes, Processos Internos e Aprendizado. Ferramenta de
auxilio ao lider para definir estratégias de execucao.

Bom organizador de: comunicagao, mélricas, resultados, integracao de
equipes e guia de reunides; utilizado para manter a equipe atualizada e
melhorar o gerenciamento de atividades de um projeto. Exemplo: modelo
Kanban (uso de post-it) @ modelo Scrum (uso de sprints).

2- Quadro de
atividades

Funciona como um painel de controle com diversos dados e indicadores,
através de graficos e tabelas, com monitoramento simultaneo de grande
numero de informagdes visualizadas facilmente em unico ambiente,

3- Dashboard de
Indicadores

Indica diregbes de acbes para empresa e equipes, levando em conta
obstaculos que podem aparecer durante as execugdes, recursos de
implantacao (financeiros, humanos e tecnoldgicos), responsabilidades,
prazos e retornos esperados de investimento.

Monitora metas de longo, médio e curto prazo, ajudando lideres e
colaboradores identificando se o plangjamento esta sendo realizado com

4- Planejamento
do periodo

5- Monitorar

Metas eficiencia. Utiliza-se de planilhas em excel ou programas especificos para
comparar o plangjado e realizado.
- Uso da metodologia 55 (Qualidade Total) para melhorar o clima
8- Gestéin do organizacional, produtividade e motivago dos colaboradores, expondo
Comportamento '

constantemente dicas e boas praticas de conduta.

N AN AN

Divulga aos colaboradores os riscos de seguranga do trabalho, exibindo
sempre dicas e comunicados da CIPA, e possibilitando também aos
colaboradores opinarem sugestbes de melhorias,

7- Seguranga do
trabalho

NN N DA NANANA

Fonte: Adaptado de Vazzoler (2016)

A gestdo a vista pode ser aplicada de diversas formas, dentre as quais
encontram-se o0 meétodo Kanban, mural, TV corporativa, painéis, graficos e
cronogramas. Tais formatos, entretanto, devem ser decididos pelo lider ou pela
organizacao, identificando qual estrutura se adapta melhor e proporciona resultados
mais eficazes (VAZZOLER, 2016).

Sua funcionalidade é a de auxiliar outras praticas de gestdo da empresa, com
a participacdo das partes interessadas por meio de estimulos visuais, que
efetivamente melhoram a qualidade e o desempenho da organizacdo através da
apresentacao da visdo, dos valores, dos objetivos e da cultura corporativa (TEZEL;
KOSKELA; TZORTZOPOULOS, 2009). Esses tipos de praticas gerenciais

relacionadas a gestédo a vista podem ser observados na Figura 13.



Figura 13 — Gestéo a vista e suas relagdes
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No universo empresarial, as organizacdes estdo buscando, cada vez mais, a

melhoria na aplicacdo da gestdo a vista, e acabam se surpreendendo com o0s

beneficios que isso agrega na simplificacdo dos sistemas de controles, distribuicao

adequada de responsabilidades, sensatez na tomada de decisdo, melhoria da

gualidade, reducéo de custos e eficacia no atendimento a prazos (GREIF, 1991).

Para imprimir maior praticidade ao desenvolvimento e a aplicacdo dos

conceitos de gestéo a vista, Greif (1991) orienta um processo didatico e organizado

em seis etapas, descritas abaixo e ilustradas pela Figura 14.

envolvidos no processo de projeto, o esfor¢o da acéo torna-se ineficaz.

12 Etapa: Construcdo de consenso. Todos os stakeholders envolvidos
diretamente ou indiretamente com 0s processos de projeto precisam estar
alinhados com os objetivos, os planos e as acfes esperadas para atingir 0s
resultados, mostrando, assim, a transparéncia do papel do gestor na

conducdo dos processos de projeto. Sem um acordo prévio com todos 0s

22 Etapa: Definicdo dos objetivos prioritarios. Para cada tipo de acéo,
devem ser tragcados objetivos claros e coerentes, evitando outras formas de

interpretacdo que gerem resultados diferentes daqueles esperados. Nesse
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caminho, o autor destaca trés regras fundamentais para atingir os objetivos

de forma eficiente:

a) o objetivo deve ser realista e atender aos recursos e regras disponiveis na

organizagao;
b) o objetivo deve ser definido de forma precisa;

C) 0s objetivos precisam ser essenciais para orientacado da organizacdo como

um todo.

32 Etapa: Descentralizacdo da tomada de decisdo. Essa medida contribui
para a reducéo da sobrecarga de trabalho de um colaborador, adequando os
verdadeiros profissionais responsaveis pelos processos, a fim de que possam
desenvolver suas atividades com autonomia e sem interrup¢des constantes,
favorecendo a efetiva dedicacdo as questdes técnicas dos processos e a
realizacdo de melhorias. Quando o colaborador detém a centralizacdo da
tomada de decisao, percebe-se que este despende muito tempo em acgdes de
busca de informacdes e assuntos burocraticos, e normalmente enfrenta
dificuldades para resolver os problemas de forma rapida, pois seu trabalho é

desorganizado.

42 Etapa: Criacdo de cronogramas visuais. Pode ser considerada o alicerce
para que o0s objetivos sejam alcancados, contudo, € necessario obedecer

algumas recomendacoes:

a) formas visuais colocadas no ambiente de trabalho devem ser visiveis para

gualquer pessoa que visite o local;

b) as mensagens precisam ser simples e objetivas, destacando figuras e, se
possivel, usando cores de forma eficiente, como por exemplo, a cor azul
pode expressar 0s objetivos e a cor vermelha pode destacar os niveis de

implantacéo;

c) os colaboradores devem ser envolvidos na elaboracdo dos cronogramas
visuais; pode-se determinar um grupo de estudo para o desenvolvimento

dessa atividade;

d) a equipe deve criar um cronograma visual que contemple seus valores e

sua forma de fazer, integrando, desse modo, o trabalho diario de todos os
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gue defenderam com énfase o cumprimento adequado do cronograma por

toda a empresa.

52 Etapa: Escolha de métodos simples. Essa escolha depende da
simplicidade que néo é facil de ser obtida na visdo organizacional, pois requer
descentralizagcdo. Para escolher, deve-se sempre buscar por métodos simples
gue facilitem a compreensao, a aprendizagem e o exercicio de atividades do
trabalho diario.

62 Etapa: Exibindo os resultados. Em raz&o de diversos fatores, trata-se da

etapa mais importante. Alguns desses fatores sao:

a) a existéncia de resultados mostra que o controle de prazos se tornou um

padrédo a ser obedecido;

b) permitem a analise do sistema operacional e todos podem verificar e
discutir regularmente o cumprimento de seus compromissos, além de

sugerir melhorias;

c) visao geral de todos os resultados reais de custos, prazos e qualidade.

Figura 14 — Etapas para construcao da gestéo a vista organizacional
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0s
resultados
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Criacdo de SHpies 62 Etapa
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Fonte: Adaptado de Greif (1991)
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2.1.7. Feedback

Feedback é uma importante ferramenta de gestdo de pessoas, mas,
infelizmente, ainda pouco disseminada nos ambientes corporativos.
Empresas que adotam essa prética, certamente possuem um ambiente bem
mais harmonioso, afinal, permitem as pessoas ter acesso a uma infinidade
de aspectos (positivos ou a desenvolver) como profissionais e ser humano.
(BOLONHA, 2020)
“O feedback determina o ciclo da comunicag¢ao. A retroalimentagao recebida
dos superiores influi diretamente nos niveis de satisfacdo e de motivacao no trabalho

dos subordinados” (SOUZA; TADEUCCI, 2007).

Davis e Newstron (2001) afirmam que a comunicacdo de duas vias sO
acontece pelo feedback. Nessa comunicacdo, o locutor envia a mensagem e 0
receptor a devolve ao locutor, que pode ajustar a proxima mensagem, adaptando-a
as respostas transmitidas pelo receptor. Porém, com a necessidade de ambos
obterem devolutivas, os emissores buscam a compreensao da mensagem, se ela foi
recebida, precisamente decodificada, validada e aproveitada, pois quando isso
ocorre, as duas partes ficam satisfeitas, melhorando a precisdo do trabalho e

prevenindo frustracdes.

A assertividade da comunicacdo depende diretamente da definicdo do canal
apropriado, da escuta eficaz e do uso do feedback. Torquato (1986) considera que
um relacionamento auténtico entre lideres e liderados sé pode ser conquistado
guando se da e se recebe feedback, pois essa devolutiva cria um clima de relacdes
humanas e de entendimento mutuo, proporcionando 0 monitoramento e o controle

dos objetivos desejados.

Segundo Moscovici (2003), para ser realmente eficiente em um processo, o

feedback deve ser aplicado em sete dimensdes, de modo:

a) descritivo, relatando a ocorréncia de um fato sem julgamento, evitando uma

reacao defensiva do receptor;
b) especifico, apresentando exclusivamente o comportamento a ser observado;
c) compativel com as necessidades do emissor e do receptor;

d) dirigido, pontuando comportamentos possiveis de serem alterados no

receptor;
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e) solicitado, com a formulacdo de perguntas pelo receptor para que sejam

respondidas por outros observadores;
f) oportuno, pois quanto mais rapido for o feedback, mais eficiente ele serg;

g) esclarecido, assegurando o entendimento preciso do que 0 emissor quis

expor.

No entanto, Moscovici (2003) ressalta que, na pratica, tais recomendacdes,
mesmo que integralmente atendidas, ainda sdo dificeis de serem seguidas no que
se refere ao processo de “dar’ e “receber” devolutivas, conforme comprovado por

diversos casos de insucessos na comunicagao.

Os fatores de imagem, de status, dos receios de perda da autonomia ou da
necessidade de mudanca sdo 0s pontos mais importantes que geram entraves no
fato de receber o feedback. Porém, no fato de dar feedback, nota-se a
necessidade de apresentar dominio total sobre o assunto, devido a preocupacao
com a utilidade, objetivo do feedback, e a compreensdo dos receptores, pois 0s
principais obstaculos sdo 0s receios as possiveis reacdes da outra pessoa, a
interpretacdo equivocada do que foi dito e a pouca preparacdo psicolégica do
destinatario da devolutiva (MOSCOVICI, 2003).

Tais dificuldades podem ser superadas por meio da criagcdo de uma relacéo
de confianca, com o intuito de diminuir as barreiras entre o emissor e o receptor; do
entendimento de que o feedback € um processo de avaliacdo conjunta; de saber
ouvir e receber feedbacks sem comportamentos emocionais intensos; e de saber
transmitir feedbacks de forma habil e direta, sem conotacdo de emocéo
(MOSCOVICI, 2003).

Independentemente de ser positivo ou negativo, todos os colaboradores, sem
excecdo, necessitam de devolutivas para entenderem se estdo no caminho correto
ou ndo, assegurando, dessa forma, a possibilidade da realizacdo dos ajustes
necessarios a continuidade dos acertos. Entretanto, se na pratica a tarefa de dar e
receber devolutivas ndo € muito facil, € fundamental que ela seja compreendida
pelos lideres que buscam a comunicacao eficiente com seus liderados, pois trata-se
de uma forma de comunicacdo imprescindivel e que deve ser desenvolvida no
ambiente de trabalho (MOSCOVICI, 2003).
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Vale destacar que a percepgcdo da comunicacdo ocorre tanto pela acéo
quanto pela inércia, ou seja, quando um lider ndo informa aos seus liderados se o
trabalho desempenhado € bom ou ruim, ele acaba emitindo uma mensagem a seus

colaboradores que pode ser entendida como descaso (MOSCOVICI, 2003).

Portanto, dar e receber feedbacks faz parte das necessidades humanas que
proporcionam a analise do que esta correto e do que € necessario corrigir. Essas
praticas melhoram as relagdes, formando um clima de compreensao mutua, de

empatia e de auxilio no controle dos objetivos organizacionais a serem alcancados.
2.1.8. Ciclo PDCA

O ciclo Plan, Do, Check, Action (PDCA), ou Planejar, Fazer, Checar, Agir,
surgiu originalmente na década de 1920 pelas maos de Walter Shewhart, mas so
ganhou importancia na década de 1950 com Edwards Deming, famoso pela prética
da metodologia nos conceitos de qualidade, através de trabalhos desempenhados
no Japao; Deming, posteriormente, acabou denominando o conceito de Shewhart
PDCA Cycle, em homenagem ao seu idealizador (MATTOS, 2010).

O ciclo PDCA é definido como um meio gerencial de processos na tomada de
decisdo que visa assegurar que a empresa se mantenha viva no mercado, além de
ser o caminho para atingir as metas preestabelecidas (WERKEMA, 2006). Para

tanto, € necessario entender cada uma das quatro etapas desse ciclo (Figura 15).

A fase do Planejar (Plan) consiste no estabelecimento de metas,
identificando problemas e definindo planos de ac&o. E a primeira etapa do ciclo, que
busca definir as metas a serem seguidas, sendo que, para que o plano aconteca, 0s
objetivos da empresa precisam estar bem estabelecidos. Para o planejamento, cinco

passos sao considerados primordiais:
a) identificacdo do problema;
b) estabelecimento da meta;
c) andlise do fenbmeno;
d) andlise do processo;

e) plano de acao.
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O desenvolvimento do planejamento é de extrema importancia; deve-se ter
conhecimento de quais metas serdo atingidas pela empresa, quem s&o 0s
responsaveis pelos projetos e atividades, quais serdo os prazos para realizacdo do

plano, seus custos e recursos disponibilizados.

Uma forma de identificar o problema na sua causa raiz diz respeito a
aplicacdo do método dos cinco porqués que, de acordo com Weiss (2011), pode ser
realizado através de cinco passos.

O primeiro passo refere-se ao inicio da avaliacdo, com a narracdo da situacao
gue se deseja compreender, ou seja, deve-se iniciar com o porqué do problema;
posteriormente, a partir da resposta obtida, indaga-se por que a situagcédo anterior é
veridica. No terceiro passo, para a resposta que explica a razao da situacao anterior,
novamente deve-se perguntar por que; 0 passo seguinte repete a mesma pergunta
até que nado se possa mais fazer esse questionamento; finalmente, ao cessarem as

respostas dos por qués, entende-se que a causa raiz foi identificada.

Sobre um problema relacionado a parada de uma maquina, tem-se o seguinte

exemplo:

1. Por que a maquina parou?

Porque houve uma sobrecarga e o fusivel queimou.

2. Por que houve uma sobrecarga?

Porque o mancal ndo estava suficientemente lubrificado.

3. Por que néo estava suficientemente lubrificado?

Porque a bomba de lubrificagdo ndo estava bombeando suficientemente.
4. Por que ndo estava bombeando suficientemente?

Porque o eixo da bomba estava gasto e vibrando.

5. Por que o eixo estava gasto?

Porque nado havia uma tela acoplada e entrava limalha. (OHNO, 1997)

A fase seguinte, denominada Fazer (Do), visa executar a atividade conforme
o planejado (executar os planos de acéo). Os objetivos e as acdes definidos na fase
anterior sdo praticados nesse modulo, de forma gradual. A execucao € dividida em
duas etapas: o treinamento, que trata da disseminacdo do plano aos profissionais
envolvidos, para que saibam o que precisardo desempenhar e qual o motivo; e a
execucado da acao, que coloca o plano em execucdo, com a verificacdo das acdes
em cada departamento e o registro dos resultados negativos e positivos, a fim de

gue a proxima fase do ciclo se desenvolva corretamente.

A terceira fase, Checar (Check), visa comparar a execugédo com aquilo que

foi efetivamente planejado (verificacdo de indicadores). Essa parte do método
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relaciona a checagem das ag0es executadas na fase anterior. Para alguns autores,
trata-se da parte mais importante do ciclo, pois consegue identificar e analisar quais

acOes obtiveram sucesso ou nao, através do levantamento de questées como:

a) As acles aplicadas sao eficientes de acordo com o0s objetivos inicialmente

determinados?
b) Que tipos de desvios ocorreram pela aplicacédo das a¢cbes?

c) Quais resultados esses desvios causaram? Foram idénticos, parecidos ou
diferentes do planejado?

Caso o resultado negativo se prolongue e as a¢des continuem ineficazes, é
possivel que o plano seja fraco, portanto, para sua corre¢ao, o ciclo PDCA precisa
ser reiniciado e as agOes devem ser reformuladas e implementadas. Todavia, um
resultado positivo demonstra que os objetivos foram alcancados conforme a tomada

de acdes propostas e, nesse momento, passe-se para a etapa final (Action).

Agir (Action), quinta fase do ciclo, consiste em adotar um plano de acéo para
a correcao dos desvios (insucessos) e, no sucesso, deve padronizar e treinar. Aqui,
as acoes da fase “Do”, aprovadas na fase anterior (Check), sédo padronizadas; essa
padronizacdo pode se referir tanto a um novo padrdo ou a alteracdo de outro ja
existente na empresa. Mencionado padréo devera conter as seguintes informacdes:
0 que fazer, quem fara, quando seré feito, onde, como e por que tal acdo deve ser

realizada.

Para Souza (1997), a empresa precisa seguir alguns direcionamentos para

elaborar os padroées:

a) o documento deve ser didatico, sem espaco para interpretacdes diversas, e
pode ser elaborado em dois formatos: texto descritivo ou esquematico,

desenvolvido por tabelas, fluxogramas, figuras, etc. (MOURA, 1997);

b) deve contar com facilidade de execucdo, dentro das necessidades da

empresa,

c) no documento, devem ser identificadas as datas de emissao e de revisao, a

validade e o responsavel pela sua elaboracgéo;
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d) o conjunto de atividades relacionadas ao alcance do objetivo pretendido deve
ser transparente e munido de mecanismos a prova de falhas, para que possa

ser realizado por qualquer pessoa,

e) documento deve ser modificavel, podendo, em intervalos de tempo, ser

revisado e adequado as novas solicitagcdes e inovacoes.

Figura 15 — Fases do Ciclo PDCA

Ciclo PDCA
|

( + Localizar
problemas
+ Estabelecer
planos de
acao

+ Agdo corretiva
noinsucesso
+ Padronizar e
treinarno
sucesso

Action

Agir

* Verificar

atingimento de + Execugdodo

meta plano
+ Acompanhar + Colocarplano
indicadores ) em pratica

Fonte: Campos (2004)

Os padrbes implantados devem ser disseminados a todos os colaboradores
da organizacédo, que devem seguir rigorosamente cada solicitacdo dos documentos,
com o intuito de evitar falhas na execucdo (MELO, 2001 apud JUNIOR; VALERIO;
CANTAROTTI, 2017).

Enfim, ap0s a efetivagdo da Ultima etapa do ciclo (padronizacdo e
treinamento), passa-se a manter o0s resultados em certo nivel desejado,
estabilizando o processo — o chamado ciclo Padronizar, Fazer, Checar e Agir
(SDCA), a fim de complementar o PDCA e incrementar os resultados dos negécios.
No entanto, segundo Campos (2004), para que esse processo de estabilizacdo se
mantenha, € necessario elaborar os padrdes empregando o Procedimento

Operacional Padréao (POP).



58

Os Procedimentos Operacionais Padrao sao instrucdes detalhadas de uma
atividade especifica para alcancar a padronizacdo na execugdo por Seus usuarios.
De caréater técnico ou gerencial, o POP ¢é parte de um manual de procedimentos que
uma empresa pode desenvolver, visando descrever, de forma pormenorizada,
determinada atividade para garantia da padronizacédo de suas tarefas, assegurando
aos seus usuarios um servico ou produto livre de variacdes indesejaveis na
qualidade final (DUARTE, 2005 apud BALBINOT, 2012).

2.1.9. Método 5S

A Metodologia 5S teve sua origem no Japao apos a Segunda Guerra Mundial,
pois O pais precisava Se reerguer economicamente, organizar as industrias e
melhorar a producdo para voltar a ser competitivo com o mercado mundial. Seu
crescimento foi tdo impressionante que o metodo foi considerado “um milagre

econdmico japonés”.

Apoés esse sucesso, 0 5S foi aperfeicoado e comecou a ser utilizado no
gerenciamento da rotina do trabalho por varias empresas do mundo, com o objetivo

de evitar desperdicios, desorganizacao e melhorar a qualidade do produto final.

A seguir, a Tabela 9 apresenta a metodologia em questéo, seus principios,

acoes e beneficios.
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METODOLOGIA 5S

Principios

Acdes paraimplantar

Beneficios

Consiste em deixar no
ambiente o que é
extremamente
necessario (materiais,
equipamentos,
ferramentas,
informagdes, dados e
tarefas) e descartar ou
destinar os demais itens

- Identificar “o porqué do
excesso”

- Analisar tudo o que esta no
local de trabalho

- Separar 0 que é necessario
do que ndo é

- Verificar a necessidade de
cada coisa e manter apenas
0 estritamente necessario

- Liberag&o de espago
fisico

- Diminuicdo de acidentes
- Diminuico de custos de
manutencao

- Reutilizacdo de recursos
- Melhoria do ambiente de
trabalho, entre outros

(Slénssf)l r('je de maneira_ :_adequada. - Adeql_Jar 0s estoques as
L Deve adquirir somente o | necessidades
utilizagéo) : ) g
gue precisa e apenas - Criar 0 habito de
fornecer se os outros compartilhar os materiais de
precisarem (Lema: A trabalho com os demais
organizagdo gera - Promover o “Dia da
eficiéncia) Limpeza ou Descarte”: todos
devem selecionar os itens
desnecessarios a execugao
de suas tarefas e promover a
destinacé@o adequada
Consiste em definir um - Reorganizar a area de - O trabalho é mais objetivo
local para cada material trabalho - Aumenta a produtividade
(sistema de controle - Classificar os objetos - Reducéo de custos
visual), identificando-o e (padronizando por nomes) e | - Redugéo de acidentes de
organizando-o, conforme | guarda-los segundo essa trabalho
a frequéncia de uso; classificagdo - Economia de tempo,
deve permanecer perto - Utilizar cores fortes e entre outros
do colaborador, caso etiguetas para identificacéo
2.Seiton contrario, deve ser - Utilizar quadros de aviso
(Senso de armazenado em local como fonte de informagéo

organizagao)

mais afastado, para ndo
impactar nas tarefas
diarias. Exige habitos do
tipo: se ligar, desligue; se
desarrumar, arrume; se
usar, deixe como antes;
se precisar, mantenha o
acesso facilitado (Lema:
Exceléncia do sistema)

- Praticar o sistema FIFO
(first in first out), primeiro a
entrar, primeiro a sair

- Elaborar mapa de riscos

3. Seiso (Senso
de limpeza)

Consiste em manter os
ambientes de trabalho
limpos (paredes,
armarios, gavetas, piso,
dados inlteis e
dispersos, etc.) e em
6timas condicdes
operacionais. Requer
zelo: se sujar, limpe; crie
formas de néo sujar;
entre outros (Lema:
Melhor que limpar é ndo
sujar)

- Identificar as causas de
sujeiras ou do mau
funcionamento de
equipamentos, eliminando-as
- Limpar todas as areas e
lidar com as causas gerais
da sujeira (Nivel Macro)

- Limpar as éareas e
equipamentos especificos
(Nivel Individual)

- Limpar partes dos
equipamentos e ferramentas
especificas (Nivel Micro)

- Educar para néo sujar

- Todos devem se
comprometer com a limpeza
de cada um

- Melhoria do ambiente de
trabalho

- Capacidade de detectar
falhas de equipamentos

- Reducéo da taxa de
deterioracao dos
equipamentos (maior vida
util), trazendo mais
economia

- Aumento da autoestima
no trabalho, entre outros

(continua)
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Principios

Acdes para implantar

Beneficios

3. Seiso (Senso

- Descobrir e eliminar as
causas da sujeira

- Limpeza e clareza na
comunicagao

- Ter em mente que ndo
sujar é mais importante do

de limpeza) que limpar
- Eliminar todo tipo de
poluigdo sonora (ruidos e
gritos), visual (bagunca e
sujeira) e ambiental (intrigas,
fofocas e discussoes)
Consiste em garantirum | - Ter implementado os trés - Melhoria da qualidade de
ambiente de trabalho ndo | primeiros sensos vida no trabalho
agressivo e livre de - Valorizar a aparéncia - Melhoria do
agentes poluentes, pessoal e da empresa relacionamento
sanitarios (banheiros, - Evitar todas as formas de interpessoal
cozinha, restaurantes, poluicdo - Diminuicdo do
etc), ambientais e higiene | - Manter condi¢des para absenteismo
4. Seiketsu pessoal, Eiisponibilizando c_olocar em préatica o controle | - Melhpr_ia de
(Senso de |nforme_1<;oes e wsual ) produtividade, etc.
higiene e comunicados de fgr_ma - Cuidar da saude_ dos .
; clara, com senso ético no | colaboradores (alimentacao,
salde) AR
trabalho e mantendo exercicios fisicos, exames
relagbes interpessoais periédicos, equipamentos de
saudaveis, tanto dentro segurancga — EPIs, etc.)
guanto fora da empresa. | - Nao fazer o que é
Busca condic¢des prejudicial
favoraveis a integridade
fisica e mental dos
colaboradores
E um nivel avangado de | - N&o acobertar erros - Melhoria do
comprometimento de - Tomar providéncias relacionamento
pessoas (autodisciplina), | mediantes aos erros interpessoal
corrigindo - Elaborar normas objetivas - Aprimoramento pessoal e
comportamentos e claras empresarial
inadequados e moldando | - Compartilhar viséo e - Predisposi¢éo ao
0s seus habitos. Todos valores desenvolvimento de
devem se comprometer - Melhorar a comunicagéo trabalho em grupo
com as normas, padrées | em geral - Aumento da
e procedimentos na vida | - Educar, néo treinar responsabilidade e
pessoal (habitos), - Ser rigoroso com horarios estimulo a criatividade
5. Shitsuke profissional (aquisicdo de | - Criticar de forma - Melhoria da qualidade
(Senso de conhecimentos) e na construtiva e receber criticas | devido ao cumprimento
disciplina) empresa. Envolve sem tomé-las como algo das normas e padrdes

mudanca de
comportamento (Lema:
Aprendam a aprender)

pessoal

- Cenério favoravel &
administracao participativa,
melhoria continua
(conceito kaizen)

- Facilitador para
introducdo de “Politicas da
Qualidade” na empresa,
etc.

- Respeito mituo e
comprometimento dentro
da empresa

Fonte: Adaptado de Campos et al. (2005)
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ApoOs o estudo dessa metodologia, verifica-se a importancia do senso de
autodisciplina para o 5S e do 5S para a organizacdo, pois beneficia a estrutura
corporativa e contribui para grandes resultados tanto quantitativos quanto
qualitativos (HABU et al, 1992). Além disso, € fundamental destacar alguns
impeditivos que podem surgir na implementacdo do 5S (CAMPOS et al., 2005):

e Falta de conhecimento das pessoas. Alguns métodos e ferramentas nao

sdo bem sucedidos devido a falta de capacidade na aplicacao.

e Resisténcia a mudancas, que pode ocorrer pela natureza prépria do ser

humano de resistir a mudanca, seja por medo, comodidade ou interesse.

e Necessidade de aderéncia de todos. Pode néo haver a implementacdo do
programa se a alta geréncia ndo se comprometer, pois trata-se de um

processo que todos, sem excecao, precisam participar (top-down).

e A geréncia pode se sentir ameacada. Por ter que alterar seu papel, esse

empecilho pode prejudicar a comunicacéo entre a base e o topo e vice-versa.

e Fatores culturais constituem obstaculos, pois séo dificeis de serem

alterados, tais como habitos, comportamentos e crencas.

e A aplicacdo da metodologia 5S é um processo continuo sem fim, pois procura
melhorar as formas de trabalho com disciplina, trazendo 6timos resultados
para a empresa e favorecendo o desenvolvimento de politicas da qualidade,

além de agregar bons habitos.

Na abordagem dessas politicas de qualidade, destaca-se, atualmente, a
Gestao da Qualidade Total (GQT), ou Total Quality Management (TQM) na lingua
inglesa, como um modelo estratégico utilizado nas empresas da construcao civil,
principalmente nos momentos de desaceleragdo no crescimento da economia
brasileira (Sinduscon-MG, 2014).

Mitki e Shani (1996 apud CAMPOS et al., 2005) afirmam que a GQT € um
meio para reestruturar 0os processos de uma organizacdo, oferecendo bens,
produtos e servigos que satisfazem o consumidor. Outros autores enxergam a GQT
como uma técnica ou um conjunto de ferramentas e sistemas aplicados para gerar

beneficios de produtividade.
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Esse modelo da GQT conta com alguns elementos importantes: a melhoria do
processo € continua; os bons resultados do processo séo realizados por times, que
trabalham em grupo; cada processo possui uma aprendizagem individual que deve
ser realizada de forma sistemética, etc. Deming (1989) enfatiza 14 principios para o
caminho da GQT nas empresas:

1. Criar constancia de propésito de melhoria do produto, servico para tornéa-

los competitivos, mantendo-se no mercado e gerando empregos.

2. Adotar uma nova filosofia. O despertar da conscientizacdo dos lideres para

assumirem suas responsabilidades no caminho da transformacéao.

