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RESUMO

SOUZA, Hugo Penna de Carvalho Pinheiro. Gestao estratégica em uma empresa
construtora de pequeno porte. 2020. 95 p. Monografia (Especializagdo em Gestéo
de Projetos na Construgédo) — Escola Politécnica, Universidade de S&o Paulo, Séo
Paulo, 2020.

No atual cenario econdmico, as micro e pequenas empresas possuem relevante
representatividade e importancia, sendo o setor da construcéo civil um dos maiores
responsaveis pela geracdo de emprego e renda. Com o crescimento na formagao de
engenheiros e com os recentes escandalos trazidos a tona pela operagao Lava Jato
no Brasil, muitas empresas de pequeno e médio porte veem grandes oportunidades
no setor. Ocorre que grande parte das micro e pequenas empresas possuem
deficiéncias na area de gerenciamento estratégico e financeiro, comprometendo o seu
desempenho. Visando oferecer suporte a uma empresa construtora de pequeno porte
de Belém do Para, este trabalho tem como foco orientar sua gestdo estratégica,
levando em consideracgéo a realidade da regi&o e as limitagdes existentes. Para tanto,
o estudo de caso realizado esta pautado na identificagao do atual cenario da empresa,
no contexto do mercado em que ela atua, nos problemas enfrentados e nas
oportunidades existentes. Com base no estudo de caso, elaborou-se um modelo
contendo recomendacdes para solucionar os problemas apresentados, definir um
planejamento estratégico e propor indicadores a serem adotados pela empresa para
analise de seu desempenho, considerando seus objetivos organizacionais. Com esta
pesquisa, espera-se que, além da pequena construtora que esta sendo estudada,
inlmeras empresas de micro e pequeno porte também possam se beneficiar do
modelo proposto, planejando e se posicionando estrategicamente no mercado, a fim

de sobreviver e projetar seu crescimento de maneira saudavel.

Palavras-chave: Empresas construtoras. Gestdo estratégica. Planejamento
estratégico.



ABSTRACT

SOUZA, Hugo Penna de Carvalho Pinheiro. Strategic management in a small
construction company. 2020. 95 p. Monograph (Specialization in Project
Management in Construction) — Polytechnic School, University of Sdo Paulo, Sdo
Paulo, 2020.

In the current Economic scene, the micro and small businesses have a relevant
representation and importance, with the Civil Engineering sector being one of the
largest creators of jobs and income. With the growth in the number of Engineer
graduates and the recent scandals brought out by "Operation Lava-Jato" in Brazil,
many small and medium-sized enterprises are providing big opportunities in this
sector. However, a large part of the micro and small businesses have deficiencies in
the area of Strategic and Financial Management thus affecting their performance.
Looking to offering support to a small construction business in the city of Belem, State
of Par4, this work has as the objective providing a strategic management orientation,
taking into account the reality and existing limitations of the region. Therefore, this
study is based on the identification of the actual setting of the business, in the context
of the type market in which it functions, the obstacles it faces and the existing business
opportunities. Based on the course of study, a model was created containing
recommendations for problem-solving, defining a strategic planning and proposed
indicators to be adopted by the business to analyze its performance taking into
consideration its organizational objectives. With this research it's hoped that in
addition to the the small construction business being studied, that numerous micro and
small capacity can also benefit from the proposed model, planning and strategically
positioning itself in the market, in order to survive and set forth it's growth in a healthy

manner.

Keywords: Construction businesses. Strategic Management. Strategic Planning
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1. INTRODUGAO

O setor da construgao civil possui grande relevancia no processo de
crescimento econémico do pais pelo seu alto poder de geragdo de emprego e
renda, pela baixa dependéncia de importacdes e pelas inumeras atividades de
servigos e industrias diretamente ligadas a esse segmento. O dinamismo da
construcdo civil movimenta diversas industrias, como as de produgdo de

cimento, ceramicas, revestimentos, ago e extragdo de agregados.

Nos ultimos 10 anos, o setor da construgdo passou por fases bem
distintas, nas quais obteve grande crescimento até o ano de 2013, com
desempenho superior ao Produto Interno Bruto (PIB) e a industria em geral. A
partir de 2014, com o inicio da crise no Brasil, a construgao foi um dos setores
que mais sofreu recessédo, novamente superando o PIB e a industria em geral,
mas, dessa vez, de forma negativa. O periodo de retrocesso e pessimismo
persistiu nesse mercado até 2018 e meados de 2019, quando finalmente a

esperanca e a positividade voltavam a tomar conta da construcéao.

Segundo analista vinculado a Confederagdo Nacional da Industria (CNI),
em matéria publicada no Caderno de Economia do G1 no final de 2019, com a
inflacdo controlada e juros baixos, os empresarios ficavam mais propensos a
investirem e, com isso, a tendéncia de crescimento no segmento da construgao
se tornava realidade. O otimismo no ramo voltava e a expectativa era de que
2020 fosse cada vez melhor para o setor, no entanto, este ano revelou-se atipico
em razao da crise mundial decorrente da pandemia do Coronavirus e ainda nao
se pode estimar o tamanho do estrago na economia e as consequéncias para os
diversos setores. O fato é que o segmento da construgdo n&o parou em muitos
estados brasileiros e os pagamentos das obras publicas continuam ativos para

nao gerar desemprego em massa, o que afetaria ainda mais a economia.

De acordo com publicagdo do jornal Estaddo, Caderno de Economia e
Negodcios, o ramo da construgédo civil sera importantissimo na retomada da
economia, tendo em vista que possui 62 setores atrelados a ele. Em prova disso,
0 governo brasileiro articula um plano que tem por objetivo implementar um

conjunto de investimentos em infraestrutura e inovagéo, realizando obras como
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rodovias, ferrovias, residéncias, dentre outras, gerando emprego e renda a curto

prazo e levantando a economia do pais a longo prazo.

Diante dessa conjuntura, para que as empresas de pequeno porte se
tornem competitivas, uma eficiente gestdo estratégica atrelada a gestdo
financeira € fundamental, pois auxiliara em seus planejamentos estratégicos na

busca da vantagem competitiva.

1.1 Justificativa

A justificativa para a escolha do tema deste trabalho esta pautada na
importancia que, cada vez mais, 0 gerenciamento estratégico e financeiro vem
ganhando no cenario atual, tornando-se crucial no mundo dos negdcios, no

ambiente sempre incerto e no mundo em rapida transformacao.

O gerenciamento estratégico e financeiro € um componente essencial dos
negocios, pois se refere a formulagao e a implementagéo das metas e iniciativas
envolvidas nas estratégias definidas pelas partes interessadas de uma
organizagao. Em palavras mais simples, para garantir processos sabios de
tomada de decisdo, é importante que existam estratégias financeiras para apoiar
as fungdes e operagdes dos negdcios.

Portanto, o gerenciamento estratégico e financeiro envolve a avaliagao
das metas de negdcios, a visado e os objetivos da organizagdo, bem como seus
planos futuros. Além disso, um processo de gerenciamento estratégico e
financeiro € empregado para garantir que o negdcio funcione de maneira eficaz
e eficiente. Vale destacar que a comunicacéao interna e externa dessa estratégia

€ crucial para o sucesso de qualquer empreendimento.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Principal

Este trabalho tem por objetivo propor um modelo para gestao estratégica

voltado as construtoras de pequeno porte. O modelo baseia-se em um conjunto
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de recomendagdes para o planejamento estratégico, somado a um conjunto de

indicadores.

1.2.2 Objetivos Secundarios

Com o intuito de complementar o objetivo principal desta monografia, os

objetivos secundarios s&o:

o Estudar e avaliar as praticas de uma empresa construtora de pequeno

porte;
¢ Identificar os problemas e oportunidades dessa empresa;

e Avaliar como o referencial tedrico pode melhorar na pratica da gestao

financeira e estratégica da empresa.

1.3 Métodos de Pesquisa

O método de pesquisa adotado no desenvolvimento deste trabalho foi do

tipo qualitativo, realizado através de Estudo de Caso.

A questao que se levanta é: Como uma construtora de pequeno porte
deve realizar gestao estratégica e financeira, levando em consideragédo a sua
realidade e limitagcbes? Dessa forma, a fim de solucionar o problema em

comento, o estudo de caso € o tipo de pesquisa mais apropriado.

Segundo Yin (2010), o estudo de caso € uma pesquisa empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto na vida real,
especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo

definidos.

Mais adequado para estudos organizacionais e gerenciais, esse método
possibilita uma estratégia abrangente fundamentada em multiplas fontes de

evidéncias, como observagdes, coleta de dados e entrevistas com especialistas.

7

Para realizar um estudo de caso, é necessario que se tenha uma
descrigao clara da unidade de analise e de seu contexto; deve-se abranger as

principais partes envolvidas, descrevendo seus papéis e sua influéncia no
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processo como um todo, além de associar dados, fatos, documentos e

observacoes.

As chances de sucesso da pesquisa baseada no estudo de caso
aumentam significativamente quando seu “design” é bem elaborado. Logo, a
construgdo de uma pergunta de partida clara e objetiva, as proposi¢des
orientadoras para o estudo e a definicdo da unidade de analise e dos critérios de
interpretacdes, alinhados ao referencial tedrico, sdo os quesitos fundamentais
para um “design” bem feito (GOMES ALBUQUERQUE, 2008).

Para Yin (2010), a unidade de analise pode ser um individuo, uma

empresa ou um processo, como uma mudanga organizacional.

A pesquisa em questao tem como objetivo propor um modelo para auxiliar
na melhoria da gestdo estratégia e financeira de uma empresa construtora de
pequeno porte, estudando e avaliando suas praticas para identificar pontos

fortes e fracos.

Com o intuito de preservar o nome e a imagem da empresa objeto do
estudo de caso desta pesquisa, sua denominag&o ao longo do texto sera SO.
Mencionado estudo de caso foi conduzido por este autor, que trabalha na SO
desde 2014. Nesse sentido, a coleta de dados, a analise das informacgdes e a
pesquisa aplicada foram realizadas, na medida do possivel, de forma imparcial;

as opinides pessoais sao explanadas separadamente.

O fluxo deste trabalho pode ser observado a seguir, através do esquema

da Figura 1.



Figura 1 — Fluxograma do trabalho
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De acordo com o fluxograma da Figura 1, o trabalho de pesquisa tem

inicio com a definicdo dos principais problemas da empresa:
a) limitagao da visao a longo prazo;

b) desorganizacdo das informagdes, impossibilitando a maximizagcdo dos

lucros.

A partir da definicdo do problema, foi possivel pensar no objetivo principal
da pesquisa, que é propor um modelo eficaz de gestao estratégica e financeira

para a empresa estudada.

Para embasar as analises e as discussoes relativas ao Estudo de Caso,
a revisao bibliografica contempla os assuntos Gestao Estratégica e Gestado

Financeira.

Posteriormente ao aprofundamento e ao estudo da reviséo bibliografica,
desenvolveu-se o Estudo de Caso, iniciado pela apresentacdo da Empresa SO,
com a descrigao de sua estrutura, seus funcionarios, sua posicdo de mercado e

seus processos de gestao atual.

Em seguida, entrevistas com pessoas-chave da organizagdo sao
relatadas; estas, por sua vez, possibilitaram a coleta de dados sobre os
processos de gestdo estratégica e financeira da empresa. Os profissionais
entrevistados e suas respectivas responsabilidades na empresa podem ser

observados na Figura 2.



Figura 2 — Lista dos profissionais entrevistados
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LISTA DOS PROFISSIONAIS ENTREVISTADOS DA EMPRESA SO

PROFISSIONAL

RESPONSABILIDADES NA EMPRESA

PROFISSIONAL A

1 - CENTRALIZACAO DAS TOMADAS DE DECISOES
2 - CONTAS DA EMPRESA

3 - GESTAO ADMINISTRATIVA

4 - GESTAO TECNICA DAS OBRAS

5 - PROSPECCAO DE NOVOS NEGOCIOS

PROFISSIONAL B

1 - ENGENHEIRO CIVIL, AUXILIA NA PARTE TECNICA DAS
OBRAS

2 - PLANEJAMENTO DAS OBRAS EM GERAL

3 - ORCAMENTO

PROFISSIONAL C

1 - PARTE FINANCEIRA

2 - ORGANIZACAO DAS ENTRADAS E SAIDAS, SEPARADAS
POR OBRA

3 - CONTAS A PAGAR E FOLHA DE PAGAMENTO

4 - FLUXO DE CAIXA

PROFISSIONAL D

1 - RH DA EMPRESA

2 - ADMISSOES E DEMISSOES DE FUNCIONARIOS
3 - IMPOSTOS, TAXAS E TRIBUTOS

4 - DOCUMENTACAO DA EMPRESA

5 - LICITACOES

PROFISSIONAL E

1 - CONTATO COM OS FORNECEDORES

2 - COTACOES DE MATERIAIS

3 - COMPRAS DE MATERIAIS

4 - ENTREGA DE MATERIAIS ESPECIFICOS NAS OBRAS

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)
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Em sua area administrativa, a SO conta com seis colaboradores; destes,
apenas cinco, considerados essenciais pelo autor para o funcionamento da

empresa, foram mencionados e entrevistados.

Com base no que foi estudado, observado e analisado sobre a construtora
em questdo, inclusive com a identificacdo de seus pontos fortes e fracos,
desenvolveu-se um modelo para auxiliar na melhoria da gestao estratégica e

financeira dessa empresa de pequeno porte.

1.4 Estruturacao do Trabalho

O primeiro capitulo contextualiza o ambiente no qual as construtoras de
pequeno porte atuam, citando a importdncia da gestdo estratégica,
independentemente do tamanho da empresa. Ainda nesse capitulo, apresenta-
se o objetivo do trabalho, a justificativa e 0 método de pesquisa utilizado para o

seu desenvolvimento.

O Capitulo 2 aborda a revisao bibliografica consultada, que tem como
tépicos principais a gestao estratégica e a gestao financeira empresarial, traz em

seu desenvolvimento dois subcapitulos:

a) o primeiro refere-se a gestdo estratégica empresarial e discorre sobre
temas como: definicdo, teorias de pensamento do gerenciamento
estratégico, comunicagcdo e o planejamento no gerenciamento
estratégico, vantagem competitiva e suas ferramentas, classificacdo das

estratégias e as suas importancias e beneficios;

b) no segundo, destaca-se a gestao financeira empresarial: a definigdo, os
elementos os elementos da gestado financeira empresarial, a importancia
da gest&o financeira e os principais relatorios financeiros que devem ser

elaborados pela empresa.

O capitulo seguinte retrata o estudo de caso da construtora SO,
analisando as projec¢des e estratégias organizacionais que auxiliam a tomada de
decisdes no presente e em cenarios futuros, propondo um processo de gestédo

eficaz para empresa.
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O Capitulo 4 descreve toda a dinamica do trabalho, pormenorizando as
ideias principais que contribuiram para a sua elaboragao e, por fim, o quinto

capitulo apresenta as consideracdes gerais relacionadas ao tema proposto.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

21 Gestao Estratégica Empresarial

Cada vez mais, o gerenciamento estratégico empresarial tornou-se crucial
no ramo dos negocios, no ambiente sempre incerto e no mundo em rapida
mudanga no qual se vive e se trabalha. Com isso, a moderna disciplina de gestéo
estratégica tem suas raizes nas décadas de 1950 e 1960. Pensadores de
destaque dessa area consideram Peter Drucker, americano nascido na Austria,
o pai fundador dos estudos de administracédo. Entre suas muitas contribuicoes,
esta a ideia seminal de que o objetivo de uma empresa é criar um cliente, e os
desejos desse cliente determina o que é uma empresa. A principal tarefa da
geréncia é reunir os recursos e permitir que os funcionarios atendam com

eficiéncia as necessidades e preferéncias em evolugdo dos clientes.
Ansoff (1990, p.125) afirma que:

A criagdo da gestdo estratégica e, consequentemente, do
planejamento estratégico, ocorreu em decorréncia das dificuldades
enfrentadas pelas empresas americanas no final da década de 50, as
quais nao podiam ser solucionadas Unica e exclusivamente com as
técnicas administrativas disponiveis e necessitavam de um novo
método que foi denominado gestdo (administracédo) estratégica.

Posteriormente ao conceito de foco voltado para o cliente, surgiu a
competéncia distinta, termo introduzido em 1957 pelo estudioso de sociologia e
direito Philip Selznick, que enfatizou a ideia de competéncias essenciais e
vantagem competitiva na teoria da gestdo estratégica. Dessa forma, foram
desenvolvidas estruturas para avaliar os pontos fortes e fracos de uma

organizagao em relagdo as ameagas e oportunidades em seu ambiente externo.

A abordagem de Mintzberg (1994, p. 110) apresenta um estudo da relagao
entre a formulagao da estratégia e o planejamento, distinguindo-os da seguinte

forma:

A formulacdo da estratégia caracteriza a inter-relacdo entre as
decisbes na organizacdo, constituida por processos dindmicos e
complexos baseados nos objetivos e desafios estabelecidos,
identificados através de diagnosticos estratégicos, respeitando a
missdo, os propdsitos e a cultura da empresa, enquanto o
planejamento € um processo integrado de tomada de decisao que pode
ser formulado e aprovado em um Unico momento.
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2.1.1. Teorias de Pensamento de Gerenciamento Estratégico

Existem muitas escolas e teorias de pensamento sobre como fazer
gerenciamento estratégico, e académicos e gerentes desenvolveram inumeras

estruturas para orientar esse processo.

O cientista canadense de administragdo Henry Mintzberg concluiu que o
processo estratégico de administragdo € mais dinAmico e menos previsivel do
que pensavam os tedricos da administracédo. Em seu artigo publicado em 1987,
intitulado “O Conceito de Estratégia I: Cinco Ps para estratégia”, mencionado
autor argumentou que "[...] o campo da gestédo estratégica n&o pode se dar ao
luxo de confiar em uma unica definigcdo de estratégia" e esbogou cinco defini¢gdes

de estratégia e suas inter-relagdes:

e Plano: estratégia como um curso de agao conscientemente planejado

para lidar com uma situacao.

e Estratagema: trata-se de uma manobra que supera um concorrente e que

também pode fazer parte de um plano.

e Padrdo: estratégia decorrente da consisténcia no comportamento,
pretendido ou ndo, e que pode ser independente de um plano.

e Posicdo: forca mediadora ou combinagdo entre a organizagdo e o

ambiente, que pode ser compativel com qualquer um ou com todos os Ps.

e Perspectiva: conceito ou maneira arraigada de perceber o mundo, como
por exemplo, pioneiro agressivo versus propulsor tardio, que pode ser

compativel com qualquer um ou com todos os Ps.

