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RESUMO

O planejamento de obras pode contribuir para 0 aumento da produtividade de toda equipe de
obra, influenciando diretamente na capacidade competitiva da empresa dentro do mercado
através da reducdo dos custos de producéo. Profissionais capacitados e condi¢des adequadas
no ambiente organizacional da empresa sdo elementos essenciais para o desenvolvimento do
planejamento de obras. Neste contexto, este trabalho tem por objetivo realizar um diagndstico
acerca da gestdo das empresas de planejamento de obras, a partir de estudos de caso,
buscando compreender a formacdo, os principais processos e atividades constituintes, 0s
principais problemas e dificuldades nas rotinas de trabalho. Para isto, a metodologia do
trabalho contemplou pesquisa de natureza descritiva com a realizacdo de entrevistas
estruturadas em trés empresas, que prestam o servico de desenvolvimento de planejamento de
obras, cuja investigacdo prévia 0 mapeamento de processos e a identificacdo dos principais
problemas, além de realizar a analise comparativa e sugerir boas praticas para a melhoria do
desempenho. Na anélise dos processos, observou-se algumas falhas, tais como a inexisténcia
do controle na maioria dos processos realizados, inclusive no de produgéo, e a inexisténcia de
contatos pds-venda para assegurar a satisfacdo do cliente e garantir que o produto oferecido
esta adequado as necessidades das empresas construtoras. No processo comercial, observou-
se ainda que, as empresas tém dificuldades de convencer clientes da importancia da ado¢do do
planejamento de obras, como ferramenta de gestdo da producdo para empresas construtoras.
Por fim, as principais contribuicdes deste trabalho constituem na compreensdo e analise do
funcionamento das pequenas empresas de planejamento de obras, na identificacdo das
oportunidades de melhoria dos processos internos da empresa e a apresentacdo de boas
préticas de gestdo empresarial.

Palavras-chave: Planejamento de obras. Gestdo de pequenas empresas. Gestdo de processos.
Construcdo de edificios.
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ABSTRACT

Trained professionals and appropriate conditions in the company's organizational
environment are essential elements for the development of construction planning works. In
this context, the objective of this work is to make a diagnosis about the construction
management companies, based on case studies, seeking to understand the training, the main
processes and constituent activities, the main problems and difficulties in the work routines.
For this, the methodology of the work contemplated research of descriptive nature with
structured interviews in three companies, that provide the service of development of
construction works planning, whose previous investigation the mapping of processes and the
identification of the main problems, besides performing benchmarking and suggest best
practices for performance improvement. In the analysis of the processes, there were some
failures, such as the lack of control in most of the processes performed, including the
production process, and the lack of after sales contacts to ensure customer satisfaction and
ensure that the product offered is adequate the needs of construction companies. In the
commercial process, it was also observed that the companies have difficulties to convince
clients of the importance of the adoption of the planning of works, as a tool of management of
the production for construction companies. Finally, the main contributions of this work are
the understanding and analysis of the operation of small works planning companies, the
identification of opportunities for improvement of internal processes of the company and the
presentation of good practices of business management.

Keywords: Planning of construction works. Small business management. Processes
management. Construction of buildings.
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1. INTRODUCAO

Diversos autores, do cenario nacional e internacional (KALE, 2007; MORORO, 2008;
LEMES JUNIOR E PISA, 2010; KOREN, 2010; IBRAHIM, ZAILANI E CHOON TAN,
2015) afirmam que a globaliza¢do impulsiona as empresas a aprimorarem Seus processos e
produtos visando se manterem competitivas e atenderem as expectativas de um mercado

dindmico e de consumidores exigentes.

Oliveira (2005) reforca essa ideia ao citar que, para que as organizacGes empresariais de todo
mundo se mantenham competitivas no seu mercado de atuacdo, independente de sua area de

atuacdo, é necessario que sejam adotados diferentes instrumentos da gestdo empresarial.

Souza e Melhado (2009) também reforcam o papel da adequada gestdo empresarial e afirmam
que “a gestdo possibilita as empresas o necessario “autoconhecimento” e ferramental para que
elas possam se planejarem e organizarem tanto para os periodos de recessdo, quanto para 0s

periodos de alta demanda produtiva”.

N&o sendo diferente na industria da construcdo civil do Brasil buscou-se, nos ultimos anos, o
aumento de sua capacidade competitiva no mercado, por meio de instrumentos de gestdo
empresarial, da melhoria de seus processos construtivos, da reducdo dos desperdicios de obra
e da otimizacdo da méo de obra utilizada. Melhado et al. (2005) explica que diante dessas
profundas mudancas na conjuntura econdémica, as empresas construtoras vém sendo
pressionadas a alterar seus processos de producdo, no sentido de reduzir custos e adequar a

realidade dos produtos ofertados as condi¢cdes de mercado.

Segundo Cazelato (2014), apesar de todos os esfor¢os para a melhoria do setor, a industria da
construcdo civil, em especial o subsetor edificacdes, ainda € estigmatizado como exemplo de
setor atrasado, com baixos indices de produtividade e elevados desperdicios de recursos,
apresentando, em geral, desempenho inferior a inddstria de transformacdo. Sendo assim, um
dos principais reflexos desta situacdo sdo os altos indices de perdas de materiais e 0s

retrabalhos necessarios.



13

O cenario atual, de recessdo econémica e alta competitividade no mercado globalizado,
impulsiona as construtoras a reduzirem seus custos de producdo como forma de viabilizarem
seus empreendimentos. Paralelamente, a produtividade e as técnicas, métodos e solucdes
inovadoras ganharam importancia, em resposta aos custos crescentes da méo de obra e ao

aumento da exigéncia dos compradores.

O Centro de Tecnologia de Edificacbes - CTE (2016) destaca atraves dos Programas de
Qualidade Total, difundidos desde os anos 2000, buscou-se a racionalizacdo dos processos
produtivos e empresariais, com consequente reducdo dos custos, satisfagdo dos clientes
externos e aumento da competitividade, devendo a qualidade na inddstria da construcéo civil
ser considerada de forma ampla, enfocando-se as varias fases do seu processo de producéo,
quais sejam: planejamento, projeto, fabricacdo de materiais e componentes; execucdo de

obras; uso e manutencéo.

Compreendendo a necessidade do enfoque amplo em todos 0s estagios do processo produtivo,
0 processo de planejamento da producdo da construcdo civil é considerado por diversos
autores (REICHMANN et al., 1998; TUBINO, 2000; BERNARDES, 2003; BULHOES et al.,
2003; GOLDMAN, 2004; WANDERLEY, 2005; KAZAZ, MANISALI, ULUBEYLI, 2008;
HARRIS, MCCAFFER, EDUM-FOTWE, 2013) como um instrumento necessario para a

exceléncia da fungdo producao.

Além da importancia para o controle e qualidade da producdo, o planejamento de obras é
também utilizado como instrumento para garantir a viabilidade econdmica de um projeto,
tendo em vista as reducdes no orcamento da obra possibilitadas através de diretrizes adotadas

no planejamento da obra.

A Ernst & Young (2014) em parceria com a Escola Politécnica da Universidade de Sdo Paulo
desenvolveu um estudo objetivando identificar pontos potenciais para melhoria da
produtividade para a industria da construgéo civil no Brasil. Como resultados, apresentou-se o
planejamento da execucdo de empreendimentos como uma das principais alavancas para o
aumento da produtividade através de atividades como o planejamento da necessidade de
recursos e de materiais e estruturacdo de processos para atualizacdo do planejamento

conforme a execucgéo das obras.
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Apesar do processo de planejamento e controle de obras na construgéo civil ser de extrema
importancia para o desempenho, ndo s6 do empreendimento, mas também da empresa
construtora, em diversos casos 0 mesmo ndo € conduzido de forma a explorar todas as suas
potencialidades. Para que isto ocorra, é necessario ndo apenas o conhecimento técnico da
ferramenta a ser aplicada, mas também de mao de obra especializada para o desenvolvimento

do planejamento.