3. Eliminar a dependéncia de inspecdo em massa para a obtencdo da
gualidade, priorizando a internalizacdo da qualidade do produto através da

melhoria do processo em todos o0s estagios de producao.

4. Acabar com a pratica de negécios baseados apenas no preco. As
relacbes comerciais ndo podem ser pautadas somente nos pregos e precisam
considerar a forma de contratar um fornecedor para cada item, criando

relacionamentos duraveis e confiaveis, aliancadas pela qualidade.

5. Melhorar continuamente todo o processo de planejamento, producéo e
servicos, com o objetivo de aumentar a qualidade e a produtividade e, como

resultado, diminuir 0os custos.
6. Possibilitar treinamento no ambiente de trabalho.

7. Adocéao e estabelecimento de lideranca para auxiliar os colaboradores no
melhor desenvolvimento de seus trabalhos, renovando a lideranca

empresarial.
8. Eliminar o medo.

9. Acabar com as barreiras entre os departamentos. Os colaboradores
devem trabalhar em equipe, sem barreiras entre os departamentos, de modo

gue possam prever problemas e solucoes.

10.Evitar expressdes verbais ou escritas repetidas vezes por dia aos

colaboradores, solicitando esfor¢co no cumprimento de seus afazeres e metas.
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11.Eliminar contagem numérica da producdao, pois esta coibe a realizacdo das
atividades com eficiéncia; deve-se, portanto, definir o que realmente é

importante para os parametros de qualidade e nao de quantidade.

12.Valorizar o desempenho dos colaboradores. Os lideres devem voltar-se
para a qualidade e remover barreiras que limitam o funcionario de orgulhar-se
do seu desempenho. E importante haver troca de opinibes que contribuam
para o crescimento do colaborador e da empresa.

13.Definir um programa de educacédo e aperfeicoamento para toda a equipe
relacionado ao assunto qualidade, promovendo e estimulando a capacitagao

na empresa.

14.Estimular a colaboracéo de todos para realizar a transformacé&o. A busca
do processo de melhoria da qualidade € de competéncia da empresa e dos
colaboradores, porém, somente a alta geréncia tem a responsabilidade de
promover o engajamento de todos para aderirem e praticarem 0s principios

apresentados pelo autor.

De modo geral, a implantacédo da GQT nas empresas compreende a mudanca
de cultura organizacional, a conscientizacdo para o atendimento das necessidades
do cliente e a aplicacdo de modelos dinamicos de gestdo empresarial (FLEURY,
1989).

[...] o resultado e a efetividade das acBes de melhoria ndo dependem
apenas do uso de modernos métodos de gestdo. Os resultados dependem
muito daquelas pequenas decisbes que, a todo momento, sdo tomadas e,
corpo a corpo, demonstram a postura dentro da empresa quanto a ordem,
ao respeito mutuo, respeito as normas, parcimdénia no uso dos recursos e
justica nos atos de priorizar e distribuir. (GOMES et al., 1998 apud CAMPOS
et al., 2005)

Para os autores, aplicar o 5S como estruturacdo dos processos de GQT é
guiar a empresa para o sucesso dos projetos, jA que a ferramenta molda a
organizacao, tornando-a um ambiente adequado e comprometido no caminho da

gualidade e da reestruturacao de servicos e produtos na busca da exceléncia.
2.2.Gestao de Empresas

Nos ultimos anos, a industria da construgdo civil tem enfrentado muitos

desafios com a intensificacdo da competitividade, a globalizagdo de mercados, a
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necessidade por produtos mais modernos, a rapidez com que surgem novas
tecnologias, o aumento da exigéncia dos clientes e a reduzida disposicao de
recursos financeiros, que forcam e influenciam as empresas a investirem fortemente
no planejamento estratégico e no controle de processos, pois sem esses sistemas
gerenciais, elas perdem seus principais indicadores: o prazo, o custo, o lucro, o

retorno sobre investimento e o fluxo de caixa (MATTOS, 2010).

Esse planejamento estratégico e o controle de processos organizacionais
serdo abordados neste topico com o auxilio de meios e métodos que promovem
diferenciais competitivos, possibilitando a avaliagdo e a visdao ampliada das

empresas para o segmento do mercado em que atuam.

2.2.1. Planejamento estratégico de empresas

Atualmente, a maior causa de mortalidade das empresas no Brasil decorre da
falta de planejamento adequado, causada pela desorganizagcédo na gestéo financeira
e de pessoas. Saviani (1994) sustenta que ndo ha uma cultura de planejamento
pessoal e profissional inserida nos brasileiros e, por isso, essa evidente
caracteristica é apresentada nas empresas apenas para sobreviver nos dias
correntes e apagar incéndios de dias anteriores, sem a possibilidade visualizar o
amanha. Nesse caso, o empreendedor ndo pensa em se planejar e ndo sabe como
planejar, o que faz com que a empresa e 0s colaboradores ndo tenham visado do

futuro, causando processos de acomodacéo e caos na organizacao.

Dornelas (2005) enfatiza que a falta de cultura de planejamento do brasileiro
real, mas que sua capacidade para criar e persistir também € incrivel. Todavia, ndo
basta sonhar, é fundamental enfrentar os problemas de forma objetiva,
transformando o sonho em ac¢des reais, concretas e mensuraveis. Para tanto, existe
uma simples e tediosa técnica para transformar sonhos em realidade: o

planejamento estratégico.

Embora a estratégia seja um tema muito abordado na literatura, ainda ndo ha
uma definicdo realmente aprovada mundialmente, entretanto Mitzberg (1987 apud
BATAGLIA; YU, 2008) ressalta cinco definicbes das dimensdes de estratégia,

descritas na Tabela 10.
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Tabela 10 — Defini¢bes de estratégia

DEFINICOES DE ESTRATEGIA

A estratégia € um plano — algum tipo de curso de acdo conscientemente
engendrado, uma diretriz (ou um conjunto de diretrizes) para lidar com determinada

situacgéo.

A estratégia é um padrédo — especificamente um padrdao em um fluxo de acdes; em
outras palavras, a estratégia € consisténcia no comportamento, quer seja pretendida

Ou nao.

A estratégia € uma posicdo — especificamente, uma maneira de colocar a
organizacdo no ambiente competitivo. A estratégia € a forca de mediacdo — ou
harmonizacdo — entre a organizacao e o ambiente, isto &, entre 0s contextos interno

e externo.

A estratégia é uma perspectiva — seu contetdo consistindo ndo apenas em uma
posicdo escolhida, mas em uma maneira enraizada de ver o mundo, isto é, a

maneira fundamental de uma organizacao fazer as coisas.

A estratégia € um pretexto — apenas um truque, uma manobra especifica para

enganar um oponente ou concorrente.

Fonte: Mitzberg (1987 apud BATAGLIA; YU, 2008)

Nota-se que o planejamento estratégico é de total responsabilidade do mais
alto nivel hierarquico de uma empresa, no que diz respeito a construcdo de objetivos
e aplicacdo de planos de acBes até a sua total realizacdo, e deve levar em
consideracao situacdes externas e internas a organizacdo. Contudo, o planejamento
estratégico € o processo administrativo de metodologia da alta geréncia (diretores e
gerentes) que permite definir por qual caminho a empresa quer seguir, tendo em

vista a interacéo e a adaptabilidade com ambiente inserido (OLIVEIRA, 2007).

2.2.2. Missao, visao e valores

Miss&o: é o proposito de a empresa existir. E sua razdo de ser. Visdo: é a
situagdo em que a empresa deseja chegar (em periodo definido de tempo).
Valores: s@o os ideais de atitude, comportamento e resultados que devem
estar presentes nos colaboradores e nas relagdes da empresa com seus
clientes, fornecedores e parceiros. (NAKAGAWA, 2012)
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Percebe-se que, para o desenvolvimento desses conceitos, € necessario
compreender e responder a alguns gquestionamentos que renovam e estruturam 0s
objetivos e as estratégias da empresa, orientando a busca por resultados (Figura
16).

Figura 16 — Questdes para a definicdo de misséo, visdo e valores

DEFINICAO DA MISSAO:

1. Definir qual € o principal beneficio que a empresa leva a seu pablico-alvo.

2. Definir qual é a principal vantagem (diferencial) competitiva que distingue a empresa da concorréncia.

3. Definir se ha algum interesse especial que deveria estar na missdo da empresa. Ou se o interesse seria uma
consequéncia do sucesso do negdcio.

4. Elaborar uma frase curta que apresente o beneficio, a vantagem competitiva e, se apropriado, o interesse do

empreendedor. Depois, valide com os interessados no negdcio se essa frase poderia ser a missdo da empresa.

DEFINICAO DE VISAO:

1. Definir um horizonte de planejamento de 3 ou 5 anos. Como gostaria que sua empresa estivesse ao final desse periodo?

2. Na resposta acima, verificar se seria possivel determinar algum tipo de indicador de avaliacdo e metas numéricas que
poderiam ser atingidas nesse periodo de tempo?

3. Elaborar uma declaracéo em que conste o(s) objetivo(s) que a empresa ira atingir durante o periodo. Depois, validar com

o0s interessados no negdcio se ela poderia ser a Visdo de futuro da empresa.

DEFINICAO DE VALORES:
1. Se a empresa fosse uma pessoa, por quais atitudes ela deveria ser conhecida, lembrada e admirada?

2. Essalista de atitudes poderia servir como a lista de valores do seu negdcio? Se ndo, devera ser refeito a lista de atitudes.

Fonte: Nakagawa (2012)

Hoje em dia, as empresas sdo comandadas por objetivos determinados.
Segundo Alogan e Yetis (2006), a visdo e a misséo sao eficazes quando 0s objetivos
sdo claros e bem definidos para serem alcancados ao longo do tempo, com a

possibilidade de acrescentar ou alterar tais objetivos a cada ano.

A Figura 17 ilustra, de forma estratégica e voltada para os momentos atuais e

futuros, a relacéo entre os objetivos, a missédo e a visao.
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Figura 17 — Relagéo entre objetivos, misséo e visdo
Visao
Onde nds
imaginamaos estar?

———————————» Objetivos Estratégicos
Onde em cinco anos?

.............

" |
Missdo 4 .I

Por que nos existimos? -

——————Objetivos anuais
Marcos?

Analise do estado atual
Onde estamos agora?

Fonte: Adaptado de Alogan e Yetis (2006)

Dentro das necessidades e expectativas das empresas em relacédo a pessoas
(colaboradores) e mercado (clientes e fornecedores), para atingir seus objetivos,
deve-se deixar muito clara a intencdo de engajamento desses trés conceitos
(misséo, visdo e valores), para que impactem fortemente no desenvolvimento e no

crescimento da organizacdo, com a identificacdo da marca e a diferenciacdo entre

0s demais concorrentes no mercado.

2.2.3. Cddigo de conduta

O cédigo de conduta é um documento escrito pela empresa com orientacdes
e regras que os colaboradores precisam respeitar e adotar em suas acoes, de

acordo com seus principios e padrdes éticos (ROBBINS, 2005).

Na definicdo de Schwartz (2002), os cédigos de conduta devem ser regidos
por seis principios basicos: Confiabilidade (honestidade, integridade, lealdade);
Respeito (direitos humanos); Responsabilidade (assumir as responsabilidades pelos
atos decorrentes de suas atividades); Ser justo (agir com imparcialidade); Ser

cuidadoso (evitar danos ou prejuizos desnecessarios); Cidadania (obedecer a lei).
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No entanto, com a crescente valorizacdo da conduta ética nos negdcios,
organizagcbes do mundo inteiro vém implementando coédigos de conduta como
instrumento de controle gerencial e de governanga corporativa, que contribuem para
instituir os valores, a cultura e os padrées minimos que os colaboradores devem

cumprir nas organizagoes.

Dessa forma, para elaborar um cédigo de conduta®, é necesséario formar um
comité com a participacéo de diretores e de setores de recursos humanos e juridico,
gue devem determinar um responsavel para o desenvolvimento do conteido com

informacdes claras, objetivas e de frases curtas e explicativas.

Os topicos basicos desse conteudo estdo elencados a seguir. Para tanto, o
responsavel deve utilizar o plano de acédo para tracar medidas e prazos de
implementagc&do do documento. Também se faz necessaria a realizagao de reunides
periodicas para discutir fragdes do conteudo, pois ap0s a concluséo e a validacao do
documento pelos integrantes do comité, esse documento devera ser publicado e
divulgado aos colaboradores por meio da intranet (rede interna da empresa) ou
impresso com registro de recebimento. Entretanto, no caso de existirem eventuais
situacOes de desvio de conduta por parte dos colaboradores, orienta-se a criacao de
um e-mail integrado com todos os envolvidos do comité para avaliacdo da

ocorréncia dos fatos.

Sendo assim, de acordo com o Instituto Ethos (2000), os aspectos a serem
contemplados em um Codigo de Etica de empresa socialmente responsavel devem

possulir:
a) RelacBes com acionistas
- O respeito aos acionistas minoritarios
b) Relacbes com funcionarios
- Recrutamento e selecado — valorizacéo da diversidade
- Relagdes hierarquicas

- Privacidade

% Elaborar um cédigo de conduta esta disponivel em: https://www.ethos.org.br/wp-
content/uploads/2013/05/ Elaboracao-Codigo-de-Etica-Ethos-Claudio-Abramo.pdf. Acesso em: 05 jan.
2020.


https://www.ethos.org.br/wp-content/uploads/2013/05/%20Elaboracao-Codigo-de-Etica-Ethos-Claudio-Abramo.pdf
https://www.ethos.org.br/wp-content/uploads/2013/05/%20Elaboracao-Codigo-de-Etica-Ethos-Claudio-Abramo.pdf
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- Avaliacao e promocéo
- Demisséo
c) Relagbes com os clientes
d) Relagbes com fornecedores
e) Relagbes com concorrentes
f) Relagdes com a esfera publica
- Orgéos arrecadadores e de fiscalizagio
- Agentes publicos e politicos
g) Relacionamento com o meio ambiente
h) Relacionamento com a comunidade — a¢des filantropicas

Desse modo, o cédigo de conduta precisa ser entendido como a lei maior da
empresa, dos direitos e deveres morais fundamentais, que apresente com clareza as
suas proprias responsabilidades éticas, sociais e ambientais e, assim, possa ser um
instrumento com funcéo de contrato social e controle que direciona a organizacéo e
0os colaboradores no atendimento dos padrées de comportamentos desejados
(SILVA; GOMES, 2009).

2.2.4. Plano de negdcios (Business Plan)

No inicio da década de 2000, empresas e estudiosos comecaram a se
interessar pela analise de pontos importantes de um projeto, através da qual
poderiam antecipar algumas projecOes relevantes sobre o desenvolvimento do
negocio. Logo, buscaram aprimorar cada vez mais o modelo de negdcio, ou seja, 0
plano de nego6cio, como uma forma para simplificar a extrema complexidade do
funcionamento de uma organizacdo (ABREU; CAMPOS, 2017).

Salim et al. (2005) definem plano de nego6cios como “[...] um documento que
contém a caracterizacdo do negocio, sua forma de operar, suas estratégias, seu
plano para conquistar uma fatia de mercado e as proje¢Oes de despesas, receitas e

resultados financeiros”.
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Outras definicbes partem de Kuratko e Cirtin (1990), “[...] € o mapa do
empreendedor para o sucesso de sua empresa’, e de Chiavenatto (2007), “[...]
também chamado de plano empresarial, € uma descricdo detalhada de todos os
aspectos de um novo empreendimento, e projeta aspectos mercadolégicos,

operacionais e financeiros dos negdécios”.

O plano de negdcios (PN) é essencial para planejar, evitar incertezas e riscos
futuros, além de ser uma ferramenta eficaz para definir o papel e o lugar do
empreendedor e de seu produto em relagdo ao mercado, com informacdes
detalhadas sobre o ramo, produtos e servigos, clientes, concorrentes e
fornecedores, identificando especialmente seus pontos fortes e fracos para
viabilidade de ideias e gestdo da empresa (SEBRAE, 2013).

No entanto, para elaborar um PN* a compreensdo de algumas etapas é
essencial. Assim, as nove partes que o compdem seguem apresentadas na Tabela
11.

* Elaborando um PN esta disponivel em:
<http://www.bibliotecas.sebrae.com.br/chronus/ARQUIVOS_CHRONUS/
bds/bds.nsf/5f6dbal9baafl7a98b4763d4327bfb6c/$File/2021.pdf>. Acesso em: 28 mar. 2020.


http://www.bibliotecas.sebrae.com.br/chronus/ARQUIVOS_CHRONUS/%20bds
http://www.bibliotecas.sebrae.com.br/chronus/ARQUIVOS_CHRONUS/%20bds
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Tabela 11 — Conhecendo um Plano de Neg6cios

CONHECENDO UM PLANO DE NEGOCIOS

Partel | 0 Processo Empreendedor. Possui quatro etapas: 12 Identificacdo de
oportunidades (gerar ideias e oportunidades, usando criatividade, intuicdo e
experiéncia); 22 Elaboracéo de plano de negécios (descrever o empreendimento e 0
seu modelo de negécio); 3% Captagdo de recursos (buscar bancos e recursos
financeiros, fisicos, humanos e tecnoldgicos para atividades do negécio); 42
Gerenciamento (gerenciar a empresa com a responsabilidade de manté-la viva e
garantir a evolucgéo).

O PN tem como proposta descrever: O que €? (ou que pretende ser uma empresa);
Onde quer chegar? (mais rapido com menos incertezas e riscos). Deve refletir
diversos aspectos com base no PN: andlise de mercado e niUmeros antes de tomar
decisdes, pois quando busca por informacdo, adquire conhecimento sobre o setor
(fornecedores, clientes e concorrentes).

Além disso, o PN possibilita a analise e a organizacdo de ideias com objetivo de
avaliar a viabilidade da empresa. PN = menos riscos, evita erros por falta de analise.

O plano de negécios é importante para organizar as ideias, orientar a expansao da
empresa, facilitar a comunicacado entre os socios, apoiar a gestdo do negdcio, captar
recursos e parcerias, conhecer melhor o mercado em que atua, estabelecer acordos
internos e alinhar estratégias (Soécios), estratégias conjuntas (Parceiros), obter
empréstimos e acesso a servicos financeiros (Bancos), pessoas ou empresas
interessadas no negocio (Investidores), conceder crédito para compra e negociar
formas de pagamento (Fornecedores), vender os beneficios dos produtos ou
servicos (Clientes), divulgar a empresa, facilitar a comunicacdo interna, gerando
comprometimento e clareza dos colaboradores sobre o seu papel (Colaboradores).

O PN conta com trés funcdes principais: Instrumento de Planejamento (avalia do
ponto de vista mercadolégico, técnico, financeiro, juridico e organizacional),
Instrumento de Diagnéstico (avalia a evolucdo da empresa em cada aspecto do
plano, adotando medidas para corrigir desvios, acompanhamento comparativo do
previsto x realizado) e Ferramenta de Financiamento (facilita a obtencdo de capital
de terceiros, quando o capital préprio ndo é o suficiente para cobrir os
investimentos).

Parte 2 | Iniciacdo do PN. Comeca pelo Sumario Executivo, antecipando aspectos
importantes do plano para fornecer uma ideia sobre cada secdo, pois, por ser um
resumo, é a Ultima parte a ser redigida.

Deve conter uma breve descricdo da empresa: 0 que € o negdcio, diferenciais
competitivos da organizacdo, missdo, perfil dos empreendedores, produtos e
servicos e seus principais beneficios, segmento de clientes a ser atendido,
localizacdo da empresa, investimento total, indicadores financeiros, forma juridica e
enquadramento tributério.

O Sumério Executivo possui cinco fungbes bésicas: 1. Ser simples e conciso (no
méaximo trés paginas, com cinco minutos de leitura); 2. despertar o interesse do leitor;
3. transmitir o profissionalismo da empresa ou projeto; 4. destacar as conclusées
mais importantes; 5. fornecer uma viséo geral e clara do plano.

Parte 3 | Andlise de Mercado. Ajuda a compreender o mercado em que vai atuar para
conhecer os clientes (estudo dos clientes), concorrentes (estudo dos concorrentes) e
fornecedores (estudo dos fornecedores). O primeiro passo € a identificacdo de
segmentos de clientes a serem atendidos.

(continua)



72

Tabela 11 — Conhecendo um Plano de Negdcios (continuacao)

CONHECENDO UM PLANO DE NEGOCIOS

Parte 3 | Um segmento de mercado é o conjunto de pessoas ou empresas com caracteristicas
em comum, pois, ao agrupar clientes, satisfaz as necessidades com eficacia; quanto
mais recursos e opgbes os clientes demandam, mais motivos para dividi-los em
segmentos. Para dividir o segmento de mercado, deve-se verificar quem esta
comprando, o que estd comprando, porque esta comprando, habitos de compra,
renda ($), nivel cultural, onde moram e estilo de vida. Se o cliente € uma empresa, €
necessario saber como e quem decide a compra.

Esse conhecimento ird definir os canais de distribuicdo, ag6es promocionais, planos
de comunicacéao e a politica de precos. A concorréncia deve ser avaliada em relagéo
a sua posicdo no mercado (conhecer os produtos e servicos dos concorrentes, suas
caracteristicas, beneficios, precos). E preciso saber como vendem, porque 0S
clientes compram dos concorrentes e porque deixam de comprar. Se o concorrente
responder rapidamente a sua acdo, as indagacdes voltam-se aos recursos humanos,
financeiros e tecnolégicos que ele detém para reagir.

O mercado fornecedor é formado por pessoas e empresas que fornecerdo materiais,
equipamentos, produtos e servi¢os. Deve-se sempre manter um cadastro atualizado
dos fornecedores e pesquisar pessoalmente, por telefone ou pela internet,
informacdes sobre preco, qualidade, condicées de pagamento, quantidade minima e
prazo de entrega.

Parte 4 | Plano de Marketing. E a forma estruturada de como a empresa ird ofertar os
produtos e servicos. As atividades de marketing podem ser classificadas em areas
basicas, que séo traduzidas nos quatro "Ps": Produto, Pontos de Venda, Promocéao
(Comunicacéao) e Preco.

Deve contemplar a descricdo dos produtos e servicos, qualidade e utilidade,
diferenciacdo em relacdo a concorréncia e inovacdes e a andlise sob o ponto de
vista dos beneficios percebidos pelo cliente. Além disso, as seguintes questfes
devem ser respondidas: Em qual segmento de mercado a empresa esta ou pretende
atuar? Qual é o tamanho dele (p. ex., nivel Brasil)? Qual o comportamento do cliente
e onde ele se encontra? Como o produto chegara até ele? As vendas serao diretas
ou serdo feitas através de um canal? Como proceder para que o cliente saiba que o
produto ou servico existe e que satisfaz as suas necessidades?

As formas mais utilizadas s8o a propaganda, a promocdo, rela¢des publicas,
merchandising e venda pessoal. Deve-se adequar o preco e a qualidade do produto
ao valor atribuido pelo cliente e a necessidade de viabilizar financeiramente a
empresa. Como a receita é dada pela quantidade vendida multiplicada pelo preco, o

lucro ou prejuizo pode ser resultado da politica de precos.

Parte 5 | Plano Operacional. Define como a empresa ira desenvolver ou comercializar seus
produtos e servigos, e descreve o processo (como fazer?) para produzir, vender ou
executar servigos. Nessa se¢do, devem ser relacionados 0s equipamentos e
materiais utilizados, a quantidade de pessoas e o tempo demandado para cada
etapa. A capacidade instalada refere-se a quanto a empresa pode produzir, vender
ou prestar servigcos em um determinado periodo (p. ex., Quantos clientes ela
consegue atender em um més?).

A organizacéo recebe influéncias de diversos fatores, tais como o nimero e o
preparo dos funcionarios, a produtividade dos equipamentos, a disponibilidade dos
fornecedores e a capacidade de distribuicdo e armazenamento. O layout ou arranjo
fisico define a distribuicdo dos setores: equipamentos, méveis e pessoas no espaco;
se possivel, deve-se desenhar uma planta baixa, facilitando a explicacédo do layout.

A relagdo de cargos e as qualificacdes necessarias para sua ocupagcdo devem ser
elaboradas; tais informacg@es irdo auxiliar na etapa de recrutamento e sele¢éo da
equipe.

(continua)
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Tabela 11 — Conhecendo um Plano de Negdcios (continuacao)

CONHECENDO UM PLANO DE NEGOCIOS

Parte 6 | Plano Financeiro. E o resultado final do PN, pois apresenta em nimeros todas as
acoes planejadas. Se a conclusado for de que o negdcio tem espaco no mercado, o
proximo passo é calcular o investimento de implantacao: equipamentos, moveis e
veiculos (investimentos fixos), reformas e registro da empresa (investimentos pré-
operacionais), recursos financeiros para financiar clientes na venda a prazo e para
pagar fornecedores (capital de giro), analise comparativa entre receitas e custos
fixos e variaveis, identificando quanto sera gasto e o faturamento esperado.

Esse levantamento permitira a elaboracdo do Demonstrativo de Resultados, um dos
relatérios gerenciais mais importantes do plano financeiro, no qual despesas e
receitas sdo colocadas lado a lado para avaliar se a empresa ira operar
potencialmente com lucro ou prejuizo.

Finalmente, é preciso ter consciéncia de quem ndo mede ndo gerencia. O plano
financeiro possibilita o calculo de indicadores, tais como o ponto de equilibrio
(faturamento minimo para que a organizacdo nao tenha prejuizo), o prazo de retorno
do investimento (tempo necessario para que o capital investido seja recuperado), e a
lucratividade (ganho obtido pela empresa na relagdo entre o lucro e a receita total).

Parte 7 | Analise de Cenarios. A etapa final consiste na analise dos riscos. Toda empresa
corre riscos, seja quando da sua criagdo ou quando esta em atividade, e prever e
administrar esses riscos pode garantir a continuidade do negécio. A analise de
cenarios traz maior entendimento dos riscos, no entanto, para 0s cenarios mais
complexos, diferentes estratégias precisam ser desenhadas; é necessario simular
valores e situacOes diversas, preparar cendrios onde 0 negocio obtenha resultados
pessimistas (Cenério Pessimista), como a queda nas vendas ou 0 aumento dos
custos, e também resultados otimistas (Cenario Otimista), como o aumento ho
faturamento e a diminuicdo das despesas, pensar em acdes para prevenir as
adversidades ou para potencializar situacfes favoraveis, além de realizar simulaces
e sempre tracar alternativas, o famoso plano B.

Parte 8 | Andlise Estratégica. Toda empresa deve mostrar como ird competir no mercado e
definir as estratégias para atingir metas. A estratégia é a combinacdo entre os fins
buscados pela empresa e os meios utilizados; os fins devem originar os meios, ou
seja, a definicdo da meta deve originar a acdo, e ndo o contrario.

Ao estabelecer as estratégias, € necessario avaliar os pontos fortes e fracos da
organizagdo, e as ameacas e oportunidades proporcionadas pelo ambiente externo.
Para tanto, pode-se lancar méo da técnica conhecida como Forcas, Oportunidades,
Fraquezas, Ameacas (FOFA), uma ferramenta simples e eficaz.

Parte 9 Avaliacdo do PN. Planejar significa antecipar situacdes e preparar-se para elas, e o
PN é o comeco ideal. Muitos empreendedores desconsideram a 22 etapa do
processo empreendedor, ou seja, o planejamento; com isso, as etapas posteriores
(captar recursos e gerenciar, respectivamente), podem nado funcionar. O principal
motivo para elaborar um PN é possuir base para gerenciar a empresa. Abrir um
negécio é lidar com incertezas, as dividas vao desde saber se os clientes chegarao,
se as vendas irdo crescer ou se a empresa dard certo. Como nédo é possivel prever o
futuro, € preciso validar e, se necessério, ajustar as informagbes de mercado,
estimativas de receitas e custos de planejamento. E importante apresentar ideias
para os clientes, verificando sua aceitacdo e se pagariam pelo que se pretende
oferecer.

Dicas e recomendacdes: pesquisar, estudar e buscar inspiracdo, pois preparo e
conhecimento séo condi¢Bes para a abertura e o crescimento do negdcio; realizar
cursos e palestras para se atualizar nas melhores praticas de gestéo; participar de
feiras e eventos voltados para o mercado consumidor; procurar por informacdes
sobre empresas e empreendedores admirados; ter bons socios.

(continua)
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Tabela 11 — Conhecendo um Plano de Negdcios (concluséo)

CONHECENDO UM PLANO DE NEGOCIOS

Parte 9 | A escolha do sécio deve se basear nas competéncias profissionais: cuidado ao se
associar a parentes ou amigos por causa da afinidade. Cada sécio deve ter seus
deveres definidos e as expectativas sobre os negdcios devem ser semelhantes.