De acordo com Porter (2004), estratégia € um conjunto de agdes, sejam
elas ofensivas ou defensivas, que tem por objetivo criar um mecanismo de
defesa contra as forcas competitivas do mercado. O autor considera cinco
fatores a serem estudados para que o desenvolvimento de uma estratégia
empresarial seja eficiente, que ficaram conhecidos como as cinco forgas de

Porter.

a) Ameaca de novos entrantes
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A primeira forca de Porter fala sobre a ameaga de novos entrantes no
mercado e sobre a facilidade ou dificuldade por eles enfrentada ao comecarem
seu negdcio em um novo setor. No caso da construgao civil, esse novato precisa
considerar o ramo no qual atuara, o capital de giro da empresa, o planejamento,
a diferenciagdo no mercado, o custo e a qualidade, entre outros fatores que

podem ajudar ou dificultar sua posigdo no mercado.
b) Ameaca de produtos substitutos

A segunda for¢a de Porter refere-se a entrada de produtos substitutos no
mercado, onde o comprador pode substituir um produto ou servigo, gerando

melhorias concernentes a relacdo custo/desempenho.
c) Poder de barganha dos compradores

Segundo Porter (2004), uma das forgas relevantes é o poder de barganha
dos compradores; estes nem sempre s&o iguais e podem obter vantagens de
acordo com o seu poder de permuta. No caso da construcio civil, uma empresa
possui maior poder de negociacdo quando consegue adquirir materiais
diretamente da fabrica, comprar em grandes quantidades, utilizar produtos
padronizados e fabricar internamente determinados produtos. Todos esses

fatores influenciam diretamente no custo final.
d) Poder de barganha dos fornecedores

Para Porter (2004), os fornecedores possuem poder de barganha
semelhante ao dos compradores e se beneficiam na medida em que seus
produtos sdo unicos no mercado ou de extrema importancia para o seu

comprador.
e) Rivalidade entre os concorrentes

O nivel de competicdo em determinados setores é estabelecido pela
rivalidade entre os concorrentes e, de acordo com Porter (2004), esse
antagonismo predomina em d&reas que carregam consigo algumas
caracteristicas especificas, como por exemplo, quando o crescimento do setor é
lento e obriga os concorrentes a rivalizarem, com o intuito de melhorar seus
resultados, ou quando a empresa possui altos custos fixos, sofrendo presséo

constante para buscar novos negocios. O fato de as empresas do mesmo setor
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possuirem estratégias e personalidades diferentes, uma mais agressiva que a

outra, movimenta bastante o segmento e a rivalidade nele existente.

Figura 3 — Forgas que dirigem a concorréncia na industria: as cinco forgas de Porter
ENTRANTES POTENCIAIS

Armeaca de novos
entrantes

Poder de negociagde COMNCORREMTES

Poder de negociagdo
dos fornecedores DA INDUSTRIA

dos compradoras

FORMECEDORES . U - COMPRADORES

Ameaga de produtos
ou servigos substitutos

PRODUTOS SUBSTITUTOS

Fonte: Estratégia Competitiva, Técnicas para andlise de industrias e da concorréncia
(PORTER, 2004)

O principal objetivo das cinco forgas de Porter é analisar o contexto no
qual a corporacédo esta inserida para determinar a melhor estratégia diante de
seus concorrentes. Dessa forma, a analise dos fatores que influenciam na
competitividade e organizagao dos concorrentes torna-se possivel, favorecendo
o conhecimento de mercado e a escolha da estratégia mais adequada a

empresa.

Porter (2004) entende que a estratégia competitiva de uma organizagao
surge a partir do momento em que os concorrentes definem as regras de
mercado e aceita alternativas estratégicas que sugerem algumas relagdes
possiveis entre a parcela de mercado e a rentabilidade. O fato € que a escolha
da estratégia deve refletir as potencialidades e evidenciar quais as estratégias
mais dificeis de serem copiadas pelos concorrentes, ao mesmo tempo em que

avalia seus riscos e garante a eficacia da aplicagao.

Para Barney e Hesterly (2007), autores do livro "Administragao estratégica
e vantagem competitiva", uma boa estratégia € aquela que gera vantagens
competitivas sobre a concorréncia, logo, a estratégia da organizagao deve se

basear na obtencgao de tais vantagens.
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Segundo os autores, o processo de administragdo estratégica € a melhor
forma de escolher a estratégia a ser utilizada pela empresa. O gerenciamento
estratégico nada mais € do que o planejamento, o monitoramento, a analise e a
avaliagdo continuos de tudo o que € necessario para que uma organizagao atinja
suas metas e objetivos. Mudangas no ambiente de negocios exigem que as
empresas avaliem constantemente suas estratégias de sucesso, e 0 processo
de gerenciamento estratégico € responsavel por auxiliar na elaboragédo de um
balangco sobre sua situagdo atual, tragando estratégias, implantando-as e
avaliando sua eficacia (BARNEY; HESTERLY, 2007).

O primeiro passo no processo de administragédo estratégica € a definicao
da missdo da empresa, abrangendo seu propésito a longo prazo. Em seguida,
passa-se a definicdo de seus objetivos, que devem ser mais especificos e podem
ser utilizados para avaliar até onde sua missédo esta sendo cumprida; quanto
maior a ligagao dos objetivos com a missao definida pela empresa, melhor é a

sua qualidade.

De acordo com Barney e Hesterly (2007), outro passo importante no
processo de gerenciamento estratégico envolve as analises externas e internas,
que ocorrem simultaneamente. A analise externa tem como foco evidenciar as
principais ameacas e oportunidades do ambiente competitivo; a analise interna,
por sua vez, auxilia a empresa na identificacdo de suas for¢cas e fraquezas
organizacionais, além de indicar quais recursos e capacidades podem fornecer

maior vantagem competitiva.

Apods a escolha da missao, objetivos e a realizagdo das analises externas
e internas, a empresa esta preparada para a escolha da melhor estratégia,
visando a obtengao de vantagem competitiva. As escolhas estratégicas podem

se encaixar em duas categorias:

e Estratégias em nivel de negdcios: agdes praticadas pelas empresas para

obtencao de vantagem competitiva em um unico mercado ou setor;

e Estratégias em nivel corporativo: agdes praticadas pelas empresas para
obteng¢ao de vantagem competitiva em multiplos mercados ou setores, de

forma simultanea.
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Com a definicdo da estratégia a ser adotada, esta devera ser
implementada de forma eficiente; para tanto, € fundamental que trés grandes
praticas organizacionais sejam observadas: a estrutura organizacional da
empresa, os sistemas formais e informais de controle gerencial e a politica de

remuneracao de seus funcionarios.

Figura 4 — Processo de Administragdo Estratégica

Analises

e Anadlise Escolha
estratégica

Vantagem

Missao Objetivos Interna

eAnalise
externa

competitiva

Fonte: Adaptado de Administragédo Estratégica e Vantagem Competitiva (BARNEY;
HESTERLY, 2007)
Em termos gerais, o processo de gerenciamento estratégico normalmente

inclui cinco fases:
a) avaliacao da direcao estratégica atual da organizagao;
b) identificacado e analise dos pontos fortes e fracos internos e externos;
c) formulagao de planos de agao;
d) execucgao de planos de agao;

e) avaliagdo sobre o grau de sucesso alcangado pelos planos, efetuando
alteragdes quando os resultados desejados nado estiverem sendo
produzidos.

Dessa forma, o gerenciamento estratégico baseia-se no entendimento
claro de uma organizagao sobre sua missao ou proposito de existir, sua visdo de
onde quer estar no futuro e quais valores guiardo suas agdes. Ademais, também
requer um compromisso com o planejamento estratégico, o subconjunto de
gerenciamento de negocios que envolve a capacidade que uma empresa possui
para estabelecer metas de curto e de longo prazo, planejando agdes estratégicas

e definindo a alocacao dos recursos necessarios ao seu alcance.
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2.1.2. Comunicagao e Planejamento Estratégico

Comunicagao eficaz, coleta de dados e cultura organizacional também
desempenham um papel importante no processo de gerenciamento estratégico,
especialmente em empresas de pequeno porte. A falta de comunicacdo e uma
cultura corporativa negativa podem resultar em um desalinhamento do plano de
gerenciamento estratégico da organizagéo e das atividades realizadas por suas
unidades e departamentos de negdcios. Assim, o gerenciamento da estratégia
inclui a analise prévia das decisdes de negdcios multinacionais, garantindo seu

alinhamento com os planos estratégicos.

A comunicagao desempenha papel fundamental em todos os setores das
empresas, pois uma falha no seu processo pode causar danos internos e
externos, além de impactar varios segmentos da corporacdo. E de extrema
importancia que cultura organizacional seja considerada quando da elaboragao
do planejamento de comunicagéo, sempre tendo em vista a missao, a visao e os

valores da empresa, com o intuito de atingir os seus ideais.

Maximiano (2008, p. 296) afirma que “O processo de comunicagao
compreende a transmissdo de informagdo e de significados. Se ndo ha
transmissao de informacgédo ou significado, ndo ha comunicag¢ao”. Portanto,
desde o momento da prospecgdo de um planejamento estratégico até a sua
implantagdo pela organizagdo, a comunicagao se faz presente em todas as
etapas e é ela quem garante o sucesso de cada fase, pois sem o entendimento
necessario entre as partes envolvidas, o resultado final ou parcial sera frustrante,
de modo a comprometer todo o trabalho. De nada adianta ter as melhores ideias

se estas ndo conseguem ser transmitidas aos companheiros de trabalho.

Diante do que foi escrito, um processo para gerenciar a comunicagao e
as estratégias de uma instituicdo ajuda na tomada de decisdes légicas e no
rapido desenvolvimento de novos objetivos, a fim de acompanhar o ritmo da
evolugdo da tecnologia, das condigbes de mercado e de negdcios. O
gerenciamento estratégico pode, portanto, ajudar uma empresa a obter
vantagem competitiva, melhorar a participagdo de mercado e planejar seu futuro.
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2.1.3. Vantagem Competitiva

Segundo Barney e Hesterly (2007), vantagem competitiva é a capacidade
que uma corporagao possui para gerar maior valor econdmico que suas rivais.
Por conseguinte, valor econémico é a diferenca entre os beneficios obtidos por
um cliente na compra de produtos ou servicos de uma empresa € 0 custo
econdmico total desses produtos ou servigos. Com isso, o tamanho da vantagem
competitiva de uma organizacgao € a diferenga entre o valor econdmico que ela

consegue criar e o valor econémico gerado por suas rivais.

Para Barney e Hesterly (2007), existem dois tipos de vantagens
competitivas: vantagens competitivas temporarias e as vantagens competitivas

sustentaveis, conforme se observa na Figura 5.

Figura 5 — Tipos de Vantagem Competitiva

Tipos de
va ntagem
competitiva
VANTAGEM PARIDADE DESVANTAGEM
COMPETITIVA: Quando COMPETITIVA: Quando COMPETITIVA: Quando
uma empresa cria mais uma empresa tem o uma empresa cria menos
valor econémico que mesmo valor econéomico valor econémico que
suas rivais. que suas rivais. suas rivais.
TEMPORARIAS: SUSTENTAVEIS: TEMPORARIAS: SUSTENTAVEIS:
Vantagens competitivas ~ Vantagens competitivas Desvantagem competitiva Desvantagem competitiva
que duram pouco tempo  que se mantém por muito que duram pouco tempo.  que se mantém por muito
tempo tempo.

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2007)

2.1.3.1. FERRAMENTAS PARA O DESENVOLVIMENTO DE VANTAGEM COMPETITIVA

2.1.3.1.1.Anélise SWOT

A analise SWOT (pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacgas) € uma
estrutura adotada para avaliar a posigdo competitiva de uma empresae
desenvolver seu planejamento estratégico; além disso, analisa fatores internos
e externos, bem como o potencial atual e futuro. Segundo Chiavenato e Sapiro
(2003, p. 78), sua funcao é cruzar as oportunidades e as ameagas externas a

organizagao com seus pontos fortes e fracos.
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Uma analise SWOT é projetada para facilitar uma visao realista, baseada
em fatos e dados relativos aos pontos fortes e fracos de uma empresa, suas
iniciativas ou setor; a avaliagcdo deve ser precisa, evitando crencas pré-
concebidas ou areas cinzentas, concentrando-se nos contextos da vida
real. Esse tipo de analise deve ser utilizado como um guia e n&o

necessariamente como receita médica.

A analise SWOT é uma das praticas mais comuns nas empresas
voltadas para o pensamento estratégico e marketing, €& algo
relativamente trabalhoso de produzir, contudo a pratica constante pode
trazer ao profissional uma melhor visdo de negdcios, afinal de contas,
0s cenarios onde a empresa atua estdo sempre mudando. (MARTINS,
2006, p.118)

Enfim, trata-se de uma técnica para avaliar o desempenho, a
concorréncia, o risco e o potencial de um negdcio, ou parte de um negécio, como
uma linha ou divisdo de produtos, um setor ou outra entidade. Usando dados
internos e externos, a analise SWOT é capaz de indicar onde uma organizagao
precisa melhorar internamente, além de ajudar no desenvolvimento de planos

estratégicos.

Ainda considerando os dados utilizados, a técnica pode orientar os
negocios em direcdo a estratégias com maior probabilidade de sucesso e
promover o distanciamento daquelas mais infrutiferas. Analistas independentes
de analise SWOT, investidores ou concorrentes também podem avaliar se uma

empresa, linha de produtos ou setor pode ser forte ou fraco e por qué.

A analise SWOT é uma 6tima maneira de orientar reunides de estratégia
de negdcios. E essencial que todos os envolvidos estejam presentes para
discutir os pontos fortes e fracos da corporacdo, definir as oportunidades e
ameacas e, finalmente, fazer um brainstorming de ideias. Muitas vezes, a analise
SWOT visualizada antes da sessdao muda para refletir fatores até entéo
desconhecidos e que nunca teriam sido capturados se n&o fosse a contribuigao
do grupo.

A constatagéo de forgas e fraquezas, oportunidades e ameagas advém
sempre dos resultados de uma analise combinada, na qual as
condigdes internas devem ser sobrepostas e confrontadas com as
situagcdes do ambiente de negdcios da empresa. (YANAZE, 2007, p.
61)



30

Uma empresa pode langar mao dessa técnica para sessdes gerais de
estratégia de negdcios ou para um segmento especifico, como marketing,
producao, financas, recursos humanos ou vendas. Dessa forma, pode-se
perceber como a estratégia geral desenvolvida a partir da analise SWOT sera
filtrada para os segmentos dos negdcios das empresas de pequeno porte. A

Tabela 1 ilustra a principal ferramenta desse tipo de analise.

Tabela 1 — Matriz SWOT

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
’ ATRIBUTOS POSITIVOS INTERNOS FALT’BB%S;%Z‘SS'SONA'S
ﬁ#ﬁlﬁlﬁi CONHECIMENTO DO SEGMENTO INSTABILIDADE NO FORNECIMENTO
VANTAGEM TECNOLOGICA RECURSOS ESCASSOS
PRECOS COMPETITIVOS
MATRIZ SWOT
OPORTUNIDADES AMEAGAS
’ DIFERENCIAL DA MARCA CONCORRENCIAS
EA)?T'?EI?;?«EA CAPACITACAO PROFISSIONAL NOVAS TECNOLOGIAS
PROPOSTA INOVADORA MUDANGAS GULTURAIS
MERCADO DE NICHO

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

2.1.3.1.2.Modelo VRIO

Pensando em avaliar diferentes recursos e capacidades de uma empresa,
com vistas a obtencdo de vantagem competitiva, Jay B. Barney desenvolveu
uma ferramenta com a finalidade de analisar suas forgas e fraquezas internas.
Denominada modelo VRIO, esse método considera quatro questdes que devem
ser levantadas sobre um recurso ou capacidade para determinar seu potencial

competitivo, que s&o: Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizagéo.
a) Questao do Valor

Segundo Barney e Hesterly (2007), a principal questao do valor a ser
analisada é: "Os recursos e capacidades permitem que uma empresa explore

uma oportunidade externa ou neutralize uma ameaca?” Se a resposta da
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organizagéo for positiva, significa que seus recursos e capacidades s&o valiosos
e podem ser considerados como forgas; no caso de uma resposta negativa, seus
recursos e capacidades sao considerados fraquezas. Ser valioso ou nao significa
que determinado recurso ou capacidade pode fazer com que se obtenha

vantagem competitiva.

Muitas vezes, as empresas podem ter dificuldades para analisar se
determinado recurso ou capacidade permite a exploracédo ou a neutralizagao de
uma oportunidade ou uma ameaga externa; com isso, uma das formas
empregadas para identificar o impacto desse recurso ou capacidade é o

monitoramento de seu uso nas receitas e custos organizacionais.

No ramo da construc¢ao civil, determinado recurso ou capacidade pode ser
considerado valioso em uma circunstancia e nao valioso em outra, dependendo

da demanda especifica do mercado.
b) Questao da Raridade

Analisar diferentes recursos e capacidades de uma empresa € o primeiro
passo para identificar suas forcas e fraquezas internas. Se os recursos ou
capacidades avaliados sdo comuns a outras organizagdes, estes passam ser
comuns e, ao invés de fornecer vantagem competitiva sobre outra empresa,

serao fonte de paridade competitiva.

Sob essa Otica, pode-se levantar a questdo da raridade: “Quantas
empresas concorrentes ja possuem determinados recursos ou capacidades
valiosos?” Logo, quando existe um recurso ou capacidade valioso que nao é
controlado por varios concorrentes, este tera grande probabilidade de se tornar

uma fonte de vantagem competitiva.

Na empresa, nem todos 0s recursos ou capacidades precisam ser raros;
inumeros recursos valiosos comuns sdo capazes de fornecer estabilidade e
paridade competitiva, aumentando suas chances de sobrevivéncia. A mescla
entre recursos ou capacidades raros e comuns em uma organizagdo pode ser

fonte de vantagem competitiva e de destaque no mercado.

c) Questao da Imitabilidade
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Recursos e capacidades valiosos e raros sdo muito importantes para que
uma empresa possua vantagem competitiva diante da concorréncia, no entanto,
para que essa vantagem seja sustentavel (em longo prazo), € necessario levar
em conta a questdo da imitabilidade, dificultando o plagio por parte de outras

organizagoes.

Dessa forma, questiona-se: “As empresas que ndo possuem recursos ou
capacidades enfrentam desvantagem de custo para obté-lo ou desenvolvé-lo em

relacdo as empresas que ja os possuem?”

A desvantagem enfrentada pela concorréncia para reproduzir os recursos
valiosos de uma empresa faz com que esta desenvolva uma vantagem
competitiva sustentavel por um periodo consideravel, j4 que nao sofrera

paridade competitiva caso tente ser imitada.
d) Questao da Organizagao

De acordo com Barney e Hesterly (2007), uma corporagao que intenciona
obter vantagem competitiva no mercado depende diretamente do valor, da
raridade e da imitabilidade de seus recursos, entretanto, todas essas questdes
se tornam ainda mais importantes quando a empresa possui organiza¢ao para

aproveitar ao maximo o potencial de seus recursos.