Além da dificuldade em gerenciar e utilizar, da melhor maneira, esses recursos humanos, de
acordo com Fabricio (2002), a descontinuidade dos ciclos de produgdo e as oscilagdes de
demanda por edificagbes no mercado, tornando dificil a manutencdo, pelas empresas
construtoras, de equipes internas de determinados servicos de engenharia, como projetos e
planejamento. Goldman (2004) afirma que as empresas construtoras estdo revendo sua
estrutura organizacional, reduzindo ou até mesmo eliminando alguns departamentos, optando

pela subcontratacdo parcial ou total dos servicos realizados pelo departamento.

Este cenario € observado em algumas empresas incorporadoras e construtoras gque nao
possuem setor responsavel pelo planejamento de obras, seja pelos altos custos da manutencéo
da equipe, pela escassez de profissionais especializados no mercado, pela demanda
descontinua dessas atividades ou mesmo como uma deciséo estratégica da empresa, porém em

todos os casos surge a necessidade de apoio e terceirizacdo do servico de planejamento.

Desta forma, segundo Fabricio (2002), verifica-se a formacdo de um setor independente
constituido por prestadores de servicos de engenharia, tais como projeto, planejamento e
servicos de consultoria, que atuam como fornecedores externos, dando suporte ou

substituindo os processos internos da empresa construtora.

Fazem parte desse setor independente, empresas especializadas em atender a demanda do
planejamento e controle de obras, que sdo empresas de engenharia civil que tém como
objetivo fornecer aos seus clientes informacdes gerenciais para tomada de decisdes visando
garantir que o empreendimento do cliente alcance os objetivos financeiros no tempo

determinado e com a qualidade pretendida (CTE, 2016).

Reconhecida pelo Sindicato Nacional das Empresas de Arquitetura e Engenharia Consultiva —

SINAENCO (2015) a empresa de planejamento de obras € um importante agente no processo
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de desenvolvimento, implementacdo e controle do planejamento de obras, por meio da
prestacdo de servigos técnicos especializados, que visam a diminui¢do de negligéncias e o

aperfeicoamento no processo de planejamento.

O CTE (2016) afirma que as empresas de planejamento e controle de obra tém como objetivos
definir o plano de ataque de um empreendimento e a metodologia construtiva dos diversos
servigos, visando sempre impacto nos custos e na evolucao fisica da obra e garantindo a
economia, seguranca e praticidade. Além da elaboracdo do planejamento, outras atividades
sdo também normalmente desenvolvidas pelas empresas dessa area, como: elaboragdo de
orcamentos e estimativas de custos, gestdo de suprimentos e contratagdes, supervisao técnica,
fiscalizacdo e acompanhamento de obras, estudo de viabilidade e avaliacdo de

empreendimentos.

1.1. Justificativa

Reconhecendo a necessidade de compreender e controlar todos 0s estagios do processo
produtivo da inddstria da construcdo civil, reforca-se a importancia da implementacao do
planejamento da obra, objetivando conhecer todas as etapas construtivas e prever as

necessidades inerentes do desenvolvimento de uma obra.

Inmeras vantagens sdo relacionadas a implantacdo do planejamento de obra, como a
otimizacdo da produtividade, reducdo de perdas, diminui¢do dos custos diretos e indiretos,
aperfeicoamento das técnicas construtivas, maior fidelidade aos prazos estabelecidos e a

reducéo dos riscos envolvidos no atraso de entrega de obras.

De acordo com Maximiano (2011), entende-se por planejamento a atividade de se definir um
futuro desejado e de se estabelecer os meios pelos quais este futuro sera alcancado. Trata-se
essencialmente de um processo de tomada de decisdes, caracterizado por haver a existéncia de

alternativas.

Zanen e Hartmann (2010) apontam que € importante planejar efetivamente, no estagio inicial
de um projeto, para especificar possiveis erros, preparar possiveis solucdes e atribuir tarefas

de trabalho as pessoas certas com as técnicas certas.
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Esta atividade, segundo Gehbauer (2004), deve ser realizada através de uma permanente
coordenacgdo com o planejamento dos métodos, dos recursos, assim como do canteiro de obras

e suas instalagoes, sucedendo-se em varios ciclos.

A partir da disseminacdo dessa ferramenta no Brasil, nas ultimas trés décadas, surgiu a
demanda por profissionais especializados na geracdo de planejamentos para obras e no
acompanhamento do cumprimento das atividades previstas. O processo de planejamento e
controle de obras ganhou importancia e passou a ser visto ndo apenas como um pProcesso
interno de obra, mas também como uma oportunidade de mercado para empresas prestadoras

de consultoria.

Visando atender a essa demanda mercadoldgica, observa-se, nos ultimos anos, o surgimento
de pequenas empresas que reunem especialistas no desenvolvimento de planejamento de
obras. Estas empresas foram fundadas para prestar um servico e usualmente seus processos
sdo definidos conforme as demandas de trabalho, sem possuir sua estruturacdo previamente
definida. Porém, uma empresa com uma estrutura organizacional falha ou ndo definida pode

afetar diretamente no resultado do servico por ela ofertado.

Diante deste contexto, reconhece-se a necessidade de um estudo exploratério sobre a gestdo
de empresas de planejamento de obras, buscando compreender a estrutura organizacional e
processos constituintes e contribuindo com o aperfeicoamento da gestao, ao identificar pontos

criticos e oportunidades de melhoria.

Obter conhecimentos acerca do processo de planejamento de obras (da producdo) dentro de
um contexto gerencial das micro e pequenas empresas é fundamental, tendo em vista que este
é composto por etapas sequenciais de atividades que geram grande fluxo de informacédo e
envolvem diversos interessados durante seu desenvolvimento, sendo assim imprescindivel a
gestdo adequada para a obtencdo de um produto final, o planejamento de obras, que

corresponda as necessidades dos clientes.
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1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo geral

Este trabalho tem como objetivo principal apresentar uma pesquisa experimental de trés
estudos de caso a cerca da gestdo de pequenas empresas de planejamento de obras, buscando

compreender suas caracteristicas, seus principais processos constituintes e suas atividades.

1.2.2. Obijetivos especificos

Como objetivos intermediarios para atingir o objetivo enunciado acima, estabelecemos:

e Caracterizar as empresas de planejamento de obras;

e Compreender e analisar a estrutura organizacional das empresas estudadas;

e Comparar, de forma quantitativa, entre as empresas, 0S processos e atividades
adotadas;

o Identificar e mapear os processos de trabalho desenvolvidos dentro da empresa e suas
principais atividades;

e Realizar a identificacdo das responsabilidades pelas atividades desenvolvidas;

e Reconhecer entraves dos principais problemas dos processos identificados,
oportunidades de melhoria na gestdo da pequena empresa de planejamento e controle

de obras da construgéo civil.

1.3. Metodologia do trabalho

A presente dissertacdo constitui-se em uma pesquisa de natureza descritiva, que visa
identificar e descrever os principais processos constituintes das empresas de planejamento
situadas em diferentes cidades. A metodologia do trabalho esta apresentada de maneira

resumida na Figura 1 e em detalhes a seguir.
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Figura 1: Metodologia da pesquisa
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Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Para o desenvolvimento desta pesquisa, realizaram-se trés etapas: a primeira visando conhecer
0 estado da arte no Brasil e no exterior, através de consulta a livros, dissertacfes, teses,
periddicos e diversas publicagdes do meio. Contemplando assuntos referentes a administracéo
de empresas, gestdo empresarial e ao planejamento e controle de obras, buscou-se
compreender as necessidades da empresa para a elaboragdo do planejamento e seus principais
processos constituintes. A Etapa 1 resultou na identificacdo das principais caracteristicas das
pequenas empresas e forma de estrutura organizacional, assim como na identificacdo dos

principais processos de trabalho e as atividades desenvolvidas .