Ademais, deve-se decidir como serd a politica de venda de cotas e como ficara a
empresa em caso de separacdo ou morte; determinar o que serda feito com o lucro,
documentar, registrar tudo o que for acordado; buscar mentores, escolhendo um
para conversar sobre a empresa, esclarecer dividas, ouvir recomendacgbes e
exemplos; atrair talentos, motivar a equipe e investir em treinamentos (funcionarios
preparados e motivados entregam mais do que é pedido); oferecer oportunidade de
crescimento, definir cargos, salarios coerentes e reconhecer resultados; melhorar o
atendimento aos clientes, pois 0 que beneficia a imagem da empresa é o pés-venda;
buscar pessoas experientes e estar atento as reclamacfes dos clientes; utilizar
consumidores fiéis para obtencdo de feedbacks da empresa, do atendimento e do
produto.

E preciso tracar uma estratégia de precos, pois encontrar o preco certo é um desafio
gue afeta a rentabilidade e posiciona a marca. Calcular o lucro a partir de custos é
apenas o primeiro passo, 0 preco deve estar dentro da pratica do mercado e acima
do custo unitario. As projecfGes de venda precisam ser coerentes com o mercado e
com a capacidade de entrega, além de compativeis com os canais de distribuicdo e
sua estratégia de comunicacao.

E preciso elaborar um planejamento financeiro, através de uma previs&o do fluxo de
caixa: Qual o valor necessario para abrir 0 negécio? Quanto tempo o caixa ficara
positivo? Deve-se ainda identificar quais relatérios é preciso conhecer e té-los sobre
a mesa. Se houver decisédo sobre a implantacdo de software, escolher um que seja
adequado ao negdcio, a fim de ndo investir mais o que 0 necessario.

Outro ponto importante é conhecer a rentabilidade do neg6cio. Rentabilidade é o
lucro liquido dividido pelo investimento e indica quanto do investimento estd sendo
recuperado. A busca por empréstimos frequentes pode comprometer a rentabilidade,
pois implica em juros altos e caixa no vermelho. Se as contas néo fecham, € hora de
cortar custos, comecando pelas atividades que ndo geram lucro.

E preciso monitorar orcamentos e observar a autorizagio de despesas: se 0 caixa
estiver desequilibrado e as vendas estagnadas, repensar a estratégia. Esperar que
as vendas caiam é um erro, pois pode ser tarde para reconquistar o cliente. E
necessario estar ao lado da lei e escolher a melhor forma de tributacéo, tirar alvaras,
licencas e outros documentos requer tempo.

Um planejamento tributario mal feito gera gastos desnecessarios, assim, deve-se
realizar uma revisdo de como a empresa deve pagar impostos e encargos; estudar
os regimes de tributacdo simples, lucro presumido, lucro real e decidir qual € o mais
indicado; contratar um bom contabilista, uma boa assessoria contabil; identificar
soluges legais para reduzir custos tributarios pode auxiliar na gestdo do negacio.

Com essas dicas e recomendacdes e com o PN bem elaborado, a empresa tem tudo
para dar certo. Vale lembrar que o PN é uma ferramenta de gestdo e deve ser
revisado periodicamente.

Fonte: Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2013)

Sobre a técnica da matriz FOFA®, recomenda-se a divisio em quatro

guadrantes iguais, nos quais sdo registrados fatores positivos e negativos para a

® FOFA é a traducdo para o portugués do termo Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats
(SWOT). Com autoria creditada a dois professores da Harvard Business School, Kenneth Andrews e
Roland Christensen (DANTAS; MELO, 2008), a analise SWOT € um sistema para posicionar ou
verificar a posicao estratégica da empresa no ambiente em questao (KOTLER; KELLER, 2006).
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implantacdo do negécio. A Figura 18 demonstra a constru¢cdo de uma matriz FOFA,

com a explicacdo de cada quadrante.

Figura 18 — Construindo uma Matriz FOFA

Forcas
Faca uso das forcas
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Exemplos:

« Atendimento personalizado
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« Preco de venda competitivo

« Equipe treinada e motivada

« Localizacao estratégica da

Oportunidades
Explore as oportunidades

Sao situagdes positivas do ambiente
externo que permitem a empresa
alcancar seus objetivos ou melhorar
sua posicdo no mercado.
Exemplos:
= Existéncia de linhas de
financiamento
+ Poucos concorrentes na
regiao
« Aumento crescente da
demanda

empresa - Disponibilidade de bons
imodveis para locagao
Fraquezas Ameacas

Elimine as fraquezas

Sao fatores internos que colocam
a empresa em situacdo de
desvantagem frente a concorréncia
ou que prejudicam sua atuacao no
ramo escolhido.

Evite as ameacas

S5ao situacdes externas nas guais se
tém pouco controle e que colocam
a empresa diante de dificuldades,
ocasionando a perda de mercado
ou a redugao de sua lucratividade.

Exemplos:
+ Impostos elevados e
exigéncias legais rigorosas

Exemplos:
+ Pouca qualificacdo dos
funcionarios

+ Indisponibilidade de recursos + Existéncia de poucos
financeiros (capital) fornecedores

+ Falta de experiéncia anterior + Escassez de mao de obra
no ramo gualificada

+ Custos de manutencao « Inseguranca e violéncia na
elevados regiao

Fonte: Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2013)

Atualmente, outro caminho pratico para aperfeicoar o negdocio e construir as
analises do mercado em que a empresa atua recebe o nome de Inteligéncia de
Mercado® ou Inteligéncia Competitiva, que traca o mapeamento de mercado a
partir de fontes de dados disponiveis na internet em quatro categorias: O negécio e
os clientes, Localizacdo e concorréncia, Tendéncias e oportunidades, e Parcerias e
fornecedores. Tais fontes sdo meios praticos e gratuitos que proporcionam ao

usuario a possibilidade de explorar tendéncias e oportunidades, monitorando o seu

® Inteligéncia de Mercado esta disponivel em: <https://respostas.sebrae.com.br/como-fazer-
pesquisa-e-analise-de-mercado-na-internet-google-facebook/>. Acesso em: 31 mar. 2020.
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negoécio, comportamentos de clientes e criando acdes estratégicas de mercado
(SEBRAE, 2017).

2.2.5. Sistema de informacéo e sistemas de informacg&o gerenciais

[...] um sistema de informag&o (SI) pode ser definido tecnicamente como um
conjunto de componentes inter-relacionados que coletam (ou recuperam),
processam, armazenam e distribuem informacfes destinadas a apoiar a
tomada de decisfes, a coordenacao e o controle de uma organizagao. Além
de dar apoio a tomada de decisbes, a coordenacdo e ao controle, esses
sistemas também auxiliam os gerentes e trabalhadores a analisarem
problemas, visualizarem assuntos complexos e a criarem novos produtos.
(LAUDON, 2011)

De acordo com O’Brien (2004), sistema de informacéo (SI) “[...] € um conjunto
organizado de pessoas, hardware, software, redes de comunicagdes e recursos de

dados que coleta, transforma e dissemina informagédo em uma organizagao”.

Ainda segundo o autor, um Sl possui informac¢des sobre uma organizacao e
sobre o ambiente ao qual ela pertence, operando com trés funcdes basicas, entrada,
processamento e saida, que geram as informacdes necessarias as empresas. O
feedback faz parte desse contexto como resposta que retorna para determinadas
pessoas e atividades da organizacdo, para analise e refinamento de dados de
entrada. Para clientes, fornecedores, concorrentes, acionistas e agéncias
reguladoras, sdo fatores ambientais que interagem com a organizacdo e Seus

sistemas de informacao (Figura 19).
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Figura 19 — Fungbes de um sistema de informagdes
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Fonte: Laudon (2011)

Para completo entendimento dos sistemas de informacdo, é imprescindivel
conhecer amplamente o campo dos sistemas de informacdo gerenciais (SIG), bem
como sua forca para proporcionar solucdes para os desafios e dificuldades do
ambiente empresarial. Essa compreensdo abrange o conhecimento das dimensdes
organizacional e humana dos sistemas, assim como suas dimensfes técnicas de

capacitacdo em sistemas de informacéo.

Cada vez mais, o SIG estd aperfeicoando e compartiihando o uso da
informacdo nas areas funcionais de marketing, administracdo financeira,
administracdo de recursos humanos, administracdo de materiais e de servigos,

producéo e gestdo empresarial.

De acordo com Oliveira (2004), estudos comprovam que, atualmente, em
razado do desenvolvimento de tecnologias, 0os SIGs estdo mais rapidos e precisos, e
atraem as empresas para a obtencdo de grandes vantagens e beneficios por meio
de:

a) melhoria na busca de informacdes, com relatérios precisos de rapido acesso

e com menor esforgo;
b) melhoria na operacionalizacdo dos servicos;

c) rapidez e assertividade nas tomadas de decisoes;
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d) adequacéo da estrutura organizacional,
e) adaptacdo da empresa as transformac6es de mercado.

Nesse patamar, o SIG também pode ser utilizado por uma categoria
especifica de sistemas de informacdo, que atendem aos gerentes e diretores,
proporcionando a visualizacdo de relatérios de desempenho, através dos quais €
possivel monitorar e controlar a empresa, além de definir qual sera o seu

desempenho no futuro.

2.3.Gestao do Processo de Projeto

Na época presente, a gestdo tem sido peca fundamental no setor da
construcao civil, trazendo excelentes melhorias nos resultados quanto a qualidade,
prazos e custos; contudo, as exigéncias das demandas da sociedade de novas
solucdes de tecnologia e acesso as informagdes resultam no aumento de problemas

intrinsecos a esse contexto.

A execucdo de projetos compreende, a0 mesmo tempo, a interacdo de
diversos profissionais e fatores de construcdo e que, relacionada a esse cenario de
exigéncias de mercado, requer meios de gestdo de projetos mais eficientes. Assim,
o planejamento do processo de projeto € essencial para a adequacao do fluxo
das atividades e cronogramas que envolvem 0s processos da organizacdo e da
construcdo (MELHADO; MELHADO, 2013).

2.3.1. Planejamento do processo de projeto

Para desenvolver um planejamento, € necessario conhecer e estruturar todas
as etapas do processo de projeto, a fim de tornar possivel a identificacdo dos
principais agentes envolvidos e das fases do produto. O modelo de organizacdo do
processo de projeto apresentado por Melhado (1994) sugere as seguintes etapas

progressivas e 0s seus participantes (Figura 20):

e |dealizacdo do produto: a concepc¢édo do empreendimento se inicia com uma
solugcdo que atenda aos requisitos e limitagcbes determinados, ou seja, O

Programa de Necessidades.
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Andlise de viabilidade: a etapa anterior deve ser analisada a partir dos
critérios de custo, tecnologia, atendimento ao usuério e limitacdes legais até
conseguir a solucédo definitiva, para assim servir de base para o Estudo

Preliminar e para o desenvolvimento do projeto.

Formalizacdo: a solucdo é concretizada e, posteriormente, o anteprojeto é

definido.

Detalhamento: de forma conjunta, elabora-se o detalhamento final do projeto,
o Projeto Executivo, o detalhamento dos processos de execuc¢ao e o Projeto
de Producéo.

Planejamento e execucdo: com o Projeto de Producéo, definem-se as
etapas de execucdo de obra, de acordo com as regras da organizacédo e da

equipe de projeto.

Entrega: o produto é recebido pelo usuario, com acompanhamento inicial da
assisténcia técnica da construtora na fase de uso, operacdo e manutencao, a

fim de obter informacdes para a melhoria continua do processo.
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Figura 20 — Modelo de etapas do processo de projeto
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Fonte: Melhado (1994)

Em complemento a analise das etapas do processo de projeto, Souza et al.

(2005 apud MANZIONE, 2006) apresentam a seguinte definicio das etapas de

desenvolvimento de projeto (Figura 21):



Figura 21 — Detalhes das etapas do processo de projeto
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Etapa do Produto da Conteddo do Produto Apreosggtaga
Projeto Etapa Produto

Idealizagdo do | Defini¢bes Defini¢céo dos objetivos do Briefing
produto preliminares empreendimento, dos prazos e recursos

disponiveis para projeto e obra, dos

padrdes de construcdo e acabamentos

pretendidos. Critérios e parametros de

projeto, restricdes técnicas, tecnoldgicas,

legais, ambientais e econémicas,

aprovag0es e licengas requeridas.
Idealiza¢do do | Programa de Conjunto de pardmetros e exigéncias a Briefing

produto

necessidades

serem atendidos pelo empreendimento a
ser concebido, tais como: caracteristicas
funcionais do empreendimento; atividades
gue ira abrigar; compartimentacéo e
dimensionamento preliminares; populagéo
fixa e variavel; fluxo (interno e externo) de
pessoas, veiculos e materiais; instalagdes

e equipamentos basicos a serem utilizados.

Desenvolvime
nto do produto

Levantamento
de dados

Informacdes legais sobre o terreno,
levantamento planialtimétrico,
caracterizacao do solo, dados
geoclimaticos e ambientais locais,
informacdes sobre o entorno (uso e
ocupacéao do solo), levantamento da
legislacdo relacionada (arquitetura,
urbanistica, seguranga, etc.) em nivel
municipal, estadual, federal, e
concessionarias.

Pranchas em
escala 1:100
ou 1:200

Desenvolvime
nto do produto

Estudo
preliminar

Concepcao e representacao gréafica
preliminar, atendendo aos parametros e
exigéncias do programa de necessidades,
permitindo a avaliacdo do partido
arquitetonico adotado e a configuracao
fisica dos empreendimentos, inclusive a
implantac¢é@o no terreno.

Formalizacéo

Anteprojeto

Representacéo intermediaria da solucao
adotada para o projeto, em forma gréfica e
de especificagbes técnicas, incluindo
definicdo de tecnologia construtiva, pré-
dimensionamento estrutural e de fundacao,
concepcao de sistemas de instalacdes
prediais, com informacdes que permitam
avaliacdes preliminares da qualidade do
projeto e dos custos das obras.

Pranchas em
escala 1:100

(continua)
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Etapado Produto da . Apresentacéo
Projeto Etapa Conteudo do Produto do Produto
Formalizagcdo | Projeto legal Apresenta informacdes técnicas suficientes | Pranchas em

na forma padronizada para aprovacéo do
projeto com autoridades competentes;
estas, baseadas nas informagfes
apresentadas e nas respectivas exigéncias
legais (municipais, estaduais ou federais),
expedem alvaras e licencas para execucao
de obras. Apds vistoria do Corpo de
Bombeiros, também hé o Certificado de
Vistoria e Concluséo de Obras (CVCO).

escala 1:100

Formalizacéo

Projeto basico
ou pré-
executivo

O Projeto Basico é elaborado no caso de
contratacdes para licitacdo ou concorréncia
publica. O Projeto Pré-Executivo, ndo
obrigatoriamente utilizado, fornece as
solucdes intermediarias para atender as
necessidades de discusséo das interfaces
(entre disciplinas ou subsistemas prediais)
nao resolvidas na etapa (anterior) de
Anteprojeto.

Pranchas em
escala 1:100

Detalhamento

Projeto
executivo

Representacao final e completa dos
empreendimentos e seu entorno, na forma
gréfica e de especificacbes técnicas e
memoriais, suficientes para a perfeita e
abrangente compreenséao do projeto,
elaboracdo do orcamento e contratacédo
das atividades de construgéo
correspondentes (ressalta-se que, no setor
privado, as obras tém sido comumente
contratadas antes do detalhamento do
projeto). Enfim, o Projeto executivo
representa a caracteriza¢éo do produto em
seu mais elevado grau de fidedignidade e
pode incluir cadernos em formato A4, com
detalhes de acabamentos, serralheria,
marcenaria, rochas ornamentais, caixilhos
e outros.

Pranchas em
escala 1:50;
detalhes em
1:25; 1:10; 1:5
el

Detalhamento

Projeto para
producéo

Conjunto de elementos de projeto
elaborado de forma simultanea ao
detalhamento do projeto executivo, para
utilizacdo no ambito das atividades de
producé@o em obra, contendo defini¢cdes de
disposicéo e sequéncia das atividades de
obra e frentes de servico, uso de
equipamentos, arranjo e evolucéo do
canteiro, entre outros itens vinculados as
caracteristicas e recursos proprios da
empresa construtora.

Pranchas
formato A4 ou
A3, na escala
adequada

(continua)
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Etapa do Produto da Contetido do Produto Apresentacéo
Projeto Etapa do Produto
Planejamento | Elaboracdo do | Simulagéo das alternativas técnicas e Planilhas e
para a plano de econdmicas propostas pelo construtor ou desenho
execucao ataque da pelo representante do cliente, com o intuito
obra, de permitir a racionaliza¢édo da producéo ou
simulacéo de adequar o projeto a cultura construtiva da
solugBes construtora, favorecendo a gestéo de
alternativas custos e prazos do projeto e a
conformidade com os requisitos do cliente.
Entrega Projeto as-built | Atualiza as informacdes contidas no projeto | Pranchas em
executivo que tenham sido modificadas ao | escala 1:50
longo do periodo de execucgéo da obra.

Fonte: Souza et al. (2005 apud MANZIONE, 2006)

Nas fases do processo de projeto apresentadas, propdem-se principios
basicos para gerenciamento e desenvolvimento do projeto, a partir da idealizacdo do
produto (empreendimento) até a entrega final ao usuario, que pode ou ndo ser o
proprio empreendedor. Por sua vez, nas etapas de projetos com a finalidade de
detalhamento, ha um conjunto de informac¢des para uso de orcamento e contratacao,

e outro para uso da equipe de producdo em obra.

2.3.1.1. Fluxograma

O fluxograma é um método para formalizar um processo de forma compacta,
com finalidade de compreensdo e melhoria, nas diversas etapas do processo
produtivo (BARNES, 1977), além de mostrar o percurso de determinada atividade e

suas interfaces por inUmeras areas da empresa.

Oliveira (2013) define fluxograma como uma representacéo grafica que utiliza
varias formas geomeétricas representativas, apresentando a sequéncia de um
processo de forma analitica, caracterizado pelas operacdes, pelos responsaveis e
pelas areas organizacionais, bem como elucida diversas etapas dos processos para

facilitar o entendimento, a identificacdo de gargalos e os elementos de melhoria.
As vantagens encontradas no desenvolvimento do fluxograma (FM2S, 2016),
séo:

a) fornece o aprendizado dos colaboradores no processo em andlise;



b)

f)

9)

h)

)
k)
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facilita a exibicéo visual do processo;

identifica os papéis e o relacionamento entre as atividades e as éareas

envolvidas em um processo;
melhora o projeto em um novo processo;
deixa claro o caminho percorrido pelo processo;

facilita a explicacdo de um processo aos colaboradores na transmissao de

informacoes;

identifica &reas com problemas, ciclos desnecessarios, complexidades,

atrasos, perdas e pontos que podem ser simplificados;

possibilita a verificacdo de pontos para coleta de dados e locais que
necessitam de investigacdo mais detalhada;

possibilita a definicdo do prazo do ciclo das atividades;
identifica elementos que podem ter impacto sobre o desempenho;
documenta e padroniza 0 processo.

Para Cury (2015 apud SANTOS, 2017), o caminho para elaborar um

fluxograma compreende a comunicacdo, a coleta de dados, a fluxogramacéo, a

analise do fluxograma, o relatorio da andlise e a apresentacao do trabalho, conforme

descrito a sequir.

comunicacao: quando os lideres mostram aos colaboradores a necessidade

da realizacao do trabalho e seus objetivos;

coleta de dados: € a busca por informagdes fornecidas pelos autores do
trabalho, com um roteiro de entrevista que deve conter cargo, nome, de quem
vem o trabalho, qual € o assunto tratado, para quem o trabalho é repassado,

tempo de realizacéo, etc.;

fluxogramacéo: realiza-se a coleta de dados e define-se a forma de
apresentacao do fluxograma; um rascunho deve ser elaborado para verificar
se ha a necessidade de colher informacgdes adicionais, ouvir o ponto de vista
dos executores de servicos e analisar, no ambiente de trabalho, as rotinas
gue, porventura, possam demonstrar incoeréncias, efetuando as devidas

correcoes;
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e analise do fluxograma: é a verificagcdo minuciosa de todas as etapas do
fluxograma, avaliando cada etapa de estudo — sua real utilidade, se ha
vantagens em fazer alteragOes, se as atividades de trabalho estdo sendo
executadas de acordo com o seu cargo ou funcado, se atende ao treinamento
e se cada atividade esta sendo exercida de forma eficiente. A qualificacdo do
executor no atendimento as etapas favorece a produtividade na realizacéo de

sua tarefa;

e relatério da andlise: o autor do fluxograma prepara um relatério que deve
conter o fluxograma da situacao existente, com informacdes adicionais das
fases complexas e documentos utilizados no processo; a analise das
situacdes existentes, com a descricao das falhas diagnosticadas que ocorrem
por atraso, retrabalhos operacionais, a dificuldade ou a falta de controle e os
erros em geral; a recomendacdo do fluxograma proposto, com informacdes
sobre as fases complexas e coOpias de propostas de formularios ou
documentos (caso for necessario), e instrumento normativo de implantacao do
novo fluxo de trabalho (BORTOLOTTI, 2012 apud OLIVEIRA, 2013).

e apresentacao do trabalho: as demonstracdes de fluxogramas e documentos
sdo excelentes para recomendacdes finais e devem expor, de forma clara e
objetiva, os métodos atuais e 0s propostos que mais adequam a natureza dos

trabalhos.

A elaboracdo do fluxograma deve comecar pelo desenvolvimento de uma
versdao macro (Figura 22), ou seja, de uma visdo geral dos principais elementos
contidos no processo de trabalho e, somente depois de ter analisado e relacionado
com 0s objetivos da organizacdo, passa-se para 0 mapeamento do processo

detalhando cada fluxo de trabalho, versdo micro (Figura 23).



Processo de projeto

Processo de modelagem

Figura 22 — Exemplo de macrofluxo do processo de projeto e modelagem
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Figura 23 — Exemplo de microfluxo na fase documentagéo e projetos para producao
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Fonte: Manzione (2013)
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2.3.1.2. Cronograma

O cronograma do projeto € “[...] um resultado de um modelo de cronograma

gue demonstra a conexao de atividades com datas, duracdes, marcos e recursos
planejados” (PMBOK, 2017).

Para sua execucéo, é necessario que, no minimo, tenham sido planejadas as

datas de inicio e término para cada atividade; tdo logo se confirmem 0s recursos

alocados, tais datas sdo agendadas e estabelecidas. O cronograma do projeto pode

ser demonstrado de modo sucinto e, as vezes, considerado como cronograma

mestre, cronograma de marcos ou apenas ser apresentado de forma detalhada. A

apresentacao grafica mais frequente geralmente compreende os seguintes formatos:

graficos de barras: também conhecidos como graficos de Gantt, compdem
as informacdes do cronograma, onde as atividades sédo identificadas no eixo
vertical, as datas se posicionam no eixo horizontal e as duracdes das
atividades apresentam-se em barras horizontais, de acordo com as datas de
inicio e término. Para controle e gerenciamento, as atividades que
representam um formato mais abrangente séo utilizadas entre marcos ou em
conjuntos interdependentes (Figura 24), em um formato estruturado, como no

caso da Estrutura Analitica do Projeto (EAP)’.

graficos de marcos: sédo parecidos com os graficos de barras, mas mostram
apenas o inicio e o término determinado das entregas e principais interfaces

externas, conforme se observa na Figura 25.

diagramas de rede do cronograma do projeto: sdo apresentados no
formato de diagrama de atividade no nd, identificando as acBes e suas
relacbes sem definicdo de tempo — grafico légico de barras (Figura 25), ou
como diagrama de rede do cronograma com tempo fixado (Figura 24). Esses
diagramas demonstram as datas das atividades, a l6gica da rede do projeto,
suas atividades de caminho critico do cronograma e como cada conjunto de

trabalho se adequa a sequéncia de atividades relacionadas.

"EAP “[..] é uma decomposi¢ao hierarquica do escopo total do trabalho a ser executado pela equipe
do projeto a fim de atingir os objetivos do projeto e criar as entregas requeridas. Cada nivel
descendente da EAP representa uma definicdo cada vez mais detalhada do trabalho do projeto”
(PMBOK, 2016).



Figura 24 — Exemplos de apresentac¢des do Cronograma do Projeto
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44— Data dos dados

Cronograma de marcos
dentificador Descrisio da atidace U"'i‘:jides : Pr?zos do crono-grama do proJ-'eto :
de atividade calendario| Periedo 1 | Periodo 2 | Periodo 3 | Periodo 4 | Periodo 5
1.1.MB Iniciar novo produto 2 0 <>
: 1
1.1.1.M1 Completar componente 1 0 | 0
1.1.2.M1 Completar componente 2 0 O
113M1 Integragao completa dos componentes 1 e 2 0 ! <>
113 MF Terminar o novo produto Z 0 , | <>
| <—— Data dos dados
Resumo do cronograma
1d enu‘_ﬁlca dor Descriod da atividade U"i‘;aedﬁ : Pr?zos do cmnojgrama do proJ"eto :
de atividade calenddrio| Periodo 1 | Periodo2 | Periodo3 | Periodo 4 | Periodo 5
11 Desenvolver & entregar nova produto Z 120 i |
114 Pacote de trabalho 1: Componente 1 67 i l ! |
1.1.2 Pacote de trabalho 2: Componente 2 53 1_|_L| !
11.3 Pacote de trabalho 3: Componentes integrados 1 e 2 53 i !, | | | |
| 4— Data dos dédos
Cronograma detalhado
dentificacon Descrigo da atividade uniﬂim - Pr?m e Wnc,gmma i pmj,-m -
de atividade calenddrio| Periodo 1 | Periodo 2 | Periodo 3 | Periodo 4 | Periodo 5
11.MB | Iniciar novo produto Z 0 _<> |
slal Desenvolver e entregar produto Z 120 | i
111 Pacote de trabalho 1: Componente 1 67 | l [ |
111D Projetar componente 1 20 i |
1118 Caonstruir componente 1 a3 :L_||
11T Testar componente 1 14 |
111mM1 Completar componente 1 0 I
11.2 Pacote de trabalho 2: Componente 2 53 !
1.1.2D Projetar componente 2 14 |
11.2B Construir components 2 28 ' I::'] !
; !
1127 Testar componente 2 11 : q
11.2M1 Completar componente 2 0 q
113 Pacote de trabalho 3: Componentes integrados 1 e 2 53 ] [
11345 Integrar componentes 1 e 2 como produto Z 14 !
1137 Integracdo completa dos componentes 1 e 2 32 !
113M1 Testar componentes integrados como produto Z 0 |
11.3.P Entregar o produto Z 7 j
1.1.3.MF | Terminar o nove produto Z 0 !
; |
|
i

Fonte: PMBoK (2017)
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Figura 25 — Diagrama de rede do Cronograma do Projeto
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Fonte: PMBoK (2017)

As solicitacbes de mudancas requerem modificacbes no escopo, no
cronograma do projeto, em componentes do cronograma e no plano de
gerenciamento do projeto, pois com essas acdes preventivas, a probabilidade de

variacdes negativas do cronograma é reduzida ou eliminada.

A elaboracdo de um mapeamento detalhado das atividades do processo de
projeto melhora a confiabilidade e a competitividade do preco e do projeto e,
sucessivamente, da proposta comercial. Os cronogramas também contribuem para
o controle das atividades do projeto de forma rapida e especifica, permitindo
intervencdes corretivas, quando necessarias, a tempo de atender aos prazos e
custos previstos (OLIVEIRA; MELHADO, 2006).

2.4.Gestao de Riscos

Os projetos presentes no ramo da construcdo civil surgem cada vez mais
complexos e com varios fatores de incertezas, gerando muitas dificuldades entre os
stakeholders e as diversas fases dos projetos que, associados a volatilidade dos
ciclos econdémicos, proporcionam um ambiente favoravel para o estudo e a aplicagéo
da gestao de riscos (FERREIRA, 2016).
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O risco pode ser conceituado na gestdo de projetos como um fato ou uma
condicdo no futuro que pode ou ndo acontecer, mas, no caso de se tornar real,
acarretara resultados positivos ou negativos que podem incidir sobre um ou mais

objetivos do projeto e abranger custos, tempo e qualidade (SANTOS et al., 2015).

Por outro lado, com o tratamento estratégico de gestdo de riscos adequado e
com o compartilhamento de pessoas de alta percepcéo e criatividade, o risco gera a
possibilidade de obtencdo de ganhos competitivos extraordinarios, que diferenciam a
organizagao no meio em que atuam (FERREIRA, 2016).