Na questdo da organizagao, alguns componentes sao relevantes na
empresa, como sua estrutura formal de reporte que, no caso, refere-se a
subordinagado dentro da corporagado, ou seja, quem se reporta a quem. Citam-
se aqui os sistemas formais e informais de controle gerencial: a elaboragao de
orcamentos e relatérios que informam a alta administragcdo sobre acdes de
outras pessoas da empresa se enquadra nos sistemas formais; no caso dos
sistemas informais, estes podem ser monitoramentos e conversas sobre atitudes

e tomadas de decisbes dentro da corporacao.

Outro componente fundamental na questao da organizagéao é a politica de
remuneragcao da empresa, que considera a forma como seus funcionarios

recebem salarios e premiagdes.
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2.1.4. Balanced Scorecard em Gerenciamento Estratégico

O académico de contabilidade Dr. Robert Kaplan e o executivo e tedrico
de negécios Dr. David Norton foram responsaveis pela introdugédo dos conceitos
do Balanced Scorecard (BSC) e, em 1992, a Harvard Business Review publicou
o artigo “O Balanced Scorecard — Medidas que impulsionam o
Desempenho”. Posteriormente, Kaplan e Norton (2000) adotaram medidas de

desempenho e as adaptaram para a inclusao de informacdes nao financeiras.

Assim, Kaplan e Norton (2000, p. 86) propuseram um sistema de medi¢cao
integral de desempenho para acompanhar e ajustar as estratégias de negdcios

— um painel balanceado de controle denominado Balanced Scorecard.

Desde a popularizagdgo do BSC, surgiram varios modelos
alternativos. Estes, no entanto, tém sido amplamente restritos aos circulos
académicos e contam com aplicagdes limitadas no mundo real. De qualquer
forma, embora a terminologia do scorecard corporativo tenha sido cunhada por
Schneiderman, o tépico de gerenciamento de desempenho fazia parte de
conversas que ocorreram nas empresas americanas do inicio do século XIX,

segundo historiadores.

Trata-se de uma métrica estratégica de desempenho de
gerenciamento empregada para identificar e melhorar varias fungdes internas de
negocios e seus resultados externos. Os Balanced Scorecards s&o usados para
medir e fornecer feedback as organizagdes. A coleta de dados € crucial para o
fornecimento de resultados quantitativos, na medida em que gerentes e
executivos coletam e interpretam as informacgdes, que sao utilizadas como base

para a tomada das melhores decisdes para a organizagao.

O Balanced Scorecard traduz missdo e estratégia em objetivos e
medidas, organizados através de indicadores para informar aos
funcionarios sobre os vetores do sucesso atual e futuro. Ao articularem
os resultados desejados pela empresa com os vetores desses
resultados, os executivos esperam canalizar as energias, as
habilidades e os conhecimentos especificos das pessoas na empresa
inteira, para alcancar os objetivos de longo prazo. (KAPLAN; NORTON,
1997, p. 25)

Esse modelo reforga o bom comportamento de uma organizacgao, isolando

quatro areas que precisam ser analisadas. Essas quatro areas, também
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chamadas de pernas, envolvem aprendizado e crescimento, processos de

negocios, clientes e finangas.

O Balanced Scorecard € utilizado para atingir objetivos, medigdes,
iniciativas e metas que resultam dessas quatro funcdes principais de um
negocio. As empresas podem identificar facilmente fatores que dificultam o
desempenho dos negocios e delinear mudangas estratégicas rastreadas por

scorecards futuros.

O Balanced Scorecard é um sistema de informagdo para
gerenciamento da estratégia empresarial. Traduz a missdo e a
estratégia da empresa em um conjunto abrangente de medidas de
desempenho financeiras e nao financeiras, que serve de base para um
sistema de medicéo e gestao estratégica. (PADOVEZE, 2007, p.121)

O BSC pode fornecer informagdes sobre a empresa como um todo ao
visualizar os seus objetivos. Uma organizagdo pode langar mao desse modelo
para implementar o mapeamento da estratégia, verificando o exato local em que

o valor € adicionado, além de desenvolver iniciativas e objetivos estratégicos.

As informacgdes sao coletadas e analisadas a partir de quatro aspectos de

um negaocio:

e A aprendizagem e o crescimentosio analisados através da
investigac&o de recursos de treinamento e conhecimento. Essa primeira
etapa lida com o quao bem as informacgdes sdo capturadas e com que
eficacia tais dados sao utilizados pelos funcionarios para serem

convertidos em vantagem competitiva sobre o setor.

e Os processos de negocios sao avaliados pela investigagdo de quao
bem os produtos sdo fabricados. O gerenciamento operacional é
analisado para rastrear lacunas, atrasos, gargalos, escassez ou

desperdicio.

e As perspectivas do cliente sado coletadas para avaliar a satisfacdo da
clientela com a qualidade, o preco e a disponibilidade de produtos ou
servigos; trata-se de um feedback fornecido pelos clientes sobre sua

satisfagao com os produtos atuais.

¢ Dados financeiros, como vendas, despesas e receitas, sao utilizados

para entender o desempenho financeiro. Essas métricas financeiras
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podem incluir valores em dodlares, indices financeiros, variagbes de

orcamento ou metas de renda.

Monteiro, Castro e Prochnik (2003, p. 3) afirmam que “[...] o BSC é um
sistema de gestdo estratégica que utiliza indicadores financeiros e n&o
financeiros, esclarecendo relagdes de causa e efeito entre esses indicadores
através de mapas estratégicos”. Essas quatro etapas abrangem a viséo e a
estratégia de uma organizagao e requerem gerenciamento ativo para analisar os
dados coletados financeiros e n&o financeiros. O Balanced Sscorecard é,
portanto, frequentemente associado a uma ferramenta de gerenciamento, n&o

de medicéo.

2.1.5. A Importancia e os Beneficios do Gerenciamento Estratégico Empresarial

Normalmente, acredita-se que a gestado estratégica possui beneficios
financeiros e ndo financeiros. Um processo de gerenciamento estratégico ajuda
uma organizagao e, em particular, sua lideranga, a pensar e a planejar sua
existéncia futura, cumprindo a principal responsabilidade de um conselho de
administragdo. Logo, o gerenciamento estratégico define uma dire¢cdo para a

organizagéao e seus funcionarios.

Ao contrario dos planos estratégicos unicos, o gerenciamento estratégico
eficaz planeja, monitora e testa, de forma continua, as atividades de uma
organizagdo, resultando em maior eficiéncia operacional, participacdo de

mercado e lucratividade.

Diferentemente do que as primeiras teorias acerca do gerenciamento
estratégico empresarial determinavam (foco no cliente), a principal importancia
do gerenciamento estratégico é auxiliar o lucro e a tomada de decisdes do
negocio, contudo, suas fungdes também podem ser divididas.

A seguir, estdo elencadas algumas razdes pelas quais o gerenciamento

estratégico é uma pratica empresarial crucial:

e Planejamento: trata-se de uma ferramenta de gerenciamento essencial
para qualquer empresa. A principal tarefa do processo de planejamento

estratégico é prever tendéncias futuras que ajudardo os negocios na
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construgéo e, para que isso aconteca, é necessario que sejam adotados
métodos de planejamento estratégico ao invés de simples processos de

planejamento.

Visao de futuro: por meio de uma estratégia bem pensada, objetivos
claros e de longo prazo podem ser estabelecidos. Esses objetivos sao
importantes para que se tenha uma ideia distinta de como avancar, o que

pode ser benéfico para o crescimento geral de uma organizagéao.

Alocagao de recursos: o aspecto mais dificil do gerenciamento de
estratégias refere-se a empresa que, com recursos limitados e sob
presséao, precisa fazer escolhas. O gerenciamento de estratégia ensina a
garantir que 0s recursos organizacionais, em termos de produtos e
servicos, sejam empregados com sabedoria e investidos nas
oportunidades mais promissoras; por essa razdo, um bom gerente de

estratégia dira que menos € mais, desde que seja o melhor.

Pontos fortes e fracos: ninguém conhece uma empresa melhor que seu
proprietario, que sera capaz de identificar seus pontos fortes e fracos. No
entanto, estar ciente das deficiéncias e vantagens de um negdcio néo é
suficiente: o planejamento estratégico € empregado para preencher a

lacuna entre o vazio de capacidade e a forca de uma empresa.

Impacto ambiental: ao administrar uma empresa, deve-se saber como o
meio ambiente é afetado por ela e vice-versa. O gerenciamento da
estratégia envolve o conhecimento das futuras mudangas potenciais no

mercado que podem afetar os negdcios e seus impactos ambientais.

Segundo Da Silva (2010), “[...] ndo ha como definir uma estratégia a ser

seguida se ndo se sabe onde a organizagao pretende chegar”. Um bom plano
de gerenciamento estratégico vai além da melhoria dos resultados financeiros
de uma empresa, pois também lhe concede uma licenga social valida para
operacoes. No cenario contemporaneo, esse aspecto esta se tornando cada vez
mais importante para os negocios, j4 que estes possuem varias partes

interessadas, internas e externas.

Um programa vigoroso de planejamento produz muitos beneficios.
Primeiramente, ajuda os gerentes a se orientar para o futuro. Em
segundo lugar, um programa de planejamento bem concebido



37

aumenta a coordenagdo da decisdo, pois impulsiona os gerentes a
coordenar suas decisdes. E em terceiro lugar, o planejamento enfatiza
0s objetivos organizacionais, uma vez que os objetivos s&o o ponto de
partida para o processo de planejamento. (OLIVEIRA, 2006, p. 104)

A cultura organizacional pode determinar o sucesso ou o fracasso de um
negocio e € um componente essencial a ser considerado pelos lideres
estratégicos no processo de gerenciamento estratégico. A cultura € um fator
importante na forma como os colaboradores de uma corporacdo delineiam
objetivos, executam tarefas e organizam recursos. Uma forte cultura
organizacional torna mais facil, para lideres e gerentes, a motivagdo de seus
funcionarios na execugao das tarefas, em alinhamento com as estratégias
descritas. Em organizagdes planas, o processo de gerenciamento estratégico
deve permitir que gerentes e funcionarios de menor nivel hierarquico estejam

envolvidos na tomada de decisdo e na estratégia.

A Cultura apresenta um forte e crescente impacto no desempenho da
organizagdo, sendo sua personalidade, seu comportamento e sua
mentalidade, ou seja, sua cultura organizacional, um fator de
reconhecimento das empresas. (CHIAVENATO, 2010)

E importante criar estratégias adequadas & cultura da organizacéo; se
uma estratégia especifica ndo estiver correspondendo a essa cultura, esta

prejudicara a capacidade de alcangar os resultados pretendidos.

Oliveira (1991) ressalta que, para analisar os tipos de estratégia mais
adequados a uma empresa, € necessario considerar suas formas de
classificagao, conforme demonstrado na Tabela 2.

Tabela 2 — Classificagao referente as possiveis estratégias empresariais, segundo Oliveira
(1991)
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CLASSIFICAGAO REFERENTE AS POSSIVEIS ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS, SEGUNDO
OLIVEIRA (1991)

Quanto a amplitude

Macroestratégia: acdo adotada pela empresa com relacdo ao ambiente

Estratégia funcional: esta relacionada a forma de atuacdo de uma area funcional da empresa

Quanto a qualidade dos resultados

Estratégias fortes: resultados impactantes para a empresa

Estratégias fracas: resultados mais amenos para a empresa

Quanto ao enfoque

Estratégias pessoais: técnicas de relagdo interpessoal, protecdo contra o ambiente hostil

Estratégias empresariais: acio da empresa em relagio ao ambiente

Quanto a postura: estabelecida de acordo com a situagio da empresa

Reducao de custos: reducio maxima de todos os
custos possiveis para que a empresa possa

subsistir
Baseada na postura de sobrevivéncia: | Desinvestimentos: retirar investimentos de
deve ser adotada somente em caso produtos ou servicos menos lucrativos para a
extremo empresa, no intuito de ndo prejudicar o negocio
origihal
Liquidagao de negocios: finalizagdo dos negocios
da empresa

Estratégia de estabilidade: a empresa busca o
equilibrio entre receitas e despesas, mantendo um
estado de constancia mercadoldgica

Baseada na postura de manutengao:
postura defensiva adequada para empresas
que estdo enfrentando ou que enfrentardo
dificuldades

Estratégia de nicho: a empresa busca dominar o
segmento de mercado no qual atua, concentrando
seus esforcos para preservar a vantagem
competitiva

Estratégia de manutencgao: concentracio dos
esforcos emuma so atividade

(Continua)
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Tabela 2 — Classificagao referente as possiveis estratégias empresariais, segundo Oliveira
(1991) (Continuagéo)

CLASSIFICAGAO REFERENTE AS POSSIVEIS ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS, SEGUNDO
OLIVEIRA (1991)

Baseada na postura de crescimento:
estratégia adequada quando a empresa
visualiza situacdes favoraveis que podem
se transformar em oportunidades

Estratégia de inovacao: antecipa-se aos
concorrentes através do desenvolvimento
tecnolégico e do langamento de novos produtos

Estratégia de internacionalizagéo: estende suas
atividades para fora das fronteiras do pais

Estratégia de Join Venture: entra em um novo
mercado ou negdcio associado a outra empresa

Estratégia de expansao: investir para aumentar a
producéo e a atuagado mercadolégica

Estratégia de fusdo: jungdo de duas ou mais
empresas no mesmo negocio

Baseada na postura de
desenvolvimento: estratégia adequada
quando a empresa verifica a possibilidade
de se desenvolver através da procura de
novos mercados ou desenvolvimento de
novas tecnologias

Estratégia de desenvolvimento do mercado:
procura de novos mercados para seus produtos

Estratégia de desenvolvimento de produto ou
servico: busca o aumento das vendas através do
desenvolvimento de novos produtos

Desenvolvimento financeiro: associagdo de duas
empresas quando uma delas possui
vulnerabilidade financeira associada a alguma
vantagem

Desenvolvimento de capacidade: associagao de
duas empresas quando uma delas possui como
ponto fraco a questao tecnoldgica, mas com alto
indice de oportunidades

Desenvolvimento de estabilidade: associagao de
duas empresas que pretendem tornar suas
evolugdes uniformes

Fonte: Adaptado de Souza (2009) — Implementagdo de modelo de gestao para empresas de
projeto de edificios

2.2.Gestao Estratégica Financeira

Gerenciamento financeiro estratégico significa ndo apenas gerir as

finangas de uma empresa, mas também gerencia-las com a intengao de obter

sucesso, ou seja, atingir suas metas e objetivos e maximizar o valor do acionista

ao longo do tempo. No entanto, antes que uma organizagdo possa se

autogerenciar estrategicamente, € necessario que seus objetivos sejam

definidos com precisdo, que seus recursos disponiveis e potenciais estejam
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identificados e quantificados, e que um plano especifico para utilizagdo de suas

finangas e outros recursos de capital para atingir seus objetivos seja elaborado.

[...] € a area da administragdo que cuida dos recursos financeiros da
empresa, envolvendo a aplicagdo dos principios econdémicos e
financeiro no sentido de manter e maximizar a riqueza e o valor de suas
acoes, que em geral enfrenta trés tipos basicos de decisbes tomadas
continuamente. (CHIAVENATO, 2014, p. 64)

O gerenciamento financeiro estratégico visa criar lucro para os negocios
e garantir um retorno aceitavel do investimento (ROI). O gerenciamento
financeiro é realizado por meio de planos financeiros de negdcios, configuragao
de controles financeiros e tomada de decisdes financeiras. Sendo assim, a
administracado "estratégica" se concentra no sucesso de longo prazo e a

administracao "tatica" se refere ao posicionamento de curto prazo.

A prépria gestao financeira envolve entender, controlar, alocar e obter
adequadamente os ativos e passivos de uma empresa, incluindo o
monitoramento de itens de financiamento operacional, como despesas, receitas,

contas a receber e a pagar, fluxo de caixa e lucratividade.

As principais preocupacgdes do administrador financeiro fixavam-se em
seus varios fornecedores de capital — acionistas banqueiros e
poupadores em geral, basicamente — e nas formas e praticas
disponiveis de levantamento de recursos. (ASSAF NETO, 2008, p. 34)

O gerenciamento financeiro estratégico abrange todas as opgdes
descritas anteriormente, além de avaliagdo, planejamento e ajuste continuos
para manter a empresa focada e no caminho correto em diregcdo as metas de
longo prazo. Uma organizagcdo que gerencia de forma estratégica lida com
questdes de curto prazo, de maneira que sua visdo de longo prazo nao seja

prejudicada.

O termo "estratégico" refere-se a praticas de gerenciamento financeiro
focadas no sucesso de longo prazo, em oposigao a decisdes de gerenciamento
"tatico", que tratam do posicionamento de curto prazo. Se uma empresa esta
sendo estratégica ao invés de tatica, ela opta pela tomada de decisdes
financeiras baseadas em conjecturas que alcangariam resultados em ultima
instancia, isto é, no futuro; no entanto, para obtencéo de tais resultados, uma

empresa deve, as vezes, tolerar perdas no presente.
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Parte do gerenciamento financeiro estratégico eficaz, portanto, pode
envolver o sacrificio ou o reajuste das metas de curto prazo, a fim de atingir os
objetivos de longo prazo da empresa com maior eficiéncia. Por exemplo, se uma
organizagao sofreu perdas liquidas no ano anterior, pode optar por reduzir sua
base de ativos por meio do fechamento de instalagdes ou reducao de pessoal,
diminuindo suas despesas operacionais. A adocdo dessas medidas pode
resultar em custos de reestruturacdo ou outros itens unicos que afetam
negativamente as finangas da empresa, ainda mais no curto prazo, mas que a

posicionam de forma mais destacada para alcangar o sucesso a longo prazo.

Segundo Megliorini e Vallim (2009):

[...] a area financeira é responsavel por viabilizar a atividade fim da
empresa através da alocagcdo de recursos, é nesta area que as
analises, decisdes e direcionamento dos recursos da empresa sao
definidos, a de atuagdo do setor financeiro se resume em uma
integragcdo da obtencdo de recursos, utilizacdo destes e por fim
controla-los.

Essas compensagdes de curto e longo prazo geralmente precisam ser
elaboradas tendo em mente as varias partes interessadas. Por exemplo,
acionistas podem disciplinar sua administracdo por decisbes que afetam
negativamente o preco das agdes de uma empresa no curto prazo, mesmo que

a saude desta, a longo prazo, se torne mais solida pelas mesmas decisdes.

2.2.1. Os Elementos da Gestao Financeira Estratégica

Uma empresa deve aplicar o gerenciamento financeiro estratégico em
todas as suas operagdes organizacionais, 0 que envolve o design de elementos
que maximizarao seus recursos financeiros e seu uso eficiente. Ademais, uma
corporagao precisa ser criativa, pois ndo ha uma abordagem unica para o
gerenciamento estratégico e cada empresa concebera elementos que refletem
suas proprias necessidades e objetivos particulares. Contudo, alguns dos
elementos mais comuns da gestdo financeira estratégica podem incluir o

seguinte:
a) Planejamento

e Definir objetivos com preciséao.
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¢ |dentificar e quantificar os recursos disponiveis e potenciais.
e Escrever um plano financeiro empresarial especifico.
b) Orcamento

e Ajudar a empresa a funcionar com eficiéncia financeira e reducdo de

desperdicio.

e Identificar areas que incorrem com mais custos operacionais ou

excedem o custo orgado.

e Garantir liquidez suficiente para cobrir as despesas operacionais sem

utilizar recursos externos.

e Descobrir areas em que uma empresa pode investir ganhos para

alcancgar objetivos de forma mais eficaz.
c) Gerenciamento e avaliagao de riscos
¢ Identificar, analisar e mitigar a incerteza nas decisdes de investimento.

e Avaliar o potencial de exposicao financeira e examinar despesas de

capital e politicas do local de trabalho.

e Empregar métricas de risco, como desvio padréo e estratégias de valor

em risco.
d) Estabelecendo procedimentos em andamento
e Coletar e analisar dados.
e Tomar decisdes financeiras consistentes.

e Acompanhar e analisar a variagdo, ou seja, diferengcas entre os

resultados orcados e os reais.
¢ |dentificar problemas e tomar as acdes corretivas apropriadas.

Os elementos acima mencionados revelam os procedimentos que devem
ser implementados para que as empresas sejam sempre bem-sucedidas em
seus negocios. Além disso, tais elementos sdo amplos o suficiente para cobrir
0s recursos essenciais das decisdes financeiras, ou seja, se o objetivo € obter

um crescimento razoavel com baixo risco, a indice de riscos aceitavel pelos



43

proprietarios da organizagdo afetara bastante a quantidade de divida a ser

utilizada para financiamento de suas agoes.

[...] um dos maiores desafios para qualquer empresa — nao importando

o tamanho, segmento, grupo econdmico ou espago geografico de
atuacgao —, esta relacionado a obtencao de lucratividade que viabilize a
manutengdo de suas atividades operacionais, geragao de recursos
para pagamento dos seus compromissos e suporte as estratégias de
crescimento. (MACIEL, 2006, p. 48)

2.2.2. A Importancia da Gestao Estratégica Financeira

Grande ou pequena, qualquer empresa precisa de uma estratégia
financeira; esta tem por finalidade estabelecer como a organizagao utilizara e
gerenciara seus recursos financeiros para alcangar seus objetivos. Basicamente,
esse tipo de estratégia descreve as etapas necessarias para expandir negocios

e alcancar metas financeiras.

E um equivoco bastante comum pensar que apenas grandes corporacdes
exigem uma estratégia financeira. Mesmo que uma empresa esteja apenas
comecgando suas operagdes, ha necessidade de um plano claro para otimizar o
retorno do investimento e tomar decisdes inteligentes. O gerenciamento
financeiro estratégico pode ajudar na definigio de metas realistas, na
identificacdo de possiveis armadilhas e no desenvolvimento de um roteiro

acionavel para o qualquer negaocio.

Sendo assim, uma estratégia financeira bem planejada pode levar os
negocios ao proximo nivel e oferecer vantagens competitivas, além ajudar a
dissipar distragdes e a fornecer um objetivo claro no qual se concentrar. Em
longo prazo, pode aumentar os lucros e reduzir a divida; com isso, a empresa

podera alocar recursos com mais eficiéncia e evitar despesas desnecessarias.

Independentemente do setor ou atividade empresarial, é
importante definir metas financeiras que impulsionem os negdécios. Caso a
intenc&o seja aumentar a base de clientes, maximizar lucros ou eliminar dividas,
a definicdo de objetivos claros e planejamento adequado sao fundamentais,
entretanto, os objetivos financeiros de uma organizagdo dependem amplamente

de seu tamanho, visao e recursos disponiveis.
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A maioria das empresas possui objetivos financeiros e n&o financeiros. O
primeiro gira em torno de finangas ou dinheiro e os resultados s&do medidos em
termos monetarios: por exemplo, se uma empresa planeja aumentar sua receita
com vendas ou seu retorno sobre o investimento, trata-se de uma meta
financeira. Os empresarios também podem querer reduzir custos indiretos,

garantir financiamento, diminuir despesas de marketing ou eliminar dividas.

Os objetivos nao financeiros, por outro lado, estdo relacionados
aos funcionarios, clientes, tecnologia ou responsabilidade  social
corporativa. Dependendo dos seus valores centrais € missdo, a empresa pode
querer desenvolver novos produtos, aumentar a fidelidade do cliente ou reduzir
sua emissao de CO? na atmosfera. Um nimero crescente de organizagdes esta
oferecendo produtos reciclaveis ou feitos de materiais orgénicos; estes s&o
exemplos de estratégias de responsabilidade social que visam melhorar o

desempenho e a imagem geral da empresa.

Os objetivos financeiros corporativos podem estar associados ao fluxo de
caixa, ao gasto de capital, a receita ou ao lucro, entre outros aspectos. Eles n&o
apenas melhoram o bem-estar financeiro de uma empresa, mas também
orientam seus esforcos e garantem que ela possua fundos suficientes para
funcionar sem problemas. Tais objetivos podem ser classificados em varias
categorias, como maximizagado de lucro, maximizagdo de valor, aumento de

vendas e outros mais.

Um dos objetivos financeiros mais comuns € aumentar a receita de
vendas. Os resultados geralmente sdao medidos em termos de aumento
percentual, como por exemplo, o incremento de sua receita em 30% nos
proximos dois anos. Uma empresa jovem, que ainda ndo gera lucros, pode se
concentrar em tornar o fluxo de caixa positivo e, para tanto, & necessario realizar
uma analise do fluxo de caixa, reduzir despesas desnecessarias, minimizar

custos totais e considerar fontes alternativas de receita.

Outro objetivo financeiro é ampliar o retorno do investimento. Existem
varias estratégias que podem ser empregadas para tal finalidade, como
aumentar os precos ou comprar equipamentos mais eficientes para reduzir os
custos de produgado. Se o objetivo é maximizar os lucros, deve-se procurar

maneiras de cortar gastos e estabelecer processos que aumentem a eficiéncia
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dentro da organizagao. A troca de fornecedores, por exemplo, pode ajudar a

reduzir os custos e expandir a margem de lucro.

Certamente, quando bem executado, o planejamento financeiro
pode melhorar o gerenciamento de riscos e aumentar o retorno do investimento,
além de ajudar na antecipacéo de desafios e possiveis ameagas, pois oferece
melhor controle sobre o orcamento e fornece os dados necessarios para a

tomada de decisbes financeiras inteligentes.

2.2.3. Os Principais Relatorios Financeiros para a Tomada de Decis6es

Os relatorios financeiros permitem que uma organizagdo acompanhe
todas as suas transacgdes financeiras. Trata-se do processo através do qual a
empresa registra e reporta todos os dados financeiros que entram e saem de
suas operagdes comerciais. Os dados contabeis sdo registrados em uma série
de demonstragdes financeiras, que incluem, principalmente, o Balango

Patrimonial e a Demonstragao de Resultados do Exercicio.

Ha uma série de principios contabeis adotados pelas corporagdes em sua
contabilidade financeira. No Brasil, a maioria das empresas de capital aberto
segue o0s principios contabeis normalmente aceitos — um conjunto comum de
normas seguidas pelos contabilistas quando concluem suas demonstragdes
financeiras; organizagdes internacionais geralmente seguem outros padrbes
contabeis que variam por regido e pais, mas que devem respeitar as normas

mundialmente aceitas.

A gestdo financeira auxilia na tomada de decisbes em trés principais

aspectos que devem ser considerados:

a) Fornece aos investidores uma linha de base para analise e comparagao
entre a saude financeira das empresas emissoras de valores mobiliarios

ou as proprias empresas de capital fechado.

b) Ajuda os credores na avaliagdo da solvéncia, da liquidez, da rentabilidade

e da capacidade de crédito das organizagoes.

c) Juntamente com a contabilidade gerencial, auxilia na tomada de decisdes

sobre qual a melhor forma de alocar recursos escassos.
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A analise financeira depende muito do balanco da empresa e da
demonstracdo dos resultados. Todas as demonstragdes financeiras de
organizagbes de capital aberto séo criadas e relatadas de acordo com os
padroes de contabilidade financeira estabelecidos pelas Normas Brasileiras de
Contabilidade (NBC).

Os investidores utiizam as informacbées das demonstragdes
financeiras para tomarem decisdes sobre a avaliacdo e a credibilidade de uma
empresa. Sem tais informacdes, os investidores teriam menos entendimento
sobre o historico e a saude financeira atualizada dos emissores de agdes e
titulos. Os requisitos estabelecidos pelas NBC criam consisténcia no tempo e no
estilo das contas financeiras, o que significa que os investidores tém menos
probabilidade de estarem sujeitos as informag¢des contabeis que foram filtradas

com base nas condigdes atuais de uma empresa.

Os relatdrios financeiros também sdo uma chave para os credores. Como
as demonstragdes financeiras descrevem todos os seus ativos e as dividas de
curto e longo prazo, os credores conseguem perceber, de forma mais clara, a

capacidade crediticia de uma organizagao.

Varios indices contabeis comuns nos quais os credores se baseiam, como
a relagcédo Divida / Patrimbnio e a taxa de juros obtidos, sdo derivados das
demonstracdes financeiras de uma empresa. Mesmo para corporagdes privadas
que ndo seguem necessariamente os requisitos das NBC, nenhuma instituigdo
financeira ou banco de investimento assume a responsabilidade de um grande
empréstimo comercial sem informacdes criticas fornecidas pelas técnicas de

contabilidade financeira.

Por fim, quando um credor precisa saber qual o risco envolvido no
empréstimo de dinheiro a uma empresa, € importante que seus relatorios
financeiros sejam revisados. Uma vez avaliados, o credor tera conhecimento
exato do valor a ser disponibilizado, do prazo de vigéncia do empréstimo, das
garantias envolvidas e das taxas de juros a serem estabelecidas.

Em se tratando de governancga corporativa, a contabilidade confiavel tem
uma funcao pratica ndo apenas para investidores e credores, mas também para

as proprias empresas. O beneficio mais 6bvio para que as organizagdes
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concluam seus relatérios financeiros € o cumprimento de suas obrigagdes legais
e regulamentares. As empresas devem ser honestas sobre suas atividades

financeiras e os dados devem ser precisos e publicados regularmente.

Além dos obstaculos regulatérios e de conformidade, os relatorios
financeiros ajudam a esclarecer pontos de duvida, a criar orgamentos (por parte
dos gerentes), a entender a percepgao do publico, a rastrear a eficiéncia, a
analisar o desempenho do produto e a desenvolver estratégias de curto e longo

prazo.

De modo geral, os relatérios financeiros sdo uma forma que as empresas
possuem para acompanhar suas operagdes e fornecer um parecer instantaneo
de sua saude financeira. Ao fornecer dados por meio de uma variedade de
declaragdes, incluindo o balango patrimonial e a demonstragdo de resultados,
uma organizagao pode proporcionar aos investidores e credores mais poder na

tomada de decisbes.

2.2.3.1. O BALANCO PATRIMONIAL

Balango Patrimonial (BP) é uma demonstragao financeira que reporta os
ativos, os passivos e o patriménio liquido de uma empresa em um momento
especifico e fornece uma base para calculo das taxas de retorno e avaliacdo de
sua estrutura de capital. Trata-se de uma demonstracao financeira que oferece
uma visao geral do que uma empresa possui e deve, bem como o valor investido

pelos acionistas ou proprietarios.

Segundo Marion (2007, p. 91), “[...] o Balango Patrimonial é o mais
importante relatério gerado pela contabilidade. Através dele pode-se identificar
a saude financeira e econdmica da empresa no fim do ano ou em qualquer data

prefixada”.

O balango patrimonial € utilizado em conjunto com outras demonstragdes
financeiras importantes, como a demonstracdo de resultados e dos fluxos de
caixa na realizagdo de analises fundamentais ou no calculo de indices
financeiros, e se adere a seguinte equagao contabil, na qual ativos e passivos

mais patrimonio liquido se equilibram:
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{Ativo} = {Passivo} + {Patrimobnio Liquido}

Essa formula é intuitiva: uma corporagédo precisa pagar por tudo o que
possui (ativos), tomando dinheiro emprestado (assumindo passivos) ou

retirando-o de investidores (emitindo patrimonio liquido).

Balango Patrimonial € a demonstragao contabil que tem por finalidade
apresentar a situagao patrimonial da empresa em dado momento. Por
esse motivo é tecnicamente chamado de Balango Patrimonial.
(IUDICIBUS, 1985, p. 153)

Ainda de acordo com ludicibus (1985, p. 153), “[...] o Balango Patrimonial
se divide em duas colunas: a da esquerda contém o Ativo; a da direita contém o

Passivo e o Patriménio Liquido”.

O balancgo é um instantaneo que representa o estado das finangas de uma
empresa em um momento no tempo e, por si s6, ndo pode dar uma nocao das
tendéncias que estdo ocorrendo por um periodo mais prolongado. Por esse
motivo, um balango patrimonial deve ser comparado tanto aos de periodos
anteriores quanto aos de outras organizagdes atuantes no setor, uma vez que

diferentes areas possuem abordagens unicas de financiamento.

O BP ¢é uma informacao inestimavel para investidores e analistas, no
entanto, conta com algumas desvantagens: como é apenas um instantaneo no
tempo, pode simplesmente utilizar a diferenca entre o0 momento atual e o
passado; por ser estatico, muitos indices financeiros se baseiam nos dados
incluidos no balanco patrimonial e na demonstragao mais dindmica de resultados
e de fluxos de caixa, a fim de apresentar uma imagem mais completa do que

esta acontecendo nos negaocios corporativos.

Diferentes sistemas contabeis e formas de lidar com depreciagdo e
estoques também alteram os valores langados no balanco patrimonial; por esse
motivo, os gestores tém alguma capacidade para acertar os numeros, a fim de
que estes parecam mais favoraveis. E fundamental atentar-se as notas de
rodapé do balango para determinar quais sistemas estdo sendo usados em

contabilidade e procurar sinais de alerta.
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2.2.3.1.1. Analise Horizontal e Analise Vertical

A analise horizontal deve ser utilizada na analise das demonstracdes
contabeis com o objetivo de comparar dados histéricos, como indices ou itens
de linha, em varios periodos contabeis. A analise horizontal, também conhecida
por analise do ano base, pode adotar comparagdes absolutas ou porcentagens,
nas quais os numeros em cada periodo subsequente sdo expressos como um
percentual da quantia no ano da linha base; esta, por sua vez, deve serigual a
100%.

O objetivo da analise horizontal é permitir que investidores e analistas
percebam o que vem impulsionando o desempenho financeiro de uma empresa
ha varios anos, e identifiquem tendéncias e padrdes de crescimento, como a
sazonalidade. Além disso, possibilita aos analistas a avaliagao de alteragdes
relativas em diferentes itens de linha ao longo do tempo, projetando-as no futuro.

Observando os resultados obtidos (balango patrimonial e demonstracéo
dos fluxos de caixa ao longo do tempo), é possivel criar uma imagem completa
dos resultados operacionais e verificar o que tem impulsionado o desempenho

de uma empresa e se ela esta operando de maneira eficiente e lucrativa.

A analise vertical € um método de analise das demonstracdes contabeis
na qual cada item de linha ¢é listado como uma porcentagem de um valor base
no relatério. Assim, os itens de linha, em demonstracéo do resultado, podem ser
comparados ao percentual das vendas brutas, enquanto os itens de linha no
balanco patrimonial podem ser comparados ao percentual do total de ativos ou
passivos; a analise vertical de uma demonstracédo do fluxo de caixa demonstra
cada entrada de caixa ou saida como uma porcentagem do total de entradas de

caixa.

O objetivo da analise vertical é facilitar grandemente a comparagao das
demonstracdes financeiras de uma empresa com outra e entre os setores. Isso
ocorre porque € possivel observar as proporgcdes relativas dos saldos das
contas, além de favorecer a comparagao de periodos anteriores para analise de
séries temporais, em que os numeros trimestrais e anuais sdo comparados ao
longo de varios anos, para que se tenha uma ideia concreta sobre as métricas

de desempenho — se estdo melhorando ou se deteriorando com o tempo.
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O entendimento concomitante das analises horizontal e vertical é
essencial para a contabilidade gerencial, ja que tais analises sao Uuteis
para usuarios internos das demonstragdes financeiras (como a administragdo da
empresa) e para usuarios externos. Se a analise revelar diferengas inesperadas
nas contas da demonstragdo de resultados, a equipe de gerenciamento e
contabilidade da empresa deve isolar os motivos e adotar medidas para corrigir

o(s) problema(s).
2.2.3.2. INDICES DE LIQUIDEZ

indices de liquidez sdo uma classe importante de métricas financeiras
usadas para determinar a capacidade de um devedor para pagar as obrigagdes
de divida atuais sem aumentar o capital de terceiros. Os indices de liquidez
medem a capacidade de uma organizagao para pagar as obrigagdes de divida e
as taxas de liquidez sdo mais uteis quando usadas de forma comparativa; essa

analise pode ser interna ou externa.

A analise interna sobre os indices de liquidez envolve o uso de varios
periodos contabeis que séo relatados adotando os mesmos métodos contabeis;
a comparacao dos periodos anteriores com as operacdes atuais permite aos
analistas 0 acompanhamento das mudancgas nos negocios. Em geral, um indice
de liquidez mais alto demonstra que uma empresa é mais liquida e tem melhor

cobertura de dividas pendentes.

Por outro lado, a analise externa envolve a comparacao dos indices de
liquidez de uma organizagcdo para outra ou de toda uma industria. Essa
informacgédo é util para comparar o posicionamento estratégico da empresa em
relacdo aos seus concorrentes ao estabelecer metas de benchmarking. A
analise da taxa de liquidez pode nao ser tdo eficaz quando se observam
industrias, ja que varias corporacbes exigem diferentes estruturas de
financiamento. A analise da taxa de liquidez € menos eficaz para comparar

negocios de diferentes tamanhos em localizagbes geograficas distintas.

Liquidez, para Gittman (2004, p. 46):



51

[...] € a capacidade da empresa de cumprir as obrigagdes de curto
prazo a medida que elas vencem. Este conceito ainda pode ser
estendido, levando em consideragao que a palavra liquidez é utilizada
para caracterizar tipos de investimentos que podem ser liquidados
imediatamente.

Dentre os inumeros indices levados em consideragao para o calculo da

liquidez de uma empresa, observam-se a seguir aqueles mais relevantes para o

estudo:

Liquidez Corrente: mede a capacidade que uma empresa possui de pagar
obrigag¢des de curto prazo ou com o vencimento em um ano. Ela informa
aos investidores e analistas como a organizagao pode maximizar os
ativos circulantes em seu balanco patrimonial a fim de sanar sua divida

atual e outras contas a pagar de curto prazo.

Liquidez Corrente = AC / PC

Segundo os calculos realizados, no que concerne aos anos de 2017 e
2018, a Construtora Serve Obras ndo é dependente de capital de terceiros
para cobrir suas obrigagdes de curto prazo, pois LC > 1,00, o que nao

compromete a solvéncia da empresa.