Na segunda etapa, utilizou-se o método de pesquisa qualitativo através da realizacdo de
entrevistas para aplicacdo de formularios, além de andlise de documentos pertinentes as
empresas estudadas, e posteriormente a compilagdo dos dados. Além de mapear 0s processos
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que constituem a empresa, essa fase visou realizar uma anélise critica sobre a forma de gestao
das empresas de planejamento e como os estudos identificados na etapa anterior podem

contribuir para a melhoria dos processos dessas empresas.

Para a selecdo das empresas, foram levadas em consideragdo as informacdes prévias sobre a
organizacdo e o modelo de gestdo que estas empresas possuem. Os estudos de caso foram
desenvolvidos de modo a contemplar diversos aspectos, além da caracterizacdo da empresa,
sendo eles: estrutura organizacional, administracdo empresarial, gestdo comercial, marketing,
recursos humanos, gestdo financeira, gestdo da producdo, sistema de informagdes e controle

de qualidade dos servigos.

Quanto aos formularios aplicados, estes possuiam um roteiro semiestruturado de entrevista,
contendo os temas-chave para discussdo, permitindo maior flexibilidade na obtengdo de
respostas de cada entrevistado, tendo em vista que se buscou explorar a ocorréncia e as

possibilidades de uma pratica, sem se importar com a quantificacao deste.

Na terceira etapa, realizou-se a analise dos resultados obtidos, objetivando compreender
melhor a formacdo e gestdo das empresas estudadas e identificar oportunidades de melhoria
para a gestdo da empresa de planejamento de obras, além da comparacdo dos resultados
obtidos pelo estudo de casos com os identificados na literatura e da aplicacdo de ferramentas

para analises comparativas entre as empresas estudadas.

1.4. Estruturacéo do trabalho

A presente dissertacdo é composta por seis capitulos, sendo este primeiro de introducéo, onde
estdo apresentados a justificativa, os objetivos principais e especificos, a metodologia de
desenvolvimento da pesquisa e as limita¢6es do trabalho.

Os capitulos 2 e 3 compreendem a revisao bibliografica, sendo o Capitulo 2 destinado a
apresentacdo de conceitos sobre a gestdo empresarial das pequenas empresas; enguanto o
Capitulo 3 destina-se a apresentar conceitos relevantes para a compreensdo do funcionamento

das empresas de planejamento de obras e seus principais processos constituintes.
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O Capitulo 4 apresenta a metodologia utilizada na pesquisa, delimitando as caracteristicas das
empresas, assim como do desenvolvimento dos formularios e a metodologia adotada para a
analise dos dados. Sendo esse capitulo composto pelas seguintes etapas: definicdo da amostra,
elaboracdo do formulério, aplicacdo do formulario piloto, adequacdo do formulario piloto,

realizacdo das entrevistas, compilacdo de dados e ferramentas para anélise de dados.

O Capitulo 5 contempla a apresentacdo dos estudos de caso, iniciando pela apresentacdo dos
resultados, atraveés da caracterizacdo das empresas estudadas e o mapeamento de seus
processos de trabalho, seguido da analise dos resultados através das ferramentas propostas na
metodologia, comparando as préaticas adotadas por cada empresa, identificando os principais

problemas dos processos e as principais dificuldades por elas encontradas..

No Capitulo 6 apresenta-se as conclusdes, onde estdo destacadas as considerac@es finais a
cerca desta pesquisa, além de sugestdes para trabalhos futuros.

1.5. Escopo e Limitacdes do Trabalho

O enfoque do presente trabalho é a analise e compreensdo da gestdo de empresas que realizam
0 planejamento e controle de obras, com énfase na compreensdo dos processos de trabalho
existentes para que o produto final seja alcangado. Devido a limitacdo quanto ao nimero de
estudos de caso desenvolvidos, a pesquisa ndo explora a representatividade da amostra

selecionada, mas sim suas principais particularidades.

Né&o se pretende modelar o processo de planejamento ideal para empresas construtoras, tendo
em vista que cada empresa apresenta um fluxo de processos particular. Sendo assim, aqui
cabe a andlise da gestdo empresarial dessas empresas a luz dos conceitos estudados na revisao
bibliogréfica, visando a identificacdo de pontos criticos para seu bom desempenho e sugestdes

de melhorias e contribuicBes para o aperfeicoamento do produto final.

Também néo se objetiva a discusséo de ferramentas de programacéo e controle de obras, pois
ja existe uma extensa gama de pesquisas e muitos trabalhos, como os de Lima Jr. (1990),
Halpin e Riggs (1992), Assumpc¢do (1996), Ferreira (2001), Fachini (2005) os quais foram
realizados discutindo a aplicacdo das diversas técnicas disponiveis, podendo estes serem

utilizados para a complementacéo deste estudo. Ressalta-se ainda que a aplicacdo eficiente de
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boas ferramentas s6 é possivel desde que estejam integradas aos processos e que sejam
geridas de maneira adequada.
2. GESTAO EMPRESARIAL DAS PEQUENAS EMPRESAS

Neste capitulo sera feita uma breve conceituacdo, caracterizacéo e classificacdo da pequena
empresa, visando conhecer melhor suas caracteristicas e compreender, de maneira global, o
seu funcionamento. ApGs compreender 0 que Sdo as pequenas empresas, discute-se sobre a
importancia das pequenas empresas para 0 mercado atual e para o desenvolvimento
econdémico de uma regido, e quais sdo as principais dificuldades encontradas por elas. Por fim,
para fornecer embasamento tedrico para a analise da gestdo da pequena empresa de
planejamento de obras, sdo apresentados os conceitos de sistema de gestdo empresarial e de
estrutura organizacional de empresas, 0s principais processos de trabalho existentes nestas e

as atividades que fazem parte de cada um deles.

2.1. Conceituacao, caracterizacao e classificacdo da pequena empresa

Visando conceituar e caracterizar as pequenas empresas, diversas definicdes tém sido

apresentadas ao longo das décadas.

Lopes de Sa (1984) afirma que: “pequena empresa ¢ aquela que tem uma pequena estrutura e
um funcionamento singelo”. Em concordancia com este, Gongalves e Koprowski (1995) e
Schell (1995) definem as pequenas empresas como organizagOes de estrutura simples,
normalmente dirigidas por seus proprios donos e de capital privado e ndo vinculado a grandes
empresas. No entendimento de Pianca (2003), a pequena empresa pode ser dita como aquela
que apresenta na estrutura organizacional o proprietario na gestdo do empreendimento, e
sendo este um “proprietario-gerente”, é conhecedor das virtudes e problemas, bem como das

particularidades inseridas dentro do contexto.

O IBGE (2003), com um amplo estudo sobre as pequenas empresas, delimitou algumas
caracteristicas deste tipo de negocio, dentre as quais podem ser citadas principalmente:
i.  Baixo volume de capital empregado;
ii.  Altas taxas de natalidade e mortalidade;
iii.  Presenca significativa de proprietarios, socios e funcionarios com lagos familiares;

iv.  Grande centralizagcdo do poder decisorio;
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v. N&o distingdo da pessoa fisica do proprietdrio com a pessoa juridica, inclusive em
balancos contébeis;
vi.  Contratacdo direta de méo de obra;
vii.  Baixo nivel de terceirizacao;
viii.  Baixo emprego de tecnologias sofisticadas;
ix.  Baixo investimento em inovagdo tecnoldgica;
x.  Dificuldade de definicdo dos custos fixos;

xi.  Utilizacdo intensa de méo de obra ndo qualificada ou sem qualificacéo.

De Paula (2016) define como sendo usuais as seguintes caracteristicas dessas empresas:

e As Figuras do proprietario da empresa, do gestor e do arquiteto ou engenheiro diretor
se concentram em uma pessoa, sendo esta responsavel pelo processo decisorio;

e Possui uma estrutura organizacional simples, com poucos niveis hierarquicos;

e Numero reduzido de colaboradores;

e Os processos gerenciais ndo sao formalizados;

e Os gestores devem ter um elevado conhecimento técnico cientifico sobre a atividade
na qual ele esta inserido e sobre as técnicas administrativas e contabeis para gerenciar

0 seu negdcio.