Para Markmann, Darkow e Von Der Gracht (2013), a gestdo de riscos € um
conceito que busca identificar e mensurar 0s riscos aos quais uma empresa ou um
projeto podem estar submetidos e que, de forma assertiva e prioritaria, contribuem

para a tomada decisdes na minimizacdo das potencialidades dessas ameacas.
2.4.1. Processos de gestao de riscos

Segundo o PMBoK (2017), a gestéao de riscos tem como prioridades em seus
processos aumentar a probabilidade e o impacto dos riscos positivos e reduzir a
probabilidade e o impacto dos riscos negativos, a fim de estabelecer condicbes
favoraveis de sucesso do projeto. Os processos para o desenvolvimento da gestéo

de riscos do projeto sdo detalhados a seguir e podem ser observados na Figura 26.

e Planejamento dos riscos. E o processo que define como as atividades de
gestdo de riscos de um projeto serdo conduzidas; seu inicio deve coincidir
com a concepcao do projeto e seu término precisa ocorrer antes que o projeto
comece. Entretanto, pode haver revisées futuras no ciclo de vida do projeto,
em uma mudanca significativa de fase ou escopo, ou ainda quando for
necessario. Para planejar, € importante considerar a expertise de individuos e
equipes com conhecimento e treinamento especializado em riscos, que
possam analisar os dados e determinar o volume dos riscos. Esse processo
pode integrar a primeira reunido de projeto ou de planejamento especifico e
contar com a participacdo do gerente do projeto e dos principais stakeholders,
ou de individuos que ndo fazem parte da organizacdo, como por exemplo,

clientes, fornecedores e representantes de 6rgaos reguladores.
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Identificacdo dos riscos. E o processo de identificacéo de fontes de risco na
visdo geral do projeto e de documentacao de suas caracteristicas, para que,
dessa forma, a equipe do projeto possa responder a esses elementos de
forma adequada, ao longo do projeto. A identificacdo de riscos é um processo
iterativo e novos riscos sao passiveis de ocorrer durante o desenvolvimento
do projeto, no seu ciclo de vida; contudo, o gerente do projeto, 0s membros
da equipe do projeto, o especialista em riscos, 0s clientes, os especialistas
externos, os usudrios finais, os gerentes de operacbes e outras partes

interessadas da organizacdo podem estar envolvidos nessa identificacao.

Anadlise qualitativa dos riscos. Trata-se do processo de priorizacdo de
riscos para analise ou acao posterior, feito antes do inicio de cada iteracao,
avaliando a sua probabilidade, impacto de ocorréncia e outras caracteristicas,
somente de riscos de alta prioridade durante todo o ciclo do projeto. As
avaliacbes sdo subjetivas, pois se baseiam em percepcdes do risco pela
equipe de projeto e stakeholders, porém, uma avaliacao eficiente requer uma
definicdo clara dos participantes-chave, que devem estar atentos aos riscos
para identifica-los e corrigi-los. Outro fator que traz beneficios é a avaliacédo
da qualidade das informacdes disponiveis sobre os riscos, que ajuda a
esclarecer cada risco do projeto. Nessa analise, deve-se indicar um
responsavel pela elaboracdo e pela implementacdo de uma resposta
adequada ao risco, e que possibilite informacdes de apoio para o proximo

processo de estudo dos riscos, ou seja, a analise quantitativa.

Anélise quantitativa dos riscos. E o processo de analise numérica do fator
de causa dos riscos identificados e outros fatores de incertezas do projeto,
sendo considerado o Unico método confidvel para avaliar o risco geral do
projeto. O beneficio desse processo reside na quantificacdo da exposi¢ao do
risco geral do projeto e serve de apoio para sua avaliacdo, durante todo o
ciclo do projeto. Essa andlise pode ndo ser necessaria para todos os projetos,
sendo mais adequada para projetos complexos, de grande porte, estratégicos
ou que exijam requisito contratual, ou ainda para atender as necessidades do
stakeholder. Utilizam-se informagfes avaliadas no processo da analise
gualitativa dos riscos para planejar e determinar a eficacia das respostas e a

diminuicdo do risco geral do projeto.
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Planejamento de respostas aos riscos. Envolve o processo de
desenvolvimento de alternativas, de escolha de estratégias, de tratamento
dos riscos individuais e de alinhamento de a¢bes para lidar com ameagas em
geral. Apresenta o beneficio de abordar respostas adequadas aos riscos em
geral, além de alocar recursos e incluir atividades durante o ciclo do projeto,
guando necessério; tais respostas minimizam as ameacas e maximizam as
oportunidades, mas respostas inapropriadas podem surtir efeito contrario.
Ap6s identificar, analisar e priorizar 0s riscos, 0o gerente do projeto deve
desenvolver os planos considerando a necessidade de analisar e responder,
de forma adequada e realista, ao nivel atual do risco do projeto, tendo em
vista os itens mais importantes que estdo envolvidos pela ameaca e pela
oportunidade. As técnicas de tomada de decisdo podem ser empregadas para
definir a melhor alternativa, porém, os riscos secundarios também devem ser
considerados, pois muitas vezes se referem ao tempo ou ao custo

concernentes as condi¢cdes analisadas.

Implementacao de respostas aos riscos. Realizado durante todo o ciclo do
projeto, trata-se do processo da implantagdo dos planos alinhados as
repostas aos riscos. Seu beneficio é garantir que as respostas alinhadas
sejam executadas conforme planejado, no entanto, percebe-se um problema
comum na gestao de riscos: as equipes do projeto se dedicam a identificacéo,
a andlise, ao desenvolvimento de respostas e, posteriormente a concordancia
de todos, tudo é documentado, mas sem nenhuma prudéncia relacionada ao
gerenciamento dos riscos. Essa situacdo pode ser revertida se o0s
responsaveis pelo risco se empenharem na implementacdo das respostas

alinhadas, fazendo com que os riscos sejam gerenciados de modo proativo.

Monitoramento dos riscos. E o processo de monitoramento da
implementacdo de planos alinhados aos riscos, no que tange a identificacéo,
a analise de novos riscos e a avaliacdo da eficiéncia dos processos de riscos
durante o ciclo do projeto. Seu beneficio compreende a decisdo do projeto
com base na atualizagéo das informagdes expostas ao risco geral do projeto.
Entretanto, para garantir que a equipe do projeto e os stakeholders conhegcam
o nivel atual de exposi¢éo ao risco do projeto, realiza-se 0 monitoramento do

desempenho ao longo do projeto com o intuito de definir se as respostas aos
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riscos sao efetivas, se o risco geral e individual sofreram alteracdes, se
surgiram novos riscos, se a abordagem da gestdo dos riscos ainda €
adequada, se as premissas do projeto ainda sdo validas, se as politicas e
procedimentos estdo sendo seguidos, se 0s custos e cronogramas devem ser
alterados e se a estratégia do projeto ainda € valida. As auditorias de riscos
sdo uma forma de analisar a eficiéncia da gestdo de riscos e devem ser
gerenciadas pelo gerente do projeto, que deve definir a frequéncia adequada

e, Se necessario, realizar reunides distintas.

Figura 26 — Fases da gest&o de riscos

VISAO GERAL DA
GESTAO DERISCOS DO

PROJETO
Planejar a o Realllz.ar 3 Real'lz.ar 8 Planejar as Implementar .
. Identificar analise analise Monitorar os
gestdo dos , L o respostas respostas .
. 0s riscos qualitativa quantitativa . . riscos
riscos . . ao0s riscos aos riscos
dos riscos dos riscos

Fonte: PMBoK (2017)

A gestéo de riscos em projetos tem como objetivo gerenciar os riscos que nao
sao verificados por outros processos de gestdo de projetos, pois quando ndo séo
gerenciados, carregam consigo um enorme potencial para desviar e impedir o
projeto de alcancar os objetivos definidos. Logo, a gestdo de riscos é considerada

um método primordial para o sucesso da gestao de projetos (PMBOK, 2017).
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3. ESTUDO DE CASO

A construtora (empresa) objeto deste estudo de caso foi escolhida
principalmente pela familiaridade e por possuir aspectos encontrados em varias
empresas de sucesso no ramo da construcao civil, quais sejam, experiéncia (know-

how), &rea de atuacdo e exceléncia.

Conforme descrito anteriormente no tépico sobre metodologia, delineado
pelos autores Hartley (1995), Yin (2001), Lee, Collier e Cullen (2007), Bryman
(1992), Fontelles et al., (2009), Chizzotti (2006) e Roesch (2005), propde-se para o
desenvolvimento desta monografia o estudo entre a relagdo da pesquisa em campo
(Estudo de Caso) organizacional estratégica e empirica pautada pela investigacéo
exploratoria, descritiva e explanatéria, na forma qualitativa, e da pesquisa teorica
(Revisao Bibliografica). Destaca-se que este trabalho pouco abordou a investigacéo
guantitativa, pois, considerando que trata-se do primeiro estudo cientifico realizado

na construtora, o objetivo foi garantir o sigilo das informacoes.

A pesquisa em campo teve como finalidade investigar assuntos minuciosos
obtidos pela coleta de dados relacionados a empresa e aos colaboradores, ou seja,
de conteudo organizacional, com tendéncia de andlise dos principais fatos e dados

na gestao da construtora e do projeto.

Seu desdobramento baseou-se na experiéncia e nos pontos de vista de 27
profissionais (Tabela 14), e contou com entrevistas presenciais com uma hora de
duracéo para cada colaborador, que ocorreram de forma empirica, de acordo com a
realidade do dia a dia da empresa, investigando assuntos que nao estéo nitidamente
definidos. Dessa forma, o estudo se dedicou a estratégia de analisar e compreender
0s processos de todas as areas corporativas, com a participacdo desses principais
lideres inseridos no desenvolvimento dos produtos, fatos e eventos que fazem parte

dos objetivos estratégicos da organizacao.
Os estratagemas adotados nesta pesquisa incidiram sobre trés fases:

e Na fase exploratoria, as investigacdes preliminares tiveram como foco a
obtencdo de informacfes basicas dos processos internos da construtora,
através da realizacdo de uma primeira reunido com o socio-diretor financeiro

e administrativo; tais informacgdes serviram de base para as proximas fases do
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estudo. Alguns fatores essenciais sobre pessoas e processos que poderiam
ser melhor desenvolvidos foram observados nesta fase, além da necessidade
de levantar novos elementos que, posteriormente, contribuiriam na conducao

desta pesquisa.

e Na fase descritiva, com o intuito de ampliar as tendéncias e o progresso de
assuntos verificados no levantamento preliminar, foram solicitados alguns
dados importantes relativos a construtora, tais como data de fundacao, tempo
de atuacdo, organograma completo, niumeros de funcionarios, funcbes e
cargos do corpo técnico (engenharia, comercial, financeiro e administrativo),
segmentos de atuacgéo, relacdo de obras e clientes por segmento e ano,
namero atual de projetos efetivamente contratados e em andamento,
fluxogramas dos processos das areas da organizacdo e softwares atuais
utilizados na gestdo da empresa. Essas informagdes foram imprescindiveis
para a elaboracao da estrutura dos questionarios especificos (Tabela 15) para

cada area da organizacao.

e Por sua vez, a fase explanatdria buscou compreender de forma detalhada,
por meio de entrevistas e da aplicacdo de questionarios estruturados, 0s
aspectos organizacionais envolvidos na qualidade da comunicacdo, da
tecnologia e dos processos voltados para a gestao do processo de projeto. No
entanto, para o estudo da documentacédo, os materiais analisados nesta fase
foram organogramas, fluxogramas, indicadores, manuais, procedimentos,
contratos, punch list, proposta técnica, papéis e responsabilidades, pesquisa

de satisfacéo, relatérios, termos, cronogramas e mapas de obra.

Apés a coleta e a andlise dos dados pela pesquisa de campo (Estudo de
Caso), os proximos passos foram avaliados através de diagnostico que utilizou a
matriz FOFA (Tabela 16), identificando os temas a serem estudados e
desenvolvidos na abordagem da pesquisa tedrica (Revisdo Bibliogréafica). Por
inimeras vezes, esses assuntos foram desenvolvidos de modo inverso, a fim de

alcancar um resultado eficaz nas interfaces dos estudos observados nas pesquisas.

Diante desse contexto, foram elaboradas as possiveis acdes de melhorias
(Tabelas 17, 18, 19 e 20), relacionando os problemas identificados da construtora

pesquisada e suas caracteristicas, e 0s aspectos abordados na revisdo bibliografica.
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Todos os assuntos tratados na pesquisa de campo e na pesquisa teédrica
tiveram abordagem qualitativa sobre os aspectos organizacionais e profissionais
gue realmente sé&o considerados essenciais para construtora pesquisada. Conforme
mencionado anteriormente, a investigacdo quantitativa foi pouco abordada devido
ao sigilo das informacdes da construtora pesquisada, contudo, o pouco que foi
desenvolvido produziu resultados sobre dados numéricos e recursos gréaficos para a

identificacédo e a avaliacdo das amostras pesquisadas.

Em resumo, a estrutura de desenvolvimento deste estudo de caso ocorreu

sucessivamente da seguinte forma:
a) escolha da empresa a ser estudada,;
b) entrevista preliminar com o responsavel da construtora,
c) coleta de dados preliminares;

d) elaboracéo de questionarios direcionados a cada area de atuacéo dentro da

construtora;

e) entrevistas presenciais direcionadas as areas e aos principais profissionais da

construtora, com duracdo de uma hora para cada entrevistado;
f) coleta de dados direcionados;
g) elaboracéo do diagnéstico utilizando a matriz FOFA,

h) desenvolvimento da pesquisa de campo (Estudo de Caso) e da pesquisa

tedrica (Revisdo Bibliogréafica), e vice-versa;

i) apresentacdo dos resultados relacionados com as possiveis acdes de

melhorias;
j) elaboracado de plano de acéo para contramedidas secundarias;

K) sugestbes para 0s proximos estudos.

3.1.A Construtora

Consolidada e atuante no mercado brasileiro h4d mais de 32 anos, a
construtora objeto deste estudo académico esta situada na cidade de S&o Paulo,

SP, e possui forte pretenséo de expansao na area da construcao civil.
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Especializada em obras comerciais e corporativas, conta com ampla e
diversificada rede de clientes, com os quais constréi relacdes de confianca e
parcerias de sucesso, sendo sua estrutura composta por mais de 300 colaboradores
diretos e indiretos.

3.1.1. Areas de atuacio

Nas obras comerciais, a construtora atua em lojas de varejo de diversos
segmentos e marcas nacionais e internacionais, shoppings, restaurantes, fast foods,
cafés e outros formatos existentes na area de alimentacdo. Em obras corporativas,
constroi e reforma escritorios dos mais diferentes padrdes de construgcdo, como
instituicbes de ensino, centros de convencdes, galpdes industriais e logisticos,
hotéis, hospitais e clinicas meédicas, lounges e salas VIP, auditorios e outros
formatos, de acordo com a necessidade de seus clientes. A Tabela 12 demonstra

detalhadamente todas as areas de negocios de atuacéo da construtora.

Tabela 12 — Areas de negécios de atuacéo da construtora

OBRAS DE VAREJO

Alimentacéo Café, fast food, restaurante, sorveteria, supermercado e outros.

Alimentos e bebidas, automotivo, brinquedos, calcados, casa e decoracgéo,
cosmeéticos / perfumaria, eletrdnicos / eletrodomésticos, farmacia, joias e
acessorios, livraria e papelaria, magazine, 6ticas, telefonia e celular,
vestuario e outros.

Lojas

Academia, area VIP, boliche, buffet, cabeleireiro / estética, cinema / teatro,

Servigos .
entretenimento, espaco de eventos e outros.

Administracdo, area comum, estacionamento / valet parking, sanitario /

Shopping fraldario, shell e outros.

OBRAS CORPORATIVAS

Administrativo Escritorios — advocacia, comunica¢des, financeiro, seguros, tecnologia e
outros
Industrial Escritdrios — alimenticia, cozinha, farmacéutica, téxtil e outros.
Hotelaria Hotel
Logistica Centro de distribuicdo, galpdo e outros
Predial Retrofit e outros
Saude Hospital, clinica médica, laboratério e outros
Servicos Agéncia bancéria, auditorio, automotivo, call center, instituicdo de ensino,
teatro e outros

Fonte: Construtora pesquisada (2019)
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3.1.2. Visao, missdo e valores

Em sintese, a visdo da construtora é ser referéncia em qualidade e
confiabilidade no mercado de constru¢cdes comerciais e corporativas no Brasil; sua
missdo é gerenciar e executar obras com forte compromisso com a qualidade e
com o prazo, através de solucdes eficazes e relacdes respeitosas e duradouras

com clientes, fornecedores e colaboradores.

No que concerne aos seus valores, estes sdo guiados através de cinco

principios:

a) Integridade. Agir com honestidade e integridade em tudo o que é feito,

mantendo coeréncia entre o discurso e as acoes;

b) Respeito as pessoas, empregando-lhes valor e estabelecendo relagbes

respeitosas e saudaveis com os colaboradores, clientes e parceiros;

c) Exceléncia. Persegue-se de maneira constante a exceléncia e a evolugao

dos servicos, superando expectativas;

d) Parceria. Acredita-se em parcerias de longo prazo com clientes e

fornecedores;

e) Espirito de equipe. Valoriza-se a iniciativa individual e o trabalho em

equipe para obter resultados melhores para todos.

3.1.3. Estrutura organizacional

A estrutura organizacional da construtora pesquisada esta hierarquicamente
dividida em trés macroestruturas: Diretoria Financeira e Administrativa, Diretoria
Comercial e Diretoria de Engenharia. Cada uma delas é dirigida por um sécio-
proprietario administrador, responsavel pelas areas pertencentes a sua

macroestrutura.

Diante da estrutura organizacional apresentada, o estudo de caso abarcou 0s
seguintes setores: contabilidade, tesouraria, tributario, controladoria, tecnologia da
informacédo (TI), facilities, assuntos juridicos, recursos humanos (RH), novos
negocios, administrativo de obras, vendas, orcamentos, planejamento e

acompanhamento de obras, comunicagdo e marketing, gestédo de obras, compras,
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métodos e processos, implantacdo e qualidade, conforme pode ser observado na

Figura 27.
Figura 27 — Macroestrutura da construtora
DIRETORIA FINANCEIRA DIRETORIA DIRETORIA DE
E ADMINISTRATIVA COMERCIAL ENGENHARIA
> r T

AREAS: AREAS: AREAS:
* Contabilidade *Vendas * Gestao de Obras
* Tesouraria * Orgamentos * Compras — Suprimentos
* Tributario * Planejamento e de Obras
» Controladoria Acompanhamento de * Métodos e Processos
« Tl Obras * Implantacéo e Qualidade
* Facilities * Comunicagaoe
* Assuntos Juridicos Marketing
*RH
* Novos Negdcios
* Administrativo de Obras

Fonte: Construtora pesquisada (2019)

No que se refere as areas Financeira e Administrativa, Comercial e
Engenharia, a estrutura organizacional da construtora esta representada

sucessivamente nos organogramas das Figuras 28, 29 e 30.



Figura 28 — Organograma da Diretoria Financeira e Administrativa
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Fonte: Construtora pesquisada (2019)
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Figura 29 — Organograma da Diretoria Comercial
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Fonte: Construtora pesquisada (2019)
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Figura 30 — Organograma da Diretoria de Engenharia
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3.1.4. Fluxo dos processos

Os processos de projeto da construtora pesquisada estdo divididos

sucessivamente conforme Tabela 13.

Tabela 13 — Etapas do processo de projeto da construtora

PROCESSOS DE -
PROJETO DESCRICAO ETAPAS
1 | Comercial Responsavel pelo | * identificar e controlar oportunidades de negdcio
desenvolvimento * desenvolver oportunidades
do negécio « qualificar as oportunidades
* passar as oportunidades para a area de
orcamentos
2 | Orcamento e Responsaveis * elaborar orgamento inicial
Planejamento pelo * elaborar orgamento de meta
desenvolvimento | « configurar e documentar no sistema da
do orcamento e construtora
planejamento « elaborar planejamento base
inicial * preparacdo de caderno de obras
* providenciar contrato juridico
3 | Mobilizagdo Transico da » comunicacao inicial de obra
proposta aprovada | « definigdo de equipes
para a eq_uipe de « iniciar controle de horas trabalhadas
engenharia e « providenciar seguro e ART
gggantagao de * passagem de obra
* nacionalizar projetos e contratar projetos de
engenharia
» elaborar planejamento executivo
» verificar e compartilhar informacdes
» providenciar documentacéo de inicio de obra
» visitar local da obra
* levantar informacdes e interferéncias in loco
* providenciar materiais de apoio
» controlar cronograma e tomar agfes
» cadastrar a construtora em clientes
» cadastrar as obras no sistema da construtora
* adequar no sistema a planilha meta
4 | Execucéo Realizac3o das » definir e instalar a infraestrutura de trabalho
atividades da obra | * estabelecer comunicagao interna da obra
* estabelecer controle de materiais e
equipamentos de obra
* estabelecer controle de projetos
» comprar material e demais insumos
* contratar servigos

(continua)
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Tabela 13 — Etapas do processo de projeto da construtora (concluséo)

PROCESSOS DE
PROJETO

DESCRICAO

ETAPAS

4 | Execucéo

Realizacéo das
atividades da
obra.

* planejar a execucgéo dos servicos de obra

« estabelecer controle de extracontratuais

« fiscalizar os servigos

« verificar os servigos

» realizar inspecdes de salde e seguranga

* medi¢cao da producgao

« iniciar elaboracéo do manual do proprietario

5 | Entrega de obra

Entrega de obra e
documentacédo ao
cliente

« concluir inspegoes finais

« finalizar documentacgé&o de entrega ao cliente

* realizar entrega final da obra e documentos ao
cliente

6 | Desmobilizacéo

Transferéncia de
equipes e
fechamentos de
processos,
controles e
documentos
internos

* sanar pendéncias junto aos departamentos

« avaliar desempenho do arquiteto/engenheiro
residente de obra

« transferir equipes

7 | Pbs-obra

Atendimento de
chamados e
requisitos pés-
obra

* receber e registrar os chamados dos clientes
* classificar e planejar os atendimentos ao cliente

Fonte: Construtora pesquisada (2019)

A seguir encontram-se os macrofluxos de projetos de varejo e corporativo
(Figuras 32 e 33), bem como os fluxogramas do comercial (Figura 34), contratos
(Figura 35), orcamentos (Figuras 36 e 37) e obras (Figura 38) da construtora objeto

deste estudo de caso.

Figura 31 — Legenda dos macrofluxos e fluxogramas

EVENTO

ATIVIDADE ATIVIDADE

SISTEMICA

(entrada ou

saida) MANUAL

Fonte: Construtora pesquisada (2019)
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Figura 32 — Macrofluxo de projetos de varejo
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Fonte: Construtora pesquisada (2019)



Figura 33 — Macrofluxo de projetos do corporativo
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Fonte: Construtora pesquisada (2019)
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Figura 34 — Fluxograma do desenvolvimento comercial (FLX.191)
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Fonte: Construtora pesquisada (2019)
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Figura 35 — Fluxograma de elaborag&o de espelho de contrato de fornecedores de engenharia (FLX.141)
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Fonte: Construtora pesquisada (2019)
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Figura 36 — Fluxograma de elaboracdo de orcamentos (FLX.181)
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Fonte: Construtora pesquisada (2019)
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ENGENHARIA

COMPRAS

Figura 37 — Fluxograma de compras de materiais, equipamentos e demais insumos para as obras (FLX.102)
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Fonte: Construtora pesquisada (2019)
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Figura 38 — Fluxograma de mobilizacdo de obras (FLX.072)
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3.1.5. Quantidade de obras

Um dos dados quantitativos apresentados pela construtora e pertinente de
avaliacdo é o desempenho das inUmeras obras entregues nos segmentos
corporativo e de varejo em diversos estados brasileiros nos ultimos seis anos (Figura
39).

Figura 39 — Grafico de quantidade de obras entregues nos segmentos Corporativo e de Varejo nos
Ultimos seis anos
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Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

O gréfico acima demonstra que, a cada ano, ha uma queda consideravel no
volume de obras realizadas no varejo e no total de obras entregues, porém, por

outro lado, nota-se um importante crescimento nas obras do segmento corporativo.

Esse cenario de retracdo de obras no segmento de varejo é reflexo do forte
impacto dos problemas atuais da economia do pais, entretanto, diante da
necessidade de alterar e equilibrar tais resultados, a construtora buscou a
implantacdo de um novo servico no ano de 2013, a execugdo de obras no ramo

corporativo que, embora ainda longe do esperado, ja apresenta bons resultados.
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3.1.6. Entrevista com os profissionais envolvidos

No total, foram entrevistados 27 profissionais de diversas areas da
construtora, com a identificacdo dos seus perfis (sexo, idade, formacé&o académica e
especializagbes, cargo, area e tempo de atuacdo na construtora), conforme se

observa na Tabela 14.

Tabela 14 — Perfil dos entrevistados da construtora

Idade ) Tempo de
Entrevistado|Sexo (anos) Formacdao Cargo Area atuagao na
construtora
Engenharia Civil e . L . . . .

El M 57 R Diretor (s6cio) Financeiro e Administrativo 30 anos
Especializagdo

E2 M 55 Engenhgn‘a C'Y'I € Diretor (s6cio) Comercial 30 anos
Especializagdo

E3 M 57 Engenhan_a C'Y” € Diretor (s6cio) Engenharia 30 anos
Especializagédo

- Coordenadora Contabilidade, Tesouraria,
E4 F 55 Contabilidade Contabil Tributario e Controladoria 30 anos
Administracdo de Gerente Contabilidade, Tesouraria,

E5 M 42 Empresas e Administrativo e Tributéario, Controladoria, 26 anos
Especializacédo Financeiro TI, Facilities e Obras

E6 F 29 Bacharel em D|r~e|to € Analista de Assuntos Juridicos 5 anos
Especializacédo Contratos Pleno

Psicologia,

E7 F 41 Especializacio e MBA Gerente de RH RH 4 anos
Comunicacgéo e Gerente de

E8 F 37 Marketing, MBA e Comunicagéo e Comunicacéo e Marketing 10 anos

Mestrado Marketing
E9 F 34 Arquitetura e MBA Coorganadora . Vendas e Orcamentos 10 anos
Comercial de Varejo
Coordenadora de Planejamento e
E10 F 34 Arquitetura ) Acompanhamento de 5 anos
Planejamento Obras

(continua)




Tabela 14 — Perfil dos entrevistados da construtora (continuacéo)

115

Idade ) Tempo de
Entrevistado|Sexo (anos) Formacdao Cargo Area atuagao na
construtora
. Planejamento e
Arquitetura, MBA e Coordenador de 2 anos e
E1l M 53 PMP Implantacéo e Qualidade Acompanhamento de 10 meses
Obras
Gerente de
E12 M 45 Arquitetura Planejamento e Orcamentos 16 anos
Orgcamentos de Varejo
Gerente de
Arquitetura e Planejamento e Planejamento e
E13 F 38 Especializacdo Orgamentos Orcamentos 2 meses
Corporativos
Arquitetura e Coordenadora de
E14 F 29 quitet Orgamentos Orgamentos 4 anos
Urbanismo .
Corporativos
E15 M 52 Administrago de Gestor de Suprimentos | Administrativo de Obras 28 anos
Empresas
E16 M 50 Engenhan_a CI\~/I| e | Gerente de Engenh_ana Gestdo de Obras 19 anos
Especializagédo de Obras de Varejo
Arquitetura e Gerente de Engenharia = .
E17 M 50 Urbanismo e PMP de Obras Corporativo Gestdo de Obras 82 dias
E18 M 56 Engenharia Civil Gerente de Engenh_ana Gestédo de Obras 16 anos
de Obras de Varejo
E19 M 46 Engenharia Civil Coordenador d.e Obras Gestéo de Obras 13 anos
de Varejo
E20 M 32 Engenharia Civil Engenheiro Re5|dgnte Gestéo de Obras 2anos e
de Obra Corporativa 2 meses
E21 M 29 Engenh.an.a CIYIl e | Engenheiro Re&dgnte Gestio de Obras 3 anos e
Especializacédo de Obra Corporativa 8 meses
E22 M 33 Arquitetura Arquiteto Residente de Gestéo de Obras 2 anos

Obra de Varejo

(continua)
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Idade ) Tempo de
Entrevistado|Sexo (anos) Formacéao Cargo Area atuagao na
construtora
Engenheiro Civil, .
Técnico de Edificagdes Engenheiro
E23 M 51 Administragéo% ' | Residente de Obra Gestao de Obras 5 anos
Especializacdo de Varejo
. . Coordenadora de Planejamento e
E24 F 43 Hcﬁgﬁg?g&de Planejamento Acompanhamento de 1 ano
Corporativo Obras
E25 M 68 Engenharia Elétrica _Consultor,dg Gestéo de Obras 29 anos
Sistema Elétrico
Gestao de Obras,
E26 M 40 Engenharle} QlVlI, ~l\/IBA e | Gerente de Métodos Compras, Metodos~e 5 anos
Especializagéo e Processos Processos, Implantagédo e
Qualidade
Automacao Industrial e Técnico de
E27 M 47 gao In Instalagdes Prediais Gestéo de Obras 1 ano
Eletrdnico : :
Corporativo e Varejo

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

A entrevista exigiu a elaboracédo de questbes especificas para cada setor da

empresa: Administracdo, Juridico, Comercial, Planejamento e Controle, Orcamentos

e Obras, objetivando trés grupos importantes que desenvolvem a qualidade do

projeto — Comunicacéo, Tecnologia e Processos, com foco na gestdo do processo

de projeto.

A Tabela 15 demonstra, resumidamente, as questdes que compuseram as

entrevistas presenciais, conforme cada area ou posi¢cao. Cada resposta promoveu 0

agrupamento das informac¢des de forma sucinta, ou seja, houve uma compactacao

dos dados levantados no mesmo questionario para os profissionais da mesma éarea.
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Tabela 15 — Perguntas elaboradas e respostas de cada area ou posi¢do da construtora

1. Diretoria

Perguntas Elaboradas

Respostas

1. Comente como surgiu a
Construtora, qual a sua
historia e evolugao.

Os diretores se conheceram quando cursavam Engenharia Civil na
universidade e sempre comentavam que tinham a vontade de criar o
proprio negoécio. Apdés a conclusdo do curso, finalmente abriram a
construtora e comegaram trabalhando em uma obra num shopping de S&o
Paulo, por meio de uma gerenciadora, onde conseguiram contatos com 0s
lojistas que estavam expandindo no local.

Através desse caminho, puderam executar algumas obras que
contribuiram para outras indicacdes e clientes. No inicio, as obras
compreendiam pequenas lojas de varejo, mas logo depois, os diretores
foram surpreendidos com a entrada de marcas internacionais no mercado
brasileiro, que alavancaram drasticamente os negécios da construtora;
essas marcas ajudaram na sua indicacdo para outros clientes
internacionais de médio e grande porte.

Desse modo, a construtora foi se desenvolvendo até hoje. No entanto, com
a atual crise da economia do pais e a dificuldade para conseguir novas
obras, a decisao foi apostar em obras do segmento corporativo. J& fazem
sete anos que a construtora caminha nesse novo formato que, até entéo,
vem evoluindo muito bem.

2. Destaque casos que
obtiveram sucesso e que sao
considerados um marco, e
0s que nao lograram éxito,
mas que contribuiram
positivamente e
negativamente para o
crescimento da construtora.

Os casos de sucesso ocorreram devido ao bom entendimento relacionado
as marcas internacionais, possibilitando a adaptagdo aos procedimentos,
processos e projetos, pois, anteriormente, a construtora trabalhava em um
formato muito caseiro. Além disso, foi necessario cativar os fornecedores,
escolhendo pessoas sérias e fidelizando ideias novas de como executar as
obras.

Dentre esses casos, estéo a execucdo de uma obra de marca internacional
na rua Bela Cintra, na cidade de S&o Paulo, expansdes de shoppings e a
execugdo de grande volume de outras marcas internacionais nos
shoppings considerados referéncia no Brasil. Porém, o que atrapalhou
bastante a evolucdo da construtora foi o fato de néo ter preparado uma
equipe que pudesse assumir a responsabilidade dos processos como um
todo.

3. Quais séao as dificuldades
internas para gerir esta
construtora?

As dificuldades s&o: comunicacéo entre as pessoas e 0s departamentos;
implantacéo de sistemas; qualidade da méo de obra na produgdo em todos
os niveis, desde o engenheiro até o gerente; integracdo das pessoas;
formacéo dos lideres em gerir pessoas, para que estas tenham cuidado e
atencdo com o que fazem; ndo existe padroniza¢do na forma de executar
as obras.

4. O que é feito ou poderia
ser feito para enfrentar tais
dificuldades?

Ha uma tentativa de formar pessoas gque tenham o mesmo perfil e conceito
da visdo dos donos, para que possam empreender e formar novas
pessoas. Para melhorar esse aspecto, seria necessario capacitar os lideres
para gue assumam 0s Sseus cargos como deve ser e para que tragam 0s
assuntos a serem apresentados a diretoria melhor resolvidos.

Nesse momento, foi contratada ajuda externa. Trata-se de uma consultoria
de RH, com pessoas especializadas que estdo organizando toda a rede de
comunicagdo, com aplicagdo de coaching, execucdo de reunifes gerais e
reunides especificas, e adequagdo da comunicagdo eletrbnica de e-mail,
intranet, aplicativos WhatsApp e LinkedIn.

Outro assunto importante é ter programas compativeis e especificos que
resolvam os processos da empresa, pois 0s existentes no mercado
destinam-se a obras de maior porte.

(continua)
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Tabela 15 — Perguntas elaboradas e respostas de cada area ou posi¢édo da construtora (continuacao)

Perguntas Elaboradas

Respostas

5. Quais séo os planos de
negoécios da construtora para
o futuro, considerando o
curto, médio e longo prazo?
Esses planos foram
divulgados aos
colaboradores internos?
Caso negativo, explique o
porqué

A construtora ndo tem planos consolidados. Em curto prazo, tem a
necessidade de consolidar a area corporativa e prospectar novos clientes
de varejo; neste momento, prestar atengdo na execucdo das obras,
trabalhando com margens pequenas, diminuindo custos em todas as fases
do projeto e desenvolvendo novos fornecedores, treinando, modificando e
fazendo com que os engenheiros internos tenham em mente um bom
planejamento dos processos; aguardar o retorno da economia e se
preparar gradativamente para as novas oportunidades que o mercado
oferece, sempre com a mentalidade de captar o nicho na hora certa,
enxergando os momentos.

Em médio prazo, enriquecer ainda mais os assuntos tratados em curto
prazo, mas com a intencao de prospectar obras maiores parecidas com as
que a construtora tem feito hoje, como ampliacdes e retrofits de shoppings.

Em longo prazo, melhorar a posicdo no mercado em relacdo aos
concorrentes, pois as agbes vao depender muito da economia nacional e
das oportunidades que irdo surgir.

Esses planos nado foram divulgados aos colaboradores porque ndo ha uma

previsdo de melhora do pais e também ndo se pensa em diversificar a
estrutura dos negdcios da organizagéo.

6. Quais sdo os periodos em
gue a construtora tem
retracdo das demandas? E
como é lidado nesses
periodos?

Antigamente, os meses de maior retragdo eram de dezembro até fevereiro;
atualmente, o primeiro semestre é um pouco mais fraco e o segundo
semestre é mais aquecido. Nesses periodos de retragdo, a construtora faz
de tudo para manter a mesma equipe existente, com maior organizacao e
consolida¢do. No passado, os momentos de retragdo eram aproveitados
para organizar as grandes demandas vivenciadas no ano, realizando o
pés-obra, o controle das contas e a limpeza das areas, pois caso esse
periodo demorasse mais de um més, jA se comegcava a pensar na
diminuicdo e na substituicdo de pessoas; se caso a demanda aumentasse
inesperadamente, a execugdo das obras era feita com a equipe existente
por ndo haver tempo para desenvolver e treinar novos profissionais.

Ha trés meses, a empresa recuou em 60%, pois nunca se pensou em
ultrapassar a demanda de producdo que pode comportar; a construtora
sempre avangou com suas ag6es de forma gradativa.

7. Como é feita a interacéo
do processo de projeto entre
os diretores? Quais sdo 0s
maiores empecilhos e o que
poderia ser melhorado?

A interacdo dos processos entre os diretores sempre acontece pela
comunicagdo, através de e-mails e telefonemas sobre assuntos
relacionados as fichas das obras e aos problemas de recebimentos,
prazos e validacéo de contratos com os clientes. Porém, as interagbes dos
sdcios séo feitas de fato quando necessério, por meio de reuniées de RH e
consultoria externa, nas quais se discutem problemas, melhorias e
planejamentos da empresa. Os processos entre os diretores séo feitos da
seguinte forma:

No financeiro, quando o assunto é pagamento de fornecedores, utiliza-se
uma regra bésica que depende das condi¢bes dos pagamentos; se essa
regra ndo estiver sendo seguida, um contato imediato € feito entre os
diretores, por telefone ou e-mail, informando o problema em desacordo,
tendo em vista a definicho das medidas a serem adotadas naquele
momento.

Ademais, um relatério do Financeiro e Administrativo € enviado
semanalmente aos soécios via e-mail, mostrando o andamento e o
monitoramento dos custos da obra. No entanto, caso surjam obras de
diferentes padrbes dos produtos ofertados pela construtora e que sejam
interessantes, realiza-se uma reunido com os sécios, informando riscos e
opcdes para a tomada de decisao.

(continua)




119

Tabela 15 — Perguntas elaboradas e respostas de cada area ou posi¢do da construtora (continuacgao)

Perguntas Elaboradas

Respostas

No comercial, as solicitagbes de propostas, ou Request for Proposal
(RFP), chegam através do contato com os clientes, ou seja, as Customer
Relationship Management (CRM), Nesse momento, iniciam-se as reunides
semanais internas para analise das demandas com a equipe de
orcamentos e negociacdes. No entanto, somente quando se fecha
realmente o custo com o cliente, o s6cio responsavel pela engenharia
assume para dar inicio ao planejamento da divisdo da obra entre as
equipes internas da construtora.

Na engenharia, depois que o comercial capta os clientes, fecha os
orgamentos e 0s repassa para o0 setor, comega o desenvolvimento das
etapas de producdo para execucdo da obra. Como possui diversos
contatos e relacionamento, o diretor de engenharia também acaba fazendo
parte do comercial. Esse diretor cuida especialmente do ramo de varejo.

Empecilhos. Os meios de comunicagdo relativos as obras limitam-se as
mensagens de WhatsApp e ligagBes telefénicas, que ndo seguem um
modelo padronizado porque ndo ha uma ferramenta especifica para essa
fungdo. Entretanto, o maior empecilho observado atualmente é montar um
segundo time para gerir o restante do processo e cuidar do cliente e da
engenharia.

Melhorias. Para a melhoria envolvendo um segundo time, criou-se um
programa de soécios com as pessoas-chave (gerentes e coordenadores),
para que estas possam participar e demonstrar meios de solucionar e
desenvolver a capacidade de pessoas (senioridade) e gestdo dos
processos da construtora, pois 0os gerentes devem ter integracdo e tomar
as melhores decisfes relacionadas ao planejamento e aos operacionais
das obras, deixando os sécios livres para se envolverem em decisdes
estratégicas da construtora.

Outra melhoria volta-se a existéncia de uma rotina dos trés sécios em
convocar uma reunidao, ao menos, a cada duas semanas (p. ex., na
primeira e na terceira terca-feira de cada més), com o objetivo de tratar
dos assuntos mais relevantes da construtora.

Mais um ponto importante de melhoria prende-se ao aprofundamento da
area de engenharia de produgéo, onde ha necessidade de evolugéo,
pensando sempre em melhorar e desenvolver processos, procedimentos,
controle, eficiéncia e treinamento, pois 0s assuntos afetos a essa area sao
o calcanhar de Aquiles da construtora.

2. Administrativo e Financeiro

Perguntas Elaboradas

Respostas

1. Como funciona o fluxo dos
processos das areas de
Contabilidade, Tesouraria,
Tributario, Controladoria, Tl e
Facilities da construtora? Por
gue essas areas sdo
desenvolvidas dentro da
construtora e ndo
terceirizadas?

Inicia-se o processo através dos contratos firmados de obras dos
segmentos de Varejo e Corporativo, que sdo base para o preenchimento
de uma ficha financeira que contém o valor do contrato (R$), as condi¢bes
de pagamento e os dados bancarios. Desse modo, o lancamento dos
dados segue para o programa SIENG (software de gestdo desenvolvido
para a industria da construgdo civil), que controla as fichas financeiras,
valores, datas de pagamentos, relatério semanal e mensal, centro de custo
interno e externo.

Além disso, também ha planilhas desenvolvidas no software Excel que
controlam os custos, o resumo de custos, 0 caixa por ano com obras
fechadas no periodo e o controle da conta corrente segundo as notas
fiscais emitidas e a receber.

A forma de comunicacdo entre diretores e clientes acontece através de
contato telefénico ou por e-mail, quando ha assuntos relativos a mudangas
de dados e valores.

(continua)




Tabela 15 — Perguntas elaboradas e respostas de cada area ou posi¢do da construtora (continuacgao)

120

Perguntas Elaboradas

Respostas

Outro programa utilizado € o Holmes Doc (software de gestdo de
documentos) para receber, validar e controlar as notas fiscais emitidas
pelos fornecedores contratados da construtora. Esse processo é feito com
a participagdo da equipe de engenharia de obra, de acordo com as
entregas de materiais e produtos nos canteiros.

Essas areas precisam ser desenvolvidas dentro da construtora, pois
ndo ha um padréo de contratos (cada demanda possui um contrato
especifico, dificultando a terceirizacdo das areas). Os processos sdo bem
dindmicos e, na maioria dos casos, a obra esta terminando. A partir de
entdo, o contrato é recebido e a comunicacgéo é feita diretamente entre o
cliente e os diretores da construtora, e ndo ha envolvimento da area do
financeiro. Incluem-se ainda a area de suporte de TI, Facilities (material de
escritoério), e a secretaria da engenharia cuida das viagens, estadias,
alimentacdo, ART e seguro.

As areas do financeiro e administrativo ndo séo terceirizadas porque a
empresa ainda é considerada de pequeno porte, ou seja, com "olhos do
dono", pois se houvesse uma visdo internacional para terceirizagdo dessas
areas, o custo seria muito alto.

2. Quais séao as dificuldades
enfrentadas no dia a dia
acabam onerando o tempo e
custos internamente a
construtora? E como cada
area lida com estas
situagbes?

As dificuldades que oneram tempo e custos sdo o0s retrabalhos de
cobranca ao cliente em relagdo a pendéncia de parcelas, pois o financeiro
ndo possui informagdes suficientes de medicdo de obra ou data de
finalizagcdo dos servicos para liberar e efetuar os pagamentos. Como as
parcelas ficam pendentes, efetua-se uma compensacdo de faturamento
versus folha de pagamento a cada trimestre. Nessas situac¢des, se recorre
aos gestores de engenharia por meio de e-mails, comunicando ou
reforcando a situacéo de urgéncia para solugdo, caso contrario, entra-se
em contato com tais gestores para enfatizar o assunto.

Outra dificuldade refere-se a falta de organizagéo do fluxo do processo de
informacBes e comunicacdo entre as areas. Essa adversidade é tratada
com a conscientizagdo, o treinamento e a cultura dos colaboradores. A
equipe de Método e Processos e de Marketing estdo desenvolvendo, de
forma conjunta, as melhorias dos processos e da comunicagao.

3. Como a area do
administrativo e financeiro
se desenvolve com as
demais areas da
construtora?

Utilizam-se alguns programas, como o SIENG, para o controle financeiro e
processos da empresa, Holmes Doc como workflow (fluxo de trabalho)
para controle de notas fiscais e CRM para fazer a gestdo do
relacionamento com o cliente; a utilizac@o dessa Ultima ferramenta é feita
pelo comercial.

Com relacédo as notas fiscais, estas sdo validadas pelo coordenador de
obras através do sistema Holmes, que é liberado para o Fiscal e, depois,
para prosseguimento junto a contabilidade. A qualidade é monitorada
através de indicadores mensais, que analisam os tipos de obras, tempo

dedicado e pessoas envolvidas.

4. Quais séo os empecilhos
vivenciados nesse
relacionamento e o que
poderia ser feito para haver
melhor desenvolvimento?

Um dos empecilhos é a comunicacao entre a &rea do comercial e o cliente,

pois quando um negdcio é fechado (obra), ndo existe um formato
adequado de entrada de informacdes.

Como melhoria para qualquer negociagdo, deveria existir uma
formalizagdo, que pode ser um contrato e/ou informacdes detalhadas do
cliente antes de dar o inicio a execuc¢do da obra, ou no fechamento verbal
da obra.

(continua)
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3. Assuntos Juridicos

Perguntas Elaboradas

Respostas

1. Como sao formalizados os
negacios juridicos realizados
pela construtora (contratos,
registro em cartorio, etc.)?

A construtora possui uma minuta padrdo de contrato, mas sua utilizacdo
depende muito do cliente, que normalmente prefere adotar seu préprio
contrato padrdo. Todos os contratos sdo registrados em cartério e uma
planilha é mantida apenas para o controle e arquivo digital, através da rede
de diretdrio do juridico.

2. Quais séo os entraves
enfrentados nas negociacdes
juridicas? O que poderia ser
melhorado?

Os entraves nas negociacg6es juridicas prendem-se a dificuldade que as
pessoas tém para entenderem a necessidade dos contratos internos como
meio de formalizacao; a falta de alinhamento do corporativo para discusséo
de clausulas, ou seja, falta de flexibilidade, bem diferente da area do
varejo, mais dindmica e comprometida.

Para melhoria, a comunicacéo deve ser consolidada, pois as informacdes
chegam dispersas e, quando sao solicitadas, ndo ha retorno, causando
confusédo e gerando estresse desnecessario.

Outro item importante refere-se ao seguro de obra: deveria existir um
treinamento que proporcionasse as pessoas um melhor entendimento
sobre o assunto, evitando riscos futuros.

3. Houve rescisbes
contratuais? Quais sao 0s
motivos? Sao recorrentes?

Nao se aplica. No entanto, as vezes, alguma clausula de acordo com a
dindmica do negécio passa despercebida. Isso ja aconteceu cerca de trés
vezes, como por exemplo, a retencéo de 10% do valor total do contrato em
razdo de impostos, considerado um importante problema na lucratividade
da construtora.

4. Em relagao a parte
contratual, como é realizado
0 monitoramento? Qual o
prazo médio de vigéncia?

O monitoramento é feito através de uma planilha de controle no software
Excel. O prazo médio de vigéncia dos contratos é de trés a seis meses,
podendo chegar a um ano, dependendo do tipo de obra.

5. Como a area de assuntos
juridicos se relaciona com as
demais areas da
construtora? Quais sao os
empecilhos vivenciados
nesse relacionamento e o
gue poderia ser feito para
haver melhor
desenvolvimento?

A é&rea de assuntos juridicos se relaciona com o varejo e o corporativo
estritamente através do Comercial, que capta as demandas dos clientes, e
do Financeiro, que precisa do contrato para emitir as notas fiscais de
recebimento. Os meios de contato com essas duas areas sdo e-mails e
telefonemas. Contudo, os empecilhos vivenciados nesse relacionamento
sdo a falta de conscientizacdo das pessoas sobre a complexidade e a
importdncia dos contratos. O que poderia ser melhorado é o
comprometimento das pessoas envolvidas nos processos de contratos.

4. Recurso Humanos (RH)

Perguntas Elaboradas

Respostas

1. Como é feito o
recrutamento dos
profissionais? Os papéis e
responsabilidades desses
profissionais estdo bem
definidos? As outras areas
séo claras na definicdo dos
perfis?

Os veiculos para selegcdo dos profissionais séo feitos através do LinkedIn
ou contatos dos so6cios com alguns concorrentes. Durante 0 processo
seletivo, aplicam-se testes psicolégicos e de avaliacdo de atengdo
concentrada, além de testes de personalidade. Para posi¢Ges mais dificeis,
gue requerem maior experiéncia, como no caso de orcamentistas e
engenheiros, mantém-se uma rede de contatos no LinkedIn, que monitora
a evolugdo desses profissionais. Contudo, para contratacdes de méo de
obra, como serventes, azulejistas, pedreiros e outros, a construtora conta
com o apoio de uma empresa terceirizada que ja possui um banco de
dados e, no caso de existir algum profissional interessante, efetiva-se o
contrato de trabalho. Nao ha problemas na contratacdo, pois o turn over
(taxa de rotatividade dos colaboradores) é muito baixo.

(continua)
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Perguntas Elaboradas

Respostas

Os papéis e responsabilidades estdo definidos e sdo compativeis com
cada funcao, pois anualmente sdo atualizadas pelas areas e repassadas
para o RH.

Esses papéis e responsabilidades estédo divididos em descri¢édo do cargo,
descricdo das atividades, certificagfes, experiéncias obrigatérias e
desejaveis e habilidades importantes.

2. Quais sdo os
conhecimentos, habilidades
e atitudes que a empresa
busca na contratagdo dos
profissionais? Sao aplicados
treinamentos iniciais e
operacionais a esses
profissionais contratados?
Como isso funciona?

Os conhecimentos, habilidades e atitudes variam de acordo com a funcao
ou cargo de cada area.

Quando o profissional é contratado, realiza-se o processo de integragdo na
construtora, que apresenta regras, politicas, termo de confidencialidade,
codigo de ética, treinamentos especificos, sistemas de TI, métodos e
processos, reembolso e qualidade.

Durante o periodo de integracéo, um padrinho é eleito para acompanhar e
cuidar do novo funcionario até a sua primeira semana de adaptagao.

3. Existe plano de carreira?
Como o desempenho e a
atualizacéo dos dados dos
profissionais sédo
monitorados?

Nao existe um plano de carreira, pois anteriormente era muito burocratico
e gerava custos devido a forte agdo dos Sindicatos; porém, mesmo assim,
é algo que a construtora pensa em retomar futuramente.

Em relagdo a questdo de como é monitorado o desempenho dos
colaboradores, realiza-se uma avaliagdo de desempenho anual de
comportamento, especialmente com a equipe residente de obra
(engenheiro e arquiteto), e a atualizacdo dos dados dos profissionais é
transmitida anualmente pelos coordenadores da engenharia ao RH.

4. H& um plano de metas
desenvolvido pelo RH?
Explique.

A principio, foi criado o projeto dos novos sdcios para desenvolver outras
habilidades que apresentam deficiéncia. Além disso, criaram-se metas
para todos os departamentos, com indicadores previstos para inicio em
maio ou unho de 2019.

5. Como o RH se relaciona
com as demais &reas da
empresa (contratagédo,
treinamentos,
desligamentos)? Existem
empecilhos? Em caso
positivo, o que pode ser
melhorado?

O RH é uma area de apoio, brago estratégico da construtora que trabalha
para resolver os conflitos existentes no dia a dia entre colaborador versus
gestor e gestor versus gestdo, que sdo monitorados através de reunides
guinzenais com 0s sOcios da empresa.

Os meios de comunicacgdo utilizados pelo RH sdo WhatsApp, e-mails e
intranet, por meio de comunicados gerados com o apoio da &rea de
Marketing.

O RH caminha muito bem e estda em fase de desenvolvimento das
informacgbes de pessoas e da empresa e, no momento, ndo é possivel
avaliar os empecilhos e as melhorias.

(continua)
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5. Comercial

Perguntas Elaboradas

Respostas

1. Como é realizada a
captacéo de clientes (midias
sociais, revistas, etc.)? Como
se desenvolve a comunicagao
com os clientes desde a
contratacdo até a entrega do
produto (e-mail, WhatsApp,
Skype e outros)?

A captacdo é passiva devido a fidelizacdo de clientes da construtora, no
entanto, quando a divulgacao é necessaria, busca-se o uso de redes sociais
como o LinkedIn, o contato com escritérios de arquitetura, o relacionamento
com administradores de shoppings ou até mesmo pesquisas no Google.

No segmento de Varejo, a captacdo verifica 0 mercado por meio da internet
ou visita aos locais de obras que tenham recorréncia de contratacbes de
concorrentes para avaliar resultados e estratégias de negociacdo; além
disso, mantém-se contatos com shoppings, redes de varejo e indicacdes de
marcas internacionais adquiridas nos anos de vivéncia da construtora.

No setor Corporativo, criado em 2013, a histéria € bem diferente, pois a
captacdo dos clientes acontece através de RFP, players de gerenciadoras,
escritérios de arquitetura, participacdo de eventos e fornecedores de
facilities.

O desenvolvimento da comunicag&o com os clientes é feito através de e-
mails, a fim de concentrar e formalizar todos os assuntos tratados, porém as
reunides somente acontecem com alguns clientes quando sdo necessarias.
A construtora evita utilizar o aplicativo WhatsApp, pois as informagfes
transmitidas pelos clientes sdo sempre desorganizadas, com promessas de
realizar tratativas e desenvolver os processos de projetos.

No inicio do contato com o cliente, primeiramente, deve-se compreender o
€escopo e 0s prazos a serem atendidos, depois, avalia-se a possibilidade de
prosseguir ou ndo com o orgamento. Em caso positivo, a proposta é enviada
ao cliente e, apés a sua analise, inicia-se a negociacdo. No caso de
aprovacdo do orcamento pelo cliente, passa-se imediatamente para a
equipe interna (engenharia e planejamento) o que foi acordado.

Nesse momento, realiza-se a reunido de kickoff (inicio de obra ou projeto),
com a formalizagdo dos processos por meio de e-mails, atas de reunides,
contratos e relatérios diarios de obra. Durante esse processo de
desenvolvimento de obra, a equipe do Comercial mantém o apoio em todo o
ciclo na possibilidade de surgirem alguns custos extras. Além disso, os

apoios abrangem assuntos relativos ao prazo de inicio da obra, a
contratacéo de fornecedores e, se necessario, a estratégia do negacio.

Se, em algum momento, houver exigéncia de antecipagdo dos prazos
relacionados a obra, o risco é alinhado e definido diretamente pelo diretor
comercial.

2. Como é realizada a andlise
de satisfacao dos clientes?
Qual mecanismo é utilizado
para retencéo dos clientes?

A andlise de satisfacdo dos clientes é realizada pelo Marketing no final
de cada obra, mas atualmente nédo esta fluindo como deveria, pois precisa
ser adequado. Adicionalmente a essa analise de satisfacdo do cliente no
final da obra, também esta sendo implementada a andlise de satisfa¢do do
cliente no meio do processo de execugdo de obra, para agilizar e melhorar
ainda mais o retorno aos clientes.

Os mecanismos utilizados para a retencdo dos clientes sao a busca pela
gualidade dos servicos prestados (ponto forte da construtora); o bom
atendimento, garantindo a satisfacdo dos clientes; o apoio ao cliente na
resolucdo dos problemas afetos & obra; a parceria com o cliente na
realizagdo dos seus sonhos.

Para controle, utiliza-se uma planilha de Excel para manter o histérico de
transicdes usadas no software CRM, que faz a gestdo de relacionamento
com o cliente. Ademais, utiliza-se o aplicativo Trello, para controlar as
demandas de orcamentos, e o software SIENGE, para gestdo de todo
processo da empresa no que concerne a parte financeira e administrativa;
esta Ultima ferramenta é empregada desde o inicio do cadastro da obra.

(continua)
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Perguntas Elaboradas

Respostas

3. Como se da a divulgagéo
dos produtos oferecidos pela
construtora no mercado? E
qual é a forma utilizada para
andlise em relacédo aos
concorrentes?

A divulgacéo é feita através de sites, portfdlio amplo, placas de obras,
proposta de apresentacao ao cliente, contatos de shoppings, escritérios de
arquitetura e LinkedIn.

As formas de analise dos concorrentes acontecem por meio do sistema
CRM, que administra as relacdes de clientes, processo de vendas,
historico de obras, para qual concorrente a venda foi perdida (através da
pesquisa de construtoras do mesmo segmento), orcamentos em aberto
com clientes, oportunidades e contratagdes.

4. A proposta comercial da
construtora € desenvolvida
de que forma? Quais
parametros séo utilizados
pela construtora nas
definicdes de precgos e
prazos?

A proposta comercial do Varejo esta dividida em apresentagdo
institucional, proposta técnica e metodologia de trabalho. No Corporativo, a
estrutura € a mesma, mas desenvolve-se uma proposta especifica de
acordo com o tipo de obra a ser executada. Em ambos 0s casos, a
proposta técnica é feita no software Excel, e a apresentagdo e
metodologia, no PowerPoint. Depois disso, os documentos sdo gerados

em Unico arquivo de extensao pdf.

Os paré@metros de pregos e prazos sdo tragados em conjunto com o
coordenador de or¢camentos, em conformidade com os orgamentos
existentes, tipo de cliente, tipo de marca ou segmento e tipo de obras
parecidas que ja foram executadas. Nesse momento, definem-se também
os Beneficios e Despesas Indiretas (BDI), elemento destinado aos custos
indiretos sobre os custos diretos e o lucro almejado da execugéo da obra.

5. Como o setor Comercial
se relaciona com as demais
areas da empresa? Quais as
dificuldades enfrentadas e o
que poderia ser melhorado?

A relac@o do Comercial com as demais &reas séo feitas por telefone, e-
mails e Intranet, onde s&o divulgados todos os acontecimentos da
construtora, a fim de promover a interacdo entre obra e escritério. O
Comercial também possui 0 mapa de obras elaborado em planilha Excel,
gue contém o nome e o local da obra, a data de inicio, a data de término e
a equipe de obra e financeiro, facilitando a interagdo com as demais areas
da construtora. Tal planilha foi desenvolvida pela equipe do planejamento.

No que se refere as areas de planejamento e obras, o relacionamento
ocorre através da apresentacédo do escopo do projeto, com a participagédo
da equipe de orgamentos.

As dificuldades encontradas sdo os ritmos da comunica¢do para manter
0s colaboradores internos e externos a par das situac¢des, a fim de permitir
gue os processos fluam com mais facilidade, trazendo as experiéncias
vividas aos departamentos, mostrando os marcos e compartilhando as
entregas de obras com os demais.

Outras dificuldades envolvem as equipes de orcamentos, pois o prazo de
retorno das propostas, as vezes, ndo € atendido de forma adequada
devido as grandes demandas de solicitagbes de orcamentos.

Mais um fator gerador de adversidade € a definicdo de prioridades de
or¢gamentos, pois, eventualmente, alguns tipos de obras que nédo fazem
parte do produto da construtora sdo orcados, prejudicando os demais
or¢camentos que estdo na fila. Esses tipos de or¢amentos dependem da
definicdo da diretoria que mantém contato direto com o cliente e ocorrem,
normalmente, em processos de obras de grande porte; estas séo
analisadas pelos diretores e impactam no fechamento de outras obras que
sdo essenciais para o negdcio.

O que poderia melhorar é a comunicacéo entre as pessoas, visando o
envolvimento da equipe de obra versus a equipe do escritdrio, ou seja,
fazer com que essas areas tenham um senso de pertencimento aos
processos de trabalho que estdo inseridos na construtora.

Os itens a serem melhorados sdo a definicdo da estratégia do negécio da
construtora, o treinamento e a contratacdo de pessoas para a area de
or¢gamentos, a realizacdo de reunifes semanais com 0s gerentes sobre o
assunto ‘demandas’, o apoio da equipe nas propostas técnicas para a
efetivacdo da engenharia de valor e da andlise do contetdo.
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6. Projetos

Perguntas Elaboradas Respostas

O desenvolvimento das etapas de elaboragdo dos projetos comeca com
o Comercial, que recebe o projeto de arquitetura, por vezes no formato
detalhado direto do cliente ou apenas na forma de briefing da arquitetura, e o
3D (projeto tridimensional) ou projeto internacional.

A construtora possui um grupo de projetistas externos (contratados) que sédo
direcionados para o desenvolvimento de cada modalidade. Quando o projeto
pertence a alguma marca internacional, os projetos precisam ser
nacionalizados, o que € feito pelo escritério interno da construtora,
respeitando o conceito da arquitetura. Posteriormente, o projeto é
encaminhado aos projetistas contratados, que contam com a analise e o
acompanhamento da equipe da construtora até a sua efetiva concluséo.

Os projetos técnicos passam, primeiramente, por uma analise geral para
encontrar erros, como por exemplo, sistema de ar condicionado com difusor
de retorno entreforro aberto, detalhes de apresentacdo da proposta
comercial, entre outros. Depois de identificar o erro, sugestionam-se
solugbes para os problemas e realiza-se uma visita ao local da futura obra e
a andlise da estrutura existente.

Durante o desenvolvimento dos projetos, a equipe de orgcamentos também
acompanha as entregas para viabilizar o custo da obra e, se necessario,
validar com o cliente qualquer desvio ou ponto importante, ou até mesmo
esclarecer dividas para a elaboracdo do orcamento. Com o0s projetos
finalizados, realiza-se a compatibiliza¢éo no escritério da construtora.

No entanto, o que também pode acontecer no inicio da liberagdo da
negociagdo é o recebimento pelo Comercial do projeto de arquitetura ja
completo; quando isso ocorre, convoca-se uma reunido de kick off com
todos os projetistas para o desenvolvimento das préximas etapas dos
projetos de engenharia. A partir de entdo, sdo contabilizados 20 dias para
finalizagdo de todo o0 processo (projetos complementares e
compatibiliza¢ao).

As fases de projetos adotadas na construtora s@o Estudo Preliminar,
Anteprojeto e Projeto Executivo. Outros fatores importantes que devem ser
levados em consideracdo durante o desenvolvimento dos projetos é possuir
uma visao clara do relacionamento com o cliente, através de apresentacdes
e solugbes técnicas de projetos das instalacdes, analise de riscos, plano de
ataque de obra, cronograma de compra, cronograma de obra, previsdo de
histograma de obra, andlise de riscos, cronograma do grupo de processos e
definicdo de equipe de obra; enfim, é preciso enxergar 0 processo como um
todo, ou seja, o sonho do cliente de acordo com esses inputs.

Nesses processos sdo utilizados os softwares MS Project para cronogramas,
Excel para gréficos, PowerPoint para apresentacbes e AutoCAD para
desenhos de projetos e compatibilizagéo.

Os projetos sdo armazenados e compartilhados via rede interna da
construtora, para que, assim, 0s engenheiros residentes possam tomar
ciéncia quando alguma reviséo de projeto chegar; além disso, para reforcar
a informacao da revisdo, um e-mail € encaminhado para os interessados.

1. Como séo desenvolvidas as
etapas de elaboragdo dos
projetos? Onde os projetos
sdo armazenados e
compartilhados?

Segue-se a base padréo estipulada para cada obra e, a cada novo projeto,

2. Como sao definidos o aprimoram-se 0 escopo e as etapas.
€sCopo € as etapas de O manual do shopping e o checklist também s&o utilizados para a analise
projetos? dos projetos na parte inicial, no desenvolvimento e na entrega.
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Perguntas Elaboradas

Respostas

3. Como ocorrem a
comunicagéo e a validagdo
dos projetos entre
projetistas, construtora e
cliente?

A construtora contrata diretamente os projetistas e cuida dos filtros de
informacdes, alinhamentos e comentérios, evitando o contato direto entre
clientes e projetistas. H& clientes que normalmente contratam os
projetistas e repassam 0 projeto para a construtora, que deve desenvolvé-
lo; o contato direto entre clientes e projetistas s6 é necessario quando a
arquitetura é contratada pelo cliente.

A comunicagéo do cliente com a construtora acontece, na obra através de
sua equipe de monitoramento e controle, que quando necessario, negocia
itens complementares.

Dependendo da distancia da obra, a visita ndo é feita pela equipe de
projetos, de monitoramento e controle — esse processo fica por conta e
critério do coordenador, gerente ou diretor da engenharia. Nesse
momento, 0 processo interno comeca a ficar deficiente e ndo segue o fluxo

normal planejado devido a auséncia das equipes de projetos e de
monitoramento e controle.

A comunicacgdo é feita através de e-mails, reunides que definem pontos,
alteracdes e ajustes referentes ao Building Design (projetos de
construcgao).

4. Como séo tratadas as
guestdes de alteragdes,
custos e prazos de projeto?

Essas sdo as maiores preocupacdes do comercial: verificar a que se
referem as alteracdes de projeto, informar custos ao cliente e alinhar com
0s engenheiros os impactos sobre a obra, para que esta nao sofra atrasos.

Com relagdo ao prazo de projeto, este € muito relativo; as vezes, a obra ja
esta terminando e o projeto esta sendo desenvolvido, mas mesmo assim,
a construtora consegue entregar ambos de forma eficaz.

5. Como é desenvolvido o
planejamento versus projeto
e planejamento versus obra?

O plangjamento versus projeto e planejamento versus obra se
desenvolvem respeitando as necessidades do conceito da arquitetura e da
equipe de engenharia, pois as informagdes de projetos devem ser aderidas
a producéo da obra.

6. Quais sdo as maiores
dificuldades encontradas no
desenvolvimento dos
projetos? O que poderia ser
melhorado no processo de
projeto?

As dificuldades dizem respeito as pessoas ndo tém interesse em se
envolver com os sonhos dos clientes e fazem apenas o seu trabalho de
acordo com a fungéo para a qual foram contratados.

A comunicac¢do do comercial com o cliente é falha no projeto porque ha
muitos colaboradores envolvidos e o cliente ndo consegue identificar o
responsavel pelo projeto; ndo esti claro onde comegam e terminam as
areas de projetos, obras, assuntos de custos adicionais, monitoramento e
controle durante o processo de projetos. A misséo, a visdo e os valores
néo estdo bem definidos.

Pontos que poderiam ser melhorados: o prazo de cinco dias para o
desenvolvimento do projeto de arquitetura, pois a planta de forro
normalmente ndo esta compatibilizada e faltam informag6es; o controle de
elaboracéo de projetos de cada obra quando ocorrer uma atualizagdo; a
realizagdo de reunifes que abordem as licdes apreendidas no final de
cada obra na éarea de projetos; o envolvimento de engenheiros e arquitetos
residentes com a equipe de projetos; o desenvolvimento de uma base de
relatério mais pratica; o alinhamento entre diretoria e geréncia, para que
tenham consciéncia e foco no resultado, e ndo apenas no trabalho; a
melhoria no fluxo dos documentos, tornando-o mais didatico e diminuindo
a incidéncia de retrabalhos.
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7. Orgamentos

Perguntas Elaboradas

Respostas

1. De que forma séo
elaborados os orcamentos e
as cotagdes de materiais e
servicos? Ha uma
parametrizacdo de pregos?

Para a elaboracdo de orcamentos utiliza-se um checklist inicial de
insumos, servicos e levantamentos quantitativos de projeto; posteriormente,
essa relacdo é encaminhada para cotagdo dos fornecedores e requer, no
minimo, a obtencgdo de trés orgcamentos.

A planilha de orgamento é elaborada no software Excel, e depois analisada
e equalizada pelo coordenador de orcamentos e pelo gerente, porém,
dependendo do valor, a validagdo também deve ser feita pelo diretor.

Todas as instalacbes sdo contratadas separadamente; 90% das obras
contam com gerenciadores contratados diretamente pelo cliente, que
fornece os projetos e uma planilha padrdo com todas as composicdes de
materiais e méo de obra, restando apenas o levantamento quantitativo e os
valores a serem preenchidos pelos fornecedores.

No final de cada orcamento gera-se uma tabela com resumos totais e todo o
processo de licitagdo ocorre através de um e-mail padrdo, que informa
prazos de entrega e referéncias de, ao menos, trés fornecedores.

Para a parametrizagdo de pregos, ha anos, a construtora tem como
recurso a utilizagdo da Lista de Pregcos Unitarios (LPU), a qual ndo esta
atualizada. Nesse momento, para referéncia dos custos de obras ou
servicos parecidos, também se verifica uma planilha contendo mapas de
instalagdes e custos por metro quadrado. No ano de 2019, a premissa é
realimentar a LPU sobre material, servico e custo por metro quadrado de
instalacdes, a fim de utiliza-la como um parametro mais eficaz e atualizado.

A equalizacdo e a analise dos valores da planilha padrdo sdo feitas pelo
diretor comercial, que define e alinha a negocia¢cdo com o gerenciador.
Atualmente, o Corporativo ndo possui parametrizagdo, pois ainda estédo
sendo definidas algumas atividades que irdo compor esse roteiro que,
guando finalizado, serd aproveitado nas préximas contratacdes como base
de dados para estruturagdo dos custos de obras.

2. Como sao tratadas as
alteracdes de escopo e custos
adicionais?

Depois que a equipe de or¢camento elabora a proposta e a éarea do
Comercial fecha a contratacdo com o cliente, a responsabilidade pela
continuidade do processo é transferida para a area de Planejamento, que
realiza o controle e o acompanhamento da obra junto com a area de
engenharia de obras. Caso surjam custos adicionais durante a execugao
de obra ou no escopo da contratacdo de fornecedores, em razdo das
change orders (requisicdo de mudancas), as revisbes de projetos sdo
analisadas e validadas pelo gerente de obras que somente repassa 0 custo
complementar quando este ndo é passivel de ser absorvido pela
construtora. A area comercial é responsavel por realizar essa validagdo com
o cliente.

Para atender as expectativas do mercado, o retorno precisa ser rapido.
Quando hé custos adicionais devido as alteragbes de escopo, 0s
orcamentos precisam ser revistos e acabam gerando retrabalho e
desperdicio de tempo. Quando a conta ndo fecha, busca-se a prospecgao
de novos fornecedores que possam atender ao cliente com a mesma
gualidade e valores compativeis com a verba disponivel.
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Perguntas Elaboradas

Respostas

3. Como se desenvolve a
validagéo, as contratacdes
de fornecedores e as
defini¢cbes de prazo dos
orcamentos?

Para validagdo, duas vezes por semana, sdo realizadas reunifes sobre as
demandas factiveis e de desejo da construtora e sobre assuntos
relacionados aos prazos e custos das propostas. Nessas reunies sao
apresentados os mapas de cotagfes ao diretor de engenharia, que define
as contratacdes dos fornecedores. Contudo, no processo do gerenciador
contratado pelo cliente, as datas de Request for Information (RFI), ou
Requisi¢do de informacgédo, sdo as datas de projetos, as quais definem o
cronograma de orgcamento e os detalhes das etapas que seréo enviados
as construtoras concorrentes, tais como: planilha de composicoes,
projetos, datas de visitacédo a obra, dlvidas e respostas.

O prazo de execucao de obra é definido internamente pelo coordenador de
implantacdo e qualidade e pela equipe de orcamentos da construtora;
sobre esta recai a responsabilidade de informar os prazos dos
fornecedores contratados. Em complemento, o gerenciador monitora e
controla as entregas dos or¢camentos; esse processo demora cerca de 15
dias e compreende entrevistas e revisGes, e mesmo depois do inicio da
obra, ainda podem haver alteragdes no escopo (change orders), que séo
informadas conforme solicitag&o do cliente.

Para a contratagcédo de fornecedores, a construtora se utiliza da analise
do célculo da curva ABC, no entanto, se ha mais de uma obra simultanea
no momento da contratacdo, € possivel que exista maior poder de
barganha com os fornecedores de grande porte.

As instalacbes e os produtos com os valores de maior importéncia e
impacto na obra ficam sob a responsabilidade da area de orcamento, e 0s
itens restantes ficam com a area de suprimentos. Depois que o orgamento
é aprovado, qualquer compra emergencial para a obra é feito através da
equipe de Planejamento. A continuidade dos fornecedores depende da
empatia, do atendimento no prazo estipulado e da qualidade.

4. O que poderia ser
aprimorado no
desenvolvimento dos
orcamentos?

Com relacdo ao que poderia ser aprimorado no desenvolvimento dos
orgamentos, tém-se a atualizacdo da LPU e referéncias de custos por
metro quadrado e por tipologia; os treinamentos voltados a equipe junior
no que concerne a andlise de escopo e ao levantamento de quantitativos,
com foco na melhoria da precisdo dos levantamentos e conferéncias; a
comunicacgdo entre o comercial versus planejamento e orgamentos versus
cliente; a agilidade no processo de transferir o quantitativo dos projetos em
AutoCAD para uma planilha em Excel.

5. Como a area de
Orcamento se relaciona com
as demais areas da empresa
(Projetos x Obras x
Comercial)? Existem
algumas dificuldades a
serem superadas? Quais as
solugbes a serem aplicadas?

A é&rea de orcamentos se relaciona com a &rea do comercial e da
engenharia através de e-mails e reunides. Na area de or¢gamentos sdo
utilizados os programas AutoCAD, para levantamento de quantitativos,
compatibilizacdo e adequacdo de projetos arquitetdnicos; Excel, para
elaboracdo da planilha or¢camentéria do cliente; PowerPoint, para a
confeccéo de relatdrios; SIENGE, ainda pouco usual, empregado apenas
para banco de dados.

Quando o processo inicial da demanda é validado pelo diretor comercial, a
equipe de orcamentos realiza uma vistoria técnica na obra e envia a
andlise para validacéo do diretor comercial e do cliente. Apds aprovacao
do orcamento, a equipe de orcamentos retine a equipe de engenharia para
a transmissdo de projetos e orcamentos e continua acompanhando o
desenvolvimento da obra uma vez por semana, com a participacdo do
cliente.

As dificuldades encontradas sdo a flexibilidade em atender ao cliente,
pois o prazo de obra sempre prevé inicio imediato e a area de orcamento
ndo conta com tempo habil para orcar; as obras do corporativo, por sua
vez, s6 avancam se houver um budget (orcamento) interno aprovado; a
necessidade de treinamentos eficazes a equipe; o controle de detalhes de
projetos.
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8. Obras

Perguntas Elaboradas

Respostas

1. Como a Comunicacéo é
desenvolvida dentro e fora do
canteiro de obras?

A comunicacdo é mesclada: utiliza o aplicativo WhatsApp para assuntos
comuns do cotidiano e, para assuntos especificos, os meios adotados séo o
e-mail, o telefone e a convocagdo de reuniBes, que nem sempre contam
com atas (registros ou resenhas de fatos ou ocorréncias). Nas obras, as
reunides normalmente sdo realizadas com 0s engenheiros, arquitetos,
clientes e contam com o0 apoio de projetos; posteriormente, as atas sao
elaboradas e compartilhadas com todos os envolvidos por meio de e-mails.

Para cada obra, cria-se um grupo de WhatsApp com o cliente e, as vezes,
outro grupo de obra também é formado para comunicacdo interna na
construtora.

Para os gerentes de obras, as visitas as obras sdo periédicas e ocorrem
pelo menos uma vez por semana em cada obra; para o coordenador, as
visitas sdo diarias. No caso do engenheiro residente ou arquiteto residente,
este permanece na obra full time (tempo integral).

A obra sempre conta com um engenheiro ou arquiteto residente que, antes
de inicia-la, realizam uma reunido de alinhamento com a equipe de
or¢camentos, chamada de reunido de Passagem de obra, na qual s&o
apresentadas as necessidades e as preparag¢des para o comeco das obras
rapidas de curto prazo. Dessa reunido participam o coordenador da obra, o
engenheiro ou arquiteto residente e a equipe de apoio formada pelos
arquitetos internos e da equipe de orgamentos.

Durante o processo de cotagéo, a equipe de orcamentos recebe apoio do
arquiteto interno (area de planejamento), que visita a obra junto com o
cliente e levanta todas as condigBes reais do que precisa ser or¢ado; tais
condicdes resultam em detalhes executivos, planilhas, cronogramas,
anotacOes e material fotogréfico.

A comunicagdo e a fiscalizacdo da obra s@o de responsabilidade do
coordenador, que se desloca até a obra, e da equipe de apoio, que da
orienta¢des remotas baseadas no feedback desse coordenador. Contudo, o
engenheiro residente fica responsavel pela atualizacdo do cronograma e
pelo relatério fotografico diario ou semanal, que é enviado para a equipe de
apoio da construtora, a qual recebe e analisa 0 material e encaminha direto
para o cliente. Portanto, a equipe de apoio é o contato direto com o cliente
durante a obra e tudo que envolver o cliente, a equipe de apoio precisa estar
presente.

No desenvolvimento inicial da obra, o engenheiro ou arquiteto residente,
com a planilha de orcamento e projetos em maos, faz o levantamento
guantitativo e solicita a &rea de suprimentos o material basico; se houver
alguma pendéncia de aprovacédo de projetos, o coordenador de obras e a
equipe de apoio entram em acéo oferecendo suporte na formalizacéo e na
valida¢@o com os shoppings e 6rgédos locais.

Com relagcdo aos custos complementares, sdo verificados com o
coordenador de obras e a equipe de apoio 0s custos, as metas, as vendas e
0s impostos; tais informac¢des s@o repassadas para validacdo do diretor
comercial. O setor financeiro recebe do coordenador de obras o espelho do
contrato dos fornecedores de mao de obra e determina o tipo de pagamento,
de acordo com a producgéo da obra.

Os softwares utilizados nessa etapa sdo: MSAccess (banco de dados), que
faz a interface com o programa SIENGE para cadastro e solicitacdo de
pedidos de materiais e arquivo dos contratos feitos entre o
engenheiro/arquiteto residente, coordenador e a éarea de suprimentos;
Holmes, que é controlado pelo financeiro e pelo coordenador de obras, e
tem a funcéo de dar velocidade aos pagamentos e alterar valores. Dessa
forma, o financeiro fica atualizado em tempo real e consegue manter o
controle do fluxo de caixa sempre organizado para cada obra.

(continua)
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Tabela 15 — Perguntas elaboradas e respostas de cada area ou posi¢édo da construtora (continuacao)

Perguntas Elaboradas Respostas

A tecnologia conta com utilizagdo dos softwares Microsoft Access, para a
area de compras na formalizagéo e no controle de compras, documentos e
contratos; AutoCAD, para a elaboracdo de croquis, compatibilizacdo de
projetos técnicos e arquitetbnicos, e marcacGes de linhas de parede,
luminarias e outros itens que precisem de referéncias; Excel, para o
desenvolvimento de planilhas de compras, de metas de orcamento para
cada obra e de reembolso, processos e checklist; PowerPoint, para a
geracgdo de relatérios semanais; Microsoft Word, para elaboragdo de atas
de reunides e documentos; e Microsoft Project, para elaboragdo e
2. Como a Tecnologia é acompanhamento de cronogramas.

desenvolvida dentro e fora . . . ; .

: 5 O cronograma desenvolvido no programa Microsoft Project é atualizado
do canteiro de obras* >

semanalmente e demonstra o percentual dos dias em atraso. Para as

obras internacionais, utiliza-se o Google Meet ou o Blue Jeans no
Facebook para reunies online. O programa SIENGE, por seu turno, ndo é
apropriado para ser utilizado em obra, pois € muito burocratico, mas é
fundamental para o controle de pedidos e processos internos da empresa.

Usa-se também o SketchUp (3D) para analisar infraestruturas. Caso seja
necesséario em razdo do tipo da obra e do fluxo de informacdes, um
assistente para apoio ao residente da obra é disponibilizado, podendo ser
um técnico ou estagiario de engenharia ou arquitetura.

Séo realizadas duas reunides de kick off (inicio de obra): a primeira € com
o cliente e conta com a apresentagdo do projeto e o alinhamento de datas;
a segunda é feita com o departamento de orcamento, a fim de transmitir
todos os pontos acordados com o cliente.

Cada obra possui uma planilha de metas elaborada pela equipe de
orcamento. Se a obra tem folgas em seu cronograma, a equipe de
orgcamento faz o levantamento do material basico e transmite para o
pessoal de compras; caso contrario, 0 servico de contratagdo fica por
conta da coordenacéo de obras.

Os itens que compdem a planilha de compras sdo divididos entre o
coordenador e o residente de obra para solicitacdo e controle de materiais
e mao de obra até sua entrega total. A reunido de passagem de obra é de
responsabilidade do coordenador de compras e objetiva divulgar a obra,
3. Como os Processos sio no entanto, ha necessidade de aprovagdo do coordenador de obras.

desenvolvidos dentro e fora | Qualquer alteragéo de projeto, orgamento ou execucdo passa pela equipe
do canteiro de obra? de planejamento, que interage com a equipe de compras. As demandas de
materiais a serem adquiridos sdo encaminhadas para a area de compras
através do programa Access, e cada material possui um codigo de acordo
com o cadastro da obra para geracéo do pedido.

O departamento de compras, munido dessa planilha de solicitagdo,
encaminha para, no minimo, trés fornecedores, a solicitagdo de
or¢camentos; as propostas recebidas sdo analisadas, negociadas e, por
fim, a contratacéo é formalizada.

As marcac¢fes de obra sdo alinhadas em reunifes diarias no canteiro de
obras, que contam com a participagdo dos empreiteiros, do engenheiro
residente e do coordenador de obras. Para os processos de conclusdo de
obra, sdo elaborados o Termo de Entrega, que pode conter uma lista de
pendéncias; o Paint List (lista de pendéncias feitas pelo Residente ou
Cliente); e o Manual do proprietéario simples e o funcional.

Para desenvolver a qualidade dentro do canteiro de obras, é necessério
sempre estar a par de quaisquer atividades no local, como por exemplo,
soltura da marcacdo de paredes, recebimento de materiais, execucdo de
infraestruturas, entregas parciais dos servigos, entre outros.

As areas da engenharia, compras, orcamento e planejamento precisam
implementar a melhor comunicacdo possivel para que o prazo e a
gualidade acordados sejam cumpridos, pois, as vezes, ndo ha um
responsavel por determinado assunto, gerando sobrecarga de fungdes.

4. Como a Qualidade é
desenvolvida dentro e fora
do canteiro de obras?

(continua)
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Tabela 15 — Perguntas elaboradas e respostas de cada area ou posi¢do da construtora (continuacgao)

Perguntas Elaboradas

Respostas

A qualidade desenvolvida fora do canteiro de obras compreende o
atendimento ao cliente, sendo fundamental a organizacédo, a limpeza, a
comunicagdo visual e as reunides semanais ou quinzenais para tirar
davidas e solucionar problemas.

5. Ha desperdicio, atrasos e
custos adicionais? Em caso
positivo, como sé&o tratados?

Sim, ha desperdicios, atrasos e custos adicionais. Os desperdicios sédo
observados em materiais e custos extras, num percentual que varia entre
10-15%. Os custos adicionai geram um novo prazo de entrega, que séo
alinhados com o engenheiro residente da obra, com o coordenador de
obra e com a equipe de acompanhamento de obra, que faz o contato
direto com o cliente.

Os desperdicios dependem muito dos fornecedores, como por exemplo, no
caso de perdas calculadas: o ar condicionado tem 3% destinados para
pecas; o gesso, de 15 a 20% de materiais; outros itens de construcao civil,
de 5 a 6%, etc.

Os atrasos ocorrem por indefinicdo de projetos, mudangas e falta de
planejamento interno da equipe de producéo.

Alguns custos s&o absorvidos pela construtora no caso de erro de
execucdo, porém, quando ha alteracbes de projeto, os custos sao
repassados para o cliente. Cada valor é validado de acordo com a verba
de liberagdo, cuja responsabilidade estd4 atribuida hierarquicamente
(Residente, Coordenador, Gerente e Diretor).

6. De que forma a aderéncia
do projeto na obra é
monitorada e controlada?

O monitoramento e o controle da aderéncia do projeto na obra sdo
realizados através do acompanhamento diario e full time da obra, com o
apoio do encarregado e do mestre de obras, bem como da explicacdo e
conferéncia com o fornecedor do que é executado por meio dos projetos
executivos. Dependendo do grau de complexidade, os detalhes e os
critérios de aceitacdo dos servicos a serem executados sdo definidos
passo a passo.

Outros fatores importantes sdo a compatibilizacdo dos projetos, as
marcagOes feitas na obra pela equipe de engenharia, os projetos
atualizados anexados nas paredes da obra e o monitoramento dos
residentes, coordenadores, gerentes e fornecedores para atendimento ao
escopo dos projetos.

7. Comosedaa
organizagao (entregas,
materiais, méo de obra) do
desenvolvimento da obra,
pontuando do inicio ao pos-
obra?

A organizacdo do desenvolvimento da obra acontece com o
planejamento distinto de cada projeto, que considera, desde o inicio, o
envolvimento com o0s principais empreiteiros de acordo com o cronograma
e as atividades determinadas. As obras também sdo organizadas com
equipes no periodo noturno para recebimento de materiais com entregas
verticais.

A é&rea de compras fica responsavel pela programacdo das entregas
segundo a orientacdo do residente. As entregas sdo monitoradas pelo
coordenador e pelo residente de obras, a fim de ndo sobrecarregar o
residente.

O péds-obra possui certa deficiéncia, pois durante a execucdo, quando o
prazo é esmagado e etapas sdo puladas, € possivel que alguma coisa ndo
saia com a qualidade planejada e, possivelmente, havera problemas
mesmo que, posteriormente, existam apenas servigos corretivos. Por isso,
a construtora zela para que suas atividades sejam executadas de forma
adequada.

Além disso, efetuam-se o checklist da mobilizacdo, o checklist final e a
Ficha de Verificacdo de Servigo (FVS) para garantir a qualidade total. A
construtora possui um depdsito (galpdo) que ajuda no comecgo da obra,
visando oferecer maior agilidade na mobilizacdo de equipamentos e
materiais, pois durante e no final da obra, as sobras de materiais e as
ferramentas sdo desmobilizadas. Essa logistica de apoio acontece
diariamente, podendo ser feita no periodo diurno ou noturno, sempre
zelando pelo bom senso do residente e do coordenador para a solicitagao
de retirada de equipamentos que podem servir de apoio para outras obras.

(continua)
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Tabela 15 — Perguntas elaboradas e respostas de cada area ou posi¢do da construtora (concluséo)

Perguntas Elaboradas

Respostas

8. Quais sdo as ferramentas
utilizadas na gestdo da obra
(planilhas, atas, programas,

projetos, arquivos e outros)?

As ferramentas e programas utilizados séo: SIENGE ERP, Holmes Doc,
Interface Compras e Contratacfes, Interface Avaliacdo de Residentes,
SIENGE RH, MS Vision, MS Project, Pacote Office e AutoCAD.

Os processos sdo muito dinamicos e, as vezes, ha projetos com poucas
informacgOes e ndo estao liberados para obra, sendo necessario agilizar os
processos, ou seja, fast tracking. Para o desenvolvimento da gestdo da
obra, sempre se busca o alinhamento entre as equipes de apoio,
planejamento, projetista e residente.

9. Como é desenvolvido o
planejamento versus projeto
e planejamento versus obra?

Quando ha um projeto de arquitetura sem os respectivos projetos técnicos,
convocam-se 0s fornecedores parceiros e explica-se 0 escopo para
atender as necessidades.

Normalmente, a obra tem inicio com a execucédo de algumas etapas sem
0s projetos técnicos, até que estes estejam prontos. Entretanto, quando a
equipe de planejamento encaminha os books de projeto de arquitetura e
técnicos prontos, o planejamento fica facilitado, pois as tratativas séo
efetuadas diretamente com os fornecedores e as atividades sao
executadas.

10. Como a area de Obras
se relaciona com as demais
areas da empresa (Projetos
x Orcamentos x Clientes)?
Existem algumas
dificuldades a serem
superadas? Quais as
solugbes a serem aplicadas?

Para conhecimento da relacdo da area de obras com as demais areas
da empresa, devem ser consultadas as respostas anteriores (8. Obras).

As dificuldades a serem superadas envolvem alguns colaboradores que
trabalham de forma diferenciada e cada fornecedor possui um padrédo; as
vezes, ambos ndo tém conhecimento dos processos. Portanto, é
necessario que o coordenador sempre treine o residente para que essa
comunicagao seja eficaz durante a execucao da obra, 0 que as vezes nao
acontece.

Com relagdo a comunicagdo da engenharia de obra versus escritorio
(principalmente equipe de planejamento), ha um travamento nos
processos que acarreta atraso e falta de informacdes na obra, ou seja, a
area da engenharia e plangjamento ndo sabe quais sdo as
responsabilidades de cada um. Ademais, a &rea de compras tem
dificuldade para realizar a compra de produtos, pois ndo recebe todas as
informagdes de forma detalhada, o0 que acarreta atraso, aumento de custo
e influéncia na qualidade.

Na reunido de passagem de obra para inicio da execugéo, apresenta-se
tudo o que foi combinado com o cliente, mas ndo ha nada escrito e as
informagbes séo verbais. O ideal € que haja, no minimo, uma semana de
planejamento antes de iniciar a obra; 0s processos burocraticos precisam
ser informatizados (relatdrios, efetivo de obra, etc.) e as empresas
credenciadas sao familiares e antigas.

E dificil ter forca com fornecedores, que possuem uma forma particular de
fazer negécio. Quando a construtora exige o cumprimento de certas
atividades de maneira distinta, alguns fornecedores ligam diretamente para
o diretor responsavel. Os processos da construtora, no entanto, nao
contam com uma ferramenta de avaliagcdo de fornecedores.

As solugdes a serem aplicadas voltam-se para a interacdo entre a equipe
de obras do corporativo e do varejo. Essa seria uma grande oportunidade
para troca de conhecimentos e experiéncias, e deveria existir, a0 menos,
um encontro uma vez por més.

Foram iniciados internamente os primeiros treinamentos voltados para o
varejo, 0 que esta ajudando muito na corre¢@o dos detalhes de obra. Esse
telecurso dos sistemas construtivos da construtora € um bom caminho, o
gue torna mais facil a comunicacgéo técnica entre o escritorio e a obra.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)
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3.1.7. Diagnéstico

Para realizagdo do diagnoéstico deste estudo de caso, executou-se a analise e
o0 mapeamento de 27 entrevistas e qualificacdes profissionais, 18 éareas da
organizacao, 47 etapas dos processos de projeto, dois segmentos de negécios, trés
organogramas, 15 fluxogramas, 11 softwares, quantidades de obras executadas nos
altimos seis anos, estrutura fisica da construtora e diversos documentos, conforme
mencionado no inicio deste capitulo, além dos objetivos da construtora no que tange

a missao, a visao e aos valores.

Para apresentacdo do diagnoéstico, utilizou-se o instrumento da matriz FOFA
(Tabela 16), com a analise dos seus pontos fortes e seus pontos fracos,
identificando forcas e oportunidades nos fatores internos e externos, de forma

sucessiva.

Tabela 16 — Pontos fortes e pontos fracos da construtora (Matriz FOFA)

PONTOS FORTES

FORCAS OPORTUNIDADES
Fatores Internos (controlaveis) Fatores Externos (incontrolaveis)

» Possui 6tima estrutura fisica (prédio » Consolidagao da area corporativa
comercial) e infraestruturas
o . . * Prospeccgao de novos clientes de varejo
* Profissionais seniores e capacitados

* Prospeccao de obras maiores de ampliagdes,

« Vivéncia de 32 anos no mercado da retrofit € shoppings

construcgéo civil
. +» Desenvolvimento de novos fornecedores
» Entrega de obras com qualidade
* Melhoria do posicionamento da construtora

« Carteira de clientes fidelizados ~
no mercado em relagdo aos concorrentes

» Possui uma equipe dedicada a melhoria
constante do fluxo de processos

(continua)
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Tabela 16 — Pontos fortes e pontos fracos da construtora (Matriz FOFA) (concluséo)

PONTOS FRACOS

FRAQUEZAS AMEACAS
Fatores Internos (controlaveis) Fatores Externos (incontrolaveis)

* Deficiéncia no fluxo de informacéo entre as * Crise econbmica do pais
areas

. - » Concorréncia
« Falta de alinhamento da estratégia, mercado

€ pessoas (integragao) « Dificuldade na formalizacdo de contratos com

 Falhas na integragéo de sistemas de os clientes em tempo habil
softwares
» Demora no retorno de orgamentos aos
« Dificuldade na formacao de lideres para clientes, no inicio das negociagfes e durante a
tomada de decisédo execucao de obras

» Dificuldade em manter o processo continuo * Retracdo da demanda de varejo
na area de producéo de obras desde o
engenheiro até o gerente

« Dificuldade na gestédo de pessoas em
relacdo aos cuidados e atencbes no que
fazem

» Dificuldade em padronizar a formar de
executar as obras

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

3.2.Proposicbes de Melhorias

Neste topico sdo apresentadas quatro tabelas relacionando os principais
problemas identificados (Tabelas 17, 18, 19 e 20), as caracteristicas da construtora
pesquisada, os aspectos abordados no Capitulo 2 (Revisdo Bibliografica) e as
possiveis acdes de melhorias, além de sugestfes e analises mais detalhadas de
alguns pontos das citadas tabelas, cujos temas estdo em consonancia com oS

principais subitens do segundo capitulo:

a) Gestéo de pessoas;
b) Gestédo de empresas;
c) Gestéo do processo de projeto;

d) Gestéo de riscos.

Ao final deste capitulo, pode-se vislumbrar o plano de acdo de contramedidas

secundarias.
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3.2.1. Gestéo de pessoas

Um dos maiores problemas enfrentado pelos sécios-diretores da construtora é
a dificuldade em desenvolver lideres (gerentes e coordenadores) que possam tomar
decisbGes por conta prépria. Praticamente tudo o que acontece no cotidiano da
organizacdo que carece de decisdo por parte dos lideres das equipes € repassado
para os sdOcios-diretores, que acabam deixando de lado outras responsabilidades

para atendimento dessas demandas.

Essas situacbes estdo se tornando bastante comuns e geram um grave
problema interno de centralizacédo das decisdes, 0 que limita ainda mais a empresa
na alavancagem de seus negocios. Aléem disso, outros problemas tdo importantes
guanto esse sao tratados neste item, tais como, a dificuldade na gestao de pessoas,

a falta de alinhamento estratégico e a deficiéncia no fluxo de informacgéo (Tabela 17).

Tabela 17 — Proposi¢des de melhorias para gestao de pessoas

Problemas
identificados

Caracteristicas da
construtora
estudada

(Capitulo 3)

Aspectos abordados
na
revisao bibliografica
(Capitulo 2)

Acdes de melhorias

I. Dificuldade
na formacgéao
de lideres para

* lideres sem senso
de autonomia

* pouca interagao

* qualidades e
habilidades de um lider

» conceitos de gestéo a

(integracao)

das estratégias da
empresa e das areas

* 0 colaborador nao
sabe o0 seu papel na
estrutura da meta da
empresa

fjom_ad~a de entre as pessoas e as | vista
ecisdo 4
areas - feedback
« falta de tomada de « categoria de
decisdo competéncias
* centralizagéo de gerenciais
decisBes dos sOcios- | .« tomada de decisdo
diretores R
* gestdo a vista
» ciclo PDCA
* gestao de pessoas
« plano de agao
Il. Falta de * 0s objetivos « definicdo de metas e
alinhamento organizacionais nao diretrizes
da estratégia, estao definidos .
mercado e * ndo ha divulgacéo " celo PDCA
pessoas gae * gestdo a vista

* modelo de maturidade
« feedback
* método 5S

* Adogéao da agenda do lider
(diretores, gerentes e coordenadores),
utilizando a ferramenta gestéo a vista
uma vez por semana na melhoria do
fluxo de trabalho, interacéo de
informacgdes entre &reas e
desenvolvimento de pessoas; nessas
reunides, € importante manter os
dados sempre atualizados para maior
eficacia dos objetivos. Quando
necessario para tomada de deciséo e
definicdo de metas, o ciclo PDCA deve
ser aplicado.

* Construgéo do desdobramento de
metas nos niveis altos da hierarquia
(diretores, gerentes e coordenadores),
Figura 40.

* Revisao de papéis e
responsabilidades. Cada lider devera
desenhar os papéis e as
responsabilidades de cada membro de
sua equipe, a fim de conhecé-los
melhor e organizar sua estratégia.
Como apoio, a Matriz de
Responsabilidade (MR) pode ser
utilizada. Ademais, deverdo ser
determinadas as competéncias a
serem desenvolvidas para cada cargo
ou funcao.

(continua)
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Tabela 17 — Proposicdes de melhorias para gestdo de pessoas (conclusdo)

Caracteristicas da

Aspectos abordados

cuidados nas
atividades que
exercem

« falta de colaboracéo
entre areas

* as competéncias
individuais e
organizacionais séo
imprecisas

« feedback pouco
usual; os
colaboradores néao
sabem se estdo
executando suas
atividades de forma
correta

Problemas construtora na AcBes d Ihori
identificados estudada revisdo bibliogréfica oes demethorias
(Capitulo 3) (Capitulo 2)
lll. Dificuldade | - papéis e » competéncias e * Aumento do nivel de maturidade
na gestéo de responsabilidades papéis dos lideres para 70%, com avaliagbes anuais para
pessoas em ndo estao totalmente . reducdo de custos, atrasos e
= * matriz de
relacdo aos claros retrabalhos.

responsabilidades

« vantagens da
implantacdo da gestéo
de competéncias

« habilidade com
pessoas e equipes

* principios para o
caminho da GQT

» desenvolvimento de
competéncias

« feedback
* método 5S

* Aplicacdo da ferramenta de
tomada de decisdo para todos os
assuntos pertinentes a organizacéo e
ao ciclo de vida de projetos, a fim de
agilizar e formalizar decisfes.

* Aplicac&o e recebimento de
feedback de forma constante;
sugerem-se feedbacks quinzenais ou
mensais, ou ainda quando for
necessario, de acordo com
determinada situacao, seja ela boa ou
ruim, pois essa atitude colabora com o
fluxo de informacgdes, com o controle e
monitoramento do clima
organizacional, e com a assertividade
da comunicagéo.

¢ Insercdo da metodologia 5S para
promover as mudancas de melhoria
no ambiente de trabalho e pessoas.
Esse método deve ser implantado nas
reuniées semanais do lider, conforme
acao de aprimoramento apresentada
anteriormente na adogéo da agenda
do lider.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

Para definicdo de metas e diretrizes que sejam orientadas pela estratégia

(objetivos) da empresa, deve-se construir o desdobramento de metas e indicadores

nos niveis da hierarquia, adotando o Nivel 1 (N1) para sécios-diretores, Nivel 2 (N2)

para gerentes, Nivel 3 (N3) para coordenadores e assim por diante.

O GPD auxilia na direcdo e no desempenho para atingir objetivos prioritarios

de sobrevivéncia da construtora. A seguir,

apresenta-se uma sugestdo de

desdobramento no nivel da diretoria (N1) para este estudo de caso (Figura 40).
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Figura 40 — Proposta de desdobramento de diretrizes do nivel N1 (Metas)

PLANO ANUAL (Gerenciamento pelas Diretrizes - GPD) | Data:
Construtora | Diretriz: Produtividade Geral da Construtora
Meta: Aumentar a predutividade da construtora em 20% ao ano
Apds anlise SWOT (mafriz FOFA) dos ambientes interno e externo, foi constatado que a empresa vem perdendo a competitividade
N1 {perda de produtividade), portanto & preciso fortalecer a gestdo interna (processos e pessoas) em todos os niveis com um formato de
(Diretores): |atendiments e custos diferenciados para os clientes, pois stualmente a consfrutora ndo tem extraido o maximo de sua capacidade de
desenvolvimento, portanto & preciso uma andlise focada do mercado para desenvolver e fortalecer o crescimento da construtora.
Item Medidas e/ou objetivos Indicador de desempenho Valor a afingir Prazo Responsavel
1 AUMENTAR A PRODUTIVIDADE indice de produtividade A defnir A defnir
1.1 AUMENTAR O FATURAMENTO Faturamento {grafico) A defnir A defnir Diretores
i ) Numeros de clientes ; - Diretor
1.1.1 Fortalecer e captar clientes de varejo existantes e novos definidos A defmir A defnir Comercial
Fortalecer e captar clientes de MNumeros de clientes . . Diretor
112 corporativo existentes e novos definidos A deinir A defnir Comercial
Criar o novo servico para atender _ ] - i
113 obras de maior porte A defnir A defnir Diretores
1.2 AUMENTAR A ARREL‘.ADA(;&D - A defnir A defnir Diretores
OTIMIZAR AS DESPESAS DE . . .
1.3 CUSTOS - A defnir A defnir Diretores
Reduzir custos da area Financeira e ; ] . Diretor
1.31 Administrativa Despesa realizada A defrir A defnir Financ -Adm.
] . . i ] . Diretor
1.3.2 Reduzir custos da area Comercial Despesa realizada A defnir A defnir Comercial
) . ) ’ ] . Diretor de
133 Reduir custos da area da Engenharia Despesa realizada A defnir A defnir Engenharia

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

Para avaliacdo do nivel de maturidade em Gerenciamento de Projetos (GP)

da construtora pesquisada, obteve-se a referéncia através do site

http://www.maturityresearch.com/novosite/index_br.html (PRADO, 2020).

A seguir, pode-se observar o resultado obtido no setor da engenharia (Figura
41), apos responder a um questionario com 40 perguntas, de acordo com os dados
coletados neste estudo de caso. Esse resultado apresentou os mesmos efeitos nos
resultados dos questionarios dos demais setores da construtora (comercial,

financeiro e administrativo) e também pode ser utilizado como analise para melhoria.


http://www.maturityresearch.com/novosite/index_br.html
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Figura 41 — Avaliacdo de maturidade do setor de engenharia da construtora, segundo modelo MMGP

Empresa: Empresa de Engenharia
Setor avaliado: Engenharna

Resultado da avaliacdo segundo o modelo de maturidade (MMGP)

Avaliacao final: 2.04
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Fonte: Prado (2020)

No site do proprio autor € possivel verificar o relatorio de pesquisa referente

ao Estado de Sao Paulo elaborado em 2017, que conta com a andlise de 68

profissionais de empresas privadas, publicas e terceiro setor, com dados de

referéncia de um total de 1.564 projetos de 29 areas de negdcios diferentes.

O resultado apresentado nesse relatdério mostrou uma maturidade média de

2,62, valor bastante proximo da maturidade meédia nacional de 2,59 pontos do

mesmo ano. Porém, o resultado dos participantes dessa pesquisa no Estado de Séo
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Paulo, na area especifica da engenharia, apresentou uma maturidade média de

3,30, bem acima da média nacional.

Percebe-se, através da Figura 42, o percentual de aderéncia as dimensdes no
estado paulista, que demonstra um equilibrio entre seus valores, considerando-os

regulares, no entanto, valor ideal de tais valores deve ficar acima de 70%.

Figura 42 — Percentual de aderéncia as dimensfes de maturidade de Séo Paulo (2017)

ADERENCIA AS DIMENSOES
Estado de Sao Paulo - 2017

Estrutura Organizacional [ 40%

Alinhamento Estratégico _ 42%
Informatizacdo [ 39

Metodologia _ 42%
Competéncia Comportamental _ 38%
Competéncia Técnica e Contextual ._41%
Competéncia em GP _40%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Percentual de Aderéncia
Fonte: Prado (2020)

Diante desse cenario, a apresentacdo dos valores da avaliacdo do nivel de
maturidade da construtora ficaram mais proximos do nivel 2 e abaixo dos niveis de
maturidade do Estado de S&o Paulo; os valores da engenharia paulista e nacional se
aproximaram do nivel 3. Logo, o percentual de aderéncia as dimensfes da
construtora demonstrou ficar entre os valores de 30% e o do Estado de S&o Paulo,

entre os 40%.

Conclui-se que a construtora deve aumentar o seu de nivel de maturidade,
aproximando-se do numero 5, e a sua aderéncia as dimensdes deve possuir
parametros ideais minimos de 70%, pois isso trar4 aos projetos e a organizacao:
maior sucesso, maior execucdo do escopo previsto, maior aderéncia ao
gerenciamento de projetos, menor estouro de custos, menos atrasos e

retrabalhos. Além disso, quanto maior for o nivel de maturidade, maior sera a
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percepcdo pela alta administracdo sobre o valor do GP a ser agregado a

organizagao.

3.2.2. Gestéao de empresas

Cada vez mais, as empresas identificam que ndo ha integracdo entre os
setores internos na gestdo empresarial, pois nota-se pouco didlogo entre as equipes,
ocorréncia de erros e retrabalhos, falta de cooperagéo e administracéo de conflitos,
gue trazem alguns impactos em relacéo a custos e prazos maiores. Portanto, trata-
se de um processo desafiador de integracdo dos colaboradores e da organizacao
como um todo, mas que, bem executado, causa um retorno satisfatorio na forma de

engajamento, boas relacdes de trabalho, inovacéo e crescimento da organizacao.

Nesse contexto, propdem-se as melhorias expostas na Tabela 18, que visam
conduzir a estratégia e a integracdo, a credibilidade, a confianca e o respeito nas

atividades exercidas pela organizacdo como um todo.

Tabela 18 — Proposicdes de melhorias para gestdo de empresas

Problemas
identificados

Caracteristicas da
construtora
estudada
(Capitulo 3)

Aspectos
abordados na

revisdo bibliografica

(Capitulo 2)

Acdes de melhorias

I. Consolidacéo da
area corporativa

« falta defini¢cdo do
planejamento
estratégico de
negacio (produto x
mercado)

* uso de poucos
canais de
desenvolvimento de
marketing

« definicdo de
estratégia

* caracterizagao do
negocio

 conhecendo um
plano de negdcios

* plano operacional
» plano financeiro
* plano de marketing

* analise estratégica

Il. Retracado da
demanda de varejo

* pouco estudo de
mercado e
estratégia para
manter o negocio
Vivo

» definicdo de
estratégia

* plano de negécios
(business plan)

* processo
empreendedor

* analise estratégica

* avaliagdo do PN

* Comunicacéo e divulgacao da
estratégia paratoda a
organizacéo, a fim de gerar
conhecimento dos propositos e
assegurar a diregdo rumo ao
caminho certo. Para tanto, é
necessario disseminar a
estratégia através da misséo, da
visdo e dos valores, que devem
estar inseridos em todos os
momentos das atividades da
construtora, como por exemplo,
na comunicacao visual fixada em
parede de maior fluxo dos
colaboradores, na imagem de
fundo da tela inicial da intranet, no
inicio de cada documento padrdo
de apresentacao (atas de reunido,
relatorios, manuais, orcamentos
técnico-comercial), entre outros.

(continua)


http://monitoratec.com.br/blog/o-desafio-de-criar-um-ambiente-de-inovacao/?utm_source=blog&utm_campaign=rc_blogpost
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Tabela 18 — Proposicdes de melhorias para gestdo de empresas (continuagéo)

Problemas
identificados

Caracteristicas da
construtora
estudada
(Capitulo 3)

Aspectos
abordados na
revisao bibliografica
(Capitulo 2)

Acbes de melhorias

lll. Prospeccédo de
novos clientes de
varejo

* pouca pesquisa
de mercado x
produto

* carteira de
clientes fidelizados

* ndo se pratica a
avaliacdo de
clientes

* analise de mercado
* estudo dos clientes
* andlise estratégica

* processo
empreendedor

IV. Prospeccdo de
obras maiores de:
ampliacdes, retrofit
e shoppings

* ndo tem estudo
para desenvolver
estes tipos de obras

« estrutura interna
nao esta preparada

* as areas
envolvidas néo
estao cientes

* plano de negécios
(business plan)

* plano operacional
* andlise estratégica

* processo
empreendedor

* inteligéncia de
mercado (internet)

V. Concorréncia

* pouca analise de
concorrentes X
produtos atuais da
construtora

* poucos
diferenciais
competitivos

* conceitos de
estratégia

* plano de negécios
(business plan)

« analise de mercado

« inteligéncia de
mercado (internet)

VI. Melhoria do
posicionamento da
construtora no
mercado em relagao
aos concorrentes

* NA0 possui um
plano de negdcios
apropriado

* ha pouca analise
sobre os
concorrentes e seus
diferenciais

* plano de negécios
(business plan)

+ analise de mercado

* estudo dos
concorrentes

* processo
empreendedor

* inteligéncia de
mercado (internet)

VII. Falta de
alinhamento da
estratégia, mercado
e pessoas
(integracao)

* missao, visdo e
valores nédo estéo
muito claros

« falta divulgagédo da
estratégia do
negocio aos
colaboradores

« falta de
pertinéncia ao
projeto por parte
dos colaboradores

* ndo possui codigo
de conduta
formalizado

* definicdo de misséo,
visao e valores

* relacionamento
entre objetivos,
misséo e visao

* aspectos de um
cédigo de conduta

* Adequacéo do texto da visao,
misséo e valores (definicdo dos
objetivos estratégicos) para um
novo texto (Figura 43) mais
transparente, pratico e didatico,
facilitando a comunicacéo no dia
a dia e fortalecendo o
engajamento de colaboradores,
clientes, fornecedores e outras
partes interessadas.

* Motivacdo da equipe para
seguir amissédo, a visao e 0s
valores da construtora,
disseminando e reforgando os
objetivos estratégicos através de
reunides, encontros, viagens,
discussobes, tomadas de decisoes,
ou seja, em todos 0os momentos, e
guando necessario, promover
encontros para engajar as
pessoas na busca pelos mesmos
objetivos de forma colaborativa,
fortalecendo a estratégia e o
alcance das diretrizes da
empresa.

* Elaboracéo do cddigo de
conduta. Devera ser criado um
comité formado pelos diretores,
setores de RH e juridico,
definindo um responsavel para
montar o contedido. E necessario
também que sejam feitas reunides
periddicas até concluséo de todas
as informag@es que deverdo
integrar o cadigo, podendo utilizar
um cronograma ou plano de a¢éo
para planejar a entrega total
desse documento. Deve-se ainda
criar um e-mail com os integrantes
para administrar o desvio de
conduta de colaboradores,
guando ocorrer. Depois disso, 0
c6digo de conduta deve ser
divulgado para a comunidade
interna, através de publicacdo ou
por meio de intranet.

* Elaboracédo do plano de
negacios. Utilizar o manual passo
a passo para analisar o mercado
(inteligéncia de mercado, fontes
da internet), consolidar e
prospectar negocios, desenvolver
a area corporativa e de varejo,
realizar a analise de clientes,
fornecedores e concorrentes.

(continua)
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Tabela 18 — Proposicdes de melhorias para gestdo de empresas (conclusdo)

Problemas
identificados

Caracteristicas da
construtora
estudada
(Capitulo 3)

Aspectos
abordados na
revisao bibliografica
(Capitulo 2)

Acbes de melhorias

VIIl. Falhas na
integracdo de
sistemas de
softwares

« falta de tecnologia
adequada a
colaboracéo

* sistemas
incompativeis com
as necessidades

- falta de
treinamento dos
colaboradores

* 0s objetivos da
construtora ndo
estdo vinculados
aos sistemas

* vantagens e
beneficios do SIG

« categoria especifica
de sistema de
informagéo

IX. Desenvolvimento
de novos
fornecedores

* ndo se tem
avaliagéo de
fornecedores

« os fornecedores
existentes nao
sabem da

- andlise de mercado

* estudo dos
fornecedores

« inteligéncia de
mercado (internet)

* Aplicagdo da matriz FOFA no
dia a dia. Para analise de todas e
quaisquer situacdes de
estratégias do negécio e
processos internos da empresa.
Complementarmente, o plano de
acgao pode ser utilizado para
mapear as acdes, prazos e
responsaveis para cumprimento
de seus objetivos.

e Andlise e adequacéo de
sistemas de informacéao (SI)
existentes, para direcionar
relatérios de desempenho que
ajudem no monitoramento e
controle gerencial (indicadores) e
na formagé&o das diretrizes da
organizagao.

estratégia da
construtora

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

Figura 43 — Sugestéo de texto para Visdo, Missé@o e Valores da construtora

VISAD MISSAD VALORES

Ser referéncia como a
empresa de Engenharia e
Constructes com
pessoas internas e
externas incrivelmente
comprometidas na
Qualidade, no Prazo e na
Confiabilidade, com mais
realizagdo e satisfeitas.

Satisfacdo em
realizar com:
honestidade e integridade
respeito 45 pessoas
com iniciativa e talento
superando expectativas
Com exceléncia.

Garantir solugdes
assertivas e com
relagbes respeitosas e
duradouras com os
clientes.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

3.2.3. Gestédo do processo de projeto

No fluxo do processo continuo da producdo da construtora pesquisada, 0s
colaboradores (gerentes, coordenadores, engenheiros e arquitetos) da area de
obras ndo seguem um padréo de execuc¢éo: cada um possui um formato de gestéo,

0 que gera alguns desencontros com o0s objetivos de qualidade, custo e prazo, ou
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seja, os pontos mais fortes da construtora, que nao podem apresentar falhas devido
ao alto nivel dos negdcios de seus clientes. Dessa forma, sugerem-se as melhorias

constantes da Tabela 19.

Tabela 19 — Proposi¢des de melhorias para gestdo do processo de projeto

Caracteristicas da

Aspectos abordados

Problemas na ~ .
identificados const(réggl[tilistsl;dada revisao bibliografica Actes de melhorias
(Capitulo 2)

I. Deficiéncia | * pouco didlogo entre » modelo de * detalhamento do processo de
no fluxo de as equipes organizag&o do _p:erJI(_eto da %onstrgtct)ra,tgesde a
informacéo A rocesso de projeto Idealizacdo do produto ate a
entre asg * incidéncia de erros e P prol entrega. E importante especificar
areas retrabalhos devido a « vantagens do para cada segmento, varejo e

falta de detalhes dOS ﬂuxograma Corporativo; depoiS, deve_se tragar

3;2?5%?%85 20 e falta « caminho para o fluxograma e o cronograma, B

q | ¢ elaborar um fluxograma | identificando os pontos mais criticos

e treinamento (retrabalhos e erros) e
* cronograma pormenorizando 0S processos.
* elaboragao de um fluxograma e

Il. Demorano | *naotem o processo + analise de viabilidade | de um cronograma especificos
retorno de detalhado e definigdo - vantagens no para o processo de “formalizagao
or¢camentos de prazos de contratos”, envolvendo todos

aos clientes,
no inicio das
negociacdes
e durante a
execucgao de
obras

* 0 assunto se repete
em varias obras sem
solugéo

* perdas de negocios

desenvolvimento do
fluxograma

* caminho para
elaborar um fluxograma

¢ cronograma

M.
Dificuldade
na
formalizagéo
de contratos

* NA0 possui um
desenho do processo e
definicdo de prazos

« diretores e gerentes
tém dificuldades para

* vantagens no
desenvolvimento do
fluxograma

* caminho para
elaborar um fluxograma

com os ; .o
clientes em entender aimportancia | . cronograma
tempo habil dos contratos
V. * N30 possui um « fluxograma
Dificuldade manual ou padrao de
em eXecucao * cronograma
padronizar a | . h3 treinamentos para
forma de os colaboradores, mas
executar nao existe um plano
obras claro de implantacéo

das melhorias

* varias pessoas sao

conhecedoras do PMI
V. Dificuldade | » cada membro da * planegjamento e
em manter o equipe de obras possui | execucao
processo um padrdo para
continuo na trabalhar * vantagens no
. desenvolvimento do
area de

producdo de
obras desde
o engenheiro
até o gerente

* existe um fluxograma
genérico sem prazos

« falta detalhamento
dos processos

fluxograma

* caminho para
elaborar um fluxograma

¢ cronograma

0s participantes das atividades, sem
excecao.

* elaboragao de um fluxograma e
de um cronograma especificos
para os processos de
or¢gamentos “no inicio da
negociagao” e “durante a
execugao de obras”, envolvendo
todos os participantes das
atividades, sem excecao.

* elaboragao de um fluxograma e
de um cronograma especificos
para o processo de “producao de
obras”, envolvendo todos os
participantes das atividades, sem
excecao.

*monitoramento e treinamento
dos colaboradores, a fim de
gualificar os executores das
atividades para atenderem as
etapas dos fluxogramas e
cronogramas propostos.

ecriacdo de um comité de obras
X projetos para desenvolver o
manual de obras da construtora,
gue deverd ser formado por um
arquiteto ou engenheiro (gerente)
da &rea de projetos, que guiara o
processo; duas pessoas
responsaveis pela elaboracéo do
manual e montagem de um
cronograma, tracando todas as
atividades e prazos. Devem
participar das reunifes as pessoas
mais envolvidas e experientes nos
processos de projetos e obras, no
maximo, até cinco pessoas-chave
gue conhegcam o PMIL.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)
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3.2.4. Gestao de riscos

Para sobreviver, a construtora tem a necessidade de executar obras rapidas
com qualidade e custos reduzidos, e satisfazer clientes mais exigentes. Entretanto,
varios fatores internos e externos que foram expostos neste trabalho (Tabela 16)
incidem sobre a organizagdo e 0s projetos, e acabam aumentando as
potencialidades dos riscos, gerando desconfortos e trazendo sérios problemas que
impactam a empresa. Desse modo, a Tabela 20 apresenta propostas de melhorias

para a gestao de riscos.

Tabela 20 — Proposi¢des de melhorias para gestdo de riscos

Caracteristicas abAofdp:g;c;Sna
icrér?t?flﬁ;r:lggs daé:;)trllzt;lé;ora reviséo Acbes de melhorias
. bibliogréfica
(Capitulo 3) (Capitulo 2)
I. Crise + falta de * planejamento * planejamento e mapeamento prévio
econdmicado administracéo de dos riscos dos riscos: realizar uma reunido

pais
Il. Concorréncia

lll. Retracdo da
demandade
varejo

IV. Deficiéncia
no fluxo de
informacéo entre
as areas

V. Dificuldade na
formalizacdo de
contratos com
os clientes em
tempo habil

VI. Demora no
retorno de
orgcamentos aos
clientes, no
inicio das
negociacoes e
durante a
execucgao de
obras

VII. Dificuldade
em manter o
processo
continuo na area
de producéo
desde o
engenheiro até o
gerente

conflitos

« utilizagdo de
alguns métodos
ineficazes

* 0S processos
nao estao
formalizados

» alguns riscos
séo
imperceptiveis

* equipe dedicada
a melhoria
constante de fluxo
de processos

« identificagdo dos
riscos

« andlise
qualitativa dos
riscos

* analise
guantitativa dos
riscos

* planejamento de
respostas aos
riscos

* implementagao
de respostas aos
riscos

* monitoramento
dos riscos

envolvendo as pessoas (internas ou
externas) conhecedoras dos riscos, a fim
de verificar o volume desses riscos; podera
ser implantado no inicio de um projeto,
com a participacdo do gerente de projeto.

e identificacdo dos fatores de risco:.
identificar os riscos na viséo geral dos
processos e documentar as suas
caracteristicas; essas acdes devem ser
adotadas em qualquer momento que
demonstre o surgimento de riscos.

« avaliagao qualitativa dos riscos: definir
0s riscos de alta prioridade, avaliando o
impacto, a probabilidade e a qualidade das
informacdes, de acordo com a percepcao
das equipes.

e avaliacdo quantitativa dos riscos:
definir numericamente os fatores de causa
dos riscos identificados, ou seja,
guantificar o risco geral dos processos.

e planejamento de respostas aos riscos:
propor alternativas para tratar os riscos em
geral com respostas eficazes e
adequadas; utilizar a ferramenta da
tomada de decisao.

* execucdo de respostas aos riscos:
colocar em pratica as solugdes planejadas
para riscos, gerenciando-as.

e controle de riscos: monitorar, atualizar e
divulgar as informacdes dos riscos
existentes e de novos riscos; o
gerenciamento deve ser feito pelo gerente
de projeto.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)
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3.2.5. Plano de acédo de contramedidas secundarias

Ap6s avaliacao dos principais problemas identificados na coleta de dados da

construtora pesquisada, percebeu-se a necessidade de organizar outras
contramedidas apresentadas na Tabela 21, que sao relevantes aos negdcios e que
visam definir metas e objetivos das atividades a serem realizadas, com a indicacao
dos principais responsaveis para o desenvolvimento de cada uma delas, além de

monitorar a velocidade dos processos e dos projetos, para que, assim, seja possivel

atingir melhores resultados.

Na tabela abaixo, as colunas identificadas como “Quando sera feito (When)” e

“Quanto vai gastar (How much)” ndo trazem informacgdes, pois a definicdo depende

do momento e da estratégia da organizacgao.

Tabela 21 — Plano de acéo de contramedidas secundarias

PLANO DE AGAO (5W2H) — CONTRAMEDIDAS SECUNDARIAS
Quando Quar_lto
. . . vai
Quem fara Onde seréa Por que fazer sera
O que fazer (What) (Who) feito (Where) (Why) Como fazer (How) feito g(ﬁsot\;a\\/r
(et much)
1. Adequar o » comercial « construtora |+ para evitar » fazer uma
processo de « 4rea atrasos de pesquisa
pedidos de comercial or¢gamentos aprofundada das
propostas (RFPs) . melhores praticas
« 4rea de para preparar
para manter a area a equipe de e elaborar uma
equipe de orgamentos quip tomada de deciséo
orcamentos
_orf(;amerclitos para receber as |+ a principio, pode
Informada demandas do |ser utilizada uma
comercial planilha
compartilhada
2. Definir critérios |+ comercial e construtora |« paraevitara |+ determinar as
de andlise de pré- |, jiretoria « 4rea do elaboracéo de |caracteristicas dos
or¢camentos na area comercial or¢gamentos projetos fornecidos
do comercial desnecessarios |pela construtora
* elaborar um
fluxograma e um
cronograma
3. Delimitar as » comercial « construtora |+ para evitar * criar um grupo de
responsabilidades « 4rea de erros de andlise e tragar o
da equipe de apoio orcamentos levantamentos |fluxo do processo.
técnico com a area ) de custos e Monitorar com
de orcamentos * area de retrabalhos reunides semanais
(engenharia de planejamento « utilizar a MR
valor e analise de « local da obra
conteudo)

(continua)
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O que fazer (What)

Quem fara
(Who)

Onde sera
feito (Where)

Por que fazer
(Why)

Como fazer (How)

Quando
sera
feito

(When)

Quanto
vai
gastar
(How
much)

4. Elaborar a
parametrizacdo de

« gerentes de
or¢gamentos de

» construtora
» area de

* para agilizar os
processos de

* identificar as
atividades e os

custos varejo e orcamentos cotagf?}o e custos mais
corporativo reducédo de importantes
custos * padronizar as
planilhas de
cotacbes dos
fornecedores
* elaborara LPU e
manté-la
atualizada
5. Definir um » comercial e construtora | impede o inicio|* criar uma ficha de
formato adequado - area dos processos |cadastro padrdo
de entrada de administrativa |de orgamentos, |que deve ser
informagdes e financeira  |execucgéo e informada pela
guando se fecha  area de recebimento de [equipe do
um negocio assuntos pagamentos comercial
juridicos * elaborar um
fluxograma deste
processo e prazos
6. Estabelecer » comercial « construtora [+ devido a * A cada obra, criar
guais séo as * area existéncia de uma equipe que ira
pessoas e 0s comercial muitos atender a cliente.
canais no  area de colaboradores  |E importante que
atendimento ao planejamento |envolvidos no |essas equipes
cliente, durante o * area de projeto, o cliente |estejam definidas
processo de orcamentos |acaba ndo de acordo com a
projeto * area de sabendo quem |demanda de
engenharia € o responsavel |trabalho
* area por cada etapa |+ Fazer o plano
administrativa |do projeto operacional
e financeira
7. Adequar o *gerentede |+ area * para evitar * elaborar um

processo de engenharia de |administrativa |cobrancas fluxograma deste
cobranca aos obras de e financeira desnecessarias |processo e prazos
clientes em relagéo |varejo e * area ao cliente, pois |+ definir as
a pendéncias de corporativo comercial se perde muito |medi¢6es de obra
pagamentos * area de tempo nesse e finalizac&@o dos
assuntos processo servigos para
juridicos liberacdo dos
pagamentos
8. Determinar o » gerentes de |« area de * para evitar * realizar uma
formato de controle [planejamento |projetos da desvios e erros |pesquisa
de projetos de varejo e construtora * para manter os |aprofundada das
corporativo « plataforma  |stakeholders melhores praticas
dedicada atualizados e elaborar uma
tomada de decisdo
9. Propor formas de|e planegjamento|+ construtora |+ parater o * reunides
controle da equipe * engenharia |controle e semanais de
de planejamento de obras manter a alinhamento,
para obras de longa gualidade dos |pessoalmente ou
distancia projetos da pela internet.
construtora

(continua)
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Quando Quar)to
O que fazer (What) Quem fara Onde seréa Por que fazer Como fazer (How) sera ;;Iar
q (Who) | feito (Where) (Why) feito gH .
When) | (HO
much)
10. Formalizac&o da|+ planejamento|- construtora |+ para * montar uma ata

reunido de
“Passagem de
obra”

e area
comercial

» area de
planejamento
» area de
orcamento

» area de
obras

e area
administrativa
e financeira

« fornecedores

alinhamento de
todas as areas
da construtora e
de fornecedores
de obra

« divulgacédo das
informagdes
alinhadas com o
cliente

* melhoria do
fluxo dos
processos de
projeto

de reunido padrado
com todas as
atividades
necessarias de
alinhamento

* estabelecer
prazos e deveres
* criar uma reuniao
semanal de
monitoramento,
chamada de
“entrega de obras”
e criar um
documento (pode
ser o orgamento
com mais
detalhes) com as
informacgdes
alinhadas com o
cliente

11. Orientacgéo aos
fornecedores
existentes para
atendimento ao
formato de
execucgao da
construtora

» engenharia
de obras

« construtora

* canteiro de
obras

« fornecedores

* as empresas
credenciadas
sao familiares e
antigas, e
costumam
executar
sempre da
mesma forma

« divulgar os
objetivos da
construtora para
os fornecedores

« definir planos de
execucgéo e
comunicar aos
fornecedores

* estabelecer
limites com os
fornecedores nas
entregas (prazos e
gualidade) e nas
formas de
execucgao

* propor
alternativas de
solugéo e
treinamentos

* comunicar a
diretoria sobre os
alinhamentos

12. Delimitar as
responsabilidades
do engenheiro ou
arquiteto residente
na comprado
material de obra e
estabelecer quais
informacgdes a
equipe de obras
precisa passar para
comprade
produtos

« gerentes de
engenharia de
obras de
varejo e
corporativo

* construtora

« area de
engenharia de
obras

« area de
compras

« area de
or¢gamentos

* para evitar
atrasos, erros
de solicitacao,
aumento de
custo,
desperdicio de
materiais

« utilizar a matriz
de
responsabilidades
* elaborar um
fluxograma e um
cronograma de
cada processo

* elaborar uma
planilha padrao
adequada para
compra de
materiais de obra e
de produtos

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)
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3.2.6. Priorizagéo de agbes de melhoria

Por fim, é importante destacar dois assuntos no desenvolvimento organizacional
da construtora pesquisada: o estilo de lideranca e o planejamento estratégico, que
devem servir de bases prioritarias para acdes futuras de melhoria.

3.2.6.1. Estilo de lideranca

A construtora nasceu de uma pequena estrutura focada em atender apenas
as demandas existentes de mercado, apresentando boa qualidade de producéo das
obras, custos e prazos dentro do planejado pelo cliente ou por ela mesma. Os
clientes que passaram por ela durante esses anos de vivéncia foram conquistados
pela indicacédo dos proéprios clientes e pela divulgacdo dos socios-proprietarios e de
seus parceiros, realizada pessoalmente. Sendo assim, de uma forma natural,
clientes e diretoria contribuiram para o0 seu crescimento sem causar maiores

impactos na parte financeira da empresa e de seus colaboradores.

Nesse periodo, a construtora aumentou sua estrutura fisica e contratou
profissionais para atender as demandas de seus clientes e fornecedores, sempre
mantendo a postura de lideranca de forma centralizada em seus socios-
proprietarios. Entretanto, com o passar dos anos, essa centralizacdo de lideranca
trouxe desconforto para os gerentes e coordenadores, que pouco tiveram liberdade
de autonomia e posicionamento para realmente exercerem as atividades para as
guais foram contratados. Essa postura dos socios, na maioria das vezes, onera 0
tempo de resposta as tomadas de decisdo e geram dificuldades na evolucdo do

fluxo de informacdes dos processos.

Hoje, é possivel afirmar que o formato de lideranca adotado pela construtora
nao é tao eficiente para sua estrutura organizacional e para suas demandas; para
reverter essa situacdo, mudancas sao necessarias e devem abranger pessoas e
empresa, no que diz respeito a gestdo de competéncias. Para conseguir tal efeito,
€ preciso estimular o desenvolvimento da gestdo e as alternativas para substituir
esse estilo de lideranca, ou seja, deve-se empregar uma gestdo de competéncias

individuais e organizacionais que seja ideal para as atividades dos negdcios.
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Com o entendimento e a necessidade da construtora de agir amparada por
esse novo estilo de lideranga, principalmente na gestdo, sera primordial buscar
mudancas que proporcionem o seu crescimento. E fundamental que, nessa fase,
exista uma visdo geral em relacédo as pessoas, a propria empresa e a capacidade de
delegacdo de tarefas com responsabilidade. Desse modo, serd possivel criar
ambientes capazes de engajar e motivar as equipes a se adequarem aos perfis
profissionais e as competéncias essenciais. Porém, as pessoas em posicao de
lideranga precisaréo aplicar uma gestao compartilhada e descentralizada, que facilite
o esclarecimento, a designacdo dos papéis, a responsabilidades e o

desenvolvimento da tomada de decisao participativa entre os seus colaboradores.

Além disso, para apoiar as melhorias no estilo de lideranca, outros fatores
importantes também devem ser levados em consideragéo: a construcdo de metas e
diretrizes que, de forma adequada, conduzirdo a empresa por caminhos capazes de
promover a adaptacdo as mudancas de mercado e a estruturacdo dos sistemas
internos. No entanto, para que isso aconteca, deve existir um consenso da alta
geréncia no que diz respeito ao exercicio de engajar todos os colaboradores na

execucao dessas acodes, que certamente trardo melhorias no futuro.

Assim, a empresa conseguird mostrar qual € a sua posicdo atual, sua
transparéncia, seus objetivos e suas necessidades; estes elementos ajudardo na
sua preparacao e transicdo para um futuro melhor, mesmo em momentos de crise e

de retracdo de mercado.
3.2.6.2. Planejamento estratégico

Nos dias atuais, o0 mundo esta sendo impactado pela pandemia de Covid-19°
e as empresas precisam se reinventar para sobreviver. O caminho inicial encontrado
para superar esse cenario esta sendo através da adaptacdo do ambiente de trabalho
na forma remota. Todavia, com o uso da internet, os espac¢os residenciais tiveram
gue ser adaptados para espacos de trabalho, que trouxeram eficiéncia e

produtividade no fluxo de informacdes. Diante dessa nova situacdo, empresas e

8 “|dentificado originalmente na China, o novo coronavirus (denominado SarsCov-2) provoca uma

doenga, a Covid-19, que pode ser assintomatica, mas também pode causar uma sindrome aguda
respiratéria grave em pessoas de todas as idades, especialmente em idosos, levando a ébito”
(SINDUSCON-SP, 2020).
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pessoas estdo cada vez mais interessadas em investir em inovacado e
aprendizagem de novas tecnologias para manterem o0 sustento e 0S seus

negocios.

Dentre essas novas tecnologias, algumas podem ser implantadas para
melhorar a gestao e a interacédo das equipes, tais como 0 uso de cameras na forma
time lapse para documentar, acompanhar e avaliar as obras; laser scanner 3D
para capturar a realidade da obra e criar modelos em 3D precisos, que permitam a
identificacdo de erros de construgdo e montagens com interacao na plataforma BIM,;
impressdao 3D para confeccao rapida e facil de maquetes tridimensionais das
construcdes; realidade aumentada, que utiliza imagens tridimensionais eletronicas
de projeto que podem ser visualizadas por meio de 6culos digitais ou dispositivos
portateis de tela; computacdo em nuvem para compartihamento rapido de
informacdes entre varias pessoas, facilitando a gestdo de dados e projetos em
tempo real; analise de Big Data, que permite a avaliacdo inteligente de inumeros
dados que trafegam na internet sobre custos, materiais, sistemas, fornecedores,
clientes e de informacfes Uteis para decisfes gerenciais; Internet of Things (IOT),
gue contribui no gerenciamento da construcdo com a emissao de informacdes
automaticas sobre ferramentas, equipamentos, palets e trabalhadores — como e
onde estéo localizados e como desempenham suas fun¢cdes no canteiro de obras.
Contudo, para que essas tecnologias sejam manipuladas de forma eficiente, as
pessoas responsaveis por tais processos nas empresas deverdo receber

treinamentos e capacitacdes para atuarem no universo digital.

Cada dia € um novo desafio para todos e as construtoras, como estratégia,
estdo avaliando seus pontos fortes e fracos, as forcas e as oportunidades para se
estabilizarem ou crescerem no mundo pés-pandemia. Um dos aspectos mais
importantes tratados nesta avaliacdo é a andlise do panorama financeiro, que
esclarece quais sdo as necessidades nas tomadas de decisédo e na gestao do fluxo
de caixa corporativo. Nesse mesmo patamar, € fundamental reorganizar as
diretrizes da empresa sob a Otica de toda cadeia de producédo, colaboradores,
vendas, fornecedores, estoques, dentre outros, que possam atender aos seus

clientes e stakeholders.

Além do investimento em inovagdo e de novas tecnologias, € preciso também

manter a melhoria continua das metodologias de gestdo, pois com o atual cenario
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da pandemia, fica mais evidente a importancia desses investimentos por parte das

empresas que querem continuar vivas no mercado.

De acordo com esse contexto, diante dos dados expostos na avaliagdo do
diagnéstico e nas proposi¢cdes de melhoria deste trabalho, a construtora podera
rever seus pontos de interesse e retroalimentar seus processos sempre que

necessario, a fim de se fortalecer e evitar problemas futuros.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

Uma das maiores dificuldades encontradas entre os profissionais da area da
engenharia da construcdo civil € a aplicacdo pratica dos seus conhecimentos
tedricos adquiridos durante a formacdo académica e estudos. A maioria das pessoas
pode esquecer a esséncia desses conhecimentos e a possibilidade de utilizar tais

habilidades académicas em beneficio de suas atividades profissionais.

Neste trabalho, procurou-se fazer a interligacdo entre os estudos de sucesso
comprovados no meio académico e profissional, tais como fonte de métodos e
ferramentas eficientes para o desenvolvimento das tarefas profissionais, no ambito
organizacional e mercadoldgico, que sejam capazes de suprir as necessidades e
desvios especificos da construtora objeto deste estudo de caso, e que possibilitem a

mudanca na forma de desenvolver o crescimento dos seus negocios.

Os resultados conquistados superaram as expectativas dos objetivos
propostos inicialmente, mas s6 foram possiveis apdés minuciosos estudos e
desenvolvimento gradual de informacgdes prioritarias e indispensaveis, com foco na

construtora pesquisada, conforme explicacdes a seguir.
4.1.Conclusdes Gerais

Este trabalho partiu de uma visdo geral de como poderia contribuir e gerar
beneficios e vantagens para o meio académico, para o setor da construcao civil,
para a sociedade e, principalmente, para a empresa pesquisada. Os problemas
econdmicos do pais e do mundo, que corrompem com incertezas e novos desafios a
cada dia, precisam ser administrados conscientemente pela organizacao, atraves de

estratégias e planejamentos que estabelecam um horizonte de esperanca no futuro.

Para superacdo deste dificil cenéario, € necessario vencer algumas barreiras
internas e externas que sao impostas pelos stakeholders e pela organizacéo; estas,
no entanto, sdo passiveis de serem superadas com a implantacdo de novos
métodos que sejam precisos e claros, adequando-se a evolug¢do continua dos
processos e encontrando caminhos para chegar as metas consideradas, até entao,

inatingiveis.
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Alguns dos métodos capazes de atingir essas metas estdo expostos neste
trabalho, com ferramentas e técnicas das mais novas tendéncias em relagdo a

gestao de pessoas, empresas, qualidade, processo de projeto e riscos.

Chegar até esses métodos s6 foi possivel com utilizacdo da metodologia da
pesquisa de campo e tedrica, adotada nesta monografia, que dispds de uma andlise
adequada e gradativa das informacdes, tornando a investigacao sistémica e
reciproca, que avancava conforme a necessidade de concretizacdo de assuntos
relevantes e a exploracdo de novos conhecimentos. Esse fator foi o ponto chave
para estruturacdo do trabalho, pois facilitou a compreensédo da realidade e dos
desafios enfrentados pela construtora, criando novos caminhos para

desenvolvimento e quebra de paradigmas.

Ao longo deste estudo, houve algumas limitagcdes de pesquisas relativas aos
setores administrativos da construtora, ou seja, aos assuntos de processos
organizacionais voltados a gestdo do negdcio, 0s quais sao importantes para o
equilibrio e 0 bem-estar da empresa, assim como para as partes impactadas e seu
ambiente de trabalho. Apesar de ndo contar com acesso aos dados financeiros da
construtora pesquisada, este trabalho também propds subsidios para que seja
possivel elaborar e evitar a ocorréncia de erros e desvios, de modo a obter melhores

resultados nos processos de rentabilidade e crescimento.

Outro aspecto de limitacao foi verificado na pesquisa tedrica no que se refere
aos modelos de gestdo de projetos, que ainda sdo poucos desenvolvidos por
empresas do ramo da construcéo civil, quando comparadas as demais organizacoes
de outros segmentos no Brasil. Com isso, buscou-se a avaliacdo de estudos de
sucesso voltados apenas para area da construcao civil, tais como referéncias para

0os modelos de gestédo de projeto atualmente praticados.

Considerando os modelos de gestdo, o Capitulo 2 (Revisdo Bibliografica)
desta monografia procurou abranger todos os processos e métodos que servissem
de apoio para estruturar os modelos de gestdo sugestionados, e também para

atender as principais caracteristicas do foco deste estudo de caso, a construtora.

Inicialmente, no referencial tedrico, € possivel perceber as caracteristicas
necessarias a um gestor de projetos, ndo apenas com relacdo ao seu proéprio perfil,

mas também na forma como ele deve exercer sua lideranca, fazendo com que os
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outros profissionais operem e aprimorem suas caracteristicas para um bem maior no

desenvolvimento organizacional e crescimento pessoal.

Nesse mesmo topico, foram abordados o0s seguintes assuntos:
desenvolvimento de competéncias individuais e organizacionais; mapeamento de
responsabilidades de cada colaborador, de acordo com as suas atividades e projeto;
desenvolvimento do nivel de maturidade de cada area dentro da organizacao; meios
de formalizar a decisdo, com o apoio de varias alternativas; comunicacdo de forma
objetiva e estruturada da divulgacédo das diretrizes da empresa no formato visual;
avaliacdo dos resultados dos colaboradores e do préprio gestor, por meio da
ferramenta “feedback”; controle e melhoria continua dos processos e produtos com o
uso do ciclo PDCA; e ainda como organizar e gerenciar a rotina do trabalho no dia a
dia com qualidade total.

Posteriormente, o trabalho seguiu focado na melhoria do desempenho de
empresas, avaliando a missdo, seus objetivos e principios, estratégias e
empreendedorismo (plano de negdcio) para se sobressair em relacdo aos demais
concorrentes, bem como o cédigo de conduta corporativo, 0 comportamento dos

funcionarios e os sistemas de informacéo.

Por fim, discorreu sobre o planejamento do processo de projeto, mostrando
como utilizar o fluxograma e o cronograma de forma adequada, e como identificar e

tratar os riscos que podem surgir durante as fases do gerenciamento de projetos.

O Capitulo 3 (Estudo de Caso) expds a atual realidade da construtora
pesquisada perante os segmentos de atuacdo no mercado, o poderoso recurso da
identidade organizacional (visdo, missdo e valores), a estrutura organizacional, os
macrofluxos e os principais fluxogramas (areas comercial, contratos, orcamentos e
execucao de obras), o volume de obras entregues nos ultimos anos com 0s avangos
e a retracao de cada segmento, e o quadro com a qualificacdo dos funcionarios de
alto nivel de senioridade e suas opinides empiricas sobre os processos de projeto
gue resultaram a elaboracédo do diagnostico, o qual proporcionou o esclarecimento

de importantes anomalias e dificuldades encontradas na construtora.

Diante disso, obteve-se uma analise comparativa entre os itens do
diagndstico, os aspectos abordados no estudo tedrico e as caracteristicas do estudo

de caso, que contribuiram para a constru¢cdo das possiveis acdes de melhorias.
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Desse modo, a andlise foi desenvolvida na forma de quatro tabelas, de acordo com
0os modelos de gestdo (pessoas, empresas, processo de projeto e riscos)
sugestionados neste trabalho.

As acdes de melhoria se revelaram em ferramentas embasadas no contetdo
tedrico para superar as ocorréncias negativas e fortalecer os pontos positivos do
estudo de caso. Em complemento, apresentou-se o plano de acéo de contramedidas
secundéarias como orientacdo para obtencdo de éxito nos assuntos relativos a

alinhamentos entre equipes, ajustes de processos e documentos de controle.

O estudo de caso demonstrou que as preocupacdes da construtora e dos
colaboradores estdo voltadas apenas para as entregas dos processos que cada
area ou estrutura é responsavel, ou seja, as areas nao estabelecem conexdes entre
0S seus propositos e entregas. Como resultado, ha retrabalhos, aumento de custos,

perda da qualidade, atrasos e dificuldades em entender papéis e responsabilidades.

Essas posturas tiram a prioridade de processos ligados a gestao estratégica,
aspectos organizacionais e gestao comercial, fatores de extrema importancia para o
desempenho da parte financeira da organizacdo e das vantagens competitivas em

relacdo aos demais concorrentes.

Finalmente, o trabalho propde o exercicio de pensar e aprimorar 0S
conhecimentos e a busca da exceléncia nos servicos prestados e no alcance de
metas altamente desafiadoras. Esse proposito ndo depende somente de uma visédo
apurada, mas também de empenho na pratica de solucionar problemas

imperceptiveis e de criar cenarios nunca antes desenvolvidos.

4.2.Sugestbes para os Proximos Estudos

Como melhoria e aprimoramento da expertise dos negdcios da construtora,
sugere-se para 0s préximos estudos a aplicacdo de novas tendéncias na construcéo
civil, como Building Information Modeling (BIM), Lean Construction, Norma de

Desempenho Brasileira (NBR 15.575), Sustentabilidade e Inovacao.

A adocao do Building Information Modeling (BIM), ou Modelagem da
Informacédo da Construcao, estd se tornando a cada dia mais presente no Brasil pela

sua eficiéncia em resolver dificuldades enfrentadas por muitos anos na industria da
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construcéo civil, entre elas, a gestdo e a compatibilizacdo de projetos. O BIM tem
sido um processo que possibilita criar, usar e atualizar digitalmente um ou mais
modelos virtuais precisos de uma construgdo, dando apoio aos envolvidos no projeto
durante todo o ciclo de vida da construcdo. Esse processo também possibilita
melhor avaliagdo e controle dos sistemas construtivos, pois apresentam geometrias,

informagdes e parametros altamente precisos.

Dentre os inumeros beneficios do BIM, destacam-se a melhoria da
produtividade, a melhoria da qualidade grafica e das interfaces entre sistemas

construtivos, bem como a eliminacéo de retrabalhos e erros, entre outros.

Além disso, outras técnicas podem ser aprimoradas nos sistemas produtivos,
como € o caso do Lean Construction, ou Construcdo Enxuta, que tem sido
extraordinariamente essencial para a engenharia, pois busca a eficiéncia extrema na
utilizagdo de recursos envolvidos na construgdo civil, tais como mao de obra,
equipamentos, materiais, etc. Algumas vantagens desse método sao: reducédo
drastica do tempo e de pessoas, facilidade na gestdo e na transparéncia dos
processos, melhoria na aprendizagem, producdo sistémica, projeto de producédo

otimizado, controle do processo global, entre outros fatores.

Outro tema de grande relevancia na construcdo civil a ser verificado em
relacdo a parametros de qualidade é a Norma de Desempenho Brasileira (NBR
15.575), em vigor desde 2013 e que estabelece exigéncias de conforto e seguranca
em construcdes. Essa norma contribui para a avaliacdo da qualidade de produtos
nos niveis de seguranca, conforto, resisténcia e dos resultados que trazem para o
consumidor, além de elucidar as responsabilidades de fabricantes, projetistas,
construtores e usuarios. A NBR 15.575 também intenciona atender as exigéncias de
um mercado que busca por construcbes mais durdveis e com praticidade no

exercicio da manutencao.

No entanto, cada vez mais, o clima e o meio ambiente sofrem impactos na
exploracdo de recursos naturais, reducdo da biodiversidade, poluicdo do ar e das
aguas. Com isso, € Iimportante pensar na introducdo do conceito de
sustentabilidade no setor da engenharia e construgéo, a fim de evitar praticas que
nao podem mais serem consideradas aceitaveis, proporcionando melhorias na

viabilidade econdmica e na qualidade de vida das geracfes atuais e futuras.
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Assim, somente com a incorporacao da inovagao aos sistemas construtivos,
sera possivel desfrutar de tecnologias que melhoram e facilitam a execucdo de
projetos complexos, pois colaboram para solugbes precisas com menor prazo,
otimizando recursos e melhorando a eficiéncia e a confiabilidade da organizacao e
de seus profissionais. Portanto, é preciso inovar para obter resultados superiores

NOS processos e vantagens altamente competitivas.

Com isso, quando efetivamente implantados na construtora, tais modelos
privilegiardo a forma com que a empresa agira em relacdo aos demais concorrentes
e trard diversos beneficios e vantagens aos seus colaboradores, fornecedores,
clientes, organizacédo e demais partes interessadas, que auxiliardo na evolucao dos

métodos de gestédo de projeto de alta performance.
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