Liquidez Seca: similar a liquidez corrente, a liquidez seca exclui do calculo
acima os estoques e as despesas antecipadas por nao apresentarem
liquidez compativel com o grupo patrimonial no qual estdo inseridos. O
resultado desse indice sera invariavelmente menor do que o de liquidez
corrente, sendo cauteloso com relagcdo ao estoque para a liquidagao de

obrigagdes.

Liquidez Seca = (AC - Estoques - Despesas Antecipadas) / PC

Liquidez Imediata: é um indicador da posicédo de liquidez de curto prazo
de uma empresa que mede sua capacidade de cumprir obrigagdes de
curto prazo com seus ativos mais liquidos, pois revela seu potencial para
utilizar, de forma instantanea, seus ativos quase monetarios (ou seja,
ativos que podem ser convertidos rapidamente em dinheiro) para

amortizar o passivo circulante.

Liquidez Imediata = Disponivel / PC
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e Liquidez Geral: considera a situacdo em futuro ndo préoximo de uma
organizagao, incluindo o calculo os direitos e obrigagdes de longo prazo.
Tais valores também sao obtidos no balango patrimonial.

Liquidez Geral = (AC + RLP) / (PC + PNC)

2.2.3.3. [NDICES DE ENDIVIDAMENTO

A composicao do endividamento indica quanto da divida total da empresa
devera ser pago com brevidade, isto &, as obriga¢des de curto prazo comparadas

com as obrigagdes totais.

CE = PC/ (PC + PNC)

No que se refere ao endividamento geral, sua utilidade esta em apresentar
0 quanto da divida total da corporacédo pode ser liquidado com a totalidade de

seu ativo.

EG = (PC + PNC) / AT

Por fim, a participacdo de capital de terceiros indica o percentual de
Capital de Terceiros em relagcdo ao Patriménio Liquido (Capital Proprio),

retratando a dependéncia da empresa em relagao aos recursos externos.

PCT = (PC + PNC) / PL

2.2.3.4. NECESSIDADE DE CAPITAL DE GIRO (NCG)

O capital de giro, também conhecido como necessidade de capital de giro
liqguido (NCG), € a diferenca entre o ativo circulante de uma empresa (caixa,
contas a receber, estoques de matérias-primas e produtos acabados) e seus

passivos circulantes (contas a pagar, fornecedores, impostos a recolher, etc.).

O capital de giro € uma medida da liquidez de uma organizagdo que
retrata sua eficiéncia operacional e sua saude financeira de curto prazo. Se uma
empresa possui um capital de giro positivo substancial, provavelmente conta

com o potencial de investir e crescer; se seu ativo circulante ndo excede o
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passivo circulante, pode haver problemas para aumentar ou pagar os credores

ou até falir.

NCG=AC-PC

2.2.3.5. DEMONSTRACAO DO RESULTADO DO EXERCICIO

A Demonstragdo do Resultado do Exercicio (DRE) é uma das
demonstracdes financeiras mais importantes utilizadas para relatar o
desempenho financeiro de uma empresa durante um periodo contabil especifico
e concentra-se principalmente nas receitas, custos e despesas da empresa

durante determinado periodo.

[...] 2 DRE é considerada uma demonstragdo Contabil, que se destina
a evidenciar a formagéo do resultado final do exercicio em questao,
geralmente com a apuragdo do lucro, por meio da demonstragéo
vertical, confrontando as receitas, custos e despesas consolidadas,
obedecendo sempre ao regime de competéncia, ou seja, a venda,
custo ou despesa computada devera ser langado conforme o dia em
que de fato ocorreu, e ndo pelo dia de seu pagamento ou recebimento.
(SANTOS; VEIGA, 2014, p. 212)

Embora o principal objetivo de uma demonstragdo de resultados seja
transmitir detalhes de lucratividade e atividades de negdcios da empresa as
partes interessadas, ele também fornece informagdes detalhadas sobre os
componentes internos de uma organizagdo para comparagao entre diferentes
negocios e setores. Tais declaragbes também sao preparadas com mais
frequéncia nos niveis de departamento e segmento para obtencéo de insights
mais profundos da administracdo da empresa para verificar o progresso de
varias operagdes ao longo do ano, embora esses relatérios intermediarios

possam permanecer internos a empresa.

[...] a DRE possui uma grande relevancia gerencial e administrativa,
pois demonstra com muita clareza a estrutura de todas as atividades
envolvendo receitas, custos e despesas, além de mostrar o peso dos
tributos incidentes sobre as vendas. (SANTOS; VEIGA, 2014, p. 213)

Com base nas demonstracgdes de resultados, a administragcao pode tomar
decisdes como expandir para novas geografias, aumentar as vendas e a
capacidade de producgao, incrementar a utilizagdo ou a venda definitiva de ativos
ou encerrar um departamento ou linha de produtos. Os concorrentes também

podem utiliza-los para obter informacdes sobre os parametros de sucesso de




54

uma empresa e focar nas areas a medida que aumentam os gastos em pesquisa

e desenvolvimento.

Os credores, no entanto, podem esbarrar no uso limitado das
demonstracdes do resultado, pois estdo mais preocupados com os fluxos de
caixa futuros de uma organizagao do que com a lucratividade passada.

No caso dos analistas de pesquisa, estes adotam a demonstracdo de
resultados para comparar o desempenho ano a ano e trimestre a
trimestre. Pode-se inferir se os esforgcos de uma empresa na reducéo do custo
das vendas ajudaram a melhorar os lucros ao longo do tempo ou se a geréncia
conseguiu manter um controle sobre as despesas operacionais sem

comprometer a lucratividade.

2.2.3.5.1. Analise Vertical — Demonstragcdo do Resultado do Exercicio

Também conhecida como Analise de Estrutura, o uso mais comum da
Analise Vertical (AV) em uma demonstracao de resultado é demonstrar os varios
itens de linha de despesa como uma porcentagem das vendas; tal analise pode
ainda retratar o percentual de itens de linha de receita diferentes que compdem

o total de vendas.

A proporcéo de cada parte em relagdo ao total é definida mediante
aplicagédo da regra de trés simples. A determinagcédo da porcentagem
de cada elemento patrimonial em relagdo ao conjunto indica o
coeficiente dos diversos grupos patrimoniais, fornecendo, assim, a
ideia precisa de distribuigdo dos valores no conjunto patrimonial. E
importante saber a porcentagem de cada grupo em relagdo ao total,
pois, por meio dessa analise, podemos aquilatar se ha excesso de
imobilizagao, insuficiéncia de capitais ou de disponibilidades, excesso
de determinada despesa, etc. (FERNANDES, 1997, p. 66)

2.2.3.5.2. Analise Horizontal — Demonstracdo do Resultado do Exercicio

Normalmente, a analise horizontal da demonstracdo de resultados é
efetuada em formato de dois ou mais anos, com uma variacdo que indica a
diferenga entre os anos para cada item de linha. Para um formato alternativo,
basta simplesmente adicionar a quantidade de anos necessarios a pagina, sem
expressar variagao, para que seja possivel perceber as alteragdes gerais por

conta ao longo de varios anos.
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Segundo Fernandes (1997), a Analise Horizontal (AH) ou de Evolugéo:

Adota-se o indice 100 (cem) como representativo dos valores
monetarios do ano que serve para confronto com os valores dos
demais periodos. Pela regra de trés simples, calculam-se os indices
correspondentes aos periodos que serao confrontados com o periodo-
base. Dependendo da utilidade, face ao objetivo da analise, pode-se
calcular a AH alternada, ou seja, considerando-se o ano imediatamente
anterior como base. Esse tipo de analise tem por objetivo a apreciacéo
da evolugao dos componentes patrimoniais ou de resultado em
determinada série de exercicios. Presta-se, também, a analise
prospectiva do patriménio ou de resultado no horizonte temporal,
permitindo a avaliagdo das perspectivas econdmicas e financeiras da
entidade. A razao principal da utilizagdo de numeros-indices, nesse
tipo de analise, é a facilidade que esse sistema proporciona para a
observagao do crescimento dos saldos das contas componentes dos
demonstrativos.

2.2.3.6. INDICES DE RENTABILIDADE

indices de lucratividade ou de rentabilidade sdo uma classe de métricas
financeiras utilizadas para avaliar a capacidade de uma empresa para gerar
lucros em relacdo a sua receita, custos operacionais, ativos do balanco
patrimonial e patriménio liquido ao longo do tempo, usando dados de um ponto

especifico no tempo.

Para a maioria dos indices de rentabilidade, contar com um valor maior
em relagdo ao indice de um concorrente ou em relagdo ao mesmo indice de
periodos anteriores indica que a organizagéo esta indo bem. Os indices sao mais
informativos e uteis quando usados para comparar uma empresa a outras
semelhantes, ao seu proprio historico ou aos indices médios para a industria da

organizacdo como um todo.

[...] a analise da rentabilidade pode ser considerada como uma das
mais importantes para a analise das demonstracdes financeiras, pois
seu objetivo é apresentar o retorno do capital investido e identificar as
razbes que levaram a esta taxa de rentabilidade. (PADOVEZE;
BENEDICTO, 2007, p. 124)

a) Retorno sobre o Ativo (ROA): é um indicador que aponta quéo lucrativa é
uma empresa em relagcdo ao total de ativos. O ROA proporciona ao
gerente, investidor ou analista uma ideia da eficiéncia da administragao
de uma corporagao no uso de seus ativos para gerar ganhos; o retorno

dos ativos é exibido em forma de porcentagem.

ROA = Lucro Operacional / AT
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b) Retorno sobre o Investimento (ROIl): é uma medida de desempenho
usada para avaliar a eficiéncia de um investimento ou comparar a
eficiéncia de varios investimentos diferentes. O ROl tenta medir
diretamente a quantidade de retorno de um investimento especifico em

relagao ao custo do investimento.

ROI = Lucro Liquido / AT

c) Retorno sobre o PL (ROE): trata-se de uma medida do desempenho
financeiro calculado pela divisao do Lucro Liquido pelo Patriménio
Liquido. Como o patriménio liquido € igual aos ativos de uma empresa
menos sua divida, o ROE pode ser considerado o retorno dos ativos

liquidos.

ROE = Lucro Liquido / PL

2.2.3.7. O FLuxo DE CAIXA

Fluxo de caixa € a quantia liquida em caixa e seus equivalentes
transferidos para dentro e para fora de uma empresa. No nivel mais fundamental,
a habilidade de uma organizagdo para criar valor para os acionistas é
determinada por sua capacidade de gerar fluxos de caixa positivos ou, mais

especificamente, maximizar o fluxo de caixa livre de longo prazo.

De acordo Santi Filho (2002, p. 48), “Fluxo de Caixa é a previsdo de

entradas e saidas de recursos monetarios, por um determinado periodo”.

Uma demonstragdo do fluxo de caixa fornece dados agregados sobre
todas as entradas de caixa que uma empresa recebe de suas operacdes em
andamento e de fontes de investimento externas, além de incluir todas as saidas
de caixa que pagam por atividades e investimentos de negdcios durante
determinado periodo.

A avaliacao dos valores, da época e da incerteza dos fluxos de caixa é
um dos objetivos mais basicos dos relatérios financeiros. Compreender a

demonstracdo do fluxo de caixa — que relata o fluxo de caixa operacional, o




57

investimento e o financiamento — é essencial para avaliar a liquidez, a

flexibilidade e o desempenho financeiro geral de uma corporagao.

Segundo Braga (1995, p. 98), “Fluxo de Caixa € a estimativa dos fluxos
de pagamentos e recebimentos, distribuidos durante a vida util do projeto e
constitui o ponto de partida do orcamento de capital”.

O fluxo de caixa positivo indica que os ativos liquidos de uma
empresa estdo aumentando, permitindo a liquidagdo de dividas, o
reinvestimento em seus negdécios, a devolugdo de dinheiro aos acionistas, o
pagamento de despesas e a protecdo de futuros desafios
financeiros. Organizagdes com forte flexibilidade financeira podem tirar proveito

de investimentos lucrativos.

Até empresas lucrativas podem falhar se as atividades operacionais néao
gerarem caixa suficiente para permanecer liquido. Isso pode acontecer se os
lucros estiverem vinculados as contas a receber e ao estoque, ou se os gastos
com despesas de capital forem demasiados. Investidores e credores, portanto,
querem saber se uma corporagdo possui caixa e equivalentes de caixa

suficientes para liquidar passivos de curto prazo.

Dessa forma, para verificar se uma empresa pode cumprir seu passivo
circulante com o dinheiro gerado pelas operagdes, os analistas avaliam os

indices de cobertura do custo da divida.

As demonstragdes financeiras de uma organizagdo oferecem aos
investidores e analistas um retrato de todas as transagdes que passam pelos
negocios e que contribuem para o seu sucesso. Acredita-se que a demonstracéo
do fluxo de caixa seja a mais intuitiva de todas as demonstragdes financeiras
porque segue o caixa gerado pelos negocios de trés formas principais: por meio

de operacgdes, investimentos e financiamentos.

A soma desses trés segmentos € denominada fluxo de caixa liquido.
Esses diferentes segmentos da demonstragao do fluxo de caixa podem ajudar
os investidores a determinar o valor das agcdes de uma empresa ou da empresa

como um todo.

¢ Fluxos de caixa das operagoes
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Esta é a primeira secdo da demonstracdo do fluxo de caixa e inclui
transacdes de todas as atividades operacionais dos negdcios. A secgao de fluxos
de caixa da operacédo comeca com o lucro liquido e reconcilia todos os itens que
nao fazem parte do caixa aos itens de caixa que envolvem atividades
operacionais; em outras palavras, trata-se do lucro liquido da empresa na versao

dinheiro.

Os fluxos de caixa e saidas resultantes diretos das principais atividades
de negdcios de uma empresa podem incluir atividades de compra e venda de
estoques e suprimentos, além do pagamento de seus funcionarios. Quaisquer
outras formas de entrada e saida, como investimentos, dividas e dividendos, ndo

sdo incluidas.

As organizacgdes sao capazes de gerar fluxo de caixa positivo suficiente
para seu crescimento operacional, no entanto, se isso ndo ocorre, torna-se
necessario garantir financiamento para a expansao do crescimento externo. Por
exemplo, “contas a receber” € uma conta ndo monetaria; se estas aumentam
durante um periodo, significa que as vendas também cresceram, mas que

nenhum dinheiro foi recebido no momento da venda.

A demonstracido do fluxo de caixa deduz os recebiveis do lucro liquido
porque nao é caixa. Os fluxos de caixa da sec¢ao de operacdes ainda podem
incluir contas a pagar, depreciacdo, amortizacdo e varios itens pré-pagos

registrados como receita ou despesa, mas sem fluxo de caixa associado.

De acordo com Almeida (2000, p. 104), “[...] o fluxo de caixa operacional
sao as entradas e saidas de dinheiro relacionadas a producdo e a venda dos

produtos e servicos da empresa”.
¢ Fluxos de caixa dos investimentos

Segunda seg¢ao da demonstracéo do fluxo de caixa, € o resultado de
ganhos e perdas em investimentos, que também inclui dinheiro gasto em ativo

imobilizado; nela, analistas procuram encontrar mudangas nos investimentos.

O aumento dos investimentos normalmente significa a redugéo no fluxo
de caixa, mas esse fato nem sempre € ruim, pois pode indicar que uma empresa

esta investindo em suas operagdes futuras.
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As corporacdes detentoras de altos investimentos tendem a ser aquelas
que estdo crescendo. Embora os fluxos de caixa positivos possam ser
considerados bons, os investidores preferem empresas que geram fluxo de caixa
a partir de operagdes comerciais, e ndo através de atividades de investimento e
financiamento. Nessa secdo, as organizagbes podem gerar fluxo de caixa

vendendo equipamentos ou propriedades.

Para Gittman (2004, p. 134) “[...] o fluxo de caixa de investimento sao os
fluxos de caixa associados com a compra e venda de ativos imobilizados e

participacdes societarias”.
¢ Fluxos de caixa do financiamento

Os fluxos de caixa do financiamento sao a ultima se¢ado da demonstracao
do fluxo de caixa, que fornece uma visdo geral do caixa utilizado no
financiamento de negdcios, pois mede o fluxo de caixa entre uma empresa e
seus proprietarios e seus credores, e sua fonte normalmente é de divida ou
patrimdénio. Geralmente, esses numeros sao relatados anualmente no relatorio

10-K de uma corporagao para os acionistas.

Os analistas adotam os fluxos de caixa da secao de financiamento para
determinar quanto dinheiro a empresa pagou por meio de dividendos ou
recompras de acgdes. Também é util para ajudar a determinar como uma

organizagao gera dinheiro para seu crescimento operacional.

O dinheiro obtido ou devolvido dos esforgos de captagao de recursos de
capital, como patriménio ou divida, esta listado aqui, assim como os empréstimos
contraidos ou pagos. Quando o fluxo de caixa do financiamento € um numero
positivo, significa que ha mais dinheiro entrando na empresa do que saindo;
quando o numero € negativo, no entanto, pode significar que a empresa esta
pagando dividas ou esta fazendo pagamentos de dividendos e / ou recompras

de acoes.

Segundo Ross (2002, p. 47), “[...] o fluxo de caixa de financiamento é o
item mais importante que pode ser extraido das demonstragdes financeiras de
uma empresa. Ele é gerado pelas atividades da empresa, incluindo venda de

bens e receitas de prestacao de servigo”.
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As demonstragdes de fluxo de caixa ainda se dividem em dois tipos: fluxo

de caixa pelo método indireto e fluxo de caixa pelo método direto.
o Fluxo de caixa pelo método indireto

O método indireto € um dos dois tratamentos contabeis usados para gerar
uma demonstracdo do fluxo de caixa, e utiliza aumentos e diminui¢ées nas
partidas individuais do balanco patrimonial para modificar a secao operacional
da demonstracdo do fluxo de caixa do método de competéncia para o

método contabil de caixa.

A demonstracao do fluxo de caixa concentra-se principalmente nas fontes
€ usos de caixa por uma empresa e € monitorada de perto por investidores,
credores e outras partes interessadas. Ela oferece informagdes sobre o caixa
gerado por varias atividades e descreve os efeitos das mudangas nas contas de

ativos e passivos na posi¢ao de caixa de uma organizagao.

O método indireto apresenta a demonstragao dos fluxos de caixa iniciados
com receita ou perda liquida, com subsequentes adicbes ou deducgdes desse
valor para itens de receita e despesa n&o caixa, resultando em fluxo de caixa

das atividades operacionais.
o Fluxo de caixa pelo método direto

Também conhecido como método de demonstracdo de resultados, o
meétodo direto da demonstragao dos fluxos de caixa utiliza entradas e saidas
reais de caixa das operagdes da empresa, ao invés de modificar a secéo
operacional da contabilidade de competéncia para a base de caixa. Essa
contabilidade de competéncia reconhece a receita quando é recebida versus

quando o pagamento € recebido de um cliente.

Almeida (2000, p. 57) entende que “[...] o fluxo de caixa obtido pelo
método direto é o produto final da integracéo das entradas e das saidas de caixa

havidas nas subcontas do Disponivel ao longo de um periodo”.

Trata-se de um método que mede apenas o caixa recebido, normalmente
composto por pagamentos efetuados por clientes ou saidas de caixa, como
fornecedores. As entradas e saidas sdo compensadas para chegar ao fluxo de

caixa.
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o Meétodo indireto versus método direto

A demonstragao do fluxo de caixa € dividida em trés categorias: fluxos de
caixa das atividades operacionais, fluxos de caixa das atividades de
investimento e fluxos de caixa das atividades de financiamento. Embora o caixa
total gerado pelas atividades operacionais seja 0 mesmo nos métodos diretos e

indiretos, as informacdes sao apresentadas em um formato diferente.

De acordo com o método direto, o fluxo de caixa das atividades
operacionais é apresentado como entradas e saidas reais de caixa em uma base
de caixa, sem iniciar o lucro liquido em uma base acumulada. As sec¢des de
investimento e financiamento da demonstracdo dos fluxos de caixa séao

preparadas do mesmo modo para os métodos indiretos e diretos.

A dificuldade e o tempo necessarios para listar todos os desembolsos e
recebimentos de caixa — essenciais para o método direto — tornam o método
indireto a pratica preferida e mais comumente usada. Como a maioria das
empresas adota o método da competéncia, as atividades comerciais sao
registradas no balango patrimonial e na demonstragéo do resultado, consistentes

com esse método.

Muitos contadores preferem o método indireto porque é simples preparar
a demonstragcao do fluxo de caixa usando informacbdes das outras duas
demonstracdes financeiras comuns, a demonstragao de resultados e o balango
patrimonial. A maioria das empresas utiliza 0 método de competéncia, portanto,
a demonstracdo de resultados e o balanco patrimonial terdo numeros

consistentes com esse método.

As Normas Brasileiras de Contabilidade (NBC) recomendam que as
organizagdes optem pelo método direto, ja que este oferece uma imagem mais
clara dos fluxos de caixa dentro e fora de um negécio, todavia, se o método direto
for utilizado, ainda é recomendavel executar uma reconciliagcdo da demonstragao

do fluxo de caixa com o balango.
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3. ESTUDO DE CASO DA EMPRESA SO

No ambito nacional, segundo dados fornecidos pelo Servigo Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae), as empresas de pequeno porte
sdo responsaveis por mais de 50% dos empregos existentes com carteira
assinada no setor privado. No ramo da construgao civil, tais empresas sao
maioria no mercado, no entanto, possuem algumas limitagbes, como por
exemplo, recursos financeiros, tecnoldgicos e humanos bastante reduzidos;
estrutura organizacional simples, dotada de poucos niveis hierarquicos; e grande
concentracdo de autoridade, pois, na maior parte das vezes, o proprietario atua

tanto na gestéo técnica quanto na gestdo administrativa.

Essas corporagcbes também possuem maior intensidade de trabalho,
ocupacao de um espaco bem definido no mercado e flexibilidade locacional,
atuando tanto na capital quanto no interior, de acordo com a demanda.

A Empresa SO, fundada em agosto de 2002, € uma organizagao de
pequeno porte consolidada no mercado que atua como empreiteira tanto no
ramo de obras publicas quanto de obras privadas e possui um extenso acervo
de obras, dentre elas, construgdes de quadras poliesportivas, colégios, escolas

e portos.

Desde a sua fundacao, a empreiteira impds um histérico conservador em
suas agdes: suas decisdes técnicas, administrativas e financeiras sao
concentradas no proprietario, ndo possui departamentos e fungbes bem
definidos e, assim como grande parcela das empresas de pequeno porte, todos
os funcionarios fazem de tudo um pouco, possuindo uma estrutura

organizacional simples e recursos limitados.

Sua vantagem competitiva esta associada a pratica de precos justos, a
partir de um vasto conhecimento das caracteristicas dos empreendimentos
aliado a uma base de fornecedores com parcerias estabelecidas e consolidadas.
Por ser uma empresa com baixo custo fixo e ter construido credibilidade perante
os fornecedores de materiais de construgcdo, a SO consegue obter uma boa
margem de economia e oferecer pregos justos para o cliente com servigos de

qualidade.
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Outro ponto positivo a ser observado é a relagdo empresa-cliente, através

da qual o cliente tem a facilidade de tratar diretamente com o proprietario.

No que se refere aos pontos negativos, a construtora deixa a desejar em
relacdo a prazos e cronograma da obra. Muitos de seus empreendimentos
costumam sofrer atrasos por diversos motivos, entre eles, a falta de organizagéo

e de processos.

3.1.Estrutura Organizacional

A SO, cujo organograma segue ilustrado pela Figura 6, possui estrutura
organizacional simples, com poucos niveis hierarquicos e fungdes preé-
estabelecidas, porém maleaveis e centradas nas pessoas, necessitando, por

vezes, que os funcionarios fagam de tudo um pouco.

Figura 6 — Organograma da Empresa SO

PROPRIETARIO -
PESSOA A

ENG. CIVIL
RESPONSAVEL FINANCEIRO - RH E LICITAGOES -
TECNICO - PESSOA PESSOA C PESSOA D

COMPRAS -
PESSOA E

B

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

Atualmente, a equipe de colaboradores da Empresa SO é composta pelo
seu proprietario Pessoa A, que é responsavel pelas tomadas de decisdes tanto
técnicas quanto administrativas, com énfase nas areas administrativa e
financeira, e na prospecgao de novos negocios. Para auxilio na parte técnica, o
Engenheiro Civil, Pessoa B, tem a responsabilidade de coordenar e planejar as

obras, permanecendo a maior parte do tempo no escritorio.

A Pessoa C responde pela parte financeira da empresa, organizando o
caixa com as entradas e saidas, boletos a pagar e folha de pagamento. Na area

de Recursos Humanos (RH), responsavel pela admissdo e demisséo dos
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funcionarios, pelos tributos e pela parte relativa as certiddes da construtora para

participacdes em licitacdes, esta a Pessoa D.

Por fim, a Pessoa E responde pelo setor de compras da empreiteira,
realiza as cotagdes, o cadastro da empresa junto aos fornecedores e efetua as
compras de todas as obras.

Os funcionarios mencionados atuam na area de escritério, realizando
visitas periodicas as obras, de acordo com a necessidade. Os funcionarios de
campo nao serao descritos neste trabalho, pois ndo interferem diretamente na
gestdo administrativa da empresa e, muitas vezes, possuem contratos

temporarios.

3.2. Gestao Estratégica da Empresa SO

Assim como a maioria das construtoras de pequeno porte, a Empresa SO
nao possui missao, visdo e valores definidos, o que ja pode ser considerado um

problema inicial para determinar seu papel na sociedade e planejar seu futuro.

A construtora possui como principal processo de gestdo estratégica
reunides mensais para analise dos projetos em andamento e prospecgéo de

Novos Negocios.

Na semana que antecede a reunido mais importante do més, o engenheiro
Pessoa B realiza uma visita em cada empreendimento da empreiteira,
levantando os pontos criticos das obras, como o andamento dos servigos em
relacdo ao cronograma fisico de obra, a falta de material e a qualidade técnica
dos servigos. Ap0s as visitas e as analises realizadas em conjunto com a equipe
técnica do canteiro de obras, elabora-se um relatério com todos os pontos a

serem apresentados para o proprietario na reunido.

Desse encontro, participam quatro colaboradores da empresa atuantes na
area administrativa: o proprietario e as Pessoas B, C, D e E, cada uma
respondendo pelas suas atribuicdes e competéncias, ja descritas anteriormente.
A primeira parte da reunido consiste na apresentagao dos relatorios das obras

em andamento e os seguintes pontos sao levantados:

a) Andamento da obra conforme o cronograma;
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b) Qual servigo deve ser priorizado, tendo em vista um maior faturamento no

més seguinte;
c) Pendéncias de materiais;

d) Quantidade de funcionarios na obra — verificagdo da necessidade de
admissao, demissao ou realocagao de mao de obra.

Apds o debate sobre os pontos levantados, o proprietario da empreiteira
apresenta suas decisbes e o que cada colaborador deve fazer para atingir o

objetivo especifico de cada obra.

Na segunda fase da reunido, a pauta volta-se a prospeccédo de novos
negocios. Os principais negdécios da empresa sdo as licitagdes de 6rgaos
pubicos, filtradas e analisadas brevemente pelo proprietario, por meio de site
especifico de licitagdes; este, posteriormente, discorre sobre tais certames para,
a partir desse ponto, iniciar uma conversa com as Pessoas B e D. Os pontos
mais importantes a serem analisados no edital de licitagdo com o objetivo de
avaliar se a participagdo da empresa € interessante ou ndo sao: objeto da
licitagdo, valor, local, acervo técnico exigido e reputacdo do orgao licitante com
relacdo aos pagamentos.

Analisados tais aspectos, o proprietario define quais processos licitatérios
contarao com a participagéo da empresa e, a partir de entdo, o engenheiro civil
Pessoa B fica responsavel pelo estudo da planilha orgamentaria tendo em vista
a defini¢ao do valor ideal para a concorréncia no certame. A Pessoa D, por sua
vez, responde pela organizagao e impressao dos documentos de habilitacdo da

empresa.

Com relacao as obras privadas, a responsabilidade da busca por novos
clientes fica por conta do proprietario da empreiteira, que possui uma grande
rede de contatos na cidade em que reside. Quando necessario, a Pessoa B fica

responsavel pela elaboracdo de um orcamento prévio.

3.3. Gestao Financeira da Empresa SO

A gestdo financeira de uma organizagdo envolve todo o processo de

administragdo, acompanhamento e planejamento de suas finangas, e tem como
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objetivo a maximizagao dos lucros. Na SO, as entradas e saidas sao organizadas
por obras e, para melhor observar o funcionamento de suas operacdes

financeiras, a Figura 7 apresenta o macrofluxo dessa movimentacéo.

Figura 7 — Macrofluxo das operacdes financeiras da Empresa SO

Empreendimentos

Pagamentos da folha
dos funciondrios e
empreiteiros
terceirizados

Compras de materiais Contas a receber

Contas a pagar Custo fixo

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

Através do macrofluxo acima, pode-se analisar como funcionam as
entradas e saidas organizadas por obras na empresa. Primeiramente, identifica-
se o empreendimento e as compras a ele concernentes sao planilhadas com
valores e forma de pagamento; algumas compras geram contas a pagar por meio
de boletos ou transferéncia bancaria. As contas a receber sdo computadas de
acordo com os servigcos executados na obra durante o més. Ainda com relacao
ao empreendimento, existem os custos fixos, o pagamento da folha dos

funcionarios e dos empreiteiros terceirizados.

Na SO, a gestdo financeira é controlada pela Pessoa A e apenas ela
possui acesso as contas da empreiteira e seus resultados reais. A Pessoa C &
responsavel pelo controle das entradas e saidas — planilhas de pagamento de
fornecedores, folha dos funcionarios, controle de pagamento da mao de obra

terceirizada e emissao de notas fiscais.
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3.3.1. Entradas Financeiras

As cobrancas das entradas sdo mensais e ocorrem por meio das
medi¢cdes — planilhas contendo os servigos, metragens e valores do que foi
executado em determinado més, que sao coordenadas pela Pessoa C. Apds
aval do proprietario, as medi¢gdes sao impressas, assinadas e, juntamente com
os documentos necessarios, sdo entregues para o 6rgao responsavel pela obra.
Dependendo do 6rgao, o pagamento pode variar entre 10 e 45 dias depois da
entrada da medi¢do, ou seja, o capital de giro é fundamental para manter a

empresa e suas obras funcionando enquanto aguarda os pagamentos.

As entradas no caixa da empreiteira sao identificadas por obra através da
emissao de nota fiscal, que variam apenas com relagdo ao banco ou a forma de
pagamento, dependendo do cliente. As entradas s&o mais faceis de serem
controladas por apresentarem numeros menores e valores consideraveis, sendo
elas: pagamentos de obra, transferéncia de pessoa fisica para pessoa juridica
ou empréstimo bancario, quando necessario. A Tabela 3 exemplifica a planilha

utilizada para identificar as entradas por obra no caixa da Empresa SO.



Tabela 3 — Controle de entradas por obra
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ORGAO X - LOCAL

OBJETO REFORMA E AMPLIAGAO

REFORMA RS 1.360.398,16
AUDITORIO RS 142.735,74
VALOR GLOBAL: R$ 1.503.133,90

NF-e Data PARCELAS Referente |55‘y50 Valor da Nota Valor Recebido
306 |16/11/2017| 1 |reforma e ampliacdo| RS 1.348,16 | RS 26.963,10 | RS 25.614,95
312 |20/12/2017| 2 |reforma e ampliacdo| RS 3.847,88 | RS 76.957,60 | RS 73.109,72
323 |30/01/2018| 3 |reforma e ampliacdo| RS 4.294,66 | RS 85.893,10 | RS 81.598,45
328 | 26/02/2018| 4 |reforma e ampliacdo| RS 7.172,48 | RS 143.449,70 | RS 136.277,22
339 | 28/03/2018)| 5 |reformaeampliacdo| RS 6.173,26 | RS 123.465,20 | RS  117.291,94
346 | 26/04/2018)] 6 |reformaeampliacdo| RS 9.264,35 | RS 185.286,92 | RS  176.022,57
352 | 0s/06/2018| 7 |reforma e ampliacdo| RS 6.293,70 | RS 125.874,00 | RS  119.580,30
353 | 12/06/2018 7.1 complementacdo | RS 884,72 | RS 17.694,32 | RS 16.809,60
354 | 12/06/2018)] 8 |reforma e ampliacdo| RS 9.025,85 | RS 180.516,98 | RS  171.491,13
370 | 25/07/2018)] 9 |reforma e ampliacdo| RS 6.016,58 | RS 120.331,66 | RS  114.315,08
384 | 28/08/2018) 10 |reforma e ampliacdo| RS 6.407,68 | RS 128.153,52 | RS  121.745,84
392 | 15/10/2018) 11 |reforma e ampliacdo| RS 3.925,20 | RS 78.504,00 | RS 74.578,80
401 | 13/11/2018) 12 |reforma e ampliacdo| RS 4.684,68 | RS 93.693,60 | RS 89.008,92
421 | 11/01/2019| 13 |reforma e ampliacdo| RS 3.028,70 | RS 60.574,08 | RS 57.545,38
430 | o06/02/2019| 14 |reformaeampliacdo| RS 902,41 | RS 18.048,10 | RS 17.145,70
440 | 12/04/2019| 15 |reforma e ampliacdo| RS 988,12 | RS 19.762,40 | RS 18.774,28
442 | 15/04/2019| 16 |reforma e ampliacdo| RS 898,28 | RS 17.965,62 | RS 17.067,34

RS - RS -

TOTAL RECEBIDO DE PARCELAS-

RS 1.503.133,90

TOTAL RECEBIDO-

RS

1.503.133,90

TOTAL A RECEBER-

RS

Fonte: Empresa SO

Essas planilhas sido elaboradas pela Pessoa C, responsavel pela

organizagdo da parte financeira, mas as entradas sao controladas pelo

proprietario da empresa, que repassa o valor e a data da entrada para a Pessoa

C. As entradas geralmente sao feitas através de transferéncia bancaria ou

cheques, em banco a ser escolhido pelo proprietario, de acordo com a

necessidade.

3.3.2. Saidas Financeiras

Para melhor compreensao das saidas financeiras do caixa da Empresa

SO, o processo deve ser visto em sua totalidade. Por essa razéo, a Figura 8

ilustra o fluxograma de suas saidas.
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Figura 8 — Macrofluxo das saidas financeiras da Empresa SO

Saidas
Financeiras

Pagamento da Pagamento dos
folha de empreiteiros
funcionarios tercerizados

Custo fixo da
empresa

Compras de
materiais

Contas a pagar

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

As compras da empresa sao realizadas de diversas maneiras,
normalmente centralizadas no comprador (Pessoa E), e seu pagamento pode
ser efetuado através de boleto, cartdo de crédito, transferéncia bancaria e
dinheiro. No caso de boleto, este é emitido pela loja e enviado ao comprador,
que deve atestar o pedido através de assinatura e carimbo e, em seguida,
repassa-lo a Pessoa C, responsavel por organizar e planilhar os futuros
pagamentos.

As compras por cartdo de crédito devem ser realizadas com a aprovagao
do proprietario e contar com prestacido de contas semanal; estas, na maioria das
vezes, sao feitas pelo comprador, mas, em algumas situag¢des, os engenheiros

de obra e a Pessoa D também carregam tal atribuic&o.

No que concerne as compras por meio de transferéncia bancaria e
dinheiro em espécie, estas sao solicitadas diretamente ao proprietario da
empresa e sdo mais utilizadas em momentos nos quais os fornecedores
disponibilizam um desconto consideravel para essa opgédo de pagamento. Nesse

caso, o proprietario fica encarregado de repassar o pagamento para o financeiro.

O pagamento da folha dos funcionarios é realizado quinzenalmente,

geralmente no dia 15 e no ultimo dia util de cada més. A folha é elaborada pela



70

Pessoa D e repassada para a Pessoa C, que tem a atribuicdo de realizar as
conferéncias e, se necessario, algum ajuste, antes de entrega-la a Pessoa A

para efetivacdo dos créditos.

Ja os pagamentos dos empreiteiros terceirizados, que representam
aproximadamente 50% da mao de obra da empresa, também ocorrem de forma
quinzenal, porém, ndo nos mesmos dias de pagamento da folha dos
funcionarios. Nesse caso, os repasses financeiros ocorrem nos dias 5 e 20 de

cada més e sédo realizados de acordo com sua produg¢ao na obra.

As medicbes dos servicos executados pelos terceirizados sdo de
responsabilidade dos engenheiros residentes em cada obra; estas sé&o
transmitidas para a Pessoa C, que organiza os pagamentos de cada empreiteiro

em planilhas, conforme se observa na Tabela 4.

Tabela 4 — Planilha de pagamento das medi¢des dos empreiteiros terceirizados

EMPREENDIMENTO X - planilha 1
NOME - FUNCAO: PINTOR
01/06/19 19/06/19 04/07/19 18/07/19 02/08/19
DATA REFERENTE 12BM 22 BM 32BM 4°BM 52 BM
R$ 1.368,96 | RS 3.939,20 | RS 3.587,20 | RS 2.246,40 | RS 3.294,40
03/06/19 Refei¢do de 16 a 31/05/2019 RS 20,00
07/06/19 Deposito RS 1.348,96
19/06/19 Deposito RS 2.000,00
21/06/19 Deposito RS 1.939,20
28/06/19 Deposito RS 1.939,20
01/07/19 Refeicdo de 11 a 14/06/2019 RS 30,00
05/07/19 Deposito RS 1.618,00
18/07/19 | Refei¢des de 01 a 15/07/2019 RS 40,00
19/07/19 Deposito RS 2.246,40
02/08/19 Refeicdo de 16 a 31/07/2019 RS 210,00
05/08/19 Deposito RS 3.044,40
valor pago total RS 1.368,96 | RS 3.939,20 | RS 3.587,20 | RS 2.246,40 | RS 3.294,40
]
SALDO RS - RS - RS - RS - RS -

Fonte: Empresa SO

O departamento financeiro se encarrega de organizar e identificar por
obra ou por escritorio todas as saidas da SO por meio de planilhas atualizadas
diariamente. As previsdes de saidas servem como norte para que o proprietario
se programe durante o més e tenha ideia do quanto precisa faturar através do

andamento das obras para realizar os pagamentos.
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A empresa nao possui planejamento de fluxo de caixa e apresenta
grandes dificuldades para projetar seu futuro no que concerne a questédo
financeira. Atualmente, possui apenas os registros de entradas e saidas de

capital, sem planejar os futuros faturamentos.

Atualmente, a empreiteira sofre muito com perdas de notas fiscais e com
boletos que ndo sao repassados para o setor financeiro ou que ja chegam com
a data de vencimento expirada. Todos esses fatores influenciam diretamente na
sua saude financeira, o que pode comprometer o planejamento € minimizar os

lucros.

3.4. Entrevistas

Posteriormente a etapa de coleta de dados e observacdes dos processos
utilizados pela Empresa SO nas areas estratégica e financeira, foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com a utilizacdo de topicos de referéncia com
pessoas-chave que atuam na area administrativa. Tais entrevistas abordaram os
problemas e as expectativas de melhoria na area de gestdo estratégica e de

gestao financeira da construtora estudada.

A Tabela 5 apresenta os problemas citados pelas pessoas entrevistadas,

relacionados a gestao estratégica e financeira.



Tabela 5 — Problemas relacionados a gestao estratégia da Empresa SO citados pelos

entrevistados

Problemas relacionados a gestao estratégica da Empresa SO

Entrevistados

Problemas apresentados

Pessoa A
(Proprietario)

Determinar os reais objetivos da empresa de forma com que
todos os funcionarios possam compreender

Utilizar mais ferramentas estratégicas na empresa

Desenvolver melhor relagcdo e comunicagao entre os
funcionarios

Deixar claras as fungdes e a importancia de cada funcionario
dentro da empresa

Exigir feedback dos funcionarios em relagéo aos pedidos
feitos, de acordo com as suas funcodes

Analise do mercado no qual a empresa esta inserida

Desenvolvimento de técnicas e estratégias para se destacar
no mercado

Falta de atuacdo da empresa na area de marketing, que nao
possui redes sociais, websites e outras ferramentas

Falta de coordenacgéo dos setores

Falta de feedback dos pedidos feitos aos colaboradores de
determinada fungio; ndo se sabe como esta o andamento da

Pessoa B solicitacdo
(En%?\r;it;elro Falta de organizacao estratégica, de um roteiro a ser seguido
respons’éve| Pedidos feitos em cima da hora, dificultando a avaliagéo das
técnico) compras
Planejamento para alternativas de trabalho, pois a empresa
nao pode ficar dependente de apenas uma fonte (setor
publico); diversificagao
Grandes lacunas apresentadas no setor financeiro em razao
de extravios e perda de documentos
Pessoa C

(Financeiro)

Falta de praticas e processos

Falta de organizacao

Dificuldade de comunicagao interna

Deficiéncia de recursos préprios da empresa, necessitando

Pessoa D de capital para realizar maiores investimentos
(RH e Alta dependéncia de licitagbes publicas
Licitacdes) | Nao existe planejamento do futuro para o crescimento da
empresa, principalmente na area técnica
Falta de comunicagao interna
Pessoa E . .
(Compras) Falta de organizac&o nos pedidos das obras

Falta de processos entre os recursos humanos
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(Continua)
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entrevistados (continuagéo)
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Problemas relacionados a gestao financeira da Empresa SO

Entrevistados

Problemas apresentados

Pessoa A
(Proprietario)

Falta de planejamento financeiro com visao de longo prazo

Falta de organizac&o de processos

Extravio de notas, dificultando o planejamento

Falta de gerenciamento de riscos

Falta de acompanhamento entre o que foi orcado e o que
realmente foi gasto nas obras

(Financeiro)

Pessoa B Falta de coordenacéo geral
(Eng(j:?ci?ewo Necessidade de um roteiro dos processos
responsavel Falta de organizag&o
técnico) Falta de comunicagéo interna
Falta de informagao
Pessoa C

Extravio de notas e pedidos

Falta de organizac&o do setor

Pessoa D
(RH e Licitagoes)

Grande desperdicio de materiais de obra

Muitos pedidos superdimensionados

Melhor controle interno de entradas e saidas de materiais nas
obras

Pessoa E
(Compras)

Falta de organizac&o nos poucos processos existentes

Extravio de notas nas obras

A partir dos problemas explanados pelos colaboradores nas entrevistas e
por meio de observacdes e estudos realizados na rotina da Empresa SO, para
melhor compreensdo de seus problemas e necessidades, elaborou-se uma

tabela resumo com os principais problemas identificados e os comentarios

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

correlacionados (Tabela 6).



Tabela 6 — Resumo dos principais problemas apresentados pela Empresa SO

Resumo dos principais problemas apresentados pela empresa SO.

Tipos de problemas

Descri¢cao dos problemas

Comentarios

Necessidade de definigéo das
premissas da empresa: misséo,
Vis&o e valores.

Compreensdo dos objetivos

Determinar os reais objetivos da

empresa de forma com que todos

os funcionarios possam
compreender;

E muito importante para empresas
de todos os portes a compreensao
dos objetivos, de modo a permitir,
que o direcionamento estratégico
possa ser definido e integrado as
operagdes.

A partir das definicdes estratégicas
e compreensao por parte da equipe
de trabalho, a empresa inicia um
processo de reflexdo sobre seu

futuro.

Falta de organizagcao

Falta de organizagao por parte da
empresa e também por parte dos
colaboradores.

Falta de clareza nos processos da
empresa.

E de extrema importancia que a
empresa possua um bom nivel de
organizagéo, evitando ao maximo
perdas de informacdes que possam
comprometer a opergao e os
resultados da empresa.
Apos a definigdo dos processos os
colaboradores devem se apropriar
dos mesmos. Os processos devem
deixar claro as responsabilidades
de cada area e profissional para o
andamento dos senigos. E muito
importante a dedicagdo e a
compreenséo de todos que fazem
parte dos processos para que se
tenha éxito nos objetivos.

Planejamento

Falta de planejamento estratégico e
financeiro.

A falta de planejamento estratégico
e financeiro é algo comum em micro
e pequenas empresas, porém sao
essenciais para uma boa gestao
empresarial e principalmente para
entender o que acontece dentro da
empresa.
A partir das andlises internas e
externas da empresa e ap6s definir
seus objetivos, devera ser feito o
planejamento estratégico da

Alta dependéncia de licitagdes
publicas.

empresa pora prospectar o seu
futuro, e que caminhos seguir para
chegar aos seus objetivos afim de
obter vantagem competitiva. No
caso da empresa SO, para ndo ficar,
muito dependente apenas de um
segmento a empresa devera criar
estratégias adequadas para
conseguir atingir um novo segmento
dentro do ramo que atua.

Comunicagao

os funcionarios ;

Falta de comunicag&o interna entre

Todos os colaboradores da
empresa, inclusive o proprietario
devem ter a nogdo de que a
comunicagdo ¢ a ferramenta mais
importante em qualquer area de
atuagd@o. Quando ha falhas de
comunicagdes, muitos outras
aspectos desandam e geram

Falta de comunicagéo interna entre
os funcionarios e a alta de diregao;

problemas em cadeia. E necessario
criar estratégias dentro do ambiente
de trabalho que estimulem a
melhoria da comunicacgao interna,
principalmente se tratando de um
ambiente de trabalho com um
pequeno numero de funcionarios.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)
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Observando os principais problemas apresentados pela SO e os
comentarios correlacionados, recomenda-se, no capitulo seguinte, um modelo
que tem por objetivo solucionar tais dificuldades, baseado em técnicas de gestéao

estratégica e financeira.

ApOs a explicagdo do desenvolvimento do trabalho aos funcionarios e a
realizacdo da entrevista concernente aos problemas da construtora, os
colaboradores foram novamente entrevistados com o intuito de saber quais sao
as suas expectativas com o desenvolvimento do trabalho (Tabela 7).

Tabela 7 — Entrevistas contendo as expectativas dos funcionarios da Empresa SO com a
realizacao do trabalho

Expectativa dos funcionarios da empresa SO apés o desenvolvimento
do trabalho.

Entrevistados Expectativas

Ap6s a realizagao deste trabalho existe uma grande
expectativa em organizar a empresa internamente,
definindo claramente os objetivos estratégicos e
Pessoa A planejando da melhor maneira para obter grandes
resultados. Incluindo a maximizagao dos lucros e o
aumento dos clientes e capacidade da empresa em
realizar varias obras simultaneamente.

Com a realizagao deste trabalho acredita-se que a
empresa consiga se estruturar de maneira
organizada, com os funcionarios sabendo quais sao
Pessoa B suas reais responsabilidades e que sdo de extrema
importancia para o éxito dos processos. Com isso,
deve-se ter a diminui¢do dos problemas como atraso
de obra e aumento dos custos.

A expectativa é a melhor possivel. Com a realizagédo
deste trabalho sera possivel organizar os processos
da empresa, de maneira que evite custos

Pessoa C desnecessarios e permita o balango real da situagéo
financeira de cada obra. Diminuindo as perdas e
maximizando os lucros. Fazendo com que a empresa
se estruture para o crescimento no ramo.

Ap6s a aplicagdo das ferramentas na empresa, sera
possivel realizar o planejamento necessario para
Pessoa D cumprimir metas e objetivos com a finalidade de
crescimento da empresa. Alem da diminuigao dos
desperdicios de obra.

A expectativa € que com a utilizagao das ferramentas
de gestdo a empresa possa realizar processos para
melhor organizagéo dos setores e maximizar seus
Pessoa E lucros. Alem de esclarecer as fungdes e a importancia
da comunicacdo interna entre os funcionarios,
melhorando a rotina de trabalho e a convivencia na
empresa.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)



76

Com base na tabela de entrevistas contendo as expectativas dos
funcionarios, nota-se que todos estao confiantes que o trabalho desenvolvido
trara inumeros beneficios para a empreiteira, tanto no que se refere a parte
organizacional quanto a parte financeira. Entretanto, € fundamental esclarecer
que o sucesso da aplicacdo do trabalho na SO depende diretamente do
engajamento dos colaboradores, pois trata-se de um processo que nao acontece

da noite para o dia: demanda tempo e disciplina.

Se necessario, 0 processo pode sofrer pequenos ajustes no momento da
aplicagdo, mas o importante € dar um passo de cada vez, sempre pensando

adiante, com perspectivas para o futuro.
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4. MODELO DE RECOMENDAGOES DE GESTAO ESTRATEGICA
EMPRESARIAL

A gestao estratégica e a gestao financeira possuem papel fundamental na
sobrevivéncia e no crescimento das organizagdes, em um mercado cada vez
mais competitivo. Visando oferecer suporte a uma construtora de pequeno porte,
realizou-se o estudo de caso da Empresa SO, identificando suas necessidades
e propondo um modelo de recomendagdes para auxilia-la com relagdo a gestao

estratégica empresarial (Figura 9).

Figura 9 — Fluxograma do modelo de recomendagéo de gestéo estratégica na Empresa SO

Gestdo estratégica

Missao, visao e valores
da empresa

Analises internas e
externas

Objetivos estratégicos

Desdobramento por
meio do Balanced
Scorecard (BSC)

Recursos humanos

it Processos Internos Marketing Finangas
e tecnolégicos

i—l—i l

Comunicagdo Organizacao Clientes

Controle dos objetivos
estratégicos

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

O fluxograma ilustrado pela Figura 9 apresenta o conjunto de agdes a

serem adotadas para realizagao do planejamento estratégico da construtora; tais
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medidas estdo descritas nos proximos itens desta monografia. Vale lembrar que

o0 modelo proposto deve ser avaliado e refeito anualmente.

4.1. Missao, Visao e Valores

O primeiro passo é determinar de forma clara as premissas da empresa,
sua missao, visao e valores. A missdo de uma organizagao consiste no motivo
de sua existéncia, na sua identidade organizacional e nos beneficios que ela
levara ao seu publico-alvo; a definicdo de visao, por sua vez, prende-se a forma
de projetar sua empresa a médio e longo prazo; por fim, valores s&o as normas
de uma organizagao, o que ela acredita ser correto, ético e admiravel, e que deve

ser aplicado no seu cotidiano.

No caso da SO, a definicdo das premissas precisa ser imediata e deve
contar com a participagdo do proprietario e do engenheiro civil, que possuem

conhecimento das suas areas técnica e administrativa.

4.2. Analises Internas e Externas

O passo seguinte as definicbes sao as analises internas e externas,
através das quais identificam-se os principais pontos fracos, pontos fortes,
oportunidades e ameacgas existentes na organizacdo e no seu mercado de
atuacdo. As entrevistas, levantamentos e avaliacbes deste trabalho serao
utilizados como analises internas e externas da SO para implantacdo do modelo
de recomendagbes de gestdo; tais analises, porém, devem ser refeitas
anualmente para o diagnostico da situacao atual da empresa.

Recomenda-se que esse processo seja realizado entre a segunda
quinzena de agosto e a primeira quinzena de setembro, para que seja possivel
coletar e avaliar as informagdes necessarias em tempo habil, com o intuito de

recriar 0 processo como um todo para o planejamento do ano seguinte.

A analise interna da empresa devera ser efetuada por meio de uma
pesquisa de clima, na qual os funcionarios e a alta direcdo deverdo expressar
seu ponto de vista sobre o clima da empresa, seus pontos fracos e fortes, além

do que precisa ser melhorado. Vale ressaltar que essa entrevista sera sigilosa e
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seus participantes nao serao identificados, a fim de ndo prejudicar o ambiente

interno corporativo.

Com relagdo a analise externa, recomenda-se que a construtora se
associe ao Sindicato da Industria da Construcdo do Estado do Para
(SINDUSCON-PA), que seja frequente nas reunioes e que tenha participagao no
mercado. Essa presenca perante o sindicato € muito importante para que a
empreiteira se mantenha atualizada sobre mercado da construgdo, observando
suas oportunidades e ameacgas, além das demandas do setor no determinado

momento.

Por fim, a analise externa deve ser complementada com pesquisas e
analises de dados da industria da construcéo civil, coletadas no préprio Sindicato
da Industria da Construgcao (SINDUCON) e na Camara Brasileira da Industria da
Construgao (CBIC).

4.3. Objetivos Estratégicos

Com as definigdes claras e as analises internas e externas da empresa,
pode-se entdo determinar os objetivos estratégicos, que sédo os resultados que
a corporagao almeja atingir a curto, médio e longo prazo, e devem estar

diretamente vinculados a sua missao.

E muito importante que os objetivos sejam claros, desafiadores, possiveis
de serem alcancgados e que sejam conhecidos por todos os funcionarios. Assim
como ocorreu com a definicdo das premissas da Empresa SO, seus objetivos
estratégicos deverdo ser fixados pelo proprietario e pelo departamento de
engenharia, e ser reavaliados e tragados anualmente, no periodo do més de

outubro.
4.4. Desdobramento por meio do Balanced Scorecard (BSC)

Visando alinhar os objetivos, visdo e estratégias da empreiteira com o
monitoramento do seu desempenho, recomenda-se o uso do Balanced
Scorecard (BSC), que consiste em um sistema de planejamento estratégico e de

gestao que possibilita a organizagdo uma percepgao balanceada da métrica de
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seus negocios, agrupada em objetivos estratégicos. Para a aplicagdo do BSC, é
fundamental pensar na gestdo como um todo, pois, por estarem interligadas,

uma parte do negécio afeta a outra.

O BSC parte da visdo e das estratégias escolhidas pela empresa e, a
partir de entdo, as informacdes sao coletadas, analisadas e divididas de acordo
com as suas perspectivas. No caso da Empresa SO e com base nas analises
efetuadas, as perspectivas do BSC sé&o: recursos humanos e tecnoldgicos,

processos internos, marketing e finangas.

O desdobramento dos objetivos estratégicos por meio do BSC na
construtora sera realizado inicialmente até o nivel da alta diregdo, englobando
as areas administrativas e seus responsaveis, € 0S passos para a
implementagdo do sistema s&o a definicdo e a associagdo dos objetivos
estratégicos com o desdobramento em indicadores e a associagdo de metas

segundo as perspectivas identificadas anteriormente.

As perspectivas possuem um alto grau de dependéncia e o sucesso de
uma € primordial para o sucesso das outras. A seguir, a Tabela 8 apresenta os
objetivos estratégicos da SO e suas relagdes.
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS E SUAS RELAGOES

Perspectiva Estratégia Objetivos relacionados Indicadores

Responsavel

Agoes

Valorizag&o dos recursos
humanos, principal recurso da

Recursos empresa; Crescimento da empresa; Desempenho de
Humanos e Motivacao dos funcionarios Processos internos produtividade;
tecnologicos por meio de bonificagdes eficientes;
remuneradas;

Engajamento de toda equipe;

Proprietario da empresa

Plano de desenvolvimento
individual do colaborador.

Alinhamento de todos os

setores envolvidos; Crescimento da empresa;
L L Desempenho de
Processos Dominio dos processos por Produtividade dos L i
X o produtividade;
internos todos os funcionarios; processos;
Melhoria na comunicagao; Vantagem competitiva;

Organizagao;

Proprietario e demais
funcionarios

Diagnostico aprofundado
dos processos
problematicos;

Plano de desenvolvimento
dos processos;

Técnicas para melhoria da
comunicagao entre os

funcionarios e a alta diregao; Melhora do clima
Reunides semanais entre organizacional;
L Rk L . Desempenho de
Comunicagdo todos; Aumento da produtividade; -
. o produtividade;
Mural para auxiliar nas metas Facilidade na entrada de
e fungoes; novos funcionarios;

Caixa de sugestdes para
melhorias internas;

Proprietario e demais
funcionarios

Definir com os gestores
meios e formas de
comunicagao.

Utilizag&o de protocolo para Melhoria dos processos

repasse de documentos; internos; Desempenho de
Organizagao Relatérios mensais sobre o Evitar extravio de p : i
. ) produtividade;
setor no qual é responsavel; documentos;
Mural de obrigagdes; Aumento da produtividade;

Proprietario e demais
funcionarios

Utilizagao de murais de
obrigagdes;

Relatérios mensais de
cada setor;

Atingir um maior nimero de | Crescimento da empresa;

pessoas que possam Aumento do leque de ~ < . Criagao de redes sociais
. - | Conversao de leads em Area de marketing K
Marketing conhecer os processos e clientes; clientes: (terceirizado) da empresa;
projetos da empresa. Explorar as oportunidades do ’ Website;
mercado;
. Mapeamento dos perfis
Crescimento da empresa; p dos clientes-p
Prospecgéo de novos Diversificagao de clientes; indice de satisfagéo do Area de marketing e !
Clientes clientes; Aumento do faturamento; cliente; Departamento de . -
. = . . . X Definir estratégias de
Satisfagao dos clientes; Indice de qualidade; engenharia s
comuniagdo com 0s
atuais e futuros clientes;
Planejamento
orgamentario anual;
Crescimento da empresa; indice de lucratividade; . Organizagéo do
. Obter melhores resultados ) Propietario e setor .
Finangas = . X Aumento do faturamento; Planejamento ) departamento financeiro;
em relagdo aos projetos; L - financeiro
Aumento do lucro liquido; orgamentario; Acompanhamento
rigoroso das entradas e
saidas

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

4.4.1. Recursos Humanos e Tecnoldgicos

A perspectiva de recursos € primordial para os objetivos relacionados ao

crescimento da empresa e seus processos, tendo em vista que, para o bom

funcionamento organizacional e seus processos internos, recursos humanos e

tecnolégicos sdo fundamentais.
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No caso da Empresa SO, os recursos humanos s&o 0s principais recursos
utilizados e devem ser valorizados. Dessa forma, recomenda-se a adocao de
estratégias como a bonificagdo dos funcionarios de acordo com metas
preestabelecidas, estimulando o engajamento de todos para alcangar os
objetivos da empresa.

Para uma boa perspectiva de recursos, € necessario que a quantidade de
planos de desenvolvimento executados, os desafios de processos e quais as
melhorias esperadas na perspectiva em questdo sejam perfeitamente
analisados.

4.4.2. Processos Internos

Como se pode perceber no paragrafo anterior, a perspectiva de processos
internos esta diretamente ligada a perspectiva de recursos. Para atingir os
objetivos de crescimento da empresa, aumentar a produtividade e obter
vantagem competitiva no mercado, € necessario que 0s processos internos

estejam funcionando de forma organizada e eficiente.

Para tanto, impde-se o mapeamento dos pontos fracos, o aprimoramento
da comunicagéo, a organizagdo, o alinhamento entre os setores e o dominio dos
processos. A melhoria dos processos internos deve ser mensurada através do
desempenho de produtividade dos funcionarios, do cumprimento dos prazos

estabelecidos nas suas fun¢des e do impacto no processo como um todo.

4.4.3. Comunicagao

Um ponto fraco levantado por todos os entrevistados que trabalham na
area administrativa da construtora € a sua comunicagao interna, causadora de
inumeros problemas, como a falta de retorno em relagdo ao andamento dos
servigos solicitados aos funcionarios e a dificuldade de escutar outro colaborador

gue nao seja o proprietario.

Visando solucionar esse problema, a SO deve inserir em sua rotina
técnicas e processos para melhoria da comunicagao interna, como a realizagao

de reunides semanais entre todos os funcionarios da area administrativa, o uso
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de um mural para auxiliar nas metas e fungdes de cada um, o registro de pedidos
em e-mail ou papéis em duas vias, o mapeamento do perfil comportamental dos

funcionarios e a adogao de uma caixa de sugestoes.

Ressalta-se que a melhora na comunicagéo interna influencia diretamente

o0 aumento da produtividade da equipe de trabalho.

4.4.4. Organizagao

Outro ponto importante a ser aprimorado na rotina da SO é a organizacao
da area administrativa e, consequentemente, a organizagdo individual de cada
funcionario. Essa falta de organizagéo faz com que problemas como o extravio

de notas e a perda de informacgdes importantes acontegcam.

Dessa forma, atitudes basicas de organizagcao devem ser implementadas,
como por exemplo, a utilizacdo de protocolo no repasse de qualquer documento;
o uso do mural, que deve conter as obrigagées de cada funcionario durante a
semana, a fim de que este possa acompanhar seu desempenho; e a cobranca
de relatérios de cada funcionario sobre a situagao do setor da empresa sob sua

responsabilidade.

A melhor organizagcado do ambiente de trabalho auxilia no incremento dos
processos internos € no aumento da produtividade, além de evitar a perda de

documentos importantes.

4.4.5. Marketing

Atualmente, um aspecto pouco explorado, para n&o dizer esquecido, € a
area de marketing da Empresa SO, que n&o possui redes sociais, nao possui

website e nao utiliza meios de comunicagao para divulgagao de seu trabalho.

Com o intuito de aumentar seu leque de clientes, a construtora deve
investir em marketing, principalmente na area de midias sociais, que cresce a
cada dia e consegue atingir um grande numero de pessoas. Com o investimento
na area de marketing, espera-se alcangar uma clientela mais robusta e explorar

oportunidades do mercado, culminando no crescimento da empresa.
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4 .4.6. Clientes

A perspectiva de clientes esta relacionada aos objetivos de crescimento e
diversificacao da clientela, consequentemente, ao aumento do faturamento da
empresa; ha relagdo direta com o investimento na area de marketing e nos
processos internos, otimizando seu funcionamento com foco na conquista e na

satisfacao dos clientes.

As perspectivas de clientes podem ser medidas por meio do indice de
satisfacdo do cliente e do desempenho de qualidade para conseguir o retorno

desejado.

4.4.7. Financeiro

Na area financeira, os objetivos da empresa estdo diretamente ligados
aos seus resultados, que podem ser mensurados por meio de seu faturamento,
lucro liquido e despesas. No caso da SO, alguns pequenos processos devem
ser implantados para a imediata melhoria da area financeira, tais como o
planejamento orgamentario anual; o protocolo dos processos financeiros para
acompanhamento, evitando o extravio de notas; a melhoria na comunicacao e

organizagéao interna; e o acompanhamento diario de entradas e saidas.

Pensando em médio e longo prazo, a construtora deve promover a
implementacgao do Enterprise Resource Planning (ERP); trata-se de um sistema

de gestdo empresarial que automatiza e integra os processos da empresa.

Hoje em dia, ha inumeros ERPs e a empreiteira deve escolher aquele que
entender mais conveniente as suas necessidades, tendo em vista o cenario no
qual se encaixa. Para que a perspectiva financeira seja coerente, € fundamental
ter como base um planejamento orgamentario anual eficiente e, a partir dele e
de seus objetivos, definir valores de eficiéncia para acompanhar o

desenvolvimento empresarial.
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4.5. Controle dos Objetivos Estratégicos

Por fim, tem-se o tdo esperado resultado e seus indicadores, que devem
ser utilizados para demonstrar o0 andamento das estratégias utilizadas pela
empresa. A mensuragdo do desempenho € de extrema importancia para
avaliacdo e controle organizacional em suas estratégias e planejamento de
futuro. Também ¢é muito importante que os indicadores escolhidos pelas
empresas sejam de facil acesso e passiveis de monitoramento por uma pessoa

ou setor especifico, de acordo com a realidade enfrentada.

No caso da construtora, devido ao baixo numero de funcionarios, a
designagcdo de uma pessoa que trabalhe exclusivamente na éarea de
implementacao e medicdo de indicadores nao é possivel, no entanto, quando
necessario, a pessoa responsavel deve ter disponibilidade e interesse para
realizar as medigdes, levantamentos e estudos, que demandam tempo e

concentracao.

Fundamentados pelas perspectivas do modelo elaborado para a SO, os
indicadores escolhidos para demonstracdo e analise do desempenho da
empresa em relagdo aos processos de gestao implementados sao: desempenho
de produtividade, conversao de leads em novos clientes, indice de lucratividade
por obra, planejamento orgcamentario, desempenho de qualidade dos servigos e

indice de satisfacédo dos clientes.

A relacédo entre os indicadores e seus objetivos estratégicos pode ser

observada na Tabela 9.
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Tabela 9 — Relacao entre os indicadores e seus objetivos

RELACAO ENTRE INDICADORES E OBJETIVOS.

INDICADORES

COMO MEDIR?

OBJETIVOS RELACIONADOS

PERSPECTIVA RELACIONADA

Desempenho de produtividade

Estipular metas e prazo.
Verificagdo das entregas.

Crescimento da empresa;
Processos internos eficientes;
Produtividade dos processos;

Recursos humanos e tecnoldgicos;
Processos internos;
Comunicagao;

Melhora do clima organizacional; Organizagéo;
Crescimento da empresa;
= . Numeros novos de clientes / nimero|  Aumento do leque de clientes; Marketing;
Converséo de leads em clientes . L . .
de seguidores nas redes sociais. Explorar as oportunidades do Clientes;
mercado;
Crescimento da empresa;
indice de lucratividade por obra. Lucro liquido / Faturamento x 100 Diversificagao de clientes; Finangas;
Saude financeira;
Crescimento da empresa; )
orgamento da obra executada/ Finangas;

Saude financeira;
lucratividade;

Planejamento orgamentario

orgamento planejado. Processos internos;

Numero de atendimentos p6s Satisfagao dos clientes;

Desempenho de qualidade entrega da obra / total de metragem Diminuigdo de gastos com pos F|n_ang:as;
X Clientes;
quadrada da obra. obra;
. Numero de reclamagdes dos Crescimento da empresa;
indice de satisfagdo do cliente ¢ Credibilidade no mercado; Clientes;

clientes / nimero de obras

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

4.5.1. Desempenho de Produtividade

O desempenho de produtividade € um indicador que esta diretamente
relacionado com as perspectivas de recursos humanos e tecnoldgicos,
processos internos, organizagao e comunicagao, pois todas essas perspectivas
acrescentam na produtividade. O aumento da produtividade possibilita o

crescimento empresarial e a eficiéncia em seus processos.

O desempenho de produtividade deve ser medido através da definicdo de
metas mensais por area da empresa, estabelecendo prazos para entrega e quem
sera o responsavel. O acompanhamento é fundamental para a verificagcado das

entregas e o cumprimento de prazos e qualidade.

Aconselha-se ainda que cada area se reuna semanalmente para avaliar
o0 acompanhamento dos servigos e as atribuigdes de cada funcionario para

alcancar os objetivos estabelecidos.
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4.5.2. Conversao de Leads em Clientes

A utilizacdo do indicador de conversdo de leads em clientes traz a
dimenséao exata da importancia do marketing na captacao de novos clientes; por
essa razao, a empresa deve analisar o andamento de suas estratégias de

marketing.

O indicador relaciona-se diretamente com a prospeccao de novos clientes
e oportunidades do mercado. O calculo deve ser feito seguindo a seguinte

formula:

Numero de novos clientes / numero seguidores nas midias sociais x 100

A partir desse calculo, obtém-se a porcentagem da taxa de converséo.
4.5.3. indice de Lucratividade por Obra

O indice de lucratividade da empresa é considerado um dos principais
indicadores para os proprietarios, uma vez que revela quao saudavel esta se

mostra; todavia, outros fatores devem ser levados em conta.

No caso da SO, deve-se utilizar o indice de lucratividade por obra, que
permite 0 monitoramento e a comparacgao dos lucros de acordo com o perfil de
obra, possibilitando premiacdes justas para seus funcionarios segundo os

objetivos alcangados.

Para medir o indice de lucratividade por obra da construtora, €&
necessario que se obtenha o lucro liquido da obra, que consiste no faturamento
bruto menos os custos. O custo da obra é definido pelo valor total gasto na
construcdo mais o percentual de custos fixos da empresa; tal percentual é
definido de acordo com a representatividade do faturamento bruto da construgao
no faturamento da empresa. O lucro liquido da obra deve ser dividido pelo seu

faturamento total, multiplicado por 100. Por exemplo:
e Faturamento da obra: R$ 350.000,00

e Custo da obra: R$ 260.000,00
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e % custo fixo da empresa: supde-se que o valor do custo fixo da empresa
é de R$ 480.000,00 por ano e que o valor da obra em questao represente
10% do faturamento anual da empresa; logo, serdo R$ 48.000,00 de custo

fixo.
e Custo total: R$ 260.000,00 + R$ 48.000 = R$ 308.000,00
e Lucro liquido da empresa na obra: R$ 42.000,00

e Calculo do indice de lucratividade: 42.000 / 350.000 x 100 = 12% de lucro

na obra
4.5.4. Planejamento Orgamentario por Obra

O planejamento orgcamentario é fundamental para a execugédo da obra,
tanto para a construtora quanto para o cliente. E de extrema importancia que
uma empresa saiba quanto vai gastar e quanto vai receber, a fim de evitar custos

desnecessarios e obter lucro.

O planejamento orgamentario permite que a empresa desenvolva o
cronograma fisico e financeiro e organize a execug¢ao da obra e as finangas; por
meio dele, é possivel estabelecer metas e objetivos para maximizar seus lucros.
Por essa razdo, o acompanhamento da efetividade do planejamento
orcamentario é de extrema importancia, e a medi¢cao desse indicador pode ser
feita através da relagao entre o valor real da obra executada e o valor planejado.

4.5.5. Desempenho de Qualidade

O desempenho de qualidade dos servigcos ofertados € um indicador de
extrema importancia na construgdo civil, pois evita retrabalhos e custos
desnecessarios, além de estar diretamente ligado ao indice de satisfagado do

cliente.

A qualidade dos servigos de engenharia pode ser mensurada de varias
formas, mas, no caso em questdo, séo utilizados o checklist dos servicos e o
indice de numeros de atendimentos apos 120 dias da entrega em relagéo a
metragem quadrada total da obra.
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Por exemplo, em uma obra de 1000 m?, a empresa foi contratada para
reparar cinco problemas ocasionados por erros de execucao. Nesse caso, o

indice de desempenho de qualidade é calculado da seguinte maneira:

(5/100) x 100 = 0,50 %

4.5.6. indice de Satisfagdo do Cliente

O indice de satisfacdo do cliente é essencial para mensurar a relagao
entre construtora, cliente e qualidade, com o intuito de assegurar sua fidelidade
em futuras obras e contar com sua recomendacgao para pessoas de seu convivio.
O indice de satisfacado do cliente € medido através do numero de reclamacgdes

dos clientes em relacdo ao numero de obras.

Considerando que, em um universo de 20 obras da Empresa SO, houve,

em duas delas, clientes insatisfeitos por conta de problemas. Assim:

2 /20 x 100 = 10% (indice de insatisfagao do cliente)

Logo, o indice de satisfagcédo do cliente é de 90%.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

O trabalho proposto teve como objetivo o estudo da Empresa SO, a fim
de criar um modelo de recomendagdes para melhoria de sua gestao estratégica.
Para tanto, varios autores e suas obras foram pesquisados com o intuito de

encontrar um modelo compativel com a realidade da empreiteira.

Ferramentas como as cinco for¢as de Porter e a analise SWOT geram o
suporte necessario para o gerenciamento de negécios e podem ser utilizadas
para desenvolver estratégias produtivas ou financeiras e de marketing. Ao
desenvolver estratégias, uma empresa normalmente compara uma variavel
interna com uma variavel externa; por meio dessas ferramentas, uma

organizagao também consegue comparar suas fraquezas e ameagas externas.

Outra ferramenta que suporta a SO em seu gerenciamento estratégico &
0 Balanced Scorecard como estratégia nos negocios. As medidas do scorecard
sdo baseadas nos obijetivos estratégicos de uma organizagédo e nas demandas
competitivas; exigindo que os gerentes selecionem um numero limitado de
indicadores criticos em cada uma das perspectivas, o scorecard ajuda a manter

o foco nessa visdo estratégica.

Em geral, iniciar e gerenciar um negécio exige esforgos no sentido de
colocar a experiéncia e o conhecimento a servigo da vantagem competitiva da
empresa. Além disso, € necessario desenvolver competéncias essenciais para
gestdo de negdcios, promovendo o inicio ou continuidade adequados e
garantindo a sobrevivéncia da organizagdo a médio e longo prazo, levando-se

em conta a manutencao da sua competitividade em ambientes altamente hostis.

Em relagdo ao modelo proposto, embora o mesmo tenha sido pensado de
acordo com as caracteristicas da SO, a construtora pode encontrar dificuldades
em sua plena operagao. Como sera sua primeira experiéncia com o mencionado
modelo e com a utilizagdo de processos, € importante levar em consideracao
que pequenas adaptacdes podem ocorrer. Por isso, com base no conhecimento
adquirido no desenvolvimento deste trabalho, este autor, que atua
profissionalmente na empreiteira, sera responsavel por auxilia-la em todas as

etapas, a fim de que o modelo seja aplicado da melhor maneira possivel.
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A Empresa SO apresenta grande deficiéncia nos processos de gestao
estratégica e financeira, em razdo de seu pouco conhecimento sobre o assunto
— e de seu proprietario. Com isso, este trabalho enfatizou um modelo voltado
para o planejamento estratégico, pois esta pautado em um processo transversal
que engloba todos os processos da empresa, inclusive na area financeira,
permitindo o diagndstico preciso de suas deficiéncias e a familiarizagdo com os

processos de gestao para futuros modelos.

Espera-se que, com as recomendacgdes propostas, a construtora consiga
estruturar seu processo de gestéo estratégica e obter melhorias significativas em
todos os seus setores. Vale ressaltar que trata-se de um processo que deve ser
implantado e estimulado pela alta diregdo para que haja engajamento de todos
os seus funcionarios, pois requer dedicagdo e um acompanhamento rigido tanto

na fase de implantagdo quanto na analise dos numeros dos indicadores.

O modelo proposto trara inumeros beneficios para a construtora, quais
sejam, a estruturagdo do planejamento estratégico, a organizagcao das
informagdes da empresa, a definigdo do tempo a ser gasto nas etapas do
planejamento, a definicdo dos passos para implantagao, a redugédo da perda de
informacdes importantes, a diminuicdo de custos desnecessarios, 0 aumento da
produtividade interna, a melhoria nos processos internos e o planejamento

financeiro.

Com o estudo realizado na area financeira, pode-se compreender de
forma mais clara a analise financeira da SO e definir, em conjunto com o
proprietario, que o préximo objetivo € a implementacdo de um Enterprise
Resource Planning (ERP) para auxiliar no planejamento da gestdo empresarial,
interigando todas as informagdes das diversas areas da empresa e
acompanhando seu crescimento de forma saudavel, com o controle de suas

financas.

Sob a perspectiva pessoal e profissional, o presente trabalho
proporcionou para este autor a oportunidade de aprofundar seus conhecimentos
sobre gestao estratégica e financeira. Inumeros autores, leituras, livros e artigos
foram pesquisados e contribuiram de forma contundente com o aprendizado de

um tema tao importante.
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O estudo de caso realizado na Empresa SO, somado ao aprendizado
profissional e as discussdes em sala de aula, tendem a adicionar valor a trajetoria
profissional deste autor, oferecendo capacitagao e preparo para enfrentar um
mercado cada vez mais competitivo, e auxiliando no desenvolvimento de planos
estratégicos para outros problemas que possam surgir, embasando o trabalho e

a implantagao gradativa de novos processos.

O estudo relacionado a gestdo estratégica e financeira de empresas
despertou neste autor, ainda mais, o interesse académico, devido a extrema
importancia e a extensa bibliografia. Em fungédo dos estudos realizados na area
de estratégia e finangas, intenciona-se trilhar novos caminhos na area da

academia por meio de especializagdes nas referidas areas.
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