De maneira sucinta, através dos diversos conceitos encontrados na literatura, pode-se definir
uma peguena empresa cCOMO uma organizacdo que possui uma estrutura simples e onde o
proprietario da empresa assume cargos como o de gerente ou diretor. Comumente, essas
formas de negdcio possuem capital privado e de baixo investimento e contam com baixo nivel
de terceirizacdo, estando, normalmente, o setor de gerenciamento e de opera¢fes no mesmo

nivel organizacional.

Tendo em vista que a classificacdo do porte das empresas pode ser baseada em diferentes
caracteristicas, torna-se dificil obter unanimidade sobre o conceito e a delimitacdo das

pequenas empresas.

Segundo Gasperini (2000), é importante que o sistema de classificacdo considere as
diferengas nacionais, regionais e setoriais, além de que esteja adequado ao objetivo a que ele

se presta, como fomento ou pesquisa.
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Dessa forma, a adogdo de critérios para a definicdo do seu porte faz-se importante como fator
de apoio, levando as empresas, classificadas dentro dos limites pré-estabelecidos, beneficios e

incentivos previstos nas legislaces que prestam tratamento diferenciado ao segmento.

“Ja sob o ponto de vista académico, a defini¢do e 0 estabelecimento de referéncias comuns
(padrdes), entre eles, as classificacdes do porte, sdo fundamentais para a realizacdo de estudos
e analises comparativas entre empresas” (OLIVEIRA, 2006). Ainda segundo o mesmo autor,
essas classificacbes sdo benéficas por possibilitarem comparaces de empresas com

caracteristicas mais proximas, em virtude de maior homogeneizacao do universo estudado.

Considerando a relevancia da classificacdo das empresas, buscou-se realizar uma investigacdo
sobre os principais critérios quantitativos utilizados para classificacdo das micro e pequenas
empresas, segundo alguns 6rgdos no Brasil e no exterior, conforme apresentado nos Quadros

1 e 2, respectivamente.

Compreendendo que este estudo visa a analise da gestdo de empresas de planejamento e seus
processos, o critério para classificacdo adotado sera o definido pelo Servico Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE (6rgdo sem fins lucrativos, criado por Lei
de iniciativa do Governo Federal com a finalidade de apoiar as Micro e Pequenas Empresas —
MPESs), por esse ser um dos mais adotados no Brasil e possuir classificacdo semelhante a
apresentada por grande parte dos paises, como Reino Unido e Estados Unidos, e pela Unido
Europeia. Além disso, ressalta-se que para compreender 0Ss processos internos de uma
empresa, é necessario identificar os envolvidos nestes, sendo assim mais coerente estabelecer

como parametro de classificacdo o numero de funcionarios pertencentes a empresa.

J, para esta pesquisa ndo sera feita distincdo entre micro e pequenas empresas, sendo
considerada como pequena empresa aquela que possuir até 49 funcionarios, incluindo seu

dono, quando ele nela atuar.



Quadro 1: Critérios nacionais para classificacdo de empresas
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Classificacao Nacional

Instituicdo

Critério

Classificacao

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

Numero de funcionarios

(Comércio e Servigos)

Micro: até 9 funcionarios
Pequena: de 10 a 49 funcionarios
Média: de 50 a 99 funcionarios

Grande: 100 ou mais funcionarios

IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica. (Fonte: IBGE, 2003)
Ministério do Trabalho e Emprego — MTE. (Fonte:
MTE, 2015)

Ndmero de funcionarios

(Comércio e Servicos)

Micro: com até 19 funcionérios
Pequena: de 20 a 99 funcionérios
Média: 100 a 499 funcionérios
Grande: 500 ou mais funcionarios

Ministério do Desenvolvimento, Indlstria e
Comércio Exterior — MDIC. (Fonte: MDIC, 2007)

Ndmero de funcionarios

(Comércio e Servicos)

Micro: até 5 funcionarios
Pequena: de 6 a 30 funcionarios
Média: 31 a 80 funcionarios

Grande: acima de 80 funcionarios

Valor exportado

Micro: até US$ 200 mil

Pequena: maior que US$ 200mil e até US$ 1,5 milhGes
Meédia: maior que US$ 1,5 milhdes e até US$ 7 milhdes
Grande: Acima de US$ 7 milhdes

Banco Nacional do Desenvolvimento — BNDES.
(Fonte: BNDS, 2016)
Federacéo das Industrias do Estado de S&o Paulo —
FIESP. (Fonte: FIESP, 2012)

Receita operacional liquida

anual ou atualizada

Micro: menor ou igual a R$ 2,4 milhdes
Pequena: maior que R$ 2,4 milhGes e até R$ 16 milhdes
Média: maior que R$ 16 milhdes e até R$ 90 milhdes

Grande: maior que R$ 300 milhdes

Lei Complementar 123/2006, Art. 3°. (Fonte:
BRASIL, 2006)

Receita operacional bruta anual

Micro: igual ou inferior a R$ 360.000,00
Pequena: superior a R$ 360.000,00 e até R$ 3.600.000,00
Grande: superior a R$ 3.600.000,00

Fonte: Elaborado pela autora (2017).



Quadro 2: Critérios internacionais para classificacdo de empresas

Classificacao Internacional

Instituicdo

Critério

Classificacao

Unido Europeia -
European Commission.

(Fonte: European Commission, 2003)

Numero de funcionarios

Micro: menos de 10 funcionarios
Pequena: entre 10 e 49 funcionarios
Meédia: entre 50 e 250 funcionarios

Grande: mais de 250 funcionarios

Volume de negocios anual

Micro: < € 2 milhoes
Pequena: < € 10 milhdes
Média: < € 50 milhdes
Grande: > € 50 milhdes

Estados Unidos
World Bank Group.

(Fonte: Independent Evaluation Group

Ndmero de funcionarios

Micro: menos de 10 funcionarios
Pequena: entre 10 e 50 funcionérios
Meédia: entre 50 e 300 funcionarios

Grande: mais de 300 funcionarios

Micro: <$ 100.000

2008) Ativos totais em ddlares norte- | Pequena: >$100.000 < $ 3.000.000
americanos Média: > $3.000.000 < $ 15.000.000
Grande: > $ 15.000.000
China Micro: até 20 funcionérios

International Finance Corporation - IFC
(Fonte: IFC, 2012)

Ndmero de funcionarios

Pequena: até 300 funcionarios
Média: entre 300 e 2000 funcionarios

Grande: acima de 2000 funcionérios

Reino Unido
Department for Business, Innovation and Skills —
BEIS.
(Fonte:BEIS , 2016)

Numero de funcionarios

Micro: até 9 funcionarios
Pequena: de 10 a 49 funcionarios
Média: 50 a 249 funcionarios

Grande: acima de 250 funcionarios

Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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2.2. Importancia da pequena empresa

Atualmente no Brasil, segundo o0 SEBRAE (2014a) existem, aproximadamente, 9 milhdes de
micro e pequenas empresas, que representam mais da metade dos empregos formais do pais e
estas j& sdo as principais geradoras de riqueza no comércio no Brasil, com aproximadamente
53,4% do Produto Interno Bruto - PIB deste setor.

A previsdo para 2022, elaborada pelo Servi¢o Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas - SEBRAE, a partir de dados da Receita Federal, ¢ de que as MPEs somem 12,9
milhGes de empreendimentos, gerando ainda mais empregos (AZEVEDO, 2013).

Devido a sua grande importancia no desenvolvimento socioeconémico, as pequenas empresas
séo cada vez mais respeitadas no mercado brasileiro. A relevancia das pequenas empresas no
mercado ndo é fato vivenciado apenas no Brasil, nos Estados Unidos, segundo o Office of
Advocacy, que integra o Small Business Administration — SBA, as pequenas empresas Sao
responsaveis por 55% dos empregos existentes (KOBE, 2012). De maneira semelhante, na
Franca, segundo um estudo desenvolvido para um projeto de lei das financas (REPUBLIQUE
FRANCAISE, 2015), no ano de 2012 as microempresas e as empresas de pequeno porte
totalizavam 99,9% do numero de empresas existentes no pais e eram responsaveis por 48,3%
dos empregos existentes. No Reino Unido as pequenas empresas representam 99,3% do setor
privado e sdo responsaveis por 48% dos empregos existentes (Department for Business,
Innovation and Skills — BEIS, 2016).

De maneira geral, a International Organization for Standardization - ISO (2015) afirma que
90% das empresas do mundo sdo classificadas como pequenas e médias empresas. A atencao
sobre 0s pequenos negdcios estd crescendo dia apds dia, a maioria dos paises estd
direcionando investimentos para esse setor porque reconhece a importancia do papel exercido
pelas Micro e Pequenas Empresas (MPES) na geracdo de empregos e negdcios, distribuicdo de
renda e criagdo de valor, importantes para o desenvolvimento da economia de qualquer pais
(BARBOSA JUNIOR e PISA, 2010).
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2.3. Dificuldades vivenciadas pelas pequenas empresas

Porém, apesar das pequenas empresas possuirem grande papel no desenvolvimento social e
econémico do Brasil, segundo larozinski Neto; Caciatori Junior (2006), dentre os diferentes
portes de empresas, essas sdo as que mais sofrem com o fracasso e a mortalidade dos seus

negdcios, em funcdo do seu despreparo para as alteragcdes do mercado.

Diversas sdo as dificuldades vivenciadas pelas pequenas empresas e elas ocorrem em
diferentes setores, sendo estas causadas por fatores internos ou externos a empresa. Quanto
aos fatores externos, Oliveira (2004) cita causas econdmicas conjunturais e a elevada carga
tributaria como motivos para a mortalidade das empresas. Ja para Longenecker et al. citado
por Oliveira (2006), um dos maiores obstaculos a competitividade das pequenas empesas
brasileiras ¢ a dificuldade de acesso as ferramentas de ponta da tecnologia de informacéo e as
técnicas modernas de gestao.

Além das dificuldades geradas por fatores externos a empresa, fatores internos também
podem causar dificuldades ao sucesso destas. Coronado (2006) afirma que 0 sucesso ou
fracasso de uma empresa depende da forma como ela é administrada. Oliveira (2006) reforca
essa ideia ao citar que, a administragdo com base em um bom e eficiente planejamento
estratégico, € o fator fundamental para o sucesso e sobrevivéncia destas empresas. Porém, é
comum que as pequenas empresas brasileiras sejam gerenciadas por seus proprietarios, 0s

quais, geralmente, ndo possuem conhecimento cientifico para tal ocupacéo.

A competéncia administrativa de um gestor é vista como fator de potencial sucesso da
empresa, tendo em vista que a aplicacdo de ferramentas de gestdo empresarial pode auxiliar a
empresa a enfrentar as dificuldades externas e se adequar ao mercado. Segundo Oliveira
(2004), “as falhas gerenciais de uma empresa podem estar relacionada ao desconhecimento
dos varios instrumentos de administracdo (contabilidade e financas, estoques, producéo,
vendas e etc.), pois desconhecé-los ou nao fazer uso deles é, no minimo, um caminho certo

para o fracasso”.

Porém, a maioria das micro e pequenas empresas nao possuem um prévio planejamento de
suas atividades financeiras e gerenciais, 0 que acaba dificultando sua sobrevivéncia no
mercado (IAROZINSKI NETO; CACIATORI JUNIOR, 2006).
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De acordo com o SEBRAE (2013b), a taxa de mortalidade das empresas brasileiras continua,
em média, de dois anos de atividade, ou seja, elas iniciam as suas atividades e apds dois anos
de funcionamento encerram o negécio. Ainda segundo o SEBRAE (2013b), essa taxa se da
por varios fatores, mas os principais sao a falta de capital de giro, carga tributaria elevada,
concorréncia muito forte, inadimpléncia dos clientes e falta de utilizacdo de ferramentas
gerenciais para o efetivo controle do patrimonio da entidade. O SEBRAE apud Almeida
(2009) realizou uma pesquisa buscando identificar, junto as pequenas empresas, as principais

dificuldades enfrentadas por estas, as quais sao apresentada de forma resumida, no Quadro 3.

Quadro 3: Dificuldades enfrentadas pelas pequenas empresas

. . o ~ Percentual de empresas
Categorias Ranking Dificuldades / Razbes . P
gue responderam

1° Falta de capital de giro 42%

3° Problemas financeiros 21%
Falhas gerenciais

8° Ponto/ local inadequado 8%

9° Falta de conhecimentos 7%

2° Falta de clientes 25%

némi

Cau.sas ecq omicas 4° Maus pagadores 16%
conjunturais

6° Recessdo econdmica no pais 14%

12° Instala¢fes inadequadas 3%
Logistica empresarial

11° Falta de méo de obra qualificada 5%

5° Falta de crédito bancério 14%

° i izacs 0,

Politicas publicas e 10 Problemas com a fiscalizacéo 6%
arcabougo legal 13° Carga tributaria elevada 1%

7° Outra razéo 14%

Fonte: SEBRAE apud Almeida (2009).

As empresas do setor da construcdo civil, segundo Souza (2009), vivenciam uma maior
dificuldade de gestdo, uma vez que a inddstria da construcdo civil é caracterizada pela
oscilacdo de demanda produtiva, onde nos periodos de crescimento precisam se estruturar
para atender a alta demanda e nos momentos de recessdo, sdo obrigadas a voltar atrds em

relacdo as estratégias de crescimento estabelecidas.



29

Diante de todas as possiveis causas que levam as pequenas empresas a mortalidade, de acordo
com Miranda et al. (2015), fica evidente a importancia da utilizacdo de toda e qualquer

ferramenta gerencial administrativa que possa contribuir para a reducéo desse indice.

Com base nessa breve exposicdo, pode-se observar que existem diversas deficiéncias nas
pequenas empresas, especialmente com relacdo ao despreparo dos proprietarios e gestores
com relacdo a gestdo empresarial e as ferramentas gerenciais existentes. Para melhor
compreensdo, nos proximos itens sera feita uma breve explanacdo sobre o tema, visando

expor algumas defini¢cdes adotadas nesta pesquisa.

2.4. Sistemas de gestdo empresarial

Quanto a sua formacdo, o sistema de gestdo empresarial, no entendimento de Oliveira
(2013b), é um conjunto de partes que ao interagirem e sendo interdependentes,

conjuntamente, trabalham de forma unitaria para alcangar um determinado objetivo.

Quanto ao seu objetivo, Arantes (1998) cita que o sistema de gestdo empresarial é formado
por um conjunto de instrumentos de gestdo que auxiliam a administracdo a executar a tarefa
empresarial de forma eficiente e eficaz. De acordo com Moura e Bilesky (2014), o sistema de
gestdo agrupa os instrumentos de gestdo de acordo com os seus propdsitos, formando
subsistemas que suprem a empresa e as funcGes empresariais com instrumentos que

possibilitam a ambas cumprir sua tarefa.

Quanto a sua funcionalidade, os sistemas sdo formados por diversos subsistemas
empresariais, 0s quais Oliveira (2013b) afirma que contribuem para que 0s objetivos
empresariais sejam alcancados com eficiéncia. Esses subsistemas variam de uma empresa
para outra e por isso é necessario que seja analisada a melhor forma de decomposicdo na

empresa.

Através das definicGes apresentadas anteriormente, permite-se definir o sistema de gestdo
empresarial como sendo um conjunto de componentes que se organizam e interagem entre si

para atingir os objetivos de uma empresa.
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Segundo a compreensdo de Chiavenatto (2014), o sistema funciona como um todo,

organizado logicamente, e que para poder funcionar, apresenta, de maneira resumida, 0s

seguintes parametros:

a)

b)

d)

Entradas ou insumos (inputs): Nenhum sistema € autossuficiente. Esses insumos
podem entrar na forma de recursos, energia ou informagéo.

Operagdo ou processamento: todo sistema processa ou converte suas entradas através
dos seus subsistemas. Cada tipo de entrada (Sejam recursos materiais, humanos ou
financeiros) é processado atraves de subsistemas especificos.

Saidas ou resultados (outputs): as saidas sdo decorrentes das operagdes ou
processamento realizados pelos diversos subsistemas em conjunto.

Retroacéo ou retroalimentacédo (feedback): é a reentrada ou retorno no sistema de parte
de suas saidas ou resultados, que passam a influenciar no seu funcionamento. E,
basicamente, um mecanismo sensor que permite ao sistema orientar-se em relagdo ao
ambiente externo e verificar os desvios que devem ser corrigidos, a fim de que possa

alcancar seu objetivo.

Os componentes existentes em um sistema administrativo, destinados a gestdo empresarial

foram representados esquematicamente por Oliveira (2013b) na Figura 2.

Figura 2: Componentes de um sistema

OBJETIVOS
ENTRADAS PROCESSO SAIDAS
DE
TRANSFORM ACAO
ENTROPIA

CONTROLE E
AVALIAGCAO

RETROALIMENTAGAO

Fonte: Adaptado de Oliveira (2013b).

Conforme demonstrado na Figura 2, para que ocorra a retroalimentacao é necessario realizar o

controle e acompanhamento sobre as saidas do processo de transformacdo e avalia-las.

Através dessa avaliacdo pode-se obter informacdes sobre como melhorar o processo de

transformacéo.
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Outro aspecto importante a ser considerado é o ambiente da empresa, quer seja quando o
sistema considerado é a empresa inteira (estrutura organizacional), quer seja quando o sistema
considerado é um procedimento especifico (no caso de um meétodo). O ambiente de um
sistema, representado na Figura 3, é definido por Oliveira (2013b) como “um conjunto de
todos os fatores que, dentro de um limite especifico, se possa conceber como tendo alguma

influéncia direta ou indireta sobre a operacao do sistema considerado”.

Figura 3: Ambiente de um sistema empresarial

Mercado de
mao de obra
Governo Concorréncia
Empresa
Fornecedores : Consumidores
Estrutura
organizacional
Sistema & iad
financeiro R
Sindicatos Tecnologia

Fonte: Adaptado de Oliveira (2013b).

Quanto ao seu funcionamento, Arantes (1998) define o sistema de gestdo como responsavel
pelo estabelecimento de objetivos, rumos, estratégias voltadas a produtos e mercados
rentaveis, assegurando a produtividade e levando a execucdo dos resultados empresariais

desejados.

Dessa forma, as empresas devem estabelecer seu sistema de gestdo empresarial visando
alcancar o objetivo do sistema. No caso especifico de um sistema de gestdo de empresas de
planejamento de obras, os principais objetivos sdo de: promover o suporte adequado para a
sobrevivéncia da empresa, promover o crescimento do negdcio, garantir a vantagem
competitiva da empresa, além de auxiliar na melhoria continua do processo de planejamento

de obras.



32

Para que esses objetivos sejam alcancados, é necessario que seus subsistemas interajam entre
si, de maneira organizada e sisteméatica. O resultado desse processo de organizacdo dos

subsistemas € a estrutura organizacional de uma empresa, apresentada no item seguinte.

2.4.1. Estrutura organizacional

Na compreensao de Oliveira (2004), a entidade deve estar estruturada para que possa atingir
0s seus objetivos, desde a satisfacdo de seus clientes a geracdo de riqueza ao meio onde esta

inserida, bem como o retorno do investimento ao proprietario.

Para que a realizacdo do processo de organizacdo seja feito de maneira eficaz, segundo
Maximiano (2011), este deve pautar-se na cultura da empesa, quando analisados fatores
quanto a centralizacdo ou descentralizacdo, na complexidade e nimero de processos, quando
analisadas questdes referentes a coordenacao, formato da estrutura e hierarquia. O resultado

da analise desses fatores é o detalhamento da estrutura organizacional.

Souza (2009) define de maneira objetiva a estrutura organizacional como sendo um
instrumento de gestdo que possui como objetivo maior organizar o trabalho e fazer cumprir os

objetivos estratégicos da empresa.

Dessa forma, compreende-se que a estrutura organizacional de uma empresa é a maneira
como ela é dividida, organizada e coordenada para que 0s objetivos estratégicos da empresa

sejam alcangados.

Para alcancar esses objetivos, a empresa deve, no momento do desenvolvimento da estrutura
organizacional, apresentar niveis de influéncia distintos e que serdo relacionados as
responsabilidades repassadas, ao poder de tomada de decisdo e ao nivel de planejamento
estratégico adotado na empresa. Oliveira (2013b) apresenta os niveis de influéncia
correlacionados aos tipos de planejamento existentes e sdo representados numa piramide

empresarial, conforme a Figura 4.
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Figura 4: Niveis de influéncia e tipos de planejamento

Decisoes e
Planejamento
Estratégicos

Decisoes e
Planejamento
Taticos

Decisdes e
Planejamento
Operacionais

Nivel operacional

Fonte: Adaptado de Oliveira (2013b).

Os niveis de influéncia apresentados na Figura 4 sdo descritos por Chiavenato (2014) e

Oliveira (2013b) que apresentam seus conceitos, podendo ser entendidos de maneira

simplificada como:

Nivel Estratégico: trata-se do nivel em que as decisbes sdo tomadas e sdo
estabelecidos os objetivos e metas da organizacdo e as estratégias para alcanca-los.
Esse nivel considera a estrutura organizacional de toda a empresa e possui grande
interacdo com seu ambiental.

Nivel Tatico: é o nivel que realiza a ligacdo entre os niveis estratégico e operacional.
Esse nivel é responséavel por levar ao nivel operacional os procedimentos e programas
de trabalho estabelecidos pelo nivel estratégico. Tem como objetivo aperfeigoar
determinada area de resultado, e ndo a empresa inteira.

Nivel operacional: é o nivel no qual as tarefas sdo executadas e as operacdes
realizadas, envolvendo o trabalho que esta diretamente ligado com a producdo dos
produtos ou servicos da empresa. Ele € quem cria condi¢cbes para a adequada
realizacdo dos trabalhos na empresa, através de processos, metodologias e

implementacdes.

Nas peguenas empresas, 0 nivel tatico pode ser fundido ao nivel operacional ou mesmo ser

inexistente, j& que nesta, 0s gestores-proprietarios estdo diretamente ligados aos niveis de

producdo. Nestas, ainda, o estabelecimento dos niveis de influéncia pode ndo estar bem
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definido devido a multifuncionalidade dos funcionarios e a instabilidade do Quadro de
colaboradores da empresa, tendo em vista a inconstancia da demanda de servigos.

Quanto a formacéo da estrutura organizacional nas pequenas empresas, essa é normalmente
definida levando em consideragdo o seu funcionamento e suas necessidades. Segundo Lopes
de S& (1984), pequenas empresas possuem uma pequena estrutura e funcionamento singelo.
Dessa maneira, Drucker apud Martins (2014) menciona que a parte da estrutura
administrativa expde quatro estagios do tamanho de uma empresa, cada qual com suas

proprias caracteristicas, conforme sintetizado através do Quadro 4.

Quadro 4: Classificagdo das empresas segundo a estrutura administrativa

Porte Representacao Caracteristicas

Micro Né&o existe separacgdo de niveis hierarquicos.
O dirigente utiliza a maior parte do tempo em tarefas
operacionais do empreendimento. O restante do tempo é
utilizado em fungbes do empreendimento (compras,
contabilidade, etc.).

Pequena A empresa jad necessita de uma organizacdo administrativa,
exige um nivel de administrativo entre o ‘“chefe” e os
trabalhadores.

O dirigente acumula as seguintes funcdes: a maior parte do
tempo é utilizada em é&reas funcionais (financas, vendas,
compras, etc.) e o restante do tempo é direcionado a funcéo de

direcdo e a tarefas operacionais.

Média O cargo de cupula exige dedicacdo em tempo integral, e 0s
objetivos empresariais globais ndo podem ser estabelecidos pelo
ocupante deste cargo.
A inaptiddo, na resolucdo dos problemas de organizacdo
administrativa, é uma das causas mais frequentes e graves de
dificuldades deste estagio.

Grande

A funcdo de direcdo suplanta a capacidade de uma pessoa,
dividindo-se em coordenagdo de niveis médios e
estabelecimento de objetivos empresariais.

Fonte: Adaptado de Martins (2014).

O Quadro 4 apresenta as caracteristicas referentes aos diferentes portes das empresas, e sua
representacdo grafica. Destaca-se a compreensdo de que para as microempresas o diretor
desenvolve atividades operacionais, enquanto que em pequenas empreses este usualmente

desenvolve atividades de coordenacdo e em areas funcionais como vendas e financas.
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2.4.2. Processos do sistema de gestdo da pequena empresa

De acordo com o Decision Report apud Ferreira (2011), grandes sdo os desafios confiados as
empresas para que possam tornar seus processos de negdcio cada vez mais ageis, rapidos,

seguros, integrados, confidveis e de facil acesso as informagdes geradas.

Conforme Dias (2010), “[...] quando a empresa atua sem uma visao de processo, o fluxo de
operacdes e informacoes, entre as areas envolvidas, apresenta-se completamente vulneravel”.
Por isso, é necessario a organizacao ter um controle interno de todos seus processos para

poder gerar as informacdes de todos os sistemas da empresa.

Gongcalves (2000) auxilia a compreensédo de processo ao defini-lo como qualquer atividade ou
conjunto de atividades que toma uma entrada, adiciona valor a ela e fornece uma saida a um
cliente especifico. Maximiano (2011) acrescenta a essa definicdo a ideia de ordenacdo
especifica das atividades de trabalho, no tempo e no espaco. Aradjo (2001) sintetiza a
definicdo de processo como um conjunto de recursos — humanos e materiais — dedicados a

realizar as atividades necessarias para producao de um resultado final especifico.

Diversos autores (DAVENPORT, 1994; MOTTA, 1995; HAMMER; CHAMPY, 1994; DE
SORDI, 2008, KRAJEWSKI et al., 2009; OLIVEIRA, 2013a) definem o0 processo como um
conjunto de atividades repetitivas e logicamente interrelacionadas, envolvendo pessoas,
equipamentos, procedimentos e informacgdes que, quando executadas, transformam entradas
em saidas, agregam valor e produzem bons e aproveitaveis resultados para os clientes

externos e internos da organizacao.

Como o conceito de processo ndo possui uma interpretacdo Unica, no intuito da melhor
compreensdo deste trabalho iremos considerar, como sintese das defini¢cbes anteriores, que 0
processo é uma atividade ou conjunto de atividades que se utiliza de recursos - humanos e/ou
materiais - para transformar uma entrada em uma saida que atenda um resultado esperado,

através da adicéo de valores e transformagoes.

Compreendendo a importancia do processo, Araujo (2001) reforca que a gestdo desses
processos tem por intuito descobrir o que é feito pela organizacdo, de modo a desenvolver

formas de otimizacdo desse trabalho, traduzidas diretamente para a operacgéo, se tratando de
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um processo de investigacdo em que a prioridade é dada a forma como o trabalho é
executado, a fim de aperfeicoa-los.

Para melhor compreender e detalhar quais 0s processos existentes na gestdo das empresas
apresentam-se no Quadro 5 as familias de processos e 0s processos envolvidos, identificados
por Keen apud Gongalves (2000). E notavel a variedade de processos que podemos encontrar
nestas.

Quadro 5: Familias de processos e processos empresariais

Familia de processos Processos selecionados

Administracdo geral

Definicéo de visdo
Desenvolvimento de
liderangas

Comunicagdes internas
Projecdes econbmicas e setoriais

Gestdo da qualidade

Planejamento da producéo

Manufatura Suprimentos Distribuicdo
Planejamento da capacidade Controle de estoques
. Definicao de precos Gestéo de canal
Marketing

Pesquisa de marketing
Introducéo de produtos

Planejamento de propaganda

Educacionais

Desenvolvimento de
habilidades

Educagéo do consumidor
Desenvolvimento gerencial

Desenvolvimento de

Definicdo de padrdes

Pesquisa e desempenho
Gestdo de projetos

tecnologia Avaliacéo de tecnologia o
Selecéo de novos produtos Teste de prototipos
Gestao de caixa Acompanhamento do
) . Planejamento de desempenho
Financeiros

investimentos
Gestdo de orcamento
empresarial

Gestdo de crédito de clientes
Desmobilizagéo de ativos

Organizacionais

Planejamento de recursos
humanos
Recrutamento e selecéo

Avaliacdo de desempenho
Promocéo
Programa de demissdo voluntaria

Legais Regulamentacio Registro e controle de patentes
De alianca Gestéo de parcerias Joint Ventures
Comerciais Gestio de filiais Incentivos e recompensas para

Marketing direto

forga de vendas

Gerenciamento de
linha de produto

Gestdo de produto especifico

Consultoria
Outsourcing

De suporte ao cliente

Suporte Técnico
Garantia

Reparo
Gestdo de instalagdes

Fonte: Keen apud Gongalves (2000).




37

Todo processo tem, em sua esséncia, uma hierarquia funcional vinculada aos macroprocessos
(familias de processos) da organizacdo, ou seja, aqueles que, por definicdo, representam a

alma do negocio, sem 0s quais a organizacdo nao cumpre o Seu proposito.

Esquematicamente, a hierarquia é representada por uma sequéncia logica de elementos
denominados processos, sub-processos, atividades e tarefas, onde cada elemento é composto

pelo conjunto do elemento que o precede.

Os processos se distinguem tanto em sua hierarquia como em sua capacidade de geracdo de
fluxo, seu papel na organizagdo e na sua relagdo com a organizagdo e toda sua estrutura
(GONCALVES, 2000). Os processos podem estar em diferentes niveis de detalhamento,
relacionando a atividade final ou de apoio, podem possuir responsaveis por o desempenho de

uma atividade ou global e podem, ainda, ser transversais a forma organizacional da empresa.

De acordo com a Fundagdo Nacional de Qualidade — FNQ (2008), os processos existentes em
uma organizacdo podem ser classificados em processos principais do negocio e em processos
de apoio. Os processos principais do negocio, também denominados “processos fim”,
“processos finalisticos” ou “processos primarios”, sdo aqueles que agregam valor diretamente
aos clientes da organizacao e estdo relacionados a geracdo dos produtos, bens e servicos, para
atender as necessidades e expectativas dos clientes e demais partes interessadas. Dentre 0s
processos principais do negocio estdo incluidos: processos de projeto dos produtos, processos
de producédo dos produtos, processos de expedicdo e entrega de produtos, processos de pés-
venda (assisténcia técnica, por exemplo) e outros processos, peculiares a cada organizacao.

Ainda segundo a FNQ (2008), os processos de apoio sao aqueles que suportam 0S processos
principais do negdcio e a si mesmos, fornecendo produtos, servigos e insumos adquiridos ou
comprados, equipamentos, tecnologia, softwares, manutencdo de equipamentos e instalagdes,
recursos humanos, informacoes e outros, peculiares a cada organizacdo. Dentre 0s processos
de apoio, destacam-se: processos de administracdo financeira e tributaria, processos de
recrutamento, selecdo e administracdo de pessoal, processos de manutengdo dos equipamentos
e instalacdes, processos de aquisicdo de matérias-primas, pecas para manutencao e servicos de
terceiros, processos de tratamento das informagOes, o0s chamados “Servicos Gerais”,

relacionados a seguranca patrimonial, limpeza e etc. e outros processos de apoio que podem
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ser necessarios, em funcdo da natureza do negdcio da organizacao, seus produtos ou servicos

e demandas das suas partes interessadas.

Dessa forma, 0s processos podem ser vistos como a organizacdo em movimento, 0s quais séo
particulares a cada empresa e devem ser estabelecidos de acordo com o objetivo principal da
desta. Segundo Cardoso e Paiva (2012), quando o dominio dos processos € pleno, ha
previsibilidade dos resultados, o que serve de base para a implementacdo de inovacdo e

melhorias.

Para obter o dominio e gerir bem os processos, é fundamental, primeiramente, realizar o
mapeamento de processos. O mapeamento, segundo Pavani e Scucuglia (2011), estd em
conexdo com duas atividades: estudo do trabalho (processo de observacdo e levantamento de
informacdes ligadas a cadeia de execugdo do trabalho realizado) e entendimento do trabalho
(a partir das informacdes levantadas, busca-se compreender suas particularidades e entender

sua existéncia).

A literatura aponta vérias técnicas para a realizacdo do mapeamento de processos nas
organizacOes. De acordo com Horbe et al. (2014), o método do Fluxograma é uma ferramenta
que consegue descrever qualquer sistema, desde o mais simples até o mais complexo, e
possibilita a identificacdo mais facil e rapida dos pontos fortes e fracos do método

administrativo considerado, justificando assim a adocdo deste para o presente trabalho.

Oliveira (2013b) cita que os fluxogramas tém como vantagem a possibilidade da visualizacéo
integrada dos métodos administrativos, o que facilita o exame de varios componentes do
sistema e de suas possiveis repercussdes. O fluxograma auxilia também na localizacdo de
falhas e permite a melhoria continua (ALVAREZ, 2010), ndo exigindo, dessa forma, grandes
investimentos em treinamentos para a capacitacdo em terminologias de notacdo, uma vez que
um dos principais pontos fortes da mesma é a facil compreensdo do processo (PAVANI e
SCUCUGLIA, 2011).

Porém, para que seja possivel o mapeamento dos processos, € preciso, segundo Oliveira
(2013b), que ocorra inicialmente a identificagcdo, selecdo e conhecimento do método a ser

utilizado e da unidade organizacional na qual sera realizado o trabalho.
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Buscando melhor compreender o funcionamento da empresa, 0s principais pProcessos
constituintes de uma empresa de planejamento de obras serdo identificados e detalhados no
item 3.2 deste estudo, para posteriormente serem utilizados como parametro no

desenvolvimento dos estudos de caso.



40

3. APEQUENA EMPRESA DE PLANEJAMENTO DE OBRAS

Neste capitulo serdo apresentadas a definicdo e a caracterizacdo da pequena empresa de
planejamento de obras. Serdo abordados também seus principais processos constituintes, entre
eles o processo de planejamento de obra desenvolvido nas empresas prestadoras desse
servico. Ao final do capitulo sera apresentado um resumo dos principais processos e
atividades identificados, que sera adotado para a analise comparativa dos estudos de caso

apresentados posteriormente.

3.1. Definicéo e caracterizagdo da pequena empresa de planejamento de obras

Segundo o Sindicato Nacional das Empresas de Arquitetura e Engenharia Consultiva —
SINAENCO (2015), 96,14% das empresas brasileiras de arquitetura e engenharia consultiva —
A&EC* s80 de pequeno porte e possuem menos vinculos ativos ou profissionais contratados, e
é neste grupo que se encontram as empresas que fornecem os servigos de planejamento e

controle obras.

A empresa de planejamento de obras é aquela especializada em atender as demandas de
planejamento e controle de obras do mercado da construcdo civil. E a empresa de engenharia
civil com o objetivo de fornecer aos seus clientes informacdes gerenciais para tomada de
decisbes visando garantir que o empreendimento alcance os objetivos financeiros no tempo

determinado e com a qualidade pretendida (CTE, 2016).

Como ressaltado por Fabricio (2002), “as atividades desenvolvidas nessas empresas requerem
a atuacdo, preponderantemente, de profissionais com formacdo universitaria e de técnicos
especializados, cuja formacdo académica requer pesados investimentos e tempo significativo

de estudos”.

Ainda de acordo com o CTE (2016), as empresas que realizam o planejamento e controle de
prazo e custos de obras sdo responsaveis pela elaboracdo do macro cronograma fisico e
financeiro do empreendimento, defini¢cdo de metas e indicadores de resultado do negd6cio com

o incorporador ou fundo de investimento, monitoramento do progresso fisico e do

! Refere-se a empresas cadastradas dentro do c6digo oficial correspondente & divisdo 71 do CNAE 2.0 (Cadastro
Nacional de Atividades Econdmicas) “Servigos de arquitetura e engenharia” (SINDICATO NACIONAL DAS
EMPRESAS DE ARQUITETURA E ENGENHARIA CONSULTIVA, 2015).
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desempenho financeiro e comercial, desde a concepcdo, execugdo da obra, entrega e repasse.
Além disso, cabe a empresa que presta o servigo de planejamento, a identificacdo e analise de
desvios de prazos e auxiliar na governanca corporativa do empreendimento, focando prazos e

custos.

Para que o planejamento seja fiel aos objetivos da construtora, € necessario que a empresa de
planejamento conheca as metodologias de trabalho, as praticas usuais de construcao, além de
compreender a filosofia da empresa construtora. E necesséario que a empresa de planejamento
seja contextualizada e integrada ao ambiente da empresa construtora, pois, de acordo com
Goldman (2004), o processo de planejamento possui interfaces com quase todos 0S processos
da empresa construtora. Dessa forma, é esse agente externo (empresa de planejamento de

obras) que terd como missao a insercdo do planejamento na empresa e no empreendimento.

Segundo Souto (2006), sem a adequada integracdo, o aproveitamento pode ser muito baixo,
podendo até mesmo causar efeitos negativos no fluxo de processos da empresa. Além disso, a
insercdo desse agente na estrutura da empresa sem a atribuicdo de responsabilidades e

autoridade para sua atuacdo, ndo o tornam parte integrante do processo.

Ohnuma (2003) comenta que a subcontratacdo na industria € um aspecto fundamental e
valorizado, que proporciona maior competitividade atraveés da reducdo dos custos, maior
qualidade, acesso a novas tecnologias e foco no negocio. No entanto, na indUstria existe a
preocupacdo com a integracdo das atividades especializadas junto as subcontratadas,
garantindo, assim, a utilizacdo racional dos diversos recursos adquiridos, sejam esses

tecnologias, recursos, ou conhecimentos.

Diferentes vantagens da terceirizacdo para o setor da construcédo civil sdo apresentadas por
alguns autores, como: aumento da qualificacdo técnica dos funcionarios e reducdo do nimero
de acidentes de trabalho (PEREIRA FILHO e LUCENA FILHO, 2016), maior flexibilidade
nos contratos de trabalho e redugéo dos encargos sociais (PEREIRA, 2003) e aumento da
cooperacdo gracas ao desenvolvimento de parcerias e desenvolvimento de equipes (MENG,
2012).

Compreendendo que a subcontratacdo nas empresas construtoras, principalmente para

servigos especializados e de consultorias, é cada vez mais frequente, percebe-se a necessidade
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da coordenacdo e integracdo das atividades internas e de seus fornecedores, além do amplo
conhecimento do ambiente empresarial inserido. Segundo Ohnuma (2003), a gestdo por
processos auxilia nessa integracdo, tendo em vista que a “mudanca de paradigma de ‘fungdes’
para ‘processos’ permite as empresas gerenciar o fluxo de trabalho continuamente, através da
visdo do cliente-fornecedor de cada processo”. Para garantir que ocorra essa integracéo, de
acordo com Skrinjar e Trkman (2013), os objetivos departamentais devem trabalhar em

harmonia com aqueles da organizacdo como um todo.

Visando promover essa integracdo dