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RESUMO

A competitividade das empresas de pequeno porte no setor da construcéo civil, especialmente
em S&o Paulo, depende de uma gestdo eficiente de seus processos produtivos. Este trabalho
explora a gestdo por processos em construtoras - incorporadoras de pequeno porte, analisando
suas dificuldades e barreiras na implementacéo de um sistema de producéo eficiente. A pesquisa
incluiu uma revisdo bibliografica e entrevistas com trés empresas do setor, abordando suas
praticas e barreiras na adogdo de tecnologias, como softwares ERP e a certificagdo em normas
de qualidade. Os resultados apontam que a falta de formalizagdo de processos, restriches
financeiras e a resisténcia a mudanca sdo os principais desafios enfrentados por essas empresas.
O estudo propde diretrizes para a implantacdo de uma gestéo por processos eficaz, com o foco
na melhoria da eficiéncia operacional e controle de custos, visando o aumento da

competitividade e sustentabilidade dessas empresas.

Palavras chaves: gestdo por processos, construtoras de pequeno porte, sistemas de producéo,
processos criticos, ERP, construcéo civil.



ABSTRACT

The competitiveness of small companies in the construction industry, especially in Séo Paulo,
depends on efficient management of their production processes. This paper explores process
management in small-sized construction-developer companies, analyzing their difficulties and
barriers in implementing an efficient production system. The research included a literature
review and interviews with three companies in the sector, addressing their practices and barriers
in adopting technologies, such as ERP software and quality certification standards. The results
indicate that the lack of process formalization, financial constraints, and resistance to change
are the main challenges faced by these companies. The study proposes guidelines for the
implementation of effective process management, focusing on improving operational efficiency

and cost control, aiming to increase the competitiveness and sustainability of these companies.

Key words: process management, small construction companies, production systems, critical

processes, ERP, construction industry.
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1. INTRODUCAO
1.1  CONTEXTO

A capacidade competitiva de uma empresa depende de em um tripé harménico: uma
estratégia clara e bem definida para o segmento e mercado nos quais atua e alinhada com o
plano de negdcio estabelecido, que se desdobra em objetivos, metas e planos de a¢do nos niveis
estratégico, tatico e operacional; uma estrutura organizacional, que agrupa e inter-relaciona 0s
seus recursos (humanos, fisicos, financeiros, etc.); e uma gestdo, que, de forma planejada e
controlada, dirige agOes que utilizam tais recursos da melhor forma para atingir os objetivos
estabelecidos. Ela depende ainda de um sistema de informacéo, envolvendo os publicos internos

e externos.

De um modo geral, empresas de pequeno porte comecam a operar “sem’ que essas
dimensGes estejam bem definidas, talvez porque culturalmente acreditem, que devido ao porte,
isso ndo se faz necessario. As empresas construtoras de pequeno porte ndo fogem dessa regra.

Na cidade de Sdo Paulo, existe um numero significativo de pequenas empresas
construtoras atuando no setor da construcdo civil. De acordo com os dados da Econodata
(2024), ha 36.091 pequenas empresas de construcdo no Estado e 14.549 na cidade de Séo Paulo.
Essas empresas representam uma parcela importante do mercado, contribuindo
significativamente para o Produto Interno Bruto (PIB) da construcdo e para geracdo de
empregos. E evidente que elas desempenham um papel crucial na economia local,
especialmente considerando a densidade e a importancia econémica de Séo Paulo. A presenca
de tantas pequenas empresas de construcdo reflete a dindmica e a diversidade do setor, bem
como sua capacidade de atender as necessidades variadas de construcdo e incorporacdo da
cidade e do estado.

A falta de uma estratégia clara, de uma estrutura organizacional adequada, de uma
gestdo eficiente e de um sistema de informacbes que dé suporte pode trazer diversas
consequéncias negativas para as empresas, especialmente para aquelas de porte menor. Dentre

eles destacam-se alguns dos principais problemas resultantes dessa deficiéncia:

e Aumento de gastos além do necessario — sem uma organizagdo e uma gestao

eficazes e eficientes, as empresas tendem a ter gastos desnecessarios,



prejudicando o fluxo de caixa e, consequentemente, a sustentabilidade
financeira;

e Atraso ou ndo execucdo das atividades — a falta de gestdo dos processos
envolvidos pode levar a problemas na organizagéo dos pedidos e na produgéo,
resultando em atrasos ou ndo execucdo das atividades, o que afeta a reputacéo
da empresa e sua capacidade de gerar receita;

e Falta de perspectiva de crescimento — sem uma gestdo de processos eficiente a
empresa enfrenta dificuldades para definir e alcancar objetivos e metas, o que
limita seu crescimento e desenvolvimento;

e Desmotivacdo profissional — um ambiente de trabalho desorganizado e
improdutivo pode levar a desmotivacdo dos colaboradores, o que impacta

negativamente na produtividade e pode levar a perda de talentos valiosos.

No contexto especifico da construcdo civil, a falta de planejamento, a ineficiéncia na
utilizacdo de metodologias de gestdo e falta de organizacdo e gestdo por processos, e 0S
consequentes atrasos em obras e projetos concluidos acima do orcamento, sdo problemas

comuns.

Por outro lado, desde meados dos anos de 1990, a série de normas ABNT NBR ISO
9000 (ABNT, 2015a) tem servido de modelo de referéncia para a evolugdo organizacional e
gerencial das empresas construtoras, reforcado pelo impulso trazido pela certificacdo setorial
especifica do SIAC — Execucdo de obras, do Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade
do Habitat (PBQP-H). Um dos principios de ambas é o da abordagem de processos, que
compreende a definicdo e a gestdo sistematicas de processos e suas interacdes, para atingir os
resultados esperados de acordo com a politica da qualidade e com o direcionamento estratégico
da empresa. Tal abordagem envolve tanto a organizacdo da empresa como a sua consequente
gestdo “por processos”. Elas também abarcam uma outra dimensdo do modelo operacional de
uma empresa, a da medicdo do desempenho, permitida pela implantacdo de instrumentos de
controle e de indicadores apoiando as decisdes, ao adotarem o principio da tomada de decisao

baseada em evidéncias.

A adogdo de praticas e ferramentas de gestdo, apoiadas pela implantacdo de processos,
pode ajudar a estabelecer cronogramas eficientes, controlar custos e gerenciar riscos de forma
mais eficaz (SITEWARE, 2020; TOMIOKA, 2020; NAKAMURA, 2020).



Processo é qualquer atividade ou conjunto de atividades que toma um input, adiciona
valor a ele e fornece um output. Os processos utilizam recursos da organizagéo para oferecer
resultados objetivos aos seus clientes (HARRINGTON, 1991). Essa definicdo € semelhante a
da ABNT NBR IS09000, segundo a qual processo ¢ o “conjunto de atividades inter-
relacionadas ou interativas que utilizam entradas para entregar um resultado pretendido”

(ABNT, 2015a).
Um processo estabelece como um determinado trabalho é feito.

A norma, ao tratar da abordagem de processos, afirma que:

“Resultados consistentes e previsiveis sdo alcancados de forma mais eficaz e eficiente quando
as atividades sdo compreendidas e gerenciadas como processos inter-relacionados que

funcionam como um sistema coerente. ”’

O ciclo do processo de producao de um empreendimento imobiliario envolve etapas que
vao da concepcdo do produto ao pos-obra, passando pela etapa de execucdo / construcao.
Diferenciando um pouco o0 que é uma construtora - incorporadora de uma “construtora pura”,
uma construtora - incorporadora € uma empresa que nao apenas constréi edificios e
empreendimentos, mas também se envolve no processo de desenvolvimento imobiliario desde
0 inicio até a conclusdo. Isso inclui a aquisicdo de terrenos, o desenvolvimento de projetos
arquitetonicos e de engenharia, a obtencdo de licencas e aprovacfes necessarias, a construcao

e a venda ou locacdo das unidades imobiliérias, e a assisténcia técnica apos a entrega.

Um aspecto distintivo das construtoras - incorporadoras € que, embora possam estar
envolvidas em todos os aspectos do processo de desenvolvimento imobiliario, muitas vezes ndo
possuem mao de obra prdpria para a producdo fisica dos edificios. Em vez disso, elas
terceirizam a construcdo para empreiteiras ou subcontratam os trabalhadores necessarios para

realizar o trabalho fisico.

A principal forma como uma construtora - incorporadora "produz" é por meio da
coordenacao e gestdo de todos os aspectos do projeto ou empreendimento, desde a concepgéo
até a conclusdo. Isso inclui a gestdo de equipes de projeto, a supervisdo do progresso da
construcdo, o controle de qualidade, a gestdo de custos e prazos, entre outros. A construtora -
incorporadora atua como o facilitador e integrador de todas as partes envolvidas no processo de

desenvolvimento imobiliario.



Essa abordagem difere de uma "construtora pura"”, que se concentra principalmente na
execucao fisica da construgdo. Enquanto uma construtora pura pode ser contratada apenas para
construir um projeto / empreendimento de acordo com os planos e especificacfes fornecidos
por um cliente, que pode ser um incorporador, uma construtora - incorporadora tem um papel
mais abrangente no desenvolvimento completo do projeto / empreendimento, desde a

concepgdo ateé a entrega e o pds-obra.

Ao longo de todo o ciclo de um empreendimento, é na produgdo das obras que as
empresas construtoras - incorporadoras, de qualquer porte, agregam maior valor econdmico.
Quando se busca a reducéo de custos de producéo, sobretudo pelo aumento da produtividade e
reducdo de desperdicios, 0 aumento da qualidade e o atendimento aos prazos de obra, dentre
outros objetivos, os processos envolvidos na produgdo das obras ganham grande relevancia.
Dessa forma, mesmo nas situagcbes nas quais elas que executem diretamente a obra,
contratando-as de terceiros subcontratados, processos envolvidos na supervisdo do progresso
da construcdo, no controle de qualidade e na gestdo de custos e prazos, entre outros, sdo

fundamentais.

Ganha assim relevancia o sistema de producdo implantado para a execucdo da obra,
mesmo que por subcontratados. Tal sistema representa a unido das estruturas organizacionais
mobilizadas para realizar a obra (conjunto de elementos, pessoas, maquinas, procedimentos,
etc.), como as atividades gerenciais de planejamento, direcdo, controle e avaliacdo de resultados

levadas adiante para alcangcarem o objetivo final, que é produzir de forma otimizada.

Com relacdo aos diferentes enfoques, ou areas do gerenciamento, o Project
Management Institute estabelece dez validas para todo tipo de empreendimento, as quais
acrescenta quatro outras, especificas da atividade de construgdo. As de carater geral sdo (PMI,
2021):

e Integracdo;

e Escopo;

e Tempo (Prazo);
e Custo;

e Qualidade;

e Comunicacao;

e Recursos humanos;



e Contratos;
e Risco;

e Partes interessadas.
As especificas para a atividade de construgdo sdo (PMI, 2008):

e Salde e seguranca no trabalho;
e Meio ambiente;
e Financeira;

e Pleitos.

Ressalta-se aqui que as areas se referem ao gerenciamento de empreendimentos, e nao
de empresas. No entanto, como o presente trabalho foca-se no sistema de producéo e cada obra
¢ um “empreendimento” em si, as mesmas areas do conhecimento valem para a sua gestao.
Caso ndo fosse, nao faria sentido o PMI ter estabelecido as areas especificas para a atividade

de construgéo.

Para as empresas, independentemente do tipo de negdcio, se organizarem, integrarem e
automatizarem seus processos e proverem um sistema de informacgdes adequados, estdo
disponiveis no mercado softwares de Sistemas Integrados de Gestdo Empresarial (ERP, do
inglés Enterprise Resource Planning). Esses parecem ser um caminho promissor também para
as empresas de pequeno porte, apesar de apresentar um custo de investimento elevado, ao
oferecerem as tecnologias e sistemas que apoiam o funcionamento da empresa, que compdem

uma dimensdo essencial do modelo operacional de uma empresa.

Frequentemente, empresas de pequeno porte enfrentam desafios significativos devido a
auséncia de uma estrutura clara de gestdo por processos. Isso geralmente resulta no inicio de
suas operacfes sem uma definicdo e organizacdo precisas dos processos em todos 0s setores
produtivos. Tal lacuna ndo apenas compromete a eficiéncia operacional, mas também limita a
capacidade dessas empresas de escalar suas atividades de forma sustentavel. Portanto, € crucial
que o planejamento e a implementacdo de processos bem definidos sejam considerados
elementos fundamentais na estruturacdo de empreendimentos conduzidos por construtoras -
incorporadoras de pequeno porte, assegurando assim um desenvolvimento mais robusto e

organizado dos mesmos.



Uma empresa construtora - incorporadora de pequeno porte geralmente tem uma
estrutura organizacional mais reduzida em comparacdo as grandes empresas do setor. Sua
equipe de funcionarios tende a ser menor, com poucas camadas hierarquicas, 0 que sera
detalhnado mais adiante e, usualmente, ndo possui uma estrutura organizacional bem

estabelecida.

Em vista dos desafios observados e da situacdo de inimeras pequenas construtoras -
incorporadoras, a gestdo por processos aparece nNdo apenas como uma opg¢ao, mas como uma
necessidade imperativa para aquelas que desejam alcancgar sucesso e sustentabilidade a longo
prazo. A implementacao de uma gestdo de processos eficaz promove nao somente a organizacao
clara e sistematica de todas as atividades produtivas, como também a otimizacao continua e a

melhoria de desempenho.

Pela importancia da etapa de execucdo / construgdo no ciclo do empreendimento,
mesmo ao terceirizé-la, construtoras - incorporadoras, inclusive as de pequeno porte, devem
priorizar a estruturacdo dos processos ligados ao sistema de producédo implementados em suas
obras, assegurando que as areas do conhecimento mais relevantes sejam corretamente por elas
gerenciadas. Desta forma, a gestdo por processos emerge ndo apenas como decorréncia de uma
estratégia operacional, mas como o cerne para a viabilizacdo e o crescimento estratégico do

negaocio.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo principal
Definir diretrizes para implantacdo da gestdo por processos na etapa de construcéo /
execucdo do ciclo dos empreendimentos imobilidrios em empresas construtoras -

incorporadoras de pequeno porte.
1.2.2 Objetivos secundarios

Caracterizar qualitativamente uma empresa construtora - incorporadora de pequeno
porte, com foco na sua estrutura organizacional (recursos e forma de estrutura-los) e na sua

forma de gestéo.

Identificar barreiras, dificuldades, limitacbes que tais empresas enfrentam para

implantar a organizacao e a gestao por processos.



Identificar e caracterizar 0s processos criticos do sistema de producéo, para a etapa de
construcéo / execugdo do ciclo dos empreendimentos imobilirios, em empresas construtoras -

incorporadoras de pequeno porte.

Analisar caracteristicas de sistemas integrados de gestdo empresarial (plataformas de
softwares ERP) voltados ao mercado de construtoras - incorporadoras, no que se refere aos
processos por eles cobertos envolvidos na producéo de obras civis e sob a 6tica de construtoras

- incorporadoras de pequeno porte.

1.3  JUSTIFICATIVA

A justificativa de se realizar este trabalho € reunir elementos que ajudem as empresas
construtoras - incorporadora de pequeno porte a implementarem a gestao por processos em seu
sistema de producdo, com o foco na etapa de construgdo / execugdo, a partir de diretrizes
estabelecidas no trabalho, com menor dependéncia de consultores ou empresas de consultoria.
Isso se justifica, pois, as empresas desse porte enfrentam desafios especificos, como a
necessidade de gerenciar recursos limitados de maneira eficiente, lidar com alta concorréncia,
e atender as expectativas de qualidade e prazos em um mercado dindmico. E esses desafios
sublinham a necessidade de uma gestdo eficiente e eficaz de todas as etapas do ciclo de um

empreendimento imobiliario, e em particular da etapa de construcéo / execucéo.

Além disso, pequenas empresas frequentemente operam com or¢amentos restritos e tém
acesso limitado a recursos especializados. Portanto, a dependéncia de consultoria externas pode
representar um custo significativo e, as vezes, proibitivo. Em contrapartida, tais empresas tém
a vantagem de ser mais ageis e adaptaveis e, portanto, a implementacéo interna de préaticas de
gestdo por processos permite que elas respondam rapidamente as mudancas do mercado e as

necessidades dos clientes, sem atrasos associados a coordenacdo com consultores externos.

Desenvolver competéncias internas para a gestdo por processos aumenta a autonomia
da empresa e reduz a dependéncia de terceiros e, também, contribui para formacéo interna de

talentos.



1.4  METODOS DE PESQUISA
Os métodos de pesquisa realizados para execucao do presente trabalho foram:

(1) revisdo bibliografica de dissertacdes de mestrado, monografias e trabalhos de
conclusdo de curso; materiais tedricos de apoio as aulas; artigos; livros; publicacBes técnicas
nacionais e internacionais; normas acerca do tema. O foco foi dado em temas relacionados a:
gestao e organizacdo por processos em empresas; empresas de pequeno porte; processos criticos
em pequenas construtoras - incorporadoras; barreiras para implementacdo de processos;

softwares ERPs;

(2) estudo exploratério, por meio da realizacdo de entrevistas em fevereiro, maio e
setembro de 2024, com o emprego de um questionario enviado de maneira remota, com
dirigentes proprietarios de trés empresas construtoras incorporadora de pequeno porte:
Construtora Zurb, RTO Construtora e Souen & Nahas Construtora Incorporadora Ltda, para
identificar os processos relacionados ao seu sistema de producdo considerados criticos, bem
como os principais desafios ou obstaculos que a empresa enfrenta ao lidar com os processos da
producdo, assim como se utilizam tecnologias ou solucGes inovadoras para otimizar ou

melhorar os processos de producéo, incluindo o uso de ERPs.

1.5 ESTRUTURACAO DO TRABALHO

O primeiro capitulo € a apresentacdo do trabalho, e traz o contexto, objetivos a serem

alcancados, justificativa e métodos de pesquisa.

O segundo e o terceiro capitulos apresentam a revisdo bibliografica, conceituando
organizacao e gestdo por processos e caracterizando qualitativamente uma empresa construtora
- incorporadora de pequeno porte, respectivamente. Suas conclusfes permitem a elaboragéo das
questBes do questionario utilizado no estudo exploratério.

O quarto capitulo conceitua e introduz os softwares ERPs, bem como traz as principais
caracteristicas dos mais usados por empresas construtoras - incorporadoras. Suas conclusées
permitem a elaboracdo das questbes especificas do questiondrio utilizado no estudo

exploratdrio.



O quinto capitulo apresenta o inicio trabalho empirico realizado, contendo as entrevistas
com dirigente de empresas construtoras - incorporadoras de pequeno porte. As trés empresas
entrevistadas sdo caracterizadas com base nas respostas as questdes especificas formuladas
(Apéndices 1 a 3).

O quinto capitulo também apresenta a analise dos resultados obtidos nos trés estudos
exploratorios, permitindo a identificacdo das principais barreiras, dificuldades, limitagdes que
tais empresas enfrentam para implantar a organizagéo e a gestdo por processos e a definigéo
dos seus processos criticos.

O sexto capitulo apresenta diretrizes elaboradas para implantacdo da gestdo por

processos do sistema de producdo de pequenas construtoras.

O sétimo capitulo discute a consecugdo 0s objetivos propostos, sintetiza os resultados
obtidos e aponta as limitacdes do trabalho e traz sugestdes de pesquisas e de melhorias e as

consideracdes finais.

2. PROCESSOS, ORGANIZACAO E GESTAO

2.1 PROCESSOS

A ABNT NBR ISO9000 define processo como o “conjunto de atividades inter-
relacionadas ou interativas que utilizam entradas para entregar um resultado pretendido”

(ABNT, 2015a). Ela complementa essa definicdo por meio de algumas notas, dentre elas:

NOTA 1 “O “resultado pretendido” do processo ¢ chamado de saida, produto ou

servico, dependendo do contexto da referéncia.

NOTA 2 As entradas para um processo sdo geralmente saidas de outros
processos e as saidas de um processo sdo geralmente as entradas para outros

processos.

NOTA 3 Dois ou mais processos inter-relacionados ou que interagem em série

tambem podem ser referidos como processos.
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NOTA 4 Processos em uma organizacao sao geralmente planejados e realizados
sob condigdes controladas para agregar valor. ”

De uma perspectiva de negdcios, um processo pode ser definido como um fluxo de
atividades mensuraveis e padronizadas, que podem atravessar fronteiras funcionais ou
departamentais, com o intuito de atingir um objetivo de negdcio que crie valor para clientes
externos e internos (CHANG, 2006).

De acordo com Agostini (2010), processos de negocios podem ser caracterizados por

serem:

Longos e complexos, os quais envolvem fluxos de materiais, informacdes e

compromissos de negocio;

e Dinamicos, que respondem as varia¢oes de demanda dos clientes e as evolugdes
das condi¢des de mercado;

e Longa duracdo, uma unica etapa do processo pode ser executada durante meses
ou ateé anos;

e Dependentes do suporte, julgamento e apoio da inteligéncia humana, pessoas
devem executar;

e Dificuldade em se tornar visivel, em muitas empresas 0s processos ndo sdo

explicitos.

Para um melhor entendimento, 0s processos podem ser logicamente organizados e
fisicamente estruturados de forma hierarquica. Gongalves (2000) afirma que 0s processos
podem ser agregados em macroprocessos, que sao grandes conjuntos de atividades relacionados
a funcbes mais amplas da organizacdo, que por sua vez podem ser subdivididos em
subprocessos, que sdo partes menores e mais especificas, e em seguida por atividades, que sao
as unidades de trabalho mais simples, onde o nivel de agregacdo mais adequado depende do
tipo de analise que se pretende fazer. A figura 1 esquematiza a hierarquia decorrente desse

enfoque.
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Figura 1 — Hierarquia de Processos

Fonte: Castellon, Vita, Nakano (2012)

2.2 ORGANIZACAO E GESTAO POR PROCESSOS

Como ja apresentado, a série de normas ABNT NBR SO 9000 tem servido de modelo
de referéncia para a evolugdo organizacional e gerencial das empresas construtoras, reforcado
pelo impulso trazido pela certificacdo setorial especifica do SIAC — Execugdo de obras, do
PBQP-H. Um dos principios de ambas é o da abordagem de processos, que envolve tanto a

organizagao da empresa como a sua consequente gestao “por processos”.

A gestdo de processos e a organizacdo por processos sdo duas abordagens diferentes
para melhorar a eficiéncia e a eficacia de uma empresa. Embora ambas estejam relacionadas a
gestdo de processos, elas tém diferencas importantes (PEREIRA, 2017; KIPPER et al., 2011).

A gestdo de processo € uma abordagem que se concentra na melhoria continua dos
processos de negdécio. Ela envolve identificar, analisar e melhorar os processos de neg6cio para
torna-los mais eficientes, eficazes e alinhados com os objetivos estratégicos da empresa. A
gestdo de processos inclui a defini¢do de processos, a documentacdo de fluxos de trabalho e a
identificacdo de pontos de melhoria e otimizagdo (PEREIRA, 2017; KIPPER et at., 2011).

A organizacdo por processos € uma abordagem para estruturacdo da empresa em torno
de processos de negdcio. Ela envolve definicdo de funcGes e responsabilidades com base nos
processos de negocio, em vez de departamentos ou unidades funcionais. Isso significa que a
empresa é organizada em torno de fluxos de trabalho que suportam seus processos de negdcio
(PEREIRA, 2017; KIPPER et at., 2011).
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Enquanto a gestdo por processos € uma abordagem para melhorar os processos de
negdcio existentes, a organizacdo por processos € uma abordagem para criar uma estrutura
organizacional que seja orientada a processos, esquematizado na figura 2 (BPM CBOK, 2013).
A gestdo de processos pode ser aplicada em empresas organizadas por processos ou em
empresas organizadas por departamentos, mas a organizagdo por processos € especifica para
empresas que querem adotar uma abordagem centrada em processos para a estrutura
organizacional (PEREIRA, 2017; KIPPER et at., 2011).

Figura 2 — Inclusdo da dimenséo de processos sobre a estrutura funcional

]

Estrutura Inclusdo da

funcional dimens3o de
hierarquica processos
tradicional interfuncionais

Fonte: BPM CBOK (2013)

Em resumo, a gestdo de processos é uma abordagem para melhorar os processos do
negdcio, enquanto a organizagao por processos é uma abordagem para estruturar a empresa em
torno de processos de negdcio. Ambas sdo importantes para melhorar a eficiéncia e eficacia da
empresa e podem ser usadas juntas para obter melhores resultados (PEREIRA, 2017; KIPPER

et at., 2011). O foco maior desse trabalho é a gestdo por processos.

Como ja apresentado, 0s processos — como o0s trabalhos sdo feitos; a estrutura
organizacional - como os trabalhos sdo estruturados; 0os meios de medig&o / indicadores - como
os trabalhos sdo controlados; e as tecnologias e sistemas de informag¢do — como os trabalhos
sdo apoiados, compdem as dimensdes essenciais do modelo operacional de uma empresa. A
elas vem se juntar ainda a cultura da empresa, que define como as pessoas responsaveis pelo
trabalho pensam, agem e se comportam. Uma empresa assim modelada pode ser entdo
gerenciada, que é quando de fato ela realiza o que se propde realizar, segundo o ciclo basico de
Deming do PDCA (Plan, Do, Check, Act).
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Como foco na producgédo de obras, o presente trabalho se interessa por trés dessas
dimensdes: processos, organizacdo e sistema de informacdo. Dessa forma, foi possivel
estabelecer perguntas aos proprietarios entrevistados das empresas construtoras —
incorporadoras de pequeno porte se praticam a gestdo por processos e, em caso afirmativo,

como ¢ feita essa gestao.

Uma questdo importante a ser entendida em cada empresa € o nivel de maturidade em
processos que ela possui. Sobra essa questdo, o manual BPM CBOK (2013) diz que “avaliar a
maturidade em processos de uma organizacao é parte integral da compreensdo de onde ela esta
hoje e onde pretende ir em sua jornada de processos”. O manual BPM CBOK (2013) define
maturidade em processos em “ponto no qual os processos sdo explicitamente definidos,
administrados, medidos, controlados e otimizados. O nivel de maturidade € obtido pela
comparacao do estado atual do processo versus praticas definidas em modelos de maturidade
em processos disponiveis na comunidade. ” Portanto, pode-se afirmar que maturidade em
processos reflete o grau de desenvolvimento que uma organizacéo alcangou em relacédo a gestdo

sistematica dos seus processos de negdcios.

Segundo o BPM CBOK (2013), a maturidade indica a capacidade de uma empresa para
implementar, monitorar e otimizar seus processos de forma eficaz e alinhada com seus objetivos
estratégicos. O progresso em maturidade ajuda as organizagdes a criar uma abordagem mais

eficiente, previsivel e adaptavel para gerenciar suas operagdes.

O modelo de maturidade descrito no BPM CBOK divide as organizacdes em cinco

niveis distintos:

o Nivel 1 — Inicial: As operagdes séo feitas de forma desestruturada, sem uma
metodologia formal ou consisténcia entre os times. As solugbes séo
improvisadas, e ndo ha controle sobre a repeti¢do de resultados ou préticas.

o Nivel 2 — Gerenciado: Comegam a surgir iniciativas de documentacdo e
padronizacdo. Apesar de haver procedimentos estabelecidos, 0 monitoramento
ainda é minimo, e a organizacao depende fortemente de determinados individuos
para manter a qualidade.

o Nivel 3 — Padronizado: Neste estagio, os processos sdo formalizados e
aplicados uniformemente por toda a organizagdo. A padronizagédo facilita a

repetitividade das boas préaticas e oferece maior previsibilidade nas operagdes.
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o Nivel 4 — Monitorado: Além de seguir processos padronizados, a organizagdo
agora monitora sistematicamente o desempenho. Indicadores e métricas séo
usados para avaliar e ajustar 0s processos, visando maior eficiéncia.

o Nivel 5 — Otimizado: A empresa adota uma abordagem proativa de melhoria
continua. Os processos sdo constantemente analisados e aprimorados, com foco

na inovacao e adaptacdo as mudangas do ambiente empresarial.

Essa estrutura de niveis permite que as empresas tenham uma viséo clara de onde estdo
e para onde precisam ir para atingir niveis mais elevados de eficiéncia e controle sobre seus

processos.

Como consequéncia, o trabalho procura entender os seguintes pontos em cada empresa

estudada:

e Se a empresa possui um sistema de gestdo certificado (SIAC — Execucdo de
Obras; NBR I1SO 9001; outro).

e Se ela é organizada por processos. Se a resposta for negativa, se pretende
implantar uma organizacdo por processos. Se a resposta for positiva, identificar
quais processos ligados ao seu Sistema de Producdo sdo mais relevantes para
sustentar a sua capacidade competitiva.

e Como o entrevistado vé o aprimoramento desses processos, de modo a torna-los
mais eficientes, eficazes e alinhados com os objetivos estratégicos da empresa.

e A caracterizagdo dos processos apontados pelos entrevistados: sua estrutura /
seus fluxos de trabalho; os meios de medi¢do / indicadores de controle

empregados; e as tecnologias e sistemas de informacéo de apoio existentes.

Com base nessas perguntas seré possivel definir o nivel de maturidade em processos de

cada empresa.

O presente trabalho interessa-se também por saber, dentre as dez areas do gerenciamento
gue o Project Management Institute (PMI) estabelece como vélidas para todo tipo de
empreendimento / projeto, e, portanto, para uma obra, combinadas com as quatro que o instituto
estabelece como especificas da construcdo, quais sdo as que a empresa considera essenciais, e
devem receber dela elevada atencéo. Isso se deve ao fato de que para essas areas ela deve

possuir processos bem estabelecidos. Séo elas:

e Comunicacao;
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e Contratos;

e Custo;

e Escopo;

e Integracdo;

e Partes interessadas;
e Qualidade;

e Recursos humanos;
e Risco;

e Tempo (Prazo);

¢ Financeira;

e Meio ambiente;

e Pleitos;

e Salde e seguranca no trabalho.

3. EMPRESA CONSTRUTORA - INCORPORADORA DE PEQUENO PORTE E A
GESTAO POR PROCESSOS

3.1 EMPRESAS CONSTRUTORAS - INCORPORADORAS DE PEQUENO PORTE

As empresas construtoras - incorporadoras de pequeno porte tém uma estrutura
organizacional mais reduzida em comparagdo a grandes empresas do setor. Sua equipe de
funcionarios tende assim a se distribuir em menos camadas hierarquicas, o0 que pode permite
uma comunicacdo mais direta entre os membros da equipe. Porém, a contrapartida é que
usualmente ndo h& uma estrutura organizacional bem estabelecida. Como uma das
consequéncias, via de regra, ndo possuem praticas gerenciais estabelecidas e compartilhadas
pelo seu corpo funcional. Para o alcance do objetivo desse trabalho, é importante caracteriza-

las melhor.

Do ponto de vista quantitativo, a defini¢do entre micro, médias ou pequenas ndo € muito
clara, mas o numero de funcionarios é o critério mais adotado, seguido do faturamento para tal
delimitacdo. Por exemplo, no Brasil, segundo o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (Sebrae), no setor de servigcos, sd@o consideradas como sendo

microempresas as que possuem menos de 10 empregados e como empresas de pequeno porte
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(EPP) as entre 10 e 49. Ja para Montafio, as microempresas possuem até 4 trabalhadores e as
pequenas empresas entre 5 e 20 (MONTARNO, 1999 apud CARDOSO, 2003).

Ainda segundo o Sebrae, uma EPP possui um faturamento bruto anual entre R$ 360 mil
e R$ 4,8 milhdes, respeitando os critérios da Lei Complementar 123/2006, também chamada
de Lei Geral das Micro e Pequenas Empresas. O presente trabalho considera os parametros do

Sebrae, que sdo os da Lei.

Ja do ponto de vista qualitativo, é possivel caracterizar as empresas de pequeno porte de
varias maneiras, tais como: o dirigente é normalmente o seu dono, e tem forte envolvimento
pessoal na empresa; ndo séo administradas por profissionais; possuem estrutura familiar; sua
estrutura é altamente centralizada; sua estrutura € pouco formalizada; ha dificuldade de
comunicacdo interna; tém duracdo de vida limitada; praticam margens de lucro menores do que
amédia do mercado; pagam salarios mais baixos do que a média do mercado; possuem despesas
fixas importantes face ao faturamento; ndo possuem capital suficiente para financiar
investimentos; tém dificuldades de acesso a financiamentos; desenvolvem relacdes mais diretas
com fornecedores; desenvolvem relacbes mais diretas com clientes; possuem uma clientela
concentrada geograficamente; tém menor poder de negociacgdo junto aos clientes; ttm menor
poder de negociacdo junto aos fornecedores; séo especializadas em um ‘produto ou servigo’
especifico; funcionam como campo de treinamento da méo de obra e dos dirigentes; estdo
sujeitas a riscos mais importantes de acidentes de trabalho; possuem menor capacidade de
producdo; ndo realizam economias de escala; empregam tecnologias simples e tradicionais; tém
dificuldade de acesso a inovacédo; possuem capacidade de inovacdo limitada; investem pouco
em pesquisa e desenvolvimento (DEBOCA et al., 2015; GOMES et al., 2021; KASSAI, 1997;
FERNANDES et al., 2016; CARDOSO, 2003).

Por outro lado, a forma de gestdo em uma empresa construtora - incorporadora de
pequeno porte geralmente pode ser mais flexivel e agil. As decisGes podem ser tomadas de
maneira mais rapida e eficiente, pois hd menos burocracia e menos niveis hierarquicos a serem
consultados. Isso permite que a empresa se adapte melhor as mudancas do mercado e as

necessidades dos clientes.

A gestdo de uma empresa desse porte tende a ser mais proxima e participativa. O
proprietario ou os gestores tém um contato mais direto com os funcionarios, conhecem bem as
atividades e acompanham de perto o andamento dos projetos. Essa proximidade facilita a
identificacdo dos problemas, o estabelecimento de metas e a definicdo de estratégias para o
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crescimento da empresa (DEBOCA et al., 2015; GOMES et al., 2021; KASSAI, 1997;
FERNANDES et al., 2016).

Devido aos recursos limitados, uma empresa construtora - incorporadora desse porte
tende a terceirizar algumas atividades especializadas, como projetos arquiteténicos, servigos de

engenharia ou, até recursos humanos, para reduzir custos e aumentar a eficiéncia.

A cultura organizacional em uma empresa desse porte costuma ser mais familiar, com
valores como trabalho em equipe, comprometimento, exceléncia e atendimento ao cliente. A
proximidade entre os membros de equipe e a comunicagéo aberta contribuem para um ambiente

de trabalho mais proximo e colaborativo, apesar de ndo se ter fungdes fixas pré-estabelecidas.

Embora as empresas construtoras - incorporadoras de pequeno porte possam ter algumas
vantagens em sua forma de gestdo, também podem enfrentar alguns problemas devido as suas
limitacGes e recursos reduzidos. Alguns dos desafios sdo recursos limitados, geralmente
empresas desse porte tém restrigdes financeiras e de recursos humanos, o que pode dificultar a
contratacdo de profissionais altamente qualificados, investimentos em tecnologia e aquisi¢cao
de equipamentos modernos. Além desse, outro fator € a falta de expertise especializada, pois
devido a equipe menor, essas empresas podem nao ter especialistas em todas as areas para o
desenvolvimento de um projeto, o que pode resultar em uma dependéncia excessiva de
terceirizacdo de servigos ou contratacdo de consultores externos, o que pode aumentar 0s custos
e a complexidade de gestdo. A gestdo multitarefas também é um desafio pois os gestores e
funcionarios muitas vezes precisam desempenhar varias funcfes simultaneamente, o que pode
levar a sobrecarga de trabalho, falta de especializacdo em determinadas areas e dificuldade na
priorizacdo de tarefas. A falta de foco pode impactar negativamente a qualidade e o
cumprimento de prazos dos projetos (DEBOCA et al., 2015; GOMES et al., 2021; KASSAI,
1997; FERNANDES et al., 2016).

Além desses, ha uma baixa capacidade de absorcdo de riscos, pois geralmente tém
menos flexibilidade financeira para lidar com riscos e imprevistos e também os desafios de
escala, pois o crescimento de uma empresa de pequeno porte para uma empresa de médio ou
grande porte pode ser um desafio, a transicdo requer uma gestdo cuidadosa do aumento da
demanda, do desenvolvimento de processos eficientes e da expansdo da equipe. O

gerenciamento do crescimento pode exigir conhecimento especializado e estratégias adequadas.
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A estrutura organizacional de uma empresa construtora - incorporadora de pequeno
porte pode variar dependendo de vérios fatores, mas possuem caracteristicas comuns como
hierarquia plana, com poucas camadas de gestdo, portanto, ha menos niveis de autoridade e
tomada de decisdo; proprietario e/ou fundador ativo, no qual, muitas vezes desempenha um
papel ativo na gestdo diaria e nas tomadas de decisdo, podendo estar envolvidos desde
administracdo financeira até a supervisao de projetos; departamentos funcionais integrados e

equipes multifuncionais.

Com foco na gestéo dos processos envolvidos na producdo de obras, o presente trabalho
se interessa por caracteristicas das empresas construtoras - incorporadoras de pequeno porte,

que sdo expressas por questdes tais como:

e Em qual (quais) segmento (S) de mercado atua? Qual o que julga mais relevante?

e Qual o nivel de producdo em cada um? Qual o faturamento?

e Quantos funcionarios possui a empresa? Sua estrutura organizacional é
formalizada? H& um organograma funcional?

e A empresa pensa em crescer? Em caso positivo, sofre limitacGes para tanto?
Quais?

e Qual o papel do (s) proprietéario (s) na gestdo das obras? Elas sdo gerenciadas
por ele (s) ou por profissionais contratados?

e E quanto aos demais processos que afetam a produgdo? Ha forte centralizagdo
na figura do (s) proprietario (s)? Sdo gerenciados por pessoas da familia ou por
profissionais externos?

¢ No caso de por pessoas da familia, a ndo contratacdo de profissionais se da por
limitacGes financeiras da empresa?

e Ha casos de gestores e funcionarios desempenhando simultaneamente vérias
funcBes ligadas a producdo? Em havendo, isso pode trazer dificuldades para a
empresa? Quais?

e Como avaliam as vantagens de eventual proximidade do (s) proprietario (s) /
gestores com as questbes operacionais para a identificacdo e solucdo de
problemas?

e A empresa possui praticas gerenciais estabelecidas? Qual o grau de

compartilhamento delas com os funcionarios?
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e Qual o grau de flexibilidade / agilidade da forma de gestdo da empresa? Ha um
controle rigido pelo (s) proprietario (s) sobre as acbes dos gerentes?

e De forma geral, a comunicacdo da empresa se da de forma aberta e colaborativa?
Como se da a comunicacdo interna entre o escritdrio e as obras? H& um sistema
de informacdo digital implantado? Em ndo havendo, ha planos para a sua
implantacdo?

e Quais tecnologias construtivas empregam? E quais tecnologias organizacionais
/ gerenciais? A empresa implementou alguma inovagdo construtiva ou
organizacional / gerencial? Qual?

e Quais atividades / processos diretamente ligados a producdo sdo confiados a
terceiros / fornecedores externos?

e Como sdo estabelecidas as relagdes com tais fornecedores e por qual profissional
da empresa?

e Como capacitam os seus gerentes e dirigentes? E a mdo de obra operacional?

3.2 PROCESSOS RELACIONADOS AO SISTEMA DE PRODUCAO

Os macroprocessos iniciais relacionados ao ciclo do empreendimento de uma empresa

construtora - incorporadora de pequeno porte geralmente envolvem as seguintes atividades, que

podem gerar processos especificos:

Desenvolvimento de projetos, processo no qual abrange a concep¢do e 0
desenvolvimento de projetos, envolve a criacdo de plantas, especificaces técnicas
e documentos necessarios para a aprovacdo dos projetos junto aos 6rgdos
reguladores;

Aquisicéo de terrenos e negociacao, incluindo negociagéo de contratos de compra e
venda, analise juridica, due diligence e obtencdo das licengas necessarias;
Construcéo e execucgéo de projetos, consiste em todas as atividades da construcao,
desde a preparagdo do terreno até a finalizagdo da obra;

Marketing e vendas, processo que engloba as atividades relacionadas a
comercializacdo dos empreendimentos, inclui a definicdo de estratégias de
marketing, elaboracdo de campanhas publicitarias, realizaco de visitas aos clientes,
negociacdo de vendas, elaboracdo de contratos e acompanhamento do processo de

financiamento, quando aplicavel.
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Além desses macroprocessos, ha a gestao financeira e contabil (TOLEDO et al., 2020).

Além dos macroprocessos primarios relacionados ao ciclo do empreendimento, as
empresas construtoras - incorporadoras de pequeno porte também contam com os processos de
suporte que fornecem suporte e facilitam o funcionamento eficiente da organizacdo. Dentre eles

destacam-se:

e Recursos humanos, que abrange a gestdo de recursos humanos da empresa
incluindo recrutamento e selecdo de funcionarios, treinamento e
desenvolvimento, gestdo de desempenho, administracédo de salarios e beneficios,
politicas de RH, resolucdo de conflitos e desenvolvimento de programas de
retencédo de talentos;

e Tecnologia da Informacéo, que abrange a gestdo e o suporte aos sistemas de
informagdo e infraestrutura tecnolégica da empresa, desenvolvimento de
sistemas especificos para a empresa e implementacdo de solugdes tecnoldgicas
para otimizar processos internos;

e Gestdo financeira e contabil, que desempenha um papel de suporte essencial,
pois envolve também a elaboracdo de relatorios financeiros, analise de
viabilidade econdmica de projetos, gestdo de investimentos assessoria fiscal; e

e Relacdes com steakholders, como clientes, fornecedores, érgdos reguladores,

parceiros de negécios, comunidade local e outros atores relevantes.

Em funcdo do foco desse trabalho no sistema de producdo, sdo 0s processos a ele
relacionados, os diretamente ligados a execucdo da obra, que interessam mais, Séo eles:
planejamento de execucdo da obra, projeto e implantacdo do canteiro de obras, logistica,
montagem de rede de fornecedores e organizacdo do trabalho, gestdo de contratos, execugéo
dos servicos, controles da qualidade da execucdo da obra, controles fisicos e medi¢des da
execucdo da obra e gestdo de residuos e de demais aspectos ambientais, conforme Quadro 1
(CARDOSO 2021).
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Quadro 1 — Processos relacionados ao sistema de produgéo de empresa construtora - incorporadora de pequeno porte

Planejamento da execucéo da obra
Projeto e implantacdo do canteiro de obras
Logistica
Montagem da rede de fornecedores e organizacgao do trabalho
Producéo Gestao de contratos
Execucdo dos servicos
Controles da qualidade da execugéo da obra
Controles fisicos e medicGes da execucdo da obra

Gestdo de residuos e de demais aspectos ambientais
Fonte — Cardoso (2021)

Um conceito importante é o de Fatores Chave de Sucesso (FCS), também chamados de
Key Success Factors (KSF), que sdo os elementos criticos que uma organizagdo precisa dominar
ou atingir para obter éxito em um mercado ou setor especifico. Eles sdo 0s aspectos que mais
impactam no desempenho e no sucesso competitivo, frequentemente vinculados aos objetivos
estratégicos da empresa (WHEELEN et al., 2012).

Esses fatores podem variar conforme o setor, o ambiente competitivo e as

particularidades da organizacdo. Exemplos comuns de FCS incluem:

o Qualidade do produto ou servico;
o Inovacdo tecnoldgica;

o Eficiéncia operacional;

o Capacidade de marketing e vendas;
o Satisfacdo do cliente;

o Gestéo de talentos.

A identificacdo dos FCS é fundamental para orientar a alocacdo de recursos e esforcos
estratégicos, assegurando que a empresa se concentre no que mais importa para manter sua

posicdo competitiva e alcancar seus objetivos de longo prazo (WHEELEN et al., 2012).

Os FCS ligados a producgéo de obras, considerando os processos do Quadro 1, podem
ser agrupados de acordo com as areas especificas da construcdo. Cada area tem seus proprios
fatores criticos que contribuem para o sucesso de um projeto de construcdo civil (KREZNER,
2017; ARAUJO et al., 2011; SABBAGH, 2014; COHEN et al., 2018). Abaixo estdo os FCS

para cada um dos pontos:
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1. Planejamento da Execucéo da Obra

Preciséo no cronograma: Elaborar um cronograma realista e detalhado.

Coordenacdo interdisciplinar: Garantir que todas as disciplinas (engenharia, arquitetura,
etc.) estejam bem integradas.

Previsdo de riscos: lIdentificar e mitigar possiveis obstadculos no cronograma e na

execucao.

2. Projeto e Implantacao do Canteiro de Obras

Organizacéo eficiente do espaco: Posicionar bem o canteiro para otimizar o fluxo de
materiais e méo de obra.

Seguranca no local de trabalho: Planejar medidas de seguranca desde o inicio para
reduzir acidentes.

Sustentabilidade: Adotar praticas que minimizem impactos ambientais no local.

3. Logistica

Coordenacdo de materiais e equipamentos: Garantir a entrega de materiais e
equipamentos na hora certa e nas quantidades corretas.

Gestdo de estoques: Controlar eficientemente o estoque no canteiro para evitar
desperdicios e atrasos.

Transporte eficiente: Otimizar rotas e modos de transporte para reduzir custos e prazos.

4. Montagem da Rede de Fornecedores e Organizacédo do Trabalho

Selecdo de fornecedores confiaveis: Escolher fornecedores que garantam qualidade e
cumprimento de prazos.

Capacidade de negociacdo: Obter melhores condicfes de preco e prazos sem
comprometer a qualidade.

Alinhamento de expectativas: Estabelecer parcerias claras com fornecedores e

subcontratados.

5. Gestdo de Contratos

Gestdo de riscos contratuais: Mitigar riscos relacionados a mudancas de escopo, custos
adicionais e atrasos.

Cumprimento de clausulas contratuais: Monitorar a conformidade com os termos
acordados.

Gestdo de aditivos e alteragOes: Saber lidar com alteragfes contratuais de maneira

controlada.
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6. Execucéo dos Servigos

Eficiéncia operacional: Maximizar a produtividade da equipe e dos equipamentos.
Coordenacdo de atividades simultdneas: Organizar a execucdo para que diferentes
atividades possam ocorrer sem interferéncias.

Seguranca e conformidade: Garantir que todas as normas de seguranca e

regulamentac6es estejam sendo cumpridas.

7. Controles da Qualidade da Execucéo da Obra

Padrdes de qualidade bem definidos: Estabelecer critérios claros de qualidade desde o
inicio.

Monitoramento continuo: Implementar um sistema de inspec¢éo e auditoria durante todas
as fases da obra.

Treinamento da equipe: Garantir que os trabalhadores estejam qualificados para cumprir

0s requisitos de qualidade.

8. Controles Fisicos e Medicdes da Execucdo da Obra

Precisdo nas medicOes: Usar ferramentas adequadas para medir o progresso fisico da
obra.

Registro detalhado de dados: Manter uma documentacédo precisa do avanco fisico para
evitar disputas e falhas.

Tecnologias de monitoramento: Usar ferramentas de tecnologia para rastrear o
progresso (por exemplo, drones, BIM).

9. Gestdo de Residuos e de Demais Aspectos Ambientais

Minimizacdo de residuos: Implementar préaticas de reducéo, reutilizacéo e reciclagem
de materiais.

Gestdo ambiental: Cumprir as normas ambientais, garantindo a minimizacdo dos
impactos no entorno.

Eficiéncia energética: Adotar medidas para reduzir o consumo de energia e dgua durante

a execucao.

Esses FCS sdo criticos para garantir que a obra seja entregue dentro do prazo, do
orcamento e com a qualidade necessaria, a0 mesmo tempo que minimiza riscos e impactos
ambientais. Eles formam a base de um gerenciamento eficiente em projetos de construgéo civil
(KREZNER, 2017; ARAUJO et al., 2011; SABBAGH, 2014; COHEN et al., 2018).
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A partir da revisdo bibliografica, pode-se destacar alguns processos considerados pontos

criticos que confirmam ou complementam os processos anteriores em relacdo aos processos do
Quadro 1. Sdo eles (MOBUS CONSTRUCAO, 2021; VOBI, 2020):

Planejamento Fisico-Financeiro (Planejamento da Execucdo da Obra) -
elaboracdo de um orgamento detalhado, que inclui custos diretos e indiretos, e a
programacao de todas as fases da construcdo. Este planejamento ajuda a prever
e evitar falhas, imprevistos e retrabalhos, otimizando a produtividade e
garantindo que a obra seja concluida dentro do orcamento e do prazo
estabelecido.

Gerenciamento Logistico e Operacional (Logistica) — o planejamento e controle
logistico e operacional sdo essenciais para garantir que as atividades envolvidas
na producdo acontecam conforme programado. Isso inclui a gestdo do canteiro
de obras, o fluxo de pessoas e materiais, e a escolha dos equipamentos; inclui
também a gestdo de estoque, pois o0 controle de estoque na construgdo civil é
crucial para evitar perdas de materiais por vencimento ou ma acomodacdo, o que
pode afetar o orcamento e o cronograma da obra. Um gerenciamento eficaz
destes itens ajuda a garantir o acompanhamento, controle e gerenciamento do
progresso da obra.

Gerenciamento das Atividades - envolve estabelecer um controle rigoroso sobre
as atividades, garantindo que o ambiente de trabalho seja seguro e organizado.
Isso inclui verificar o uso de equipamentos de seguranca e garantir a
conformidade com as normas e licencas regulamentares.

Controle de Qualidade - o controle da qualidade de materiais e servi¢os impacta
diretamente a seguranca, durabilidade e sucesso financeiro da obra. Este
processo garante que a construcdo esteja em conformidade com as
especificacbes do projeto e as normas técnicas.

Gestdo de Restricdes - identificar e gerir as restricdes é vital para assegurar que
a obra avance conforme o planejado e dentro do orcamento. Restricdes podem
incluir limitagGes de recursos, atrasos na entrega de materiais, problemas de méo
de obra, entre outros.

Fluxo Continuo e Gestdo de Imprevistos — a capacidade de manter um fluxo
continuo na obra e lidar eficientemente com imprevistos € crucial para evitar

atrasos e custos adicionais. Isso inclui ter planos alternativos para lidar com
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obstaculos inesperados e garantir que a equipe esteja preparada para qualquer
eventualidade.

e Monitoramento e Relatdrios de Obra — 0 acompanhamento diério e a elaboragéo
de relatorios detalhados sdo importantes para manter o controle do andamento

das atividades e garantir que tudo esteja progredindo conforme planejado.

Ao analisar os processos do Quadro 1 e os mencionados acima, varias relacdes importantes
podem ser estabelecidas para ilustrar como esses processos se interconectam e se
complementam no contexto de uma obra de construcdo civil. Aqui estdo algumas das

combinac0es e relacdes chave:

¢ Planejamento Fisico-Financeiro e Planejamento da Execucédo da Obra:

Esses processos estdo intimamente ligados, pois o planejamento fisico-
financeiro envolve a elaboracdo de um orcamento detalhado e a programacao
das fases da construcéo, o que € essencial para o planejamento geral da execucéo

da obra.
e Gerenciamento Logistico e Operacional e Logistica:

A logistica se beneficia diretamente das préaticas de gerenciamento logistico e
operacional, assegurando que o canteiro de obras seja eficientemente gerenciado
e que os fluxos de materiais e pessoas sejam otimizados, contribuindo para a

eficacia geral do projeto.

e Controle de Qualidade e Controles da Qualidade da Execucdo da Obra:

O controle de qualidade assegura que materiais e servicos estejam de acordo com
as especificacdes do projeto e normas técnicas, o que é crucial para os controles
da qualidade da execucdo da obra, garantindo que a construcdo atenda aos

padrdes de desempenho esperados.

e Gestdo de Estoque e Montagem da Rede de Fornecedores e Organizacdo do
Trabalho:

A eficaz gestdo de estoque é sustentada pela robusta montagem de uma rede de
fornecedores, facilitando a organizacdo do trabalho e a disponibilidade de

materiais necessarios no momento certo, minimizando perdas e retrabalhos.
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e Monitoramento e Relatoérios de Obra e Controles Fisicos e MedicGes da

Execucdo da Obra:

O monitoramento continuo e a elaboracdo de relatorios detalhados sao
fundamentais para os controles fisicos e as medicdes, pois proporcionam dados

essenciais para ajustar e otimizar o andamento da obra conforme necessario.

e Fluxo Continuo e Gestdo de Imprevistos e Gestdo de Contratos:

A capacidade de manter um fluxo de trabalho continuo e gerenciar imprevistos
é crucial para honrar os termos estabelecidos nos contratos de construcdo. Este
processo assegura que atrasos e complicacdes sejam minimizados, mantendo o

projeto dentro dos prazos e custos acordados.

e Gestdo de Residuos e de Demais Aspectos Ambientais:

Este processo critico liga-se a quase todos 0s outros processos, pois a gestdo de
residuos ndo apenas otimiza o uso de materiais e recursos, como também garante
a conformidade com préticas ambientalmente responsaveis ao longo de todo o

projeto.

Essas relagbes ilustram como 0s processos criticos na construcdo civil sdo
interdependentes e como sua eficaz gestdo coletiva pode determinar o sucesso ou falha de um
projeto. Cada processo reforga o outro, criando uma estrutura robusta que promove eficiéncia,

conformidade e sustentabilidade.

Isto posto, 0s processos envolvidos no sistema de producdo, e sintetizados no Quadro 1,
que sdo investigados por meio das perguntas aos proprietarios entrevistados sao:

¢ Planejamento da execucgdo da obra;

e Projeto e implantacdo do canteiro de obras;

e Logistica;

e Montagem da rede de fornecedores e organizacao do trabalho;
e (Gestdo de contratos;

e Execucéo dos servigos;

e Controles da qualidade da execucdo da obra;

e Controles fisicos e medicGes da execucdo da obra;

e Gestdo de residuos e de demais aspectos ambientais.
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3.3 PRINCIPAIS BARREIRAS PARA IMPLEMENTACAO DOS PROCESSOS

Embora voltado as microempresas que atuam na construcao, Cardoso (2003) identificou
0s possiveis conflitos entre as caracteristicas dessas empresas e 0s requisitos da norma ABNT
NBR 1S09001, mas ainda em sua versao de 2000, conforme ilustra o0 Quadro 2. A concluséo é

a de que a norma se adequa a empresas desse porte.

Como as alteracOes trazidas pela versao vigente, de 2015, ndo afetam as questbes
analisadas, e com as condic¢des das microempresas a principio sdo mais limitantes do que as das
de pequeno porte, com auxilio de Cardoso (2003), € possivel realizar a primeira conclusdo: o
sistema de gestdo da qualidade previsto pela norma internacional se adapta bem a uma parcela
das caracteristicas comuns as empresas construtoras de pequeno porte. E o caso de
caracteristicas como: tamanho; envolvimento do dono; independéncia financeira; facilidade de
obtengdo do comprometimento dos funcionarios; grande especializagdo ‘profissional’; poder
de negociagcdo mais limitado junto aos clientes e fornecedores; proximidade com certos
fornecedores; e treinamento ‘mais proximo do campo’. Porém, pode-se observar certos pontos
potencialmente geradores de conflitos: estratégia intuitiva ou pouco formalizada; estrutura
pouco formalizada; gestdo centralizada e baixa delegacdo de poder; sistemas de planejamento

e controle pouco desenvolvidos; e sistemas de informagéo interno e externo pouco organizados.

Essa conclusdo ndo € surpresa, uma vez que o SiAC — Execucdo de Obras do PBQP-H,
cujo referencial de certificacdo é mais exigente do que o da ABNT NBR 1SO9001 (ABNT,
2015b), possui 2.683 empresas construtoras com seus sistemas de gestdo da qualidade

certificados, muitas delas sendo de pequeno porte (dados de agosto de 2024).



Caracteristicas das
microempresas

Possiveis conflitos com os requisitos da norma
ISO 9001:2000

Possuirem menos do
que 10 colaboradores

Indiferente; no entanto, a falta de recursos humanos
pode representar um handicap devido a
indisponibilidade de tempo em horas de equipe para a
implementacio do sistema de gestdo da qualidade.

dono da microempresa

Envolvimento direto do | Ndo héa conflito algum. Ao contrario, a norma exige que

a empresa defina o ‘representante da direcdo’.

Independéncia
financeira

Indiferente.

Estratégia intuitiva ou
pouco formalizada

A norma exige a formalizagio da estratégia; possivel
choque cultural. Além disso, ¢ mais provavel que a
estratégia de implementagdo do sistema de gestdo da
qualidade seja do tipo reativa.

Estrutura pouco
formalizada

A norma exige a formalizagdo da estrutura; possivel
choque cultural.

Gestio centralizada e
baixa delegagdo de
poder

A norma sugere que sejam dadas responsabilidade e
autoridade as pessoas na empresa de forma que possam
contribuir para o atendimento aos objetivos da qualidade

¢ para instituir seu envolvimento, motivagio e
comprometimento; nio exige a delegacido de
responsabilidade, mas a definigdo da responsabilidade;
esta pode permanecer confiada ao responsavel pela
microempresa; possivel choque cultural.

Facilidade de obtencdo
do comprometimento
dos empregados

A norma nio fala explicitamente de um
comprometimento dos empregados. Ela d4 no entanto a
entender que isso é necessdrio, no capitulo sobre a

Caracteristicas das
microempresas

Possiveis conflitos com os requisitos da norma
IS0 9001:2000

politica da qualidade. Além disso, vincula o
comprometimento a delegacio de responsabilidade.

Especializacdo numa
especialidade técnica

Indiferente; no entanto, a especializa¢do deve facilitar a
implementagdo do sistema de gestdo da qualidade.

Sistemas de
planejamento e
controle pouco
desenvolvidos

A norma exige a implementacio de um sistema de
planejamento e controle, tanto da empresa (objetivos,
politicas, indicadores, etc.) como dos empreendimentos;
possivel choque cultural.

Menor poder de
negociagio com
clientes e fornecedores

Indiferente; no entanto, a implementacido de um sistema
de gestdo da qualidade pode aumentar o poder de
negociagdo da empresa.

Proximidade com
certos fornecedores

Nio ha conflito algum. A caracteristica so pode ser
positiva sob o ponto de vista da norma, e traz vantagens
nos capitulos aquisic@o e politica da qualidade.

Sistema de informacdo
interno simples mas
pouco organizado

A norma exige um sistema de informagdo eficiente,
baseado na escrita; possivel choque cultural, mesmo se a
comunicacdo nas microorganizagdes é mais simples e a
versdo 2000 da ISO 9001 exige somente seis
procedimentos documentados.

Sistema de informagio
externo complexo e
pouco organizado

A norma exige um sistema de informagdo eficiente,
baseado na escrita; possivel choque cultural, tanto mais
pelo fato de que as relagdes com a maioria dos agentes

externos serem mais dificeis nas microempresas.

Treinamento da mio-
de-obra e dos
dirigentes ‘mais

A norma exige um treinamento coerente com a
responsabilidade da fungfio, mas nada impede que cle
seja feito ‘no campo’.

proxima do campo’

Fonte: Cardoso (2003)
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Quadro 2 — Possiveis conflitos entre as caracteristicas das microempresas e os requisitos da norma ABNT NBR 1S09001:2000



29

No entanto, a implementacdo dos processos mencionados no item anterior pode
encontrar diversas barreiras em empresas construtoras - incorporadoras de pequeno porte, como
por exemplo: restricdes financeiras, presentes em empresas desse porte, que podem dificultar a
implementacao de processos mais sofisticados, podendo limitar o investimento em tecnologia,
treinamento de funcionérios e aquisicdo de sistemas e ferramentas adequadas para suportar 0s
processos; resisténcia a mudanca é outro desafio comum em qualquer organizagdo, pois
funcionarios podem resistir a implementacdo de novos processos devido ao medo do
desconhecido, da inseguranca quanto as mudancas no trabalho ou mesmo da falta de
compreensdo sobre os beneficios que o0s processos podem trazer; e também a falta de
conhecimento e experiéncia. Outra barreira é a cultura organizacional, pois se a mesma nao
valorizar a eficiéncia, a colaboracdo ou a melhoria continua, pode ser dificil introduzir e

sustentar mudancas significativas nos processos de uma empresa.

A falta de tempo e a auséncia de priorizacdo € outra barreira em empresas de pequeno
porte, porque geralmente enfrentam demandas urgentes e tém recursos limitados para alocar a
iniciativas de melhoria de processos. A falta de tempo e a dificuldade em priorizar as agoes

necessarias podem atrasar ou impedir a implementacéo efetiva dos processos.

E, por fim, a falta de planejamento e monitoramento, pois a implementacao de processo
requer um planejamento cuidados, definicdo de metas, alocacdo de recursos e monitoramento
continuo e a falta de um plano estratégico claro, bem como a auséncia de mecanismos de
monitoramento e feedback, pode comprometer a implementacdo e 0 sucesso dos processos
(DEBO(;A etal., 2015; GOMES et al., 2021; KASSAI, 1997; FERNANDES et al., 2016).

A partir das barreiras estudadas e apresentadas foi possivel listar para os proprietarios

das empresas para 0s mesmos classificarem se a barreira é ou ndo presente em sua empresa.

Com foco na gestéo dos processos envolvidos na producédo de obras, o presente trabalho
se interessa pelas seguintes possiveis barreiras enfrentadas pelas empresas construtoras -
incorporadoras de pequeno porte para a implementacdo dos processos, que sao exploradas nas

perguntas formuladas aos proprietarios entrevistados:

e Restricdo financeira;
e Resisténcia a mudanca;
e Cultura organizacional,

e Falta de tempo e auséncia de priorizacao;
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e Falta de planejamento e monitoramento.

4. SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTAO EMPRESARIAL - PLATAFORMAS ERP

Sistemas Integrados de Gestdo Empresarial (ERP, do inglés Enterprise Resource
Planning) sdo softwares que integram e automatizam os processos de diferentes areas de uma
empresa, como financgas, contabilidade, compras, vendas, recursos humanos, producéo, entre

outras.

Esses sistemas sdo projetados para fornecer uma visao unificada e em tempo real das
operacdes da empresa, permitindo que os gestores tomem decisbes mais informadas e
eficientes. Eles tém a capacidade de coletar, armazenar, gerenciar e interpretar uma ampla
variedade de dados relacionados aos processos de negoécios (SALABERRY, 2009; REIS,
2000).

Os sistemas integrados de gestdo empresarial geralmente consistem em varios médulos
que atendem a diferentes areas funcionais da empresa. Cada moédulo lida com uma area
especifica e, juntos, eles se comunicam e compartilham informac@es para garantir a consisténcia

dos dados em toda a organizagé&o.

Os principais beneficios de implementar um sistema integrado de gestdo empresarial
sdo: integracdo de processos, pois eliminam a necessidade de multiplas solucGes de software
néo conectadas, permitindo que os dados sejam compartilhados entre diferentes departamentos;
eficiéncia operacional, ao automatizar tarefas e processos, 0s sistemas ERP ajudam a reduzir
erros, duplicacdo de esforcos e tempo gasto em atividades manuais, aumentando a
produtividade geral da empresa; tomada de decisdo baseada em dados, pois os sistemas ERP
fornecem acesso a informacdes e tempo real sobre as operagcdes da empresa, permitindo que 0s
gestores tomem decisdes informadas e estratégicas com base em dados atualizados; colaboragao
e comunicagao, pois promovem a colaboragdo e comunicagéo entre departamentos, facilitando
o compartilhamento de informacdes e o trabalho em equipe; e, por fim, atendimento ao cliente
que, com acesso rapido as informacoes atualizados sobre pedidos, estoques e processos de
entrega, os sistemas ERP podem melhora o atendimento ao cliente e a satisfacdo do cliente
(SALABERRY, 2009; REIS, 2000).
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No entanto, a implementacdo de um sistema ERP é um processo complexo que requer
planejamento cuidadoso, treinamento adequado dos funcionérios e possiveis ajustes nos
processos de negocios existentes. Cada empresa deve avaliar suas necessidades e objetivos

especificos antes de escolher e implementar um sistema integrado de gestdo empresarial.

41 SOFTWARES ERP VOLTADOS PARA CONSTRUTORAS — INCORPORADORAS
DE PEQUENO PORTE

Existem varias op¢des de softwares ERP voltados para construtoras - incorporadoras de

pequeno porte. Algumas das opgdes sao:

e Sienge — sistema especifico para o setor da construcdo civil. Ele oferece recursos
abrangentes, incluindo controle financeiro, gestdo de contratos, cronograma de obras,
controle de estoque, entre outros.

e BuildTools —software de gestéo voltado para construtoras e para incorporadoras, auxilia
na gestdo de processos como orgamentagdo, compras, controle de cronograma,
documentacdo e comunicagdo entre as equipes de trabalho.

e Promob ERP - oferece solucBes para empresas de arquitetura, construcdo e
incorporacdo. Ele possui médulos que abrangem desde a gestdo de vendas, compras e
estoque até a gestdo de obras, controle financeiro e contabilidade.

e Sisplan — desenvolvido especificamente para o setor da construcdo civil, abrange
diferentes areas de gestdo, como financeiro, suprimentos, obras, engenharia, controle de
qualidade e recursos humanos.

e TecPlaner —voltado para empresas construtoras e para incorporadoras, oferece recursos
como gestdo de projetos, controle financeiro, controle de custos, medicoes,
planejamento de obras, entre outros.

e UAU - sistema de gestdo integrada desenvolvido pela Globaltec, especialmente voltado
para o setor da construcdo civil e imobiliario. Ele oferece uma gama de funcionalidades
que ajudam a automatizar processos e integrar diferentes areas da empresa, sendo elas:
gestdo e acompanhamento de obras, orcamentos, gestdo financeira, acesso remoto,
seguranga da informacdo, gerenciamento de compras e patriménio e estudo de
viabilidade e planejamento. Destaca-se pela sua capacidade de personalizagéo,
permitindo que as empresas escolham os moédulos que melhor atendem as suas

necessidades especificas.
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Essas sdo algumas op¢des para empresas desse porte, mas é importante pesquisar e
avaliar as funcionalidades oferecidas por cada software, considerando as necessidades
especificas da construtora - incorporadora, o tamanho da empresa, 0 orcamento disponivel e as

preferéncias em termos de interface e suporte técnico.

Na préxima etapa do trabalho, por meio das entrevistas com proprietarios das empresas,
é possivel identificar se € comum a utilizagdo desses softwares para o tipo estudado de empresas
e quais suas funcionalidades estdo nelas implantadas.

5. ESTUDO EXPLORATORIO

5.1 ENTREVISTA COM EMPRESA CONSTRUTORA ZURB

O entrevistado, sécio proprietario da Construtora Zurb, € um engenheiro civil que atua
como Engenheiro Civil e também na area comercial da empresa. Ele possui formacéo técnica
em Edificacdes pelo Liceu de Artes e Oficios de Sdo Paulo e graduacdo em Engenharia Civil
pela Universidade Presbiteriana Mackenzie, alem de sete anos de experiéncia profissional na

area de construcdo.

A empresa em questdo, cuja entrevista é reproduzida na integra no Apéndice 1, é local,
com foco geografico em uma regido precisa da cidade de Sdo Paulo, a regido Norte. Seu
principal segmento de atuacdo € a construcdo de prédios préprios de alvenaria estrutural, com
apartamentos compactos de 1, 2 ou 3 dormitérios, préximos ao Metr6 e com precos atrativos.

Ela conta com aproximadamente 40 funcionarios na area de producdo, conforme

organograma apresentado na Figura 2.
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Figura 3 — Organograma funcional da empresa Construtora Zurb

Proprietario

Comercial (0)
Compras (1) Financeiro (1) Engenharia (40) Imobiliaria
Terceirizada

Estagiaria = Mestre
Encarregados RH (1)

Mé&o de obra
especializada

Ajudantes

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das informagdes fornecidas pela empresa (2024)

De acordo com a entrevista, pode-se analisar que a empresa ndo possui uma organizacao
formal por processos, mas pretende implanté-la ja para sua proxima obra, de modo a estar com
todos os processos divididos e concluidos até o final da mesma. 1sso sugere uma oportunidade
de melhoria na gestdo da empresa, pois a implementacdo de processos pode aumentar a
eficiéncia operacional e a qualidade dos produtos e servigos e, principalmente, aprimorar o

controle de custo, area do gerenciamento que possui mais dificuldade.

O processo de producdo € iniciado com um estudo prévio antes da compra do terreno,
seguido pelo calculo de custos e desenvolvimento do projeto. O entrevistado destaca a
importancia da aquisicdo do terreno e do desenvolvimento do projeto como 0s processos mais

criticos para o sucesso da empresa.

A criticidade dos processos de aquisicdo do terreno e do desenvolvimento do projeto
decorrem deles determinarem a viabilidade e o sucesso do empreendimento imobiliario,
impactando diretamente na qualidade e na aceitacdo do produto pelo mercado, segundo o

entrevistado.

A empresa ndo possui ainda procedimentos formalizados para todas as etapas, a
organizacéo e dividida por equipes contendo um lider para cada uma, haja vista a maioria dos
funcionarios serem préprios, sendo assim a coordenacao é feita através do mestre de obras que
coordena todas as equipes e cada lider divide suas fun¢bes na equipe. A partir dai 0s processos

séo realizados com méo de obra prépria e 0s demais processos que afetam a produgdo como
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acabamento interno sdo geridos por profissionais externos com a supervisdo do proprietario, no
qual acredita ser uma vantagem tal proximidade devido a agilidade e precisdo na tomada de
decisbes. Segundo o entrevistado, o planejamento e a execugdo dos servicos segue baseado
nessas liderancas, a qualidade € diariamente vistoriada, principalmente pelos lideres e pelo

mestre de obra. Todos 0s processos sdo seguidos, porém ndo possuem uma formalizagdo

Os principais desafios enfrentados pela empresa estdo relacionados a custos e escassez
de mé&o de obra qualificada. A estratégia para superar esses desafios inclui buscar méo de obra
fora do estado de S&o Paulo e eleger lideres de confianca para fiscalizacdo. As capacitacdes sdo

realizadas por meio de reunides e conversas, ou seja, sem um processo estabelecido.

E possivel realizar relacdes com as barreiras apresentadas e as respostas do entrevistado

da seguinte forma:

e Restrigdes financeiras - a empresa enfrenta desafios relacionados ao prego e a
disponibilidade de médo de obra qualificada, o que pode limitar o investimento em
tecnologia e treinamento de funcionarios, especialmente dada a natureza dos
empreendimentos.

e Resisténcia a mudanca - a implementacdo de novos processos, como a expansdo do
uso do ERP, pode encontrar resisténcia por parte dos funcionarios, especialmente se eles
estiverem acostumados com métodos mais tradicionais de trabalho.

e Falta de conhecimento e experiéncia - pode enfrentar desafios nesse aspecto devido a
necessidade de adotar tecnologias e sistemas mais avancados, especialmente se a equipe
ndo estiver familiarizada com essas ferramentas.

e Falta de tempo e priorizacdo — a empresa pode ter dificuldade em priorizar as acfes
necessarias devido as demandas urgentes do dia a dia, 0 que pode ser mais desafiador
dada a natureza das operacdes de construcao.

e Falta de planejamento e monitoramento - dificuldade em realizar um planejamento
cuidadoso e monitorar os processos devido a falta de um plano estratégico claro e
mecanismos de monitoramento, especialmente se houver pressdo para cumprir prazos

apertados.

Portanto, a entrevista destaca a importancia da gestdo por processos na empresa de
construcdo, evidenciando a necessidade de implementar uma organizagao formal por processos
para melhorar a eficiéncia operacional e garantir a qualidade dos produtos e servi¢os. Além

disso, ressalta a importancia do processo de aquisi¢éo do terreno e desenvolvimento do projeto
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como critico para o sucesso da empresa, destacando a necessidade de foco e atencdo nesses

estagios iniciais do empreendimento imobiliario.

5.2 ENTREVISTA COM CONSTRUTORA RTO CONSTRUTORA

O entrevistado € um engenheiro civil com 40 anos de experiéncia na construcéo. Ele
ocupa o cargo de Diretor Geral em duas empresas de pequeno porte, a RTO Engenharia
(consultoria) e a RTO Construtora (execugdo de obras sob demanda). Embora ndo atue como
incorporadora, a RTO Construtora foi escolhida por possuir os critérios adotados no trabalho
para se enquadrar em pequeno porte, aléem de possuir bastante experiéncia de mercado e

facilidade de acesso as informacdes.

Com base na entrevista, que consta do Apéndice 2, tem-se como destaque a importancia
da qualidade, transparéncia e presteza no atendimento ao cliente como fatores-chave de sucesso
no segmento de mercado na qual a construtora atua, que s@o as execucdes e/ou gerenciamento

de obras sob demanda.

A empresa ndo possui certificagbes como ABNT NBR ISO 9001 ou outras, mas é
organizada por processos internos customizados. O entrevistado enfatiza a importancia de ter

processos claramente definidos, mesmo gque ndo vinculados a um sistema de gestao certificado.

Ele menciona que a gestdo de contratos é o processo mais critico para o sucesso dos
empreendimentos de sua empresa devido a complexidade e interdependéncia de todas as etapas

do projeto.

Desafios por ele apontados incluem lidar com escalas menores em comparagdo com
grandes empresas, a falta de mao de obra qualificada, concorréncia desleal de empresas
temporérias e a necessidade de adaptacdo as demandas de fornecedores. Para enfrentar esses
desafios, a empresa foca na andlise e gestdo de riscos e na documentacdo comprobatoria de
qualidade e na agilidade no trato e encaminhamento dos processos, com intervencdo do

proprietario apenas quando necessario.

A empresa utiliza tecnologias construtivas acessiveis, mas ndo € uma lider em
tecnologia. O uso de tecnologias de modelagem da informacédo (BIM) é mencionado como uma
futura estratégia de crescimento. A empresa ndo vé a necessidade imediata de implementar um

sistema ERP devido ao seu tamanho atual, inclusive, diz que a empresa ndo pensa em crescer,
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0 entrevistado defende que a empresa conseguiu alcangar um nicho de mercado justamente pelo

seu tamanho a um custo competitivo.

A empresa busca constantemente melhorias e implementou a documentacao
comprobatdria de qualidade, o que levou a uma reducdo de erros e retrabalho, melhorando a

eficiéncia e a competitividade.

O entrevistado destaca a importancia da adaptacéo e customizacdo de processos, pois

uma abordagem unica pode “engessar” uma pequena empresa como a dele.

A empresa valoriza a customizacdo de processos internos para se adaptar as suas

necessidades, pois acredita que uma abordagem Unica pode ser prejudicial.

E possivel realizar relacBes com a resposta da empresa e as barreiras apresentadas no

trabalho, sendo elas:

e Restricdes financeiras - a empresa enfrenta desafios relacionados ao aumento dos
custos de construcdo, o que pode ser uma barreira para a implementacdo de processos
mais sofisticados.

e Resisténcia a mudanca - ndo é mencionado explicitamente, mas a falta de uma cultura
de melhoria continua pode indicar certa resisténcia & mudanca na empresa.

e Falta de conhecimento e experiéncia - pode enfrentar desafios nesse aspecto devido a
necessidade de implementar processos mais eficientes e sofisticados.

e Falta de tempo e priorizacdo — a empresa pode ter dificuldade em alocar tempo e
recursos para a implementacdo de processos devido as demandas urgentes do dia a dia.

e Falta de planejamento e monitoramento - pode ter dificuldade em realizar um
planejamento cuidadoso e monitorar os processos devido a falta de um plano estratégico

claro e mecanismos de monitoramento.

A empresa também busca constantemente melhorias, como a implementacdo da

documentacdo comprobatoria de qualidade, que resultou em melhor eficiéncia.
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5.3 ENTREVISTA COM EMPRESA SOUEN & NAHAS CONSTRUTORA E
INCORPORADORA LTDA

O entrevistado possui formacdo em Engenharia Civil e poés-graduagdo em
Administracdo de Empresas. Apesar de ser um dos proprietarios, atua como engenheiro
residente na Souen Nahas Incorporadora e Construtora ha menos de dois anos; as obras séo
gerenciadas por empresas terceirizadas e fiscalizadas pelos proprietarios semanalmente. As
respostas dadas constam integralmente do Apéndice 3.

A empresa € de pequeno porte, com 20 funcionérios, e atua principalmente na
construcdo de empreendimentos comerciais e residenciais nos bairros do Itaim Bibi, Jardins e
Vila Nova Conceicéo. E certificada pelo SiAC - Execucio de Obras (PBQP-H) e pela ABNT
NBR 1SO 9001, indicando que possui uma organizacdo formal por processos. Os processos
mais relevantes para a empresa sdo os de controle que possui como ferramenta as Fichas de
Verificacao de Servigos e de Processos Construtivos. Hoje a empresa controla 0s processos por
meio de fichas de verificacdo de servicos de forma manual. Nesta ficha costa de forma objetiva
qual o servico que esta sendo analisado, e se 0 mesmo esta de acordo ou ndo conforme os
processos da empresa. Caso ndo esteja de acordo existe um espaco para justificativa e em
seguida a data em que o0 mesmo problema é corrigido.

A empresa terceiriza a confecgdo dos projetos, contratando uma empresa especializada.

Os principais estagios do processo de producdo incluem planejamento dos projetos,
elaboracdo do cronograma fisico e financeiro, aquisicdo de materiais, contratacdo de méo de

obra, construcao e entrega final da obra.

O entrevistado considera o planejamento e controle financeiro como o0 processo mais
critico para o sucesso dos empreendimentos da empresa. 1sso se deve ao foco da Souen Nahas
em oferecer pregos competitivos aos investidores, exigindo um controle rigoroso dos custos
para garantir a viabilidade econémica dos projetos. Além disso, possui processos financeiros e
de planejamento com planilhas e fichas homologadas pela empresa na qual devem ser

preenchidas mensalmente e apresentadas em reunides de planejamento.

Os principais desafios enfrentados pela empresa estdo relacionados ao preco e a
disponibilidade de méo de obra qualificada. Para lidar com esses desafios, a empresa promove

aos gerentes e dirigentes treinamentos internos junto com os diretores da empresa e, em relacdo
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a méo de obra operacional a empresa busca homologar fornecedores e negociar precos

competitivos.

A empresa possui projeto de crescimento, porém o que impossibilita no atual momento

é o efetivo de funcionérios e a falta de oportunidades de obras mas regifes de interesse.
J4, em relacgdo as barreiras, é possivel se chegar nas seguintes relagées:

e Restricdes financeiras - Ndo € mencionado explicitamente, mas o controle financeiro
é critico para o sucesso dos empreendimentos da empresa, indicando que restricbes
financeiras podem ser uma preocupacao, especialmente dada a natureza dos projetos.

e Resisténcia a mudanca - Nao é mencionado explicitamente, mas a implementacéo de
tecnologias como BIM e IA pode encontrar resisténcia por parte dos funcionarios,
especialmente se eles estiverem acostumados com métodos mais tradicionais de
trabalho.

e Falta de conhecimento e experiéncia - A empresa pode enfrentar desafios nesse
aspecto devido a necessidade de adotar tecnologias e sistemas mais avancgados,
especialmente se a equipe néo estiver familiarizada com essas ferramentas.

e Faltade tempo e priorizacdo — N&o é mencionado explicitamente, mas a empresa pode
enfrentar dificuldades em alocar tempo e recursos para iniciativas de melhoria de
processos devido as demandas urgentes do dia a dia, especialmente dada a natureza das
operacdes de construcdo.

e Falta de planejamento e monitoramento A empresa pode ter dificuldade em realizar
um planejamento cuidadoso e monitorar os processos devido a falta de um plano
estratégico claro e mecanismos de monitoramento, o que pode ser mais desafiador dada
a natureza das operacOes de construcao.

A empresa utiliza tecnologias como o BIM e uma ferramenta de Inteligéncia Artificial
de controle de emissdo de carbono para otimizar o processo de producgdo. Além disso, utiliza

um software de Sistema Integrado de Gestdo Empresarial (ERP) UAU, da Globaltec.

Conclui-se que a Souen Nahas Incorporadora e Construtora, por possuir um sistema de
gestdo que é certificado, possui um forte foco na gestdo por processos, com certificacdes e
utilizacdo de tecnologias para otimizar seus empreendimentos. O processo mais critico
identificado pelo entrevistado é o planejamento e controle financeiro, devido a necessidade de

oferecer precos competitivos. Isso destaca a importancia da eficiéncia na gestéo financeira para
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0 sucesso da empresa. A busca por melhoria continua e a adocao de tecnologias inovadoras sao
aspectos que demonstram um compromisso com a exceléncia operacional e a satisfacdo do

cliente.

5.4  AREAS COMUNS DE GERENCIAMENTO E ESPECIFICAS DA CONSTRUCAO

A partir das entrevistas foi possivel realizar um quadro resumo capaz de identificar qual
ou quais areas de gerenciamento sdo consideradas mais criticas em comum para as trés

empresas entrevistadas, tanto gerais como especifica da construcdo, conforme Quadro 3.

Quadro 3 - Areas comuns e especificas da construgéo civil de gerenciamento para as empresas entrevistadas

’gb\erreeansc(i:grrngr?tsodo Zurb RTO S&N | TOTAL

ey ey

Comunicacao X X X 11210

| X X| |X 1]0

X X X 00

| X x| |[x 1]0

Integracéo X X X 030

Partes interessadas X X X 11210

Qualidade X X X 3/ 0|0

Recursos humanos X X X 1120

Fol s x| (x| | X 1[0

Tempo (Prazo) X X X 3/ 0|0
Areas do gerenciamento
especificas da construgéo

e

Financeira X X X 3/ 0|0

Meio ambiente X | X X 2101

X X X 110

X X X 110

Fonte — elaborado pelo autor

Analisando o Quadro 3 é possivel identificar que as areas fortemente ligadas ao Sistema
de Producdo sdo: Custo, Tempo (Prazo), Qualidade e, logo em seguida e em ordem de
criticidade, Risco e Saude e seguranca no trabalho.
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Isso posto, foi solicitado que as empresas elegessem um ou mais desses itens e nos
informasse como essas areas sao gerenciadas para analise no trabalho. A seguir, um resumo do

que foi elegido em cada uma das entrevistas:
e Empresa Construtora Zurb:

O entrevistado da empresa Zurb destacou as trés areas mais criticas para o
gerenciamento da obra: custo, qualidade e prazo. A seguir, ele explicou como cada uma dessas

areas é gerenciada:

o Custo: A Zurb ndo tem um controle de custo ideal, trabalhando com cotagdes
diarias e tomando decisdes baseadas na melhor opc¢éo disponivel. O controle é
feito pelo setor financeiro, com foco no acompanhamento mensal dos gastos em
relagdo ao custo final da obra, sem um orcamento pré-estipulado.

o Qualidade: O controle de qualidade é feito diretamente pelos proprietarios, pela
equipe de engenharia e pelos proprios funcionarios contratados. Como a empresa
ndo terceiriza, a cobranca por qualidade é mais rigorosa.

o Prazo (Tempo): O controle dos prazos também fica a cargo da engenharia, com
um planejamento focado no més seguinte, principalmente no que se refere a
logistica. A empresa busca entender as necessidades dos funcionarios para
acelerar a entrega de cada etapa da obra, como a conclusdo de lajes, e adota

solugdes do mercado para ganhar agilidade.

Além disso, a Zurb enfatiza a fidelizacdo de fornecedores de produtos quando encontra
qualidade, agilidade e bom prego. Nesses casos, a empresa dispensa 0 processo de cotacao, pois
considera que a méo de obra parada por falta de material acaba sendo mais cara do que pequenas

diferencas de preco.

A resposta demonstra uma abordagem pratica da Zurb, que valoriza a eficiéncia no
controle de prazos e qualidade, mas ainda enfrenta desafios no controle de custos. A auséncia
de um orcamento pré-definido pode ser uma fragilidade, indicando que o controle financeiro é
mais reativo do que proativo. O método baseado em cotacGes didrias e decisbes mensais nao
permite um planejamento financeiro robusto a longo prazo, o que pode resultar em variagdes

inesperadas no custo final da obra.

Por outro lado, o controle rigoroso da qualidade, realizado internamente, caso efetivo,

parece ser um ponto forte. A néo terceirizagdo da méo de obra aumenta a responsabilidade da
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equipe e a cobranga por exceléncia, o que pode garantir resultados superiores. A fidelizagéo de
fornecedores também é uma estratégia interessante, uma vez que a empresa reconhece a
importancia de manter o fluxo de trabalho continuo, evitando atrasos causados por problemas

logisticos com materiais.

No que se refere ao controle de prazos, a Zurb mostra-se atenta as necessidades dos
funcionarios e busca solugdes rapidas no mercado, demonstrando agilidade e foco na eficiéncia.
No entanto, um planejamento de prazo mais abrangente e de longo prazo poderia proporcionar
uma viséo mais clara dos desafios futuros e das necessidades de cada etapa da obra.

Pode-se concluir que a Zurb tem uma abordagem pragmatica e flexivel, que valoriza
relacBes com fornecedores e controle de qualidade, mas poderia se beneficiar de uma maior

formalizacdo e controle no planejamento de custos.
e Empresa RTO Construtora:

O entrevistado destacou a importancia dessas cinco areas criticas de gerenciamento em
uma obra, mas enfatizou a area de custos como a mais crucial para a sua empresa, a RTO. Ele
explicou que o gerenciamento de custos em projetos de ciclo longo é central, envolvendo um
periodo extenso entre a elaboracdo do orcamento e o fechamento financeiro do projeto. Para
iss0, a RTO segue quatro linhas principais:

o Consisténcia orcamentéria: O orcamento € preparado detalhadamente antes do
inicio da obra, utilizando dados realistas da empresa, e ndo apenas indices
genéricos do mercado. Isso garante que o orcamento reflete as capacidades
operacionais da RTO, minimizando desvios.

o Dominio e clareza do fluxo de caixa: A empresa desenvolveu uma planilha no
Excel que sincroniza o orcamento e o cronograma fisico da obra, otimizando o
fluxo de caixa para que 0S gastos ocorram no momento certo, evitando
adiantamentos ou atrasos.

o Organizacdo e transparéncia procedimental: Um ciclo de comunicacao interno,
organizado em trés "pés™ (estratégico, operacional e financeiro), garante que as
informagdes certas cheguem as pessoas certas, sem expor detalhes de custos que
possam comprometer contratos de confidencialidade.

o Capacidade de realizacdo de contingenciamentos: Os imprevistos s&o comuns

em projetos de ciclo longo, mas ndo séo provisionados no orgamento. Para lidar
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com eles, a empresa usa um processo de autorizagdo de gastos que garante
controle rigoroso de qualquer despesa adicional.

O entrevistado apresenta um processo claro e detalhado de como a RTO gerencia 0s
custos, enfatizando que a consisténcia do orcamento e o dominio do fluxo de caixa sdo
fundamentais para o sucesso de um projeto de ciclo longo. Ele destaca que o gerenciamento de
custos ndo pode ser dissociado de outras &reas criticas, mas o foco na estruturacéo e no controle
do orgamento possibilita minimizar riscos e maximizar eficiéncia. A integragdo de processos
internos, como a comunicagao transparente e o uso de um ciclo de informacéo baseado em um

tripé de responsabilidade, evidencia uma abordagem madura e bem estruturada.

e Empresa Souen Nahas Incorporadora e Construtora:
O entrevistado destacou o custo como a area mais importante no modelo de negécio da
Souen Nabhas, que realiza obras a preco de custo com um grupo de investidores. Nesse formato,
0 custo da obra é rateado entre todos os investidores e 0s aportes sdo feitos mensalmente. Para
garantir a transparéncia e satisfacdo dos investidores, a empresa mantém o controle rigoroso e
atualizado dos custos. Esse controle é realizado semanalmente por meio de sistemas e
procedimentos internos, com relatérios padronizados sendo apresentados regularmente a

diretoria.

A resposta revela que o foco da Souen Nahas esta em garantir um controle financeiro
preciso e continuo, essencial para o seu modelo de negdcio baseado em obras a preco de custo.
Como os investidores aportam mensalmente, manter os custos atualizados e bem controlados é

crucial para assegurar a confianca e a satisfacdo de todos os envolvidos.

O uso de sistemas e procedimentos internos para controlar os custos semanalmente
demonstra uma abordagem organizada e sistematica, o que é um diferencial importante em um
ambiente onde a precisdo é necessaria para evitar surpresas financeiras. Além disso, a
padronizacao de relatérios indica que a empresa valoriza a transparéncia e a comunicacgao clara

com a diretoria, 0 que contribui para a tomada de decisdes informadas e ageis.

Em termos de gerenciamento, o controle semanal permite ajustes rapidos e garante que
qualquer desvio seja identificado e corrigido antes de se tornar um problema maior, o que é
especialmente importante em projetos financiados por maultiplos investidores. A resposta

também sugere que a Souen Nahas tem uma estrutura eficiente para lidar com a complexidade
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de ratear custos entre diferentes investidores, o que pode ser um processo desafiador sem uma

boa governanca financeira.

No geral, o foco da Souen Nahas no custo e sua estratégia de controle semanal mostram

um compromisso com a eficiéncia financeira e a transparéncia, essenciais para a confianca dos

investidores e 0 sucesso continuo dos projetos.

55 PROCESSOS CRITICOS RELACIONADOS AO SISTEMA DE PRODUCAO

A partir das entrevistas, é possivel identificar informacdes valiosas sobre 0s processos

de producédo, os desafios enfrentados e o uso de tecnologias inovadoras nas empresas de

construcdo civil mencionadas. A seguir, um resumo desses pontos para cada uma das

entrevistas:

1. Empresa Construtora Zurb:

Processos Criticos: A aquisi¢do do terreno e o desenvolvimento do projeto sdo
considerados 0s processos mais criticos, considerando todo ciclo do
empreendimento, pois sdo fundamentais para 0 Seu sucesso.

Desafios: Os principais desafios sdo o custo, devido ao porte da empresa, precos
elevados dos terrenos, a escassez de méo de obra qualificada, e a elaboracdo dos
projetos.

Uso de Tecnologias: A empresa ndo menciona o uso de tecnologias inovadoras
significativas, exceto por algumas solucBes especificas para otimizacdo da obra,
como formas de concreto para pingadeiras e carrinhos exclusivos para transporte de
blocos. Eles utilizam o sistema ERP do Siecon para controle de contratos e emisséo
de boletos, planejando expandir o uso para controle de custos.

Melhorias: A empresa busca inovacdes e melhorias continuas através de cursos para
funcionarios e ajustes nos processos de producdo, como a otimizacdo do processo

de concretagem.

2. Empresa RTO Construtora:

Processos Criticos: A gestdo contratual é vista como o processo mais critico,

integrando e consolidando todos os estagios da construcao.



44

e Desafios: Os desafios incluem a concorréncia desleal, a escala de operacbes que
afeta precos de materiais e disponibilidade de mao de obra qualificada, e a
necessidade de maior industrializagdo das etapas de obra.

e Uso de Tecnologias: A empresa esta atenta as tecnologias que oferecem boa relacéo
custo-beneficio, como a modelagem da informacdo (BIM), ainda que ndo esteja
totalmente implementada. A eficiéncia operacional € mantida com tecnologias ja
consolidadas.

e Melhorias: A documentacdo comprobatoria para pontos chave da obra e a
responsabilidade técnica assinada pelos engenheiros de campo foram melhorias
significativas.

3. Empresa Souen Nahas Incorporadora e Construtora:

Processos Criticos: O planejamento e controle financeiro sdo criticos para manter

0S pregos competitivos para os investidores.

e Desafios: Os principais desafios sdo manter os custos competitivos e a dificuldade
em encontrar m&o de obra qualificada.

e Uso de Tecnologias: A empresa utiliza BIM para compatibilizacdo de projetos e
uma IA para controle de emissdo de carbono, alem do ERP UAU da Globaltec para
varias funcgoes, incluindo planejamento de obra e suprimentos.

e Melhorias: A introducdo do Autodoc projetos para otimizar 0 acesso aos projetos

por parte dos projetistas.

Em todas as entrevistas, nota-se uma preocupac¢ao com a otimizacgao dos processos de
producdo, seja através do uso de tecnologias, seja pela implementacao de préaticas de melhoria
continua. Os desafios comuns incluem questdes de custo, mdo de obra e a necessidade de
adaptacdo tecnoldgica. O uso de ERPs e a consideracdo para implementacdo de BIM sédo
indicativos de um movimento em direcdo a digitalizacdo e otimizacdo dos processos de

producdo na construcdo civil.

Além dessas informacdes contidas na entrevista foi realizado um quadro com o0s
processos criticos relacionados ao sistema de produgdo para as empresas classificar em ordem

de criticidade, com isso foi possivel verificar quais os principais, conforme Quadro 4.



45

Quadro 4 — Processos criticos relacionados ao sistema de producéo para as empresas entrevistadas

Processos Ordem de criticidade
Zurb RTO S&N | TOTAL

Projeto e implantacdo do canteiro de
obras

Logistica

Montagem da rede de fornecedores e
organizagéo do trabalho

Gestéo de contratos

Execucéo dos servigos

Controles da qualidade da execucdo da
obra

Gestdo de residuos e de demais
aspectos ambientais

R [Pl w |~ N
(SN VRS SN Y CR O3 BV
(S (VEEY [ O S N
W |Ww|lo| o |

Indicacéo de outros processos
envolvidos na execucdo das obras
considerados criticos

Divisdo de equipe e lideranca 1
Armazenamento de material no
canteiro

Integracdo dos projetos para execucao 1

Fonte — elaborado pelo autor

1

Analisando o Quadro 4 é possivel afirmar que 0s processos relacionados ao sistema de
producéo das obras considerados mais criticos para que a empresa tenha uma producéo eficiente
e eficaz sdo “Planejamento da execucéo da obra, Execugdo dos servicos, Controles da qualidade
da execugdo da obra e Controles fisicos e medigdes da execugédo da obra”. Com isso, foi possivel
perguntar em qual ou quais desses processos as empresas possuem procedimentos

formalizados.
Séo eles:

e Construtora Zurb: Apenas para Controles fisicos e medi¢des da execucdo da
obra, em que as medig¢des sdo triplamente conferidas pelo financeiro, estagiario
e engenheiro da obra;

e RTO Construtora: Possui processos préprios para 0s 4 itens com a supervisao e

acompanhamento direto do proprietario da empresa;
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Souen Nahas Incorporadora e Construtora: Possui processos para os 4 itens, com

metodologia, certificacdes e auxilio do software ERP UAU.

Analisando-se 0 conjunto de informacdes coletadas, conclui-se que as empresas

estudadas possuem os seguintes graus de maturidade em processos:

Construtora Zurb: possui procedimentos formalizados apenas para 0s controles
fisicos e medicOes da execucdo da obra. Estes procedimentos sdo verificados por
multiplos envolvidos (financeiro, estagiario e engenheiro da obra), o que
demonstra um certo nivel de controle, mas ndo abrange todos 0S processos
criticos. Considerando que a padronizacdo existe apenas em um pProcesso
especifico, e que a empresa ainda parece depender de validagdes individuais sem
um monitoramento sistematico mais amplo, a Construtora Zurb provavelmente
se encontra entre o Nivel 2 (Gerenciado). Ainda h& espaco para maior
padronizacdo e monitoramento em processos criticos além de medicdes;

RTO Construtora: possui processos formalizados para todos os quatro itens
criticos, com supervisdo e acompanhamento direto do proprietario da empresa.
Embora isso sugira controle sobre os processos, a supervisdo direta do
proprietario pode indicar uma dependéncia de um individuo especifico, o que
pode limitar a repetitividade e a autonomia da operacao. A presenga de processos
formais para todos os itens criticos € um indicador de um Nivel 3
(Padronizado). No entanto, para avancar para o Nivel 4 (Monitorado), seria
necessario um sistema de monitoramento mais sistematico e independente da
supervisao individual,

Souen Nahas Incorporadora e Construtora: possui processos para todos os itens
criticos, com metodologias, certificacdes e suporte do software ERP UAU. Isso
demonstra uma aplicacéo robusta de padronizacdo, com uso de tecnologia para
monitorar e gerenciar processos. Com a implementacdo de metodologias
certificadas e uso de sistemas de ERP, a Souen Nahas parece ter alcangcado um
Nivel 4 (Monitorado). Com o uso continuo dessas ferramentas, a empresa pode
estar proxima de atingir o Nivel 5 (Otimizado), desde que haja um foco em

melhorias continuas e inovagfes no uso de suas tecnologias e processos.
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6. DIRETRIZES PARA IMPLANTACAO DA GESTAO POR PROCESSOS DO
SISTEMA DE PRODUGCAO COM FOCO NO CUSTO DE PEQUENAS
CONSTRUTORAS - INCORPORADORAS

A partir da pesquisa realizada e das entrevistas realizadas com os proprietarios de trés
construtoras - incorporadoras foi possivel definir praticas efetivas para a implantacéo da gestdo
por processos com foco no custo na etapa de construcdo/execucdo de empreendimentos
imobiliarios em empresas construtoras - incorporadoras de pequeno porte. As diretrizes

propostas incluem:

e Desenvolvimento de uma Cultura Organizacional de Gestdo por Processos
Para promover uma cultura organizacional voltada para processos, é essencial
investir em acdes que envolvam todos os niveis da empresa:

o Capacitacdo continua: Realizar treinamentos regulares para gestores e
colaboradores, abordando os beneficios da gestéo por processos, ferramentas
utilizadas e exemplos praticos de sucesso.

o Criagdo de indicadores de desempenho: Implementar métricas claras que
permitam monitorar e avaliar a performance dos processos, incentivando
uma mentalidade de melhoria continua.

o Reconhecimento e engajamento: Estabelecer programas de
reconhecimento para equipes que se destacam na adogdo de préticas
orientadas a processos, reforcando a importancia do envolvimento de todos.

e Implementacéo de Sistemas ERP Adequados: A escolha e adog¢do de sistemas
ERP especificos para pequenas empresas de construcao podem fazer a diferenca na

gestdo integrada:

o Andlise de necessidades: Antes da implementacdo, realizar um
levantamento detalhado dos requisitos especificos da empresa, considerando
fatores como orgamento, funcionalidades necessarias e integracdo com
processos existentes.

o Customizacao de solugdes: Optar por ERPs que oferecam flexibilidade para
personalizar médulos, como o controle financeiro e o planejamento de obras.
O software UAU, empregado pela Souen Nahas, por exemplo, pode ser

configurado para monitorar 0s custos e prazos em tempo real.
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Treinamento e suporte técnico: Garantir que todos os usuarios recebam
treinamento adequado e que a empresa tenha acesso a suporte técnico
eficiente para resolver problemas rapidamente e evitar interrupcoes

operacionais.

e Melhoria dos Processos Criticos: A otimizacao de processos criticos deve ser uma

prioridade para alcancar eficiéncia e reduzir custos:

o

o

o

Mapeamento detalhado dos processos: ldentificar todos os subprocessos
que compBem atividades criticas, como planejamento da obra, controle de
qualidade e gestdo de residuos.

Aplicacdo de metodologias ageis: Incorporar praticas como as propostas
pelo Lean Construction para eliminar desperdicios e aumentar a
produtividade no canteiro de obras.

Automacao de tarefas: Utilizar ferramentas digitais para automatizar etapas
repetitivas e melhorar a precisdo em areas como controle de estoque e

medicoes.

e (Gestdo da Mudanca: A transi¢do para a gestdo por processos requer um plano

estruturado para engajar os colaboradores e minimizar resisténcias:

(@]

o

Diagnostico inicial: Realizar uma analise da organizacdo para identificar
possiveis focos de resisténcia e oportunidades de engajamento.
Comunicacdo transparente: Criar canais de comunicacdo claros e
consistentes para explicar os objetivos da mudanca, seus beneficios e o
impacto esperado em cada setor.

Acompanhamento e ajustes: Monitorar continuamente o progresso da
implementacdo das mudancas e realizar ajustes conforme necessario, com

base no feedback dos colaboradores.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

7.1 QUANTO A CONSECUGCAO DOS OBJETIVOS PROPOSTOS

A presente monografia teve como objetivo principal definir diretrizes para a
implantacdo da gestdo por processos na etapa de construgdo / execucdo do ciclo dos
empreendimentos imobiliarios em empresas construtoras - incorporadoras de pequeno porte.
Para atingir esse objetivo, foram estabelecidos quatro objetivos especificos, cujas realizacdes

séo discutidas a seguir.

O primeiro objetivo especifico foi caracterizar qualitativamente uma empresa
construtora - incorporadora de pequeno porte, com foco na sua estrutura organizacional e forma
de gestdo. Esse objetivo foi plenamente alcangado. A pesquisa revelou gue essas empresas tém
uma estrutura organizacional geralmente enxuta e flexivel, com recursos limitados, mas bem
organizados. A gestdo e muitas vezes centralizada, com decisdes estratégicas e operacionais
sendo tomadas pelos proprietarios ou gestores principais. Esta configuracdo permite uma rapida
adaptacdo as mudancas do mercado, mas também apresenta desafios na implementacdo de
novas praticas de gestdo, como a gestdo por processos e implementacdo de novas tecnologias

devido ao custo.

O segundo objetivo especifico visava identificar as barreiras, dificuldades e limitacbes
enfrentadas por essas empresas para implantar a organizacdo e a gestdo por processos. A
investigacdo identificou varias barreiras significativas, incluindo resisténcia & mudanca, falta
de recursos financeiros e humanos especializados, e auséncia de uma cultura organizacional
voltada para a gestdo por processos. A resisténcia a mudanca e a preocupacao com custo foram
particularmente destacadas como barreiras criticas, muitas vezes devido ao desconhecimento
dos beneficios potenciais da gestdo por processos e a inércia das préaticas estabelecidas e devido

ao alto investimento inicial.

O terceiro objetivo especifico foi identificar e caracterizar os processos criticos do
sistema de producdo durante a etapa de construgdo/execucao do ciclo dos empreendimentos
imobiliarios. Este objetivo foi atingido através de uma analise detalhada dos processos
operacionais. Identificou-se que 0s processos criticos sdo Planejamento da execucdo da obra,
Execucdo dos servicos, Controles da qualidade da execucdo da obra e Controles fisicos e

medicgdes da execucdo da obra. Nas respostas, as empresas destacaram outros processos ligados
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a producdo, como “Gestdo de compras e suprimentos” e “Coordenagdo de equipes e
subcontratados”, bem como outros relacionados a atividade de incorporagdo: “Aquisi¢do do
terreno e Desenvolvimento do projeto”. Todos esses processos sdo essenciais para garantir a
eficiéncia, qualidade e pontualidade na entrega dos projetos. A caracteriza¢ao desses processos
destacou areas de potencial melhoria e identificou praticas que podem ser otimizadas para
reduzir custos e aumentar a eficiéncia. A pesquisa revelou também que as empresas estudadas
possuem diferentes graus de maturidade em seus processos, conforme o modelo do BPM
CBOK. Cada uma estd em um estagio distinto de evolucédo, refletindo a diversidade de
abordagens e préticas no gerenciamento de seus processos criticos. Essas diferencas mostram a
variacdo na capacidade das empresas para implementar, monitorar e otimizar seus processos,
refletindo o impacto da maturidade em processos na eficiéncia e competitividade de cada

organizacao.

O quarto objetivo especifico foi analisar as caracteristicas dos sistemas integrados de
gestdo empresarial (ERP) voltados para o0 mercado de construtoras - incorporadoras. A analise
dos ERPs disponiveis no mercado mostrou que, embora existam diversas solugdes, muitas delas
ndo sdo completamente adequadas as necessidades especificas das pequenas construtoras -
incorporadoras. As plataformas que oferecem modulos especificos para gestdo de obras e
integracdo com outras areas da empresa mostraram-se mais eficazes em atender as necessidades
do setor. A escolha de um ERP adequado pode contribuir significativamente para a otimizagéo
dos processos e a melhoria da gestéo, especialmente no controle de custos durante a etapa de

construcdo/execucao.

Através da consecucdo dos objetivos especificos, a monografia conseguiu definir
diretrizes préaticas e efetivas para a implantacdo da gestdo por processos na etapa de
construcdo/execucdo de empreendimentos imobiliarios em empresas construtoras -

incorporadoras de pequeno porte.

7.2 QUANTO AOS RESULTADOS OBTIDOS E LIMITACOES DO TRABALHO

Os principais resultados desta monografia foram alcancados através de entrevistas com
trés proprietarios de construtoras - incorporadoras de pequeno porte. A analise dessas
entrevistas forneceu insights valiosos sobre a gestdo por processos nessas empresas, destacando

as peculiaridades e desafios enfrentados.
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Processos criticos identificados

Um dos achados mais significativos foi a identificacdo de que cada empresa possui um

processo critico diferente, mas todos com um foco comum: a reducdo de custos. As

variagdes nos processos criticos refletem as especificidades de cada empresa, suas

estratégias operacionais e 0s nichos de mercado em que atuam. Apesar dessas

diferencas, dois processos emergiram como prioritarios em todas as empresas

entrevistadas:

o Execucdo do servico: Todos os entrevistados destacaram a execucdo dos
servigos como um processo critico. A eficiéncia na execucao é fundamental
para garantir que os projetos sejam concluidos dentro do prazo e orgamento
estipulados, evitando custos adicionais e garantindo a satisfacao dos clientes.

o Controle de qualidade: O controle de qualidade foi mencionado como uma
area de alta criticidade. Manter altos padrdes de qualidade € essencial ndo
apenas para a satisfacdo do cliente, mas também para evitar retrabalhos e

desperdicios, que podem aumentar significativamente os custos.

A pesquisa enfrentou algumas limitacdes que devem ser consideradas ao interpretar 0s

resultados:

Amostra limitada

Variedade processos criticos: A identificacdo de diferentes processos criticos em
cada empresa indica que ndo ha um consenso claro sobre quais processos sdo mais
importantes para todas as pequenas construtoras - incorporadoras. Essa variabilidade
dificulta a criacdo de diretrizes padronizadas e sugere a necessidade de solugdes
personalizadas para cada empresa.

Dificuldade na coleta de dados: A principal dificuldade relatada durante a pesquisa
foi a obtencdo de informaces detalhadas e consistentes das empresas. A relutancia
em compartilhar dados e a falta de documentacéo sistematica dos processos internos
limitaram a profundidade da analise.

Divergéncia de opinides: As diferencas nas opinides e praticas dos entrevistados
refletem a diversidade de abordagens na gestdo por processos. Essa divergéncia,
embora enriquecedora, apresenta um desafio na identificacdo de praticas comuns e

na formulacdo de diretrizes aplicaveis a todas as empresas do setor.
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7.3  SUGESTOES DE TEMAS DE PESQUISA A SEREM ESTUDADOS

A pesquisa sugere que futuras investigacdes explorem a implementacdo dessas
diretrizes em diferentes contextos, como, por exemplo, com foco no prazo e na qualidade, e

analisem quantitativamente os beneficios alcancados.

Adicionalmente, recomenda-se investigar estratégias para a disseminacdo e adocao
pratica dessas diretrizes pelas empresas de pequeno porte. Estudos futuros poderiam explorar,
por exemplo, o impacto de parcerias com entidades setoriais e organizacfes, como 0 Sebrae, e
associagfes da construcdo civil, na capacitacdo dos gestores e na sensibilizacdo sobre a
importancia da gestao por processos. Outra linha de pesquisa poderia focar no desenvolvimento
de materiais didaticos e ferramentas de suporte, como guias praticos e simuladores digitais, para

facilitar a implementacao das diretrizes de maneira acessivel e efetiva.
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APENDICE 1 - ENTREVISTA COM EMPRESA CONSTRUTORA ZURB

Informacdes sobre o respondente

1.1. Pode nos informar a sua ou as suas formacdes académicas?
Sou formado no curso técnico de Edificacdes pelo Liceu de Artes e Oficios de Sao

Paulo e engenheiro civil pela Universidade Presbiteriana Mackenzie.

1.2. Pode nos informar o atual cargo que ocupa na empresa, hd quanto tempo nele atua e ha
quanto tempo esta na empresa?
Atualmente sou o Engenheiro civil da empresa e também trabalho diretamente na

area comercial. Atuo nela desde a fundagéo da empresa em 2020.

1.3. Qual é sua funcdo especifica na empresa e ha quanto tempo ocupa esse cargo?
1.4. Quais sdo as principais responsabilidades associadas a sua posi¢ao?
Minhas principais responsabilidades sdo referentes ao controle de orcamentos e a

aprovacao de vendas.

1.5. Pode nos informar quantos anos tem de experiéncia profissional na Construcéo?

Possuo 6 anos de experiéncia.

Informaces Gerais

2.1. Pode nos contar um pouco sobre sua empresa, incluindo seu porte, escopos de atuagao
e principais tipos de empreendimentos que realiza (segmentos de mercado)?
Minha empresa é regional, pois tentamos manter o foco na regido norte de SP onde

nasci e fui criado. Hoje temos 40 funcionarios, atuamos na Construcdo de prédios
proprios de alvenaria estrutural; nosso foco principal sdo apartamentos compactos
de 1, 2 ou 3 dormitorios; nosso foco sdo apartamentos funcionais com precos

atrativos e préximos ao Metrd.

2.2. Qual nimero de funcionarios da empresa?

Aproximadamente 40 funcionarios.

2.3. Pode nos informar o faturamento anual e, se houver, pode nos apresentar o
organograma funcional?



58

Faturamento anual de aproximadamente R$8.000.000,00. N&o possuimos

organograma; todas as decisfes sdo concentradas em mim.

2.4. Qual o segmento de mercado que julga mais relevante para ela?

Venda de apartamentos.

2.5. Para esse segmento, que Fatores Chaves de Sucesso julga serem os mais relevantes?

Marketing intenso, qualidade na construcao, proximidade com o cliente e valores

ajustados ao mercado.

Organizagao por processos

3.1. Sua empresa ¢é certificada pelo SIAC — Execucdo de Obras (PBQP-H) e/ou pela NBR
ISO 90017

N&ao
3.2. Possui alguma outra certificacdo de Sistema (NBR ISO 14001, NBR 1SO 45001, etc.)?
N&ao
3.3. Sua empresa é organizada por processos?
N&o
3.4. Se a resposta anterior foi negativa, vocé pretende implantar ou implantaria uma
organizacao por processos?
Sim
3.5. Se a resposta anterior foi positiva, quais processos julga mais relevantes para sustentar

a capacidade competitiva da empresa?
Julgo como mais relevantes os processos de compra e pagamento de fornecedores.

Processo de Producao

4.1. Como a producéo de projetos de construcdo é organizada em sua empresa? Vocé pode
descrever o processo de producdo em alto nivel?
O projeto é organizado em diversas reunides com o escritorio de arquitetura antes

mesmo da aquisi¢do do terreno; o processo da construcao € estudado geralmente

junto com a parte de engenharia e a mao de obra especializada.
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4.2. Quais sdo os principais estagios ou etapas do processo de produgdo da sua empresa?
(Por exemplo, planejamento, aquisi¢do de materiais, construcdo, inspecéo, etc.)
As principais etapas do processo ocorrem antes mesmo da compra do terreno,

buscamos sempre calcular uma media para construcdo por m? e a média do valor
vendido na regido; buscamos sempre ter uma margem alta para ndo termos
problemas na execucdo. Esse processo é muito importante para que nos proximos
processos possamos ter margem para trabalhar com materiais de qualidade que

evitam assisténcia técnica no futuro e ajudam na venda dos imoveis.

4.3. Em sua opinido, qual é o processo especifico ou a atividade do sistema de producao
que é considerada a mais critica para o sucesso de seus empreendimentos? Por que vocé
a considera critica? Por exemplo: planejamento de execucdo da obra, projeto e
implantacdo do canteiro de obras, logistica, montagem de rede de fornecedores e
organizacdo do trabalho, gestdo de contratos, execucdo dos servigos, controles da
qualidade da execucgdo da obra, controles fisicos e medi¢cdes da execucdo da obra e
gestdo de residuos e de demais aspectos ambientais

Considero como mais importantes a aquisi¢ao do terreno e o desenvolvimento do

projeto, pensando sempre em referéncias que obtiveram sucesso na regido.

5. Desafios e Obstaculos

5.1. Quais sdo os principais desafios ou obstaculos que sua empresa enfrenta ao lidar com
0 processo de producao? Isso inclui questdes relacionadas a prazos, qualidade, custos,
méo de obra, fornecimento de materiais, regulamentagdes, etc.

Os principais desafios sdo relacionados a custo por sermos uma empresa de

pequeno porte, e a escassez de mao de obra, pois geralmente temos que buscar mao
de obra fora do estado de SP, o que gera custos maiores e maiores responsabilidades

com o trabalhador.

5.2. Como sua empresa lida com esses desafios? Existem estratégias ou praticas especificas
que vocé implementou para supera-los?
Sim, tentamos sempre enxugar a0 maximo nossa mao de obra e quanto a

responsabilidade com os funcionarios procuramos eleger lideres de confianca que

consigam estar sempre fiscalizando nossos colaboradores.



60

6. Tecnologia e Inovagao

6.1. Sua empresa utiliza tecnologias ou solucdes inovadoras para otimizar ou melhorar o
processo de producdo? Se sim, pode fornecer exemplos?
N&o utilizamos nenhuma solucdo muito diferente do mercado; os materiais que

utilizamos mais diferentes sdo formas de concreto para pingadeiras; temos
carrinhos exclusivos para transporte de blocos que encaixam perfeitamente no
transporte vertical do material; também utilizamos apenas materiais ensacados para

facilitar o transporte e a qualidade dos materiais.

6.2. Como a tecnologia impacta a eficiéncia e a eficacia do processo de producdo em sua
empresa?
A tecnologia ajuda principalmente na organizagao dos processos e no controle da

obra, aumentando a eficacia dos processos. A tecnologia que mais aumenta nossa
producédo sdo os ensacados prontos, que facilitam bastante o transporte na obra e

melhoram a gestdo do espaco da obra.

6.3. Sua empresa utiliza ou pretende utilizar algum software de Sistema Integrado de Gestéo
Empresarial (ERP)?

Sim, utilizamos.

6.4. Caso ja o utilize, qual o sistema? Quais funcionalidades estdo implantadas?
Utilizamos o sistema do Siecon. Atualmente, utilizamos ele apenas para controle

dos contratos de compra e venda e emisséo de boletos, mas pretendemos ainda esse

ano implementar a parte de controle de custos tambéem.

7. Melhorias Continuas

7.1. Sua empresa estd constantemente buscando melhorar o processo de producéo? Existem
praticas de melhoria continua ou programas de qualidade implementados?
Sim, buscamos sempre inovacdes em feiras e obras de parceiros; para nossa méao

de obra propria, estamos constantemente pagando cursos para funcionarios

interessados em subir de cargo.

7.2. Vocé pode compartilhar um exemplo de uma melhoria significativa que sua empresa
tenha feito em relacdo ao processo de producgéo e os resultados alcangados?



61

Sim, na obra que seré concluida em julho de 2024 nds estavamos concretando entre
1,5 a 2 lajes por més 0 que estava gerando atraso para obra. No terceiro andar
identificamos o0 processo que era feito: levantamento de meia parede de alvenaria,
grauteamento dos pontos necessarios, término da alvenaria, grauteamento do
restante da parede, inicio das carpintarias da laje, armacdo da laje e concretagem.
Apos a identificacdo do processo percebemos que inicialmente a area de carpintaria
era uma parte mais demorada e ficava sem frente de trabalho; entdo modificamos
a ordem dos processos e dividimos o prédio em duas partes. Sendo assim
levantavamos metade do prédio e depois a outra metade era feita. Desse modo, a
carpintaria conseguia entrar antes na montagem de pelo menos meia laje, e nds

conseguimos melhorar o processo e concretar de 2,5 a 3 lajes por més.

8. Consideracdes Finais

8.1. Em sua opinido, o sucesso da sua empresa esta diretamente relacionado a organizacao
por processos voltados ao sistema de producdo? Como isso afeta a competitividade e a
satisfacdo do cliente?

Sim, acredito que o sucesso da minha empresa esta relacionado principalmente ao
tamanho dela, os processos sdo bem discutidos e ajustados semanalmente e
buscamos sempre estar reduzindo custos para ndo haver inchago da empresa, fora
que tentamos fazer 0 maximo de servicos com méao de obra propria ao inves da
terceirizacao.

8.2. Existe algo mais que vocé gostaria de compartilhar sobre o processo de produgdo em
sua empresa?
Nada mais.

PERGUNTAS SINTETIZADORAS

1. Com relacdo aos diferentes enfoques, ou areas do gerenciamento, o Project Management
Institute (PMI) estabelece dez validas para todo tipo de empreendimento / projeto, as quais
acrescenta quatro outras, especificas dos empreendimentos de constru¢do. Considerando o
gerenciamento dos processos e atividades relacionados a etapa de execugéo das obras, favor
assinalar com um “X” associando cada area a um dos trés blocos compostos: (I) pelas areas
cujo gerenciamento durante a execucdo da obra considera essenciais, e recebem elevada
atencdo da empresa; (I1) pelas que considera importantes, e recebem média atencdo da
empresa; (I11) pelas que considera menos importantes.
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Areas comuns do gerenciamento

Comunicacéo
Contratos
Custo

Escopo
Integracao X
Partes interessadas X
Qualidade X
Recursos humanos X
Risco X
Tempo (Prazo) X

XIX|X|X|=—

Areas do gerenciamento especificas da construcdo

Financeira X
Meio ambiente X
Pleitos X
Saude e seguranga no trabalho X

1. O quadro aseguir apresenta processos relacionados ao sistema de producao das obras. Favor
ordena-los de acordo com a sua criticidade para que a sua empresa tenha uma producéo
eficiente e eficaz, com o nimero 1 sendo 0 mais critico (pode ter mais que um processo em
uma mesma posic¢ao). Complemente o quadro com outros processos caso 0s considere como
sendo de grau de criticidade 1 (atencdo, considere apenas 0s processos envolvidos na

execucao das obras).

Ordem de
criticidade

Planejamento da execucéo da obra 3
Projeto e implantacdo do canteiro de obras

Logistica

Montagem da rede de fornecedores e organizacgao do trabalho
Gestdo de contratos

Execucdo dos servicos

Controles da qualidade da execucgéo da obra

Controles fisicos e medicGes da execucdo da obra

Gestdo de residuos e de demais aspectos ambientais

Processos

GNP |PIOW|bd N
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Indicacdo de outros processos envolvidos na execucéo das
obras considerados criticos

Divisdo de equipe e lideranca 1
Armazenamento de material no canteiro 1
Integracdo dos projetos para execugéo 1

2. Parao caso de empresas construtoras - incorporadoras de pequeno porte, a literatura aponta
que a implementacdo dos processos mencionados no item anterior pode encontrar diversas
barreiras, como as relacionadas no quadro a seguir. Indique, marcando na coluna “Sim” ou
“Nao”, se alguma dela representa ou representou uma barreira para a sua empresa.
Complemente o quadro com outras barreiras que a empresa enfrentou e superou para a
implementacdo de processos (atencdo, considere apenas barreiras que afetem processos

relacionados a execuc¢do das obras).

Barreira Sim | Néo

Restricdo financeira, que pode dificultar aimplementacao de processos mais
sofisticados, podendo limitar o investimento em tecnologia, treinamento de
funcionérios das obras e aquisi¢do de sistemas e ferramentas adequadas para
suportar 0S processos.

Resisténcia a mudanca, pois funcionarios das obras podem resistir a
implementacdo de novos processos devido ao medo do desconhecido, da
inseguranca quanto as mudancas no trabalho ou mesmo a da falta de X
compreensdo sobre o0s beneficios que os processos podem trazer, e também a
falta de conhecimento e experiéncia.

Cultura organizacional, pois a empresa nao valoriza a eficiéncia, a
colaboracéo e a melhoria continua de suas obras, tornando dificil introduzir e X
sustentar mudancas significativas nos seus processos.

Falta de tempo e priorizacdo, como consequéncia de a empresa ter que
enfrentar demandas mais urgentes e possuir recursos limitados para alocar a | X
iniciativas de melhoria de processos de suas obras.

Falta de planejamento e monitoramento, pois a empresa tem limitacGes
para planejar, definir metas, alocar recursos e estabelecer um monitoramento
continuo, além de ndo possuir um plano estratégico claro, bem como de | X
mecanismos de monitoramento e feedback, pontos requeridos para a efetiva
implementacdo de processos em suas obras.

Indicacdo de outras barreiras que a empresa enfrentou (e superou) para
a implementacao de processos em suas obras

Gestéo de equipe X
Planejamento para execucéo de atividades X
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PERGUNTAS FINAIS

e COM RELACAO AOS PROCESSOS:

o Como o entrevistado vé o aprimoramento desses processos, de modo a torna-los
mais eficientes, eficazes e alinhados com os objetivos estratégicos da empresa.

N&o € organizada atualmente.

o A caracterizacdo dos processos apontados pelos entrevistados: sua estrutura / seus
fluxos de trabalho; os meios de medicéo / indicadores de controle empregados; e as
tecnologias e sistemas de informacéo de apoio existentes.

Atualmente temos implantado na empresa o sistema chamado SIECON, no inicio
da ZURB (3 anos atras aproximadamente) ele era utilizado apenas para correcdo
do INCC dos contratos de compra e venda pois a parte administrativa de empresa
era feita apenas pelo engenheiro/ proprietario e mais um colaborador. Passado
algum tempo que estavamos construindo nossa primeira obra sentimos a
necessidade de encaixar mais alguns funcionarios na parte administrativa e dividir
funcbes a cada um como compras, RH, financeiro, engenharia. Em nossa proxima
obra continuamos evoluindo e vamos implementar 0s processos necessarios para
construtora e solicitados pelo SIECON como levantamento de quantidade de
produtos, requisicao, pedido de compra, quadro de cotacdo, compra, recebimento
e pagamento, todos 0s processos sao integrados ao sistema da empresa € nao eram

utilizados até hoje.
e COM RELACAO A EMPRESA:
o Em qual(quais) segmento(s) de mercado atua? Qual o que julga mais relevante?
Atuou apenas na venda de aptos residenciais proximos ao metré de metragem entre
26m2 e 54m?2,

o Qual o nivel de producéo em cada um?

o Aempresa pensa em crescer? Em caso positivo, sofre limitagdes para tanto? Quais?



65

Sim, sofremos limitacdes com a mao-de-obra atualmente.

o Qual o papel do(s) proprietario(s) na gestdo das obras? Elas sdo gerenciadas por
ele(s) ou por profissionais contratados?
A construtora é de dois proprietarios (irmaos) e eles possuem 2 empresas de ramos
diferentes, sendo uma delas a construtora, cada um toma conta de uma das empresas

e sim o proprietario da construtora gerencia a obra.

o E quanto aos demais processos que afetam a producdo? Ha forte centralizacdo na
figura do(s) proprietéario(s)? Sdo gerenciados por pessoas da familia ou por
profissionais externos?

Os outros processos sdo gerenciados por profissionais externos sempre com

supervisdo do proprietéario.

o No caso de por pessoas da familia, a ndo contratacdo de profissionais se da por
limitacGes financeiras da empresa?

N&o temos pessoas da familia na empresa.

o Ha& casos de gestores e funcionéarios desempenhando simultaneamente vérias
fungdes ligadas a producdo? Em havendo, isso pode trazer dificuldades para a
empresa? Quais?

Atualmente temos processos mais divididos na empresa e por isso ndo temos

funcionarios com varias fungoes.

o Como avaliam as vantagens de eventual proximidade do(s) proprietario(s) / gestores
com as questdes operacionais. para a identificacdo e solucdo de problemas?
As decisOes sdo tomadas mais rapidamente e as analises podem ser feitas com mais

preciséo.

o A empresa possui praticas gerenciais estabelecidas? Qual o grau de
compartilhamento delas com os funcionarios?

N&o possui.
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o Qual o grau de flexibilidade / agilidade da forma de gestdo da empresa? Ha um
controle rigido pelo(s) proprietéario(s) sobre as a¢des dos gerentes?
A gestdo e feita principalmente por um dos proprietarios da empresa por isso a

agilidade/ flexibilidade € alta e o controle sobre as acGes tambem.

o De forma geral, a comunicacdo da empresa se d& de forma aberta e colaborativa?
Como se da a comunicacao interna entre o escritdrio e as obras? Ha um sistema de
informacao digital implantado? Em ndo havendo, ha planos para a sua implantagdo?

Sim, a comunicacdo € feita por redes sociais e 0 escritdério administrativo é

implantado na obra.

o Quais atividades / processos diretamente ligados & producdo séo confiados a
terceiros / fornecedores externos?
Praticamente toda parte de acabamento interno de alvenaria (gesso liso), drywall e

forro, pintura de fachada, calhas e hidraulica.

o Como séo estabelecidas as relagdes com tais fornecedores e por qual profissional da
empresa?
As relagdes dependem muito do tamanho da empresa contrata, temos fornecedores
que possuem empresas de médio/grande porte e fornecedores que sdo MEI por

exemplo, eles costumam se relacionar com o engenheiro ou estagiarios da empresa

o Como capacitam os seus gerentes e dirigentes? E a mao de obra operacional?

As capacitacOes sdo feitas principalmente através de conversas e reunides.

COM RELACAO AS AREAS DO GERENCIAMENTO
o Para a nossa pesquisa fizemos trés entrevistas com dirigentes de construtoras -
incorporadoras. O resultado apontou que as areas do gerenciamento “Custo,
Qualidade, Tempo (Prazo), Risco e Satde e seguranca no trabalho” foram as
consideradas mais essenciais durante a execucdo da obra, e as que devem receber
elevada atencdo da empresa. Isso posto, poderia escolher uma, duas ou trés dessas
areas? Poderia nos disponibilizar elementos que explique e ilustrem como a mesma

¢ gerenciada na sua empresa, para uso na nossa pesquisa?



Custo — Hoje nosso custo ndo tem o controle que desejamos, trabalhamos com
um mapa de cotacGes dia a dia e consideramos a melhor opcéo para nos, o custo
em nossa empresa hoje é controlado apenas pelo financeiro, temos uma
estimativa de gastos e vamos controlando més a més considerando um custo
final da obra e ndo um orcamento pré estipulado.

Qualidade - A qualidade da obra é controlada pelos proprietarios e pela
engenharia da obra, além também dos préprios funcionarios que sdo contratados
direto pela empresa, sendo assim a cobranca € maior por nao se tratar de uma
empresa terceira.

Tempo (Prazo) — O prazo da obra é controlado também pela parte de
engenharia, buscamos trabalhar sempre com o planejamento do més posterior
principalmente para parte de logistica da obra, trabalhamos para entender o que
os funcionarios precisam para encurtar o prazo de entrega de cada laje e
buscamos no mercado solugdes para obter mais agilidade.

Resumo: Na Zurb no6s buscamos sempre fidelizar fornecedores, quando
conseguimos achar qualidade, agilidade e preco em um fornecedor até
dispensamos as cotacOes para fidelizar esses fornecedores, a méo-de-obra sem
material para trabalhar muitas vezes sai mais cara do que uma diferenca pequena
de preco entre material.

COM RELACAO AO SISTEMA DE PRODUCAO
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o Para a nossa pesquisa fizemos trés entrevistas com dirigentes de construtoras -

incorporadoras. O resultado apontou que os processos relacionados ao sistema de

producdo das obras considerados mais criticos para que a empresa tenha uma

producéo eficiente e eficaz sdo “Planejamento da execucdo da obra, Execugdo dos

servicos, Controles da qualidade da execuc¢do da obra e Controles fisicos e medicGes

da execucdo da obra”. Isso posto, para qual(ais) dele(s) a sua empresa possui

procedimento formalizado?

Possui procedimento formalizado?

(@5}

Processos Sim Nao

Planejamento da execugéo da obra

Execucdo dos servicos

Controles da qualidade da execucdo da obra

X| X| X

Controles fisicos e medicOes da execucdo da obra X

Poderia disponibilizar tal(ais) procedimentos para uso na pesquisa?

A Zurb nédo possui ainda procedimentos formalizados para todas as etapas, por



quase todos nossos funcionarios serem proprios temos os lideres divididos por
equipe, sendo assim a coordenacdo é feita através do mestre de obras que
coordena todas as equipes e cada lider divide suas func¢des na equipe.

O Planejamento e a execucdo dos servigos segue baseado nessas liderancas,
tracamos as metas mensalmente e buscamos aperfeicoar cada etapa, a qualidade
é cobrada dia a dia e vistoriada principalmente pelos lideres e pelo mestre de
obra. Todos 0s processos sdo seguidos, porém ndo possuem uma formalizacéo.
Os projetos hoje sdo todos no BIM e sdo integrados, entdo planejamos tudo que
pode acontecer e conversamos com as diversas areas de projeto.

As medicdes sdo conferidas junto com o financeiro, estagiario e engenheiro.
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APENDICE 2 - ENTREVISTA COM EMPRESA RTO CONSTRUTORA

1. Informacdes sobre o respondente

1.1. Pode nos informar a sua ou as suas formacdes académicas?
Engenheiro Civil formado, em 1985 - Escola de Engenharia
Mackenzie.
Curso de Extensdo: Gerenciamento de Operacdes na Construcdo Civil —
Poli/USP. Curso de Extensdo: Gerenciamento da Empresa de Construgéo Civil
— Poli/USP.
Curso de Extensédo: Avaliacdo de Imoveis Urbanos — IBAPE/SP.
Curso de Extensdo: Avaliacdo de Imoveis Rurais —
IBAPE/SP.
Curso de Extenséo: Estatistica Inferencial — IBAPE/SP.

1.2. Pode nos informar o atual cargo que ocupa na empresa, ha quanto tempo nele
atua e ha quanto tempo esta na empresa?
O cargo é de Diretor Geral, atuando desde 2007, quando da criacdo da empresa.

1.3. Qual é sua funcdo especifica na empresa e ha quanto tempo ocupa esse
cargo? Minha funcdo é a de gestdo geral das véarias areas que compdem a
rotina e atendem ao objetivo da empresa (producdo, engenharia, qualidade,
financeiro, comercial e administrativo), atuando desde sua fundagéo, em
2007.

1.4. Quais séo as principais responsabilidades associadas a sua posi¢ao?

As responsabilidades associadas a minha posi¢do convergem sempre a0 mesmo
ponto, que é o de atentar e zelar para que a empresa, por meio dos seus processos,
técnicas e pessoas, possa cumprir com relevancia o objetivo para o qual foi
criada, que é o de atuar no mercado de engenharia e constru¢do de maneira
diferenciada e dedicada aos clientes (trabalhamos s6 sob demanda) sempre com
qualidade e em cumprimento as regras e normas que regem a completude de
requisitos da atividade, fazendo isso gerando lucro e também cumprindo seu
papel social.

1.5. Pode nos informar quantos anos tem de experiéncia profissional na
Construcdo? Considerando o periodo de estagios, mesmo que pontuais, Sao
quarenta anos de experiéncia.

2. Informac0es Gerais:

2.1. Pode nos contar um pouco sobre sua empresa, incluindo seu porte, escopos
de atuacéo e principais tipos de empreendimentos que realiza (segmentos
de mercado)?
Para atender o mercado de maneira mais ampla e eficaz, o plano de negécio
inicial previu a criacdo de duas empresas que se interligam, mas que tém
atuacOes distintas. E assim foi feito.



2.2.

Ambas sdo empresas de pequeno porte, de capital fechado e constituidas por
cotas limitadas (Ltda) com apenas dois socios, sendo eu 0 s6cio majoritario com
98% das cotas.

A RTO Engenharia é uma empresa de consultoria com foco na gestdo de
empreendimentos comerciais e industriais, podendo atuar desde as etapas mais
primordiais do investimento, tais como as consultorias nos estudos de
viabilidades técnicos e financeiros, continuando nas etapas da gestdo dos
projetos e licenciamentos, até culminar na gestdo do planejamento e da
implantacéo (in site) propriamente dita.

Atende, portanto, empresas que estejam investindo em ativos imobiliarios tais
como plantas industriais, centros de distribuicdes, condominios logisticos,
pontos de venda diversos e outros afins, atuando na gestdo de toda a cadeia de
eventos que esses empreendimentos venham a requerer.

Tem um portfolio de clientes bastante variado, contando com varias marcas
lideres de mercado em suas respectivas areas, bem como com pequenas e
médias empresas em fase de expansdo ou reorganizacao.

Tem como diferencial uma assertividade comprovada no cumprimento das
metas de custo dos empreendimentos que gerencia e grande facilidade e
flexibilidade de adaptacdo aos protocolos e procedimentos da gestdo
administrativa de seus clientes, facilitando assim a condugdo e
acompanhamento dos processos pelo contratante.

Ja a RTO Construtora é vocacionada para a execucao de obras sob demanda.
Tem flexibilidade e know how para atender os mais variados tipos de
empreendimentos, sabendo agregar valor e compor resultante técnica, logistica,
financeira e de planejamento.

A RTO Construtora atua sob varias modalidades de contratacdo, conforme
melhor interesse ou disponibilidade do cliente:

a) EPC;

b) Empreitada Global;

c) Empreitada Parcial,

d) Administracao.

Qual numero de funcionarios da empresa?

A empresa foi formatada para trabalhar exclusivamente sob demanda e ndo em
ativos com investimento proprio.

Significa que a estratégia de montagem das equipas de trabalho é sempre a de
minimizar custos fixos. Dessa maneira alguns setores sdo compostos por
profissionais terceirizados, ndo exclusivos, mas com atuacdo permanente e
dedicada, como por exemplo: contabilidade (2 pessoas) e juridico (1 pessoa). A
célula fixa da empresa € composta por 4 (quatro) profissionais: 1(um) gerente
administrativo, 1 (um) engenheiro de orcamento e 1 (um) engenheiro comercial,
além de 1 (uma) estagiaria.

Todo o staff de obra que se fizer necessario, tais como: engenheiros
coordenadores e/ou de campo, encarregados, mestres, administrativos de
campo, técnicos de seguranca do trabalho e toda a mé@o de obra direta, séo
sempre contratos sob demanda e por empreita.
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2.3. Pode nos informar o faturamento anual e, se houver, pode nos

2.4.

apresentar o organograma funcional?
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O faturamento é de informac&o exclusiva aos socios e pe¢o desculpas por
ndo divulga-lo, mas posso informar parametros de performance que
mostram nosso nivelamento financeiro e de governanga nos Ultimos 5

anos:

a) EBTIDA (média anual): 2022:
27%

2021: 30%
2020: 27%
2019: 35%
2018: 23%

b) Lucro Liquido (média
anual): 2022: 11% do
faturamento bruto
2021: 13% do faturamento bruto
2020: 10% do faturamento bruto
2019: 18% do faturamento bruto
2018: 9 % do faturamento bruto

Segue 0 organograma
funcional:
GRUPQ RTO
dez/19
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Qual o segmento de mercado que julga mais relevante para ela?
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CONTABILIDADE

Essa é uma questdo importante, pois em principio a resposta dependeria da
formatacao e metodologia de trabalho de cada empresa, pois uma atua prestando

servico especializado (consultoria) e outra fazendo um produto (obra).

Séo dinamicas de trabalho diferentes, para mercados diferentes, mas que em
ultima analise se interligam nos processos de gestdo e na qualidade do

atendimento.

E € nesse ponto que nos destacamos e o qual define entdo e de maneira clara



nosso mercado mais relevante, que é o formado normalmente por empresas de
médio e grande porte, em processo de expansdo ou modernizagdo de seus ativos
imobiliérios, que desejam qualidade com custo acessivel (melhor relacdo
custo/beneficio) e principalmente atendimento preferencial e quase exclusivo
que s6 uma empresa de pequeno porte saberia priorizar, e ainda, que tenham
também internamente uma interface habilitada mas insuficiente para conduzir
0S processos, nos permitindo assim faze-lo em seu nome e em sintonia com 0s
protocolos e sistemas da sua rotina de gestéo e controle.

2.5. Para esse segmento, que Fatores Chaves de Sucesso julga serem o0s
mais relevantes?
Sem duvida alguma existe um fator chave de sucesso que é o mais relevante
nesse mercado das pequenas construtoras, e é a. qualidade, transparéncia e
presteza
no atendimento ao cliente e ao mercado em geral!!.
As grandes empresas tém um diferencial de competitividade que € a enorme
disponibilidade de recursos humanos, logisticos e financeiros para executar
determinado contrato, mas por outro lado perdem justamente nas burocracias e
no “peso” dos controles que isso exige.
Uma pequena empresa para ser competitiva precisa entdo e necessariamente
disponibilizar alto know-how técnico com protocolos de gestdo primorosos e
eficazes para garantir melhores relagbes custo/beneficio e ainda ter cadastro
positivo em todas as instancias, além de pulm&o financeiro para suportar 0s
valores de contratos que vier a celebrar.
Porém, esses requisitos, apesar de dificeis de encontrar reunidos em um CNPJ
de pessoa juridica de pequeno porte, ainda assim nédo séo os diferenciais que
fazem pender a decisdo de um contrato para uma pequena empresa. Todos eles
s&0 requisitos “obrigatorios” para bem competir no mercado, mas a pratica nos
mostrou claramente que o fator de sucesso, aquilo que nos torna diferenciados,
é entdo como aplicar e apresentar tudo isso frente aos interesses do cliente, ou
seja: ter qualidade, transparéncia e presteza no atendimento a ele.
Fazer um atendimento bem feito, em uma pequena empresa que ja € competente
e confidvel na sua area de atuacédo, fideliza os clientes!
A partir disso 0s contratos seguintes passam entdo a serem vistos no contexto
de uma parceria e ndo de um unico evento, criando uma situacdo de ganho
mUtuo para as partes, 0s custos médios diminuem para quem com eles arca e as
rentabilidades aumentam para quem delas depende. Enfim, o atendimento
diferenciado garante um ambiente de negocios seguro, continuo e vantajoso
para todos.
E portanto, a maior Chave de Sucesso que uma empresa ja eficaz nos demais
requisitos pode ter.

3. Organizagdo por processos

3.1. Sua empresa é certificada pelo SiAC — Execucédo de Obras (PBQP-H) e/ou
pela NBR 1SO 90017



3.2.

3.3.

3.4.

3.5.

4.1.

Né&o

Possui alguma outra certificacdo de Sistema (NBR ISO 14001, NBR 1SO
45001, etc.)?

Né&o

Sua empresa € organizada por

processos? Sim!

E aqui cabe uma explanacao relevante.

Sem duvida que as certificagdes mostram de maneira isenta que a empresa que
as detém apresenta conformidade a protocolos e processos operacionais
consagrados e aceitos. Mas, para uma peguena empresa atuando sob demanda,
0 investimento requerido para obté-los as vezes nédo se paga.

Contudo, para que todas as atividades se desenvolvam sem conflito operacional,
é Importante ter processos claramente desenhados e determinados, porém néo
necessariamente certificados e homologados por alguma entidade.

Nossa empresa 0s tem, ou seja, € organizada por processos de gestdo porém
criados e desenvolvidos internamente, customizados a nossa capacidade e
cultura interna

Se a resposta anterior foi negativa, vocé pretende implantar ou implantaria
uma organizagao por processos?

Se a resposta anterior foi positiva, quais processos julga mais relevantes

para sustentar a capacidade competitiva da empresa?

S&o muitos processos, mas a capacidade competitiva certamente depende da
assertividade na determinacdo prévia dos custos e riscos de um
empreendimento e/ou prestacéo de servico.

E na Estrutura Analitica e na Matriz de Riscos da documentag&o orcamentaria
que tudo comega, pois importante entender e enxergar todas as demandas que
serdo requeridas para poder quantifica-las, precifica-las e classifica-las quanto
a riscos (sensibilidade).

4. Processo de Producéo

Como a producédo de projetos de construcdo é organizada em sua empresa?
Vocé pode descrever o processo de producdo em alto nivel?

Na RTO, a cadeia de eventos em um processo de construcdo é condensada em
6 blocos basicos. Cada um desses blocos é delimitado por um marco relevante
no processo ou no planejamento e é demandado pelos departamentos internos.
Esse fluxo determinada ndo s6 os processos, bem como a correlacao entre eles.
Temos um desenho disso para justamente garantir que cada etapa seja
devidamente observada sob o ponto de vista de todas as exigéncias.
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4.2. Quais sdo os principais estagios ou atividades do processo de producéo

4.3.

da sua empresa? (Por exemplo, planejamento, aquisi¢do de materiais,
construcdo, inspecao, etc.)

Primeiramente tem-se que observar que qualquer processo de producdo em
uma construtora ¢ basicamente uma cadeia de eventos de “ciclo longo”.

Isso parece intuitivo, mas é muito importante destacar porque por menor que
seja o0 evento (uma reforma, por exemplo), o tempo decorrido entre 0 marco
inicial (To no fluxo anterior) onde a obra é entendida e precificada, e 0 marco
final (Te) quando ela € formalmente entregue, varios cendrios previamente
admitidos podem mudar substancialmente.

Qualquer desconcentracdo ou frouxiddo no acompanhamento das métricas de
controle e gestdo pode, em uma empresa pequena, comprometer bastante a
performance do contrato.

Entdo, em verdade todos os estagios tém relevancia no conjunto da obra, sendo,
contudo, a gestdo contratual o aspecto, ou atividade, mais relevante de todas,
pois as integra e as consolida na rota planejada.

Em sua opinido, qual é o processo especifico ou a atividade do sistema de
producdo que é considerada a mais critica para 0 sucesso de seus
empreendimentos? Por que vocé a considera critica? Por exemplo: planejamento
de execugdo da obra, projeto e implantacdo do canteiro de obras, logistica,
montagem de rede de fornecedores e organizacdo do trabalho, gestdo de
contratos, execucdo dos servigos, controles da qualidade da execugdo da obra,
controles fisicos e medicGes da execugdo da obra e gestdo de residuos e de
demais aspectos ambientais

Pelo ja descrito nos dois itens anteriores, notadamente no fluxograma do item
4.1, toda a cadeia de eventos tem uma relacdo de precedéncia e
interdependéncia, além, é claro, de complexidades em sobreposi¢cdes que nao
foram consideradas no exemplo anterior.
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E, portanto, uma engrenagem que tem que funcionar bem em todos os seus

elementos, pois a falha de um compromete afeta toda a cadeia.

Isso se torna mais complicado quando se entende 0s riscos que existem em
eventos de ciclo longo.

E como se fosse os componentes de um carro de alta performance que vai

competir em uma corrida de longa duracdo. Se a equipe e piloto nédo

gerenciarem todas as situacgdes, observar detalhnadamente todas as respostas e

avisos de desgastes ao longo do percurso e compara-los e contingencia-los ao

idealmente planejado, ndo terdo sucesso ao final. Ficardo pelo caminho.

Ou seja, a gestdo do contrato é o elemento critico.

5. Desafios e Obstaculos

5.1.

5.2.

Quais sdo os principais desafios ou obstaculos que sua empresa enfrenta ao
lidar com o processo de producdo? Isso inclui questbes relacionadas a prazos,
qualidade, custos, médo de obra, fornecimento de materiais, regulamentacdes,
etc.

Uma pequena empresa enfrenta varios obstaculos relacionados a escala
(tamanho) dos eventos que pratica.

Por maior que seja a obra, ou o cliente, em cenarios de demanda aquecida, por
exemplo, as pequenas empresas por ndo se equipararem ao que demandam as
grandes junto aos fornecedores, sao “obrigadas” ao sobre preco de materiais e
insumos, comprometendo assim rentabilidades.

Outro aspecto é a mao de obra direta, cada vez menos qualificada ou disponivel.
A solucdo para isso é ampliar o grau de industrializacdo da obra, o que de fato
vem ocorrendo.

Ainda hoje, as praticas em uma obra sdo quase as mesmas de décadas anteriores.
A tecnologia disponivel para uma maior industrializagéo da etapas ainda é cara
para as pequenas empresas, que tém entdo de implantar controles bem rigidos
de fiscalizacdo pois do contrario serdo penalizadas nos eventos e custos de pos
obra gque lhe forem exigidos

Tem ainda mais um aspecto de mercado, que € a concorréncia desleal. No
universo das pequenas empresas, muitas sao “temporarias”, que sao abertas por
uma necessidade e/ou conveniéncia de momento, via de regra sem o0
compromisso da perenidade e atendimento de todas as exigéncias regulatdrias,
principalmente tributarias e trabalhistas. Conseguem, assim, mesmo que por
pouco tempo, praticar precos irreais abocanhando contratos que certamente ndo
serdo honrados integralmente, prejudicando quem o faria e as boas posturas
nesse mercado em geral.

Como sua empresa lida com esses desafios? Existem estratégias ou
praticas especificas que vocé implementou para supera-los?

Sim.

Tudo comeca na confec¢cdo da matriz de risco.

Entender previamente, com lucidez e pragmatismo quais sdao 0s riscos do
processo frente aos cendrios internos e externos é fundamental para lidar com



desafios de percurso e implementar estratégias de contingenciamentos e/ou
mitigacoes.

Analises de severidade e sensibilidade desses riscos é um dos itens importantes
da gestéo de contrato.

E, sem duvida, um dos nosso diferenciais e o que explica sermos uma empresa
de pequeno porte 100% em dia com suas obrigacdes legais e tributérias, além
de superavitaria e sem nenhum passivo institucional, trabalhista ou judicial.
Sabemos, assim, qual o limite que podemos ir em cada futuro contrato, bem
como a velocidade ideal para executa-lo, Nas pequenas empresas € comum
aparecerem desafios (obras e/ou servi¢os) que em um cenario otimista traria um
diferencial de crescimento. Visualizar, quantificar e contingenciar esses riscos
€ nossa estratégia para encarar novos desafios. Se 0 caminho nédo for seguro,
mesmo que mostrando uma linda paisagem, ndo atravessamos!

6. Tecnologia e Inovagao

6.1. Sua empresa utiliza tecnologias ou solugBes inovadoras para otimizar ou
melhorar o processo de producdo? Se sim, pode fornecer exemplos?
Utilizamos as tecnologias que sejam acessiveis e compativeis com a relacdo de
custo/beneficio com a qual programamos fazer a obra e sobre a qual
direcionamos 0s recursos a serem disponibilizados.

Significa que muitos aspectos de industrializacdo de etapas, treinamento e
capacitacdo de pessoal ficam prejudicados frente as empresas que conseguem
margens de contribuicdo muito maiores pelo tamanho e porte que tém.

Porém, acredito que muito dessas discrepancias serdo melhor niveladas quando
a tecnologias de modelagem da informacéo (BIM) estiver de fato disseminada
e acessivel.

E sem duvida um equalizador de condigbes de planejamento e operacionais.
Programamos implementa-la na RTO assim que for possivel rentabiliza-la nos
contratos, mas isso ainda néo acontece.

Integrar e modelar todas as informacgdes no cendario “5D” (projetos, prazos e
custos) € aspecto garantidor de qualidade, economia e eficécia.

Uma das dificuldades desse ambiente de producdo da informacdo é que
pequenas empresa fazem muitas obras de reforma, e isso exigiria, entdo, o
cadastramento prévio em 3D por meio de scanners apropriados. Esses aparelhos
ainda sdo caros. Como falamos aqui bastante sobre processos, acho interessante
apresentar o fluxograma abaixo, mostrando o planejamento e requisitos para a
implantacdo do ambiente BIM na empresa.



6.2.

6.3.
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Como a tecnologia impacta a eficiéncia e a eficacia do processo de produgao
em sua empresa?

A RTO néo € uma empresa de ponta tecnoldgica.

Somos favoraveis a maxima integracdo de nossa operacdo com as tecnologias
disponiveis, porém, conforme ja descrito, desde que passiveis e adequadas a
relacdo custo/beneficio de cada empreendimento.

Uma empresa pequena ndo pode ser fomentadora de tecnologias inovadoras e
sim usuaria daquelas ja consagradas e portanto de “dominio geral” do mercado,
decorrendo obter, nessa questdo especifica, quase a mesma eficacia operacional
que suas concorrentes reais.

Acredito que obras com eventos de muita repeticdo (prédios), ou
complexidades (pontes e portos) sdo mais sensiveis a ganhos tecnologicos do
que obras comerciais individualizadas, que é o0 nosso mercado principal.
Obras de terraplanagem, que demandam equipamentos trabalhando em série,
também obtém ganhos de eficacia com as tecnologias de posicionamentos e
direcionamentos globais, mas sdo eventos pontuais e esporadicos no Nosso
portfolio.

Sua empresa utiliza ou pretende utilizar algum software de Sistema
Integrado de Gestdo Empresarial (ERP)?

A RTO é umaempresa que achou seu nicho de mercado justamente pela atuacédo
destacada que consegue ter no pequeno porte que possuli.

Como ja posicionei, a empresa consegue nesse formato atingir todas as
expectativas pela qual foi criada. Atende bem, excuta com qualidade, cumpre
todos os requisitos da cadeia regulatéria e tributéria, aufere lucro e ainda
desempenha o seu papel social.

Assim sendo, se continuar atuando nesse patamar de tamanho, ndo vejo o
investimento em softwares de gestdo integrada como algo prioritario, ja que
fazemos isso com sistema préprio, interno e customizado as nossas demandas e
caracteristicas.




6.4.

Importante aqui ressaltar que ndo somos contra a utilizagcdo de softwares de
mercado que aprimores e deem maior eficacia e seguranca aos processos
internos, pelo contrario, porém em uma empresa na qual seu pequeno staff fixo
fica presencialmente em um Gnico e mesmo ambiente (open office) permitindo
uma interacdo instantanea, agil e em tempo real das situacGes e demandas, a
solugdo customizada (importante té-la) traz um retorno de excelente
operacionalidade, beneficio e flexibilidade inclusive para atualizagdes sem
investimentos relevantes. Contudo, se em algum momento futuro, na nossa
programacdo estratégica decidirmos mudar de tamanho e investir em
infraestrutura para suportar uma elevacdo de patamar, um crescimento, ai
certamente faremos uso de ERP.

Caso ja o utilize, qual o sistema? Quais funcionalidades estdo implantadas?

7. Melhorias Continuas

7.1.

7.2.

Sua empresa estd constantemente buscando melhorar o processo de
producdo? Existem praticas de melhoria continua ou programas de
qualidade implementados?

Sim.

Buscamos sempre inovac0es, praticas e recomendacdes que melhorem e deem
mais confiabilidade aos processos de producdo, desde que sejam cabiveis e
ajustados a rentabilidade de nossos contratos.

Os programas de qualidade que possuimos sdo aqueles que atuam apenas nos
ponto chave dos processos mais sensiveis a patologias pés obra.

a) double check no conceito das fundagdes antes de excuta-las;

b) atestado de verificagdo e validacdo das armaduras
(documentacdo comprobatdria, assinada) antes de concretagem;

d) ensaios tecnoldgicos do aco e do concreto;

e) certificagéo das caixilharias de aco e/ou madeira;

f) utilizacdo de ATO (assessoria técnica de obra) terceirizada e especializada
nos processos de fundacédo, impermeabilizacao e sistemas hidraulicos.

Vocé pode compartilhar um exemplo de uma melhoria significativa que sua
empresa tenha feito em relacdo ao processo de producdo e os resultados
alcancados?

Sim.

Quando implantamos a obrigatoriedade de documentagdo comprobatdria, com
evidencias, para a verificacdo dos pontos chave da obra, percebemos uma
diminuicdo nos erros e/ou vicios produtivos, gerando ndo s6 maior economia
por evitar retrabalhos, mas também possibilitando a diminui¢do do indice de
atividade p0s obra e por consequéncia também sua minoragao nos respectivos
indices de custos que atribuimos a isso nos or¢camentos, tornando-os mais
competitivos; ou seja, criando o circulo-virtuoso completo.

Importante ressaltar que 0 sucesso na introducdo da documentagédo
comprobatoria de qualidade e correcdo técnica dos pontos-chave, no nosso
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caso, foi embasada no fato de que quem a produz (engenheiro de campo)
também passou a assinar como responsavel técnico da obra, seja de maneira
direta ou vinculante.

8. Consideracdes Finais

8.1.

8.2.

Em sua opinido, o sucesso da sua empresa esta diretamente relacionado a
organizacdo por processos voltados ao sistema de producdo? Como isso
afeta a competitividade e a satisfacdo do cliente?

A organizagdo, metodizagdo e certificacdo dos processos de produgédo, em
escala que viabilize e garanta a operacdo de maneira correta e em sintonia com
as normas e boas praticas, é mais que um fator de sucesso da empresa, é uma
missdo, pois ndo ha como se tornar perene no mercado sem a competitividade e
a qualidade que essas ac¢des trazem ao produto final.

Porém, no nosso caso especifico, considerando o pequeno porte da empresa,
seu corpo técnico com profissionais multidisciplinares e sua alta agilidade
operacional dando fluidez com qualidade aos processos, 0 sucesso também esta
relacionado diretamente com o entendimento e atendimento das necessidades
dos clientes de maneira exclusiva, significando podermos nos adaptar aos
protocolos de gestdo deles sem prejuizo aos nossos.

Atuando assim, criamos parcerias verdadeiras e longevas que sdo nosso porto
seguro por anos. E entfio a chave para o “ganha-ganha”

Existe algo mais que vocé gostaria de compartilhar sobre o processo de
produgdo em sua empresa?

Sim.

Gostaria de destacar um fator importante que talvez ndo possa ter ficado
evidenciado nas respostas anteriores, que € o de que acreditamos que o bom e
eficaz funcionamento e capacidade de respostas da empresa a todas as
demandas para a qual € exigida na sua operagdo, sO pode ser obtidos com
protocolos e procedimentos certificados em todos os niveis e setores.

Nos temos isso bem alinhado e entendido, contudo valendo-se sempre (ou na
sua maioria) de sistemas, fluxos, templates documentais, e regras
desenvolvidas e customizadas as nossas necessidades e realidades.

A padronizacdo sistémica de processos a um denominador de mercado, em
pequenas estruturas como a nossa, pode vir a engessa-las e isso é tdo prejudicial
ao contexto geral como n&o ter nenhum processo.

Vivenciamos uma situacao dessas quando resolvemos abrir mao de processos e
protocolos desenvolvidos internamente para a confec¢do dos or¢camentos e
adquirimos um sistema de mercado, altamente indicado e conhecido.

N&o funcionou. Implicou em custos de investimentos e manuten¢des néo
condizentes ao retorno que deveria trazer. Nosso rendimento na assertividade
dos orcamentos caiu, € com ele o indice de fechamento de contratos. SO
recuperamos o nivel anterior quando retornamos aos processos customizados.
Por isso, entdo, reiterei nas respostas anteriores nossa pratica no caminho da

79
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customizacdo dos procedimentos cautelares e/ou garantidores, sem, contudo,
deixar de destacar que o importante, enfim, é sempre té-los!

Esperando ter sido transparente as realidades de uma pequena empresa frente
aos requisitos solicitados, bem como honrado pela oportunidade de participar
desse evento, fico, entdo, a disposi¢do para eventuais aprofundamentos que se
fizerem oportunos, desejando pleno sucesso ao proposito desse trabalho e a
gquem o conduz.

Grato.
PERGUNTAS SINTETIZADORAS

1. Com relacdo aos diferentes enfoques, ou &reas do gerenciamento, o Project Management
Institute (PMI) estabelece dez validas para todo tipo de empreendimento / projeto, as
quais acrescenta quatro outras, especificas dos empreendimentos de construgdo.
Considerando o gerenciamento dos processos e atividades relacionados a etapa de
execucao das obras, favor assinalar com um “X” associando cada area a um dos trés
blocos compostos: (1) pelas areas cujo gerenciamento durante a execucdo da obra
considera essenciais, e recebem elevada atengdo da empresa; (I1) pelas que considera
importantes, e recebem média atencdo da empresa; (I1l) pelas que considera menos
importantes.

Areas comuns do gerenciamento

Comunicacéo X
Contratos X
Custo X
Escopo X
Integracao X
Partes interessadas X
Qualidade X
Recursos humanos X
Risco X
Tempo (Prazo) X

Areas do gerenciamento especificas da construcdo

I
Financeira X
Meio ambiente X
Pleitos X
Saude e seguranca no trabalho X
2. O quadro a seguir apresenta processos relacionados ao sistema de producéo das obras.

Favor ordena-los de acordo com a sua criticidade para que a sua empresa tenha uma producao
eficiente e eficaz, com o nimero 1 sendo 0 mais critico (pode ter mais que um processo em uma
mesma posi¢do). Complemente o quadro com outros processos caso 0S considere como sendo
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de grau de criticidade 1 (atencdo, considere apenas 0s processos envolvidos na execucdo das

obras).

Processos O_r qle_m de
criticidade

Planejamento da execucdo da obra 1
Projeto e implantacdo do canteiro de obras 3
Logistica 2
Montagem da rede de fornecedores e organizacéo do trabalho 2
Gestéo de contratos 1
Execucdo dos servicos 1
Controles da qualidade da execucéo da obra 1
Controles fisicos e medicGes da execucdo da obra 2
Gestdo de residuos e de demais aspectos ambientais 1
Indicacao de outros processos envolvidos na execucao das
obras considerados criticos
Nenhum foi apontado

3. Para o caso de empresas construtoras - incorporadoras de pequeno porte, a literatura

aponta que a implementacdo dos processos mencionados no item anterior pode encontrar
diversas barreiras, como as relacionadas no quadro a seguir. Indique, marcando na coluna “Sim”
ou “Nao”, se alguma dela representa ou representou uma barreira para a sua empresa.
Complemente o quadro com outras barreiras que a empresa enfrentou e superou para a
implementacdo de processos (atencdo, considere apenas barreiras que afetem processos

relacionados a execucao das obras).

Barreira

Sim

Nao

Restrigéo financeira, que pode dificultar a implementagdo de processos mais
sofisticados, podendo limitar o investimento em tecnologia, treinamento de
funcionarios das obras e aquisicdo de sistemas e ferramentas adequadas para
suportar 0s processos.

Resisténcia a mudanca, pois funcionarios das obras podem resistir a
implementacdo de novos processos devido ao medo do desconhecido, da
inseguranga quanto as mudancas no trabalho ou mesmo a da falta de
compreensdo sobre os beneficios que os processos podem trazer, e também a
falta de conhecimento e experiéncia.

Cultura organizacional, pois a empresa ndo valoriza a eficiéncia, a
colaboracéo e a melhoria continua de suas obras, tornando dificil introduzir e
sustentar mudangas significativas nos seus processos.

Falta de tempo e priorizagdo, como consequéncia de a empresa ter que
enfrentar demandas mais urgentes e possuir recursos limitados para alocar a
iniciativas de melhoria de processos de suas obras.

Falta de planejamento e monitoramento, pois a empresa tem limitacdes para
planejar, definir metas, alocar recursos e estabelecer um monitoramento
continuo, além de ndo possuir um plano estratégico claro, bem como de
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mecanismos de monitoramento e feedback, pontos requeridos para a efetiva
implementacao de processos em suas obras.

Indicacéo de outras barreiras que a empresa enfrentou (e superou) para a
implementacao de processos em suas obras

Nenhuma foi apostada

PERGUNTAS FINAIS
e COM RELACAO AOS PROCESSOS:

o Como o entrevistado vé o aprimoramento desses processos, de modo a torna-los

mais eficientes, eficazes e alinhados com os objetivos estratégicos da empresa.

o A caracterizagdo dos processos apontados pelos entrevistados: sua estrutura / seus
fluxos de trabalho; os meios de medicéo / indicadores de controle empregados; e as

tecnologias e sistemas de informacéo de apoio existentes.

e COM RELACAO A EMPRESA:

o Em qual(quais) segmento(s) de mercado atua? Qual o que julga mais relevante?

o Qual o nivel de producao em cada um?
Gerenciamento de empreendimentos representa aprox.. 40% do faturamento
Construcao sob demanda representa 60% do faturamento
o Aempresa pensa em crescer? Em caso positivo, sofre limitagdes para tanto? Quais?

N&o pensa em crescer. A RTO entende que conseguiu alcancar um nicho de mercado
justamente pelo seu tamanho e estrutura capaz de bem atender os clientes, com técnica e

a um custo competitivo. Nossa lucratividade esta nesse fato.
o Qual o papel do(s) proprietario(s) na gestdo das obras? Elas sdo gerenciadas por
ele(s) ou por profissionais contratados?

No organograma da RTO as operacéo no canteiro, em suprimentos e no planejamento sao

efetuadas por profissionais do nosso time, que respondem 4 um lider da*“alcada



83

estratégica” que por sua vez delibera com o proprietario, que € quem controla as questdes

financeiras e da a ultima palavra em casos que fogem a rotina da programacao.

o E quanto aos demais processos que afetam a producdo? Ha forte centralizacdo na
figura do(s) proprietéario(s)? S&o gerenciados por pessoas da familia ou por

profissionais externos?

Respondida no item anterior, acrescentando que na RTO ndo é aceito, pelo menos até o
momento, trabalho com profissionais da familia, mesmo que com comprovada

capacidade.

o No caso de por pessoas da familia, a ndo contratacdo de profissionais se da por

limitagdes financeiras da empresa?

Né&o ha pessoas da familia

o Ha& casos de gestores e funcionarios desempenhando simultaneamente vérias
funcgBes ligadas a producdo? Em havendo, isso pode trazer dificuldades para a

empresa? Quais?

Ha profissionais multitarefas (polivalentes), mas isso ndo atrapalha os processos, pelo

contrario, traz maior fluidez em uma estrutura pequena.

o Como avaliam as vantagens de eventual proximidade do(s) proprietario(s) / gestores

com as questdes operacionais. para a identificacdo e solucdo de problemas?

No caso da RTO o proprietario possui 40 anos de experiéncia no mercado, tendo
trabalhado em varios setores da engenharia, alem de ter se preparado e capacitado
formalmente para gestOes de processos e empresas e dessa maneira poder atuar como um
mediador de problemas e mais importante que isso, como um piloto para alterar rotas,

€aso necessario.

o A empresa possui praticas gerenciais estabelecidas? Qual o grau de

compartilhamento delas com os funcionarios?

Possui, e o grau de compartilhamento esta estabelecido no organograma funcional ja
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enviado

o Qual o grau de flexibilidade / agilidade da forma de gestdo da empresa? Ha um

controle rigido pelo(s) proprietario(s) sobre as acdes dos gerentes?

Nossa estrutura fisica € no conceito “open-office”. Somos &geis no trato e
encaminhamento dos processos. Ha, contudo, um controle rigido sobe as a¢bes dos
gerentes quando referem-se a eventos que saiam da programacao. Apenas nesses casos 0

proprietério precisa estar ciente e anuente, nos demais 0s processos seguem com fluidez .

o De forma geral, a comunicacdo da empresa se d& de forma aberta e colaborativa?
Como se d& a comunicacao interna entre o escritério e as obras? Ha um sistema de

informacdo digital implantado? Em n&o havendo, hé planos para a sua implantacdo?

Parcialmente respondida no item anterior, acrescentando que ha um sistema parcial de
informacdo implantado que atende suprimentos e canteiro, mas ndo o financeiro e

comercial.

o Quais atividades / processos diretamente ligados a producdo sdo confiados a

terceiros / fornecedores externos?

A méo de obra direta e servicos especificos como instalagdes, mas nunca sem a supervisao

de alguém do time interno

o Como séo estabelecidas as relagdes com tais fornecedores e por qual profissional da

empresa?

Depende de cada caso e tamanho de obra.

o Como capacitam os seus gerentes e dirigentes? E a médo de obra operacional?

COM RELACAO AS AREAS DO GERENCIAMENTO
o Para a nossa pesquisa fizemos trés entrevistas com dirigentes de construtoras -
incorporadoras. O resultado apontou que as areas do gerenciamento “Custo,
Qualidade, Tempo (Prazo), Risco e Satde e seguranca no trabalho” foram as

consideradas mais essenciais durante a execucdo da obra, e as que devem receber
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elevada atencdo da empresa. 1sso posto, poderia escolher uma, duas ou trés dessas
areas? Poderia nos disponibilizar elementos que explique e ilustrem como a mesma

é gerenciada na sua empresa, para Uso na nossa pesquisa?

Pelo que expus anteriormente (devidamente evidenciado no quadro anterior), entendo
estar nessas 5 areas (Custos, Prazos, Qualidade, Riscos, e, Seguranca do Trabalho) os
vetores principais para o gerenciamento operacional.

Certamente nenhum empreendimento sera bem conduzido se observado apenas um ou
outro desses aspectos, contudo, objetivando detalhar apenas um deles para atender o foco
da entrevista, gostaria de destacar o do custo.

Nesse multiplo universo de métricas a serem geridas e controladas (técnicas,
administrativas, financeiras, legais e institucionais) a financeira é sem ddvida a que
permeia, impulsiona, e, por muitas vezes baliza as demais.

Porém, antes de falar um pouco em como a RTO conduz essa questdo, importante destacar
a importancia de se entender que nossas atividades, com raras excegdes, sd0 sempre
baseadas em “eventos de ciclos longos”, ou seja, invariavelmente decorrendo um bom
periodo de tempo entre a data de elaboracdo do or¢camento (consolidacdo financeira) e a
data de recebimento/pagamento da Gltima obrigacdo desse empreendimento (realizacdo
financeira). S&o meses, ou por muitas vezes...anos!.

Assim sendo, um eficaz gerenciamento de custos em eventos de ciclo longo depende
basicamente de 4 linhas de atuagao:

a) consisténcia orcamentaria (metas previamente bem definidas e abrangentes);

b) dominio e clareza do fluxo de caixa;

C) organizagéo e transparéncia procedimental;

d) capacidade a contingenciamentos;

Isto posto, N0ssos processos nesses itens sdo basicamente os seguintes:

1 — Consisténcia Orcamentaria:

Nosso procedimento tem por lema o seguinte slogan “fazer a obra no papel primeiro”.
Simular e extrair com a maxima precisdo quais serao 0s itens que compordo a estrutura
analitica do budget frente as reais a¢cbes do empreendimento, bem como saber utilizar
itens de produtividade e recursos realistas que sao inerentes a nossa estrutura operacional

(e ndo a indice estatisticos gerais) para compor 0S respectivos prazos, Sd0 passos
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fundamentais para a correta precificacdo do evento e portanto para a consisténcia
orcamentaria.

Disso decorrera uma rota bem definida e mais aderente a nossa capacidade operacional e
“modus operandi” para assim balizar e evitar os desvios e/ou impossibilidades de
trajetoria ao longo do caminho. Esse fato particular explica porque (como ja disse em
momento anterior) programas genéricos de orcamento ndo funcionaram a contento na
nossa estrutura. Tivemos que desenvolver e criar nossa base de dados propria (sempre
realimentada e atualizada), além de utilizar composicGes de precos baseadas nas nossas
reais constatacoes ao longo desses 40 anos de profissao.

O orcamento de um evento de ciclo longo é similar em significado a rota de um avido.
Sem ela ndo ha como garantir o sucesso final do empreendimento.

Assim sendo, sempre que elaboramos um or¢amento além do basico estudo dos projetos,
também vamos conhecer o local (seja onde for), identificar cadeia de fornecedores locais,
dificuldades logisticas, aspectos climéticos relevantes para encaixa-los nas fases da obra,
restricBes técnicas, etc...

Por fim, nos nossos orgamentos, para cada rubrica de custo existe uma premissa clara,
mesmo que expressa de maneira redundante ao que ja mostram 0s projetos e memoriais.
Significa em Ultima analise engessar as a¢des de suprimento para que ndo ocorram
aquisi¢des que desviem “da rota”, implicando em processo quase automatico de controle
de custos, ja que nenhuma aquisicao podera ser efetuada sem a comparacéo de origem ao

valor dela no budget e nas premissas.

2 — Dominio e clareza do fluxo de caixa:

Saber utilizar ferramentas de controle e otimizacdo de fluxo de caixa é um dos itens mais
impactantes no controle de custos.

Em eventos de ciclo longo, a variagéo do valor do dinheiro e a sua capacidade de compra
ao longo do tempo pode ser um diferencial no sucesso financeiro.

Na RTO temos um programa em planilha excel que faz a correlagéo entre o budget e o
cronograma da obra para produzir o cronograma de suprimentos “ideal”, dando subsidios
para que gastos estejam sempre em linha com suas respectivas necessidades (nem antes e
nem depois) e condicdes de pagamento sejam bem negociadas, tudo isso trazendo

vantagens no custo final.

3 — Organizacao e Transparéncia Procedimental:
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Nada disso “funcionaria” se nao houvessem processos de comunica¢do interna para
priorizar os dados que uma determinada area precisar utilizar.

Elaborar um orgamento realista e desenhar o fluxo de caixa ideal de nada adiantara se ndo
forem utilizados da maneira e no momento correto.

Por outro lado, nem sempre € desejavel que equipes operacionais tenham acesso a
detalhes de custos, principalmente em contratos com clausulas de confidencialidade nesse
quesito (e sdo muitos!)

Assim sendo, criamos um ciclo de informacédo que funciona como um tripe.

Existe uma érea (ou pessoa) que € denominado o “pé estratégico” do processo, que tem a
capacidade de centralizar todas as informacoes e acOes e destina-las ou distribui-las na
medida de suas necessidades e/ou a quem por dever de oficio deve sabe-la.

E o elo de ligagdo entre o “pé operacional” e o “pé financeiro”.

A pratica mostrou que esse procedimento de gestéo trouxe confiabilidade, transparéncia

na medida necesséria e otimizacéo entre fluxo de caixa e cronograma fisico.

4 — Capacidade a contingenciamentos:

Certamente que imprevistos sdo mais suscetiveis de ocorréncia em eventos de ciclo longo.
Por outro lado, ndo ha como provisiona-los em orcamento, pois além do fator
imponderavel havera sempre a questdo da inviabilidade da capacidade comercial frente
ao mercado.

A solucdo é entdo saber contingenciar em bases realistas essas ocorréncias, e isso SO sera
possivel se os 3 itens anteriores forem de fato executados.

Nosso procedimento padrdo para contingenciamentos é uma questdo de alcada, ou seja,
todo e qualquer gasto acima do budget, ou que eventualmente nele ndo ha rubrica
correlata, s6 podera ser efetuado com a autorizacdo da alcada mais alta responsavel por
esse contrato.

Isto posto, espero ter ilustrado em linhas gerais como a RTO é gerenciada na questao dos
custos.

Certamente existem mais aspectos como 0s que envolvem receitas financeiras, incentivos
fiscais especificos, permutas e coisas desse tipo, mas que ndo foram aqui abordadas pois
ndo sdo aspectos da rotina operacional e sim da rotina empresarial, ou, em alguns casos

sd0 apenas eventos esporadicos.

COM RELAGAO AO SISTEMA DE PRODUGAO
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o Paraanossa pesquisa fizemos trés entrevistas com dirigentes de construtoras -

incorporadoras. O resultado apontou que 0s processos relacionados ao sistema de

producdo das obras considerados mais criticos para que a empresa tenha uma

producdo eficiente e eficaz sdo “Planejamento da execugdo da obra, Execugdo dos

servicos, Controles da qualidade da execucdo da obra e Controles fisicos e

medi¢des da execugdo da obra”. Isso posto, para qual(ais) dele(s) a sua empresa

possui procedimento formalizado?

Possui procedimento formalizado?
Processos Sim Nao
Planejamento da execucgéo da obra X
Execucdo dos servicos X
Controles da qualidade da execucéo da obra X
Controles fisicos e medicGes da execucdo da obra X

Poderia disponibilizar tal(ais) procedimentos para uso na pesquisa?
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APENDICE 3 - ENTREVISTA COM EMPRESA SOUEN & NAHAS CONSTRUTORA
E INCORPORADORA LTDA

1. Informac0es sobre o respondente

1.1. Pode nos informar a sua ou as suas formacdes académicas?
Formado em Engenharia Civil pela Universidade Presbiteriana Mackenzie e

pos-graduado em administracao pelo Insper.

1.2. Pode nos informar o atual cargo que ocupa na empresa, ha quanto tempo nele atua e
ha quanto tempo esta na empresa?
Atuo hoje como engenheiro residente na construtora e incorporadora Souen Nahas.

Estou neste cargo ha 1,5 anos.

1.3. Qual é sua funcdo especifica na empresa e ha quanto tempo ocupa esse cargo?
Ocupo este cargo hd 1,5 anos e minha funcdo € garantir a execucdo de um

empreendimento no prazo, no custo e na qualidade especificada pela empresa.

1.4. Quais sdo as principais responsabilidades associadas a sua posi¢do?
Acompanhamento do cronograma fisico e financeiro da obra e garantir que os

mesmos estdo atendendo as necessidades da empresa.

1.5. Pode nos informar quantos anos tem de experiéncia profissional na Construcéo?
4 anos.

2. Informactes Gerais

2.1. Pode nos contar um pouco sobre sua empresa, incluindo seu porte, escopos de
atuacdo e principais tipos de empreendimentos que realiza (segmentos de mercado)?
Souen Nahas Incorporadora e Construtora é uma empresa de pequeno porte. Temos

hoje 20 funcionarios e atuamos com empreendimentos comercias e residéncias nos
bairros do Itaim bibi, Jardins e Vila Nova Concei¢cdo. Normalmente sdo obras a

preco de custo junto com os investidores.

2.2. Qual nimero de funcionarios da empresa?
20 funcionarios.
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2.4.

2.5.
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Pode nos informar o faturamento anual e, se houver, pode nos apresentar o
organograma funcional?
N&o tenho esta informacéo.

Qual o segmento de mercado que julga mais relevante para ela?
Construcdo Civil/Mercado Imobiliario.

Para esse segmento, que Fatores Chaves de Sucesso julga serem os mais relevantes?
Localizacdo, acabamentos e preco.

Organizagao por processos

3.1.

3.2.

3.3.

3.4.

3.5.

Sua empresa é certificada pelo SiAC — Execucéo de Obras (PBQP-H) e/ou pela NBR
ISO 9001?

Sim,
Possui alguma outra certificacdo de Sistema (NBR 1SO 14001, NBR 1SO 45001,
etc.)?

Nao.
Sua empresa é organizada por processos?

Sim,
Se a resposta anterior foi negativa, vocé pretende implantar ou implantaria uma
organizagdo por processos?
Se a resposta anterior foi positiva, quais processos julga mais relevantes para

sustentar a capacidade competitiva da empresa?
Ficha de verificagdo de Servico e Processos Construtivos.
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Processo de Producéo

4.1. Como a producéo de projetos de construcdo é organizada em sua empresa? Vocé
pode descrever o processo de producdo em alto nivel?
Toda a parte de gestdo de projetos e confeccdo dos projetos séo terceirizadas. NOs

contratamos todas as disciplinas para produzirem os projetos e contratamos uma
empresa de gestdo de projetos na qual compatibiliza tudo e acompanha o

cronograma de postagens das etapas de projetos.

4.2. Quais sdo os principais estagios ou fases do processo de producdo da sua empresa?
(Por exemplo, planejamento, aquisi¢do de materiais, construcao, inspecéo, etc.)
Planejamento de projetos, Cronograma fisico, Cronograma financeiro (devemos

tomar muito cuidado com esta parte pois a Souen Nahas raramente financia
projetos com bancos, portanto o controle do fluxo de caixa € de extrema
importéncia), aquisicdo de materiais, contratacdo de méo de obra, construcéo,

verificacdo e entrega.

4.3. Em sua opinido, qual € o processo especifico ou a atividade do sistema de producgdo
que é considerado a mais critica para o sucesso de seus empreendimentos? Por que
voceé a considera critica? Por exemplo: planejamento de execucdo da obra, projeto e
implantagdo do canteiro de obras, logistica, montagem de rede de fornecedores e
organizacéo do trabalho, gestdo de contratos, execugao dos servicos, controles da
qualidade da execucdo da obra, controles fisicos e medigdes da execucdo da obra e
gestdo de residuos e de demais aspectos ambientais

Considero que a mais critica € a do planejamento e controle financeiro pois o

grande diferencial da Souen Nahas € 0 pre¢o que conseguimos aplicar para 0s
nossos investidores. Entdo precisamos ter diversas alternativas para que possamos

garantir que vamos executar a obra no preco combinado com os clientes.

Desafios e Obstaculos

5.1. Quais sdo os principais desafios ou obstaculos que sua empresa enfrenta ao lidar com
0 processo de producdo? Isso inclui questdes relacionadas a prazos, qualidade, custos,
méo de obra, fornecimento de materiais, regulamentacdes, etc.

Preco e méo de obra.

5.2. Como sua empresa lida com esses desafios? Existem estratégias ou praticas
especificas que vocé implementou para supera-los?
Temos diversas empresas homologadas pela Souen Nahas no quesito qualidade e
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sempre antes de contrata-las temos um poder alto de negociacdo para garantir o

preco.

6. Tecnologia e Inovacédo

6.1. Sua empresa utiliza tecnologias ou solug¢des inovadoras para otimizar ou melhorar o
processo de producgdo? Se sim, pode fornecer exemplos?
BIM e uma Al de controle de emisséo de carbono.

6.2. Como a tecnologia impacta a eficiéncia e a eficacia do processo de produgdo em sua
empresa?
O BIM nos ajuda muito na parte de compatibilizacao de projetos e de levantamento

de servicos.

6.3. Sua empresa utiliza ou pretende utilizar algum software de Sistema Integrado de
Gestdo Empresarial (ERP)?
Sim, usamos um ERP chamado UAU, da Globaltec.

6.4. Caso ja o utilize, qual o sistema? Quais funcionalidades estdo implantadas?
Planejamento de obra, Suprimentos, Financeiro, Incorporacdo, Contabilidade e

RH.

7. Melhorias Continuas

7.1. Sua empresa esta constantemente buscando melhorar o processo de producgéo?
Existem préticas de melhoria continua ou programas de qualidade implementados?
As fichas de verificagdes de Servigos sempre sdo atualizadas.

7.2. Vocé pode compartilhar um exemplo de uma melhoria significativa que sua empresa
tenha feito em relacdo ao processo de producgéo e os resultados alcangados?
Colocamos recentemente em pratica o Autodoc Projetos na empresa e iSS0 Nnos

ajudou muito em otimizar o0 acesso de todos os projetistas e garantir que todos tém

0 acesso a todos os projetos do empreendimento em questao.

8. Consideracdes Finais
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8.1. Em sua opinido, o sucesso da sua empresa esta diretamente relacionado a organizagéo
por processos voltados ao sistema de producdo? Como isso afeta a competitividade e
a satisfacdo do cliente?

8.2. Existe algo mais que vocé gostaria de compartilhar sobre o processo de producéo em
sua empresa?

PERGUNTAS SINTETIZDORAS

Com relacdo aos diferentes enfoques, ou areas do gerenciamento, o Project Management
Institute (PMI) estabelece dez véalidas para todo tipo de empreendimento / projeto, as quais
acrescenta quatro outras, especificas dos empreendimentos de construcéo. Considerando o
gerenciamento dos processos e atividades relacionados a etapa de execucao das obras, favor
assinalar com um “X” associando cada area a um dos trés blocos compostos: (I) pelas areas
cujo gerenciamento durante a execucdo da obra considera essenciais, e recebem elevada
atencdo da empresa; (Il) pelas que considera importantes, e recebem média atengdo da

empresa; (I11) pelas que considera menos importantes.

Areas comuns do gerenciamento

Comunicacao X
Contratos
Custo
Escopo
Integracao X
Partes interessadas X
Qualidade X
Recursos humanos X
Risco

Tempo (Prazo)

XX | X

X | X

Areas do gerenciamento especificas da construcdo

Financeira

Meio ambiente

Pleitos

Salde e seguranca no trabalho

X|X|X|X|=




94

4. O quadro aseguir apresenta processos relacionados ao sistema de produgéo das obras. Favor
ordené-los de acordo com a sua criticidade para que a sua empresa tenha uma producéo
eficiente e eficaz, com o nimero 1 sendo 0 mais critico (pode ter mais que um processo em
uma mesma posic¢ao). Complemente o quadro com outros processos caso 0s considere como
sendo de grau de criticidade 1 (atencdo, considere apenas 0s processos envolvidos na

execucéo das obras).

Processos Ordem de criticidade
Planejamento da execucéo da obra 1
Projeto e implantacdo do canteiro de obras 3
Logistica 2
Montagem da rede de fornecedores e organizacgéo do trabalho 1
Gestéo de contratos 1
Execucdo dos servicos 1
Controles da qualidade da execucéo da obra 1
Controles fisicos e medicGes da execucdo da obra 1
Gestdo de residuos e de demais aspectos ambientais 2
Indicacdo de outros processos envolvidos na execucao das

obras considerados criticos

Nenhum foi apontado

5. Para o caso de empresas construtoras - incorporadoras de pequeno porte, a literatura aponta
que a implementagéo dos processos mencionados no item anterior pode encontrar diversas
barreiras, como as relacionadas no quadro a seguir. Indique, marcando na coluna “Sim” ou
“Ndo”, se alguma dela representa ou representou uma barreira para a sua empresa.
Complemente o quadro com outras barreiras que a empresa enfrentou e superou para a
implementacdo de processos (atencdo, considere apenas barreiras que afetem processos

relacionados a execuc¢do das obras).

Barreira Sim | Néo
Restricéo financeira, que pode dificultar a implementagéo de processos
mais sofisticados, podendo limitar o investimento em tecnologia,
treinamento de funcionarios das obras e aquisi¢do de sistemas e ferramentas
adequadas para suportar 0S processos.

Resisténcia a mudanca, pois funcionarios das obras podem resistir a X
implementacdo de novos processos devido ao medo do desconhecido, da
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inseguranca quanto as mudancas no trabalho ou mesmo a da falta de
compreensdo sobre os beneficios que o0s processos podem trazer, e também
a falta de conhecimento e experiéncia.

Cultura organizacional, pois a empresa nao valoriza a eficiéncia, a
colaboracédo e a melhoria continua de suas obras, tornando dificil introduzir
e sustentar mudancas significativas nos seus processos.

Falta de tempo e priorizagdo, como consequéncia de a empresa ter que
enfrentar demandas mais urgentes e possuir recursos limitados para alocar
a iniciativas de melhoria de processos de suas obras.

Falta de planejamento e monitoramento, pois a empresa tem limitagdes
para planejar, definir metas, alocar recursos e estabelecer um
monitoramento continuo, além de ndo possuir um plano estratégico claro,
bem como de mecanismos de monitoramento e feedback, pontos requeridos
para a efetiva implementacdo de processos em suas obras.

Indicacdo de outras barreiras que a empresa enfrentou (e superou)
para a implementacdo de processos em suas obras

Nenhum foi apontada

PERGUNTAS FINAIS

e COM RELACAO AOS PROCESSOS:

o Como o entrevistado vé o aprimoramento desses processos, de modo a torna-los

mais eficientes, eficazes e alinhados com os objetivos estratégicos da empresa.

Fazemos treinamentos internos a cada 90 dias, com a ideia de ajustar e aprimorar 0s
processos. Desta forma conseguimos ver pontos que podem ser melhorados e até mesmo
processos que se tornaram obsoletos. A ideia € realizar estes treinamentos a cada 30 dias
para mitigar ainda mais problemas nos processos da empresa.
o A caracterizacdo dos processos apontados pelos entrevistados: sua estrutura / seus
fluxos de trabalho; os meios de medicéo / indicadores de controle empregados; e as

tecnologias e sistemas de informacéo de apoio existentes.

Hoje a empresa controla os processos por meio de fichas de verificacdo de servicos de
forma manual. Nesta ficha costa de forma objetiva qual o servico que estd sendo
analisado, e se 0 mesmo esta de acordo ou ndo conforme o processo da empresa. Caso
ndo esteja de acordo existe um espaco para a explicacdo do porque disso e em seguida a
data em que 0 mesmo problema é corrigido. Temos também processos financeiros e de
planejamento na empresa na qual possuimos planilhas e fichas homologadas pela empresa

na qual devemos preenche-las mensalmente e apresentarmos nas reunides de
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planejamento.

COM RELACAO A EMPRESA:

Em qual(quais) segmento(s) de mercado atua? Qual o que julga mais relevante?
Qual o nivel de producdo em cada um?

A empresa pensa em crescer? Em caso positivo, sofre limitac6es para tanto? Quais?
A empresa pensa sim em crescer, e hoje a limitacao seria no efetivo de funcionarios
e oportunidades de construcéo nas regides que nos interessam.

Qual o papel do(s) proprietario(s) na gestdo das obras? Elas sdo gerenciadas por
ele(s) ou por profissionais contratados?

S@o gerenciados por empresas terceirizadas e analisados pelos proprietarios
semanalmente.

E quanto aos demais processos que afetam a producéo? Ha forte centralizacdo na
figura do(s) proprietario(s)? Sdo gerenciados por pessoas da familia ou por
profissionais externos?

Todos os controles séo controlados por profissionais externos.

No caso de por pessoas da familia, a ndo contratacdo de profissionais se da por
limitacGes financeiras da empresa?

H& casos de gestores e funcionarios desempenhando simultaneamente varias
funcgdes ligadas a producdo? Em havendo, isso pode trazer dificuldades para a
empresa? Quais?

Sim, hoje algumas pessoas exercem fungdes simultaneas apenas por conta de nédo
demandarem muito tempo e por ndo fazer sentido em a empresa arcar com 0 custo
de aquisicdo de um funcionario novo.

Como avaliam as vantagens de eventual proximidade do(s) proprietario(s) / gestores
com as questdes operacionais. para a identificacdo e solucdo de problemas?

Ter o proprietario por perto na gestdo € muito bom no sentido em analisarmos todos
0s numeros e informacgdes de uma forma muito mais criteriosa.

A empresa possui praticas gerenciais estabelecidas? Qual o grau de
compartilhamento delas com os funcionarios?

Sim, e compartilhamos 100% destas praticas com nossos funcionarios para termos

tudo padronizado.
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o Qual o grau de flexibilidade / agilidade da forma de gestdo da empresa? Ha um
controle rigido pelo(s) proprietéario(s) sobre as a¢des dos gerentes?

Sim, como havia dito os proprietarios analisam toda a gestdo de seus funcionarios
semanalmente.

o De forma geral, a comunicacdo da empresa se d& de forma aberta e colaborativa?
Como se d& a comunicacao interna entre o escritdrio e as obras? H& um sistema de
informacao digital implantado? Em ndo havendo, ha planos para a sua implantagdo?
Como o escritorio e as obras da construtora sdo todas na mesma regido, nos optamos
e podemos realizar uma comunicacgéo praticamente diaria entre estas duas partes, de
forma presencial mesmo.

o Quais atividades / processos diretamente ligados & produgdo séo confiados a
terceiros / fornecedores externos?

Planejamento fisico e financeiro da obra.

o Como séo estabelecidas as relagdes com tais fornecedores e por qual profissional da
empresa?

Forma semanal diretamente com o engenheiro responsavel da obra.

o Como capacitam o0s seus gerentes e dirigentes? E a méo de obra operacional?
Nossos gerentes e dirigentes passam por treinamentos internos junto com o0s
diretores da empresa. E a mao de obra operacional temos uma lista de empresas
“homologadas” por nos mesmos nas quais sabemos da qualidade. E claro que as

vezes contratamos empresas novas e isso de certa forma é um risco para a empresa.

e COM RELACAO AS AREAS DO GERENCIAMENTO

o Para a nossa pesquisa fizemos trés entrevistas com dirigentes de construtoras -
incorporadoras. O resultado apontou que as areas do gerenciamento “Custo,
Qualidade, Tempo (Prazo), Risco e Saude e seguranga no trabalho” foram as
consideradas mais essenciais durante a execucdo da obra, e as que devem receber
elevada atencdo da empresa. Isso posto, poderia escolher uma, duas ou trés dessas
areas? Poderia nos disponibilizar elementos que explique e ilustrem como a mesma
é gerenciada na sua empresa, para uso na nossa pesquisa?

O custo € uma das areas mias importantes no nosso modelo de negocio. Como
realizamos obra a prego de custo com um grupo de investidores, o custo da obra €

“rateado” entre todos os investidores ¢ aportado mensalmente pelos mesmos. Por
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isso a Souen Nahas deve sempre ter o custo da obra 100% atualizado e controlado
para dar a satisfacdo para os investidores. Temos sistemas e procedimentos internos
nos quais controlamos estes custos de forma semanal, sempre apresentando

relatorios padronizados para a diretoria.

e COM RELACAO AO SISTEMA DE PRODUCAO
o Para a nossa pesquisa fizemos trés entrevistas com dirigentes de construtoras -
incorporadoras. O resultado apontou que 0s processos relacionados ao sistema de
producdo das obras considerados mais criticos para que a empresa tenha uma
produgdo eficiente e eficaz sdo “Planejamento da execugdo da obra, Execucdo dos
servicos, Controles da qualidade da execuc¢do da obra e Controles fisicos e medi¢Ges
da execugdo da obra”. Isso posto, para qual(ais) dele(s) a sua empresa possui

procedimento formalizado?

Possui procedimento formalizado?
Processos Sim Nao
Planejamento da execucdo da obra X
Execucdo dos servicos X
Controles da qualidade da execucéo da obra X
Controles fisicos e medicGes da execucdo da obra X

Poderia disponibilizar tal(ais) procedimentos para uso na pesquisa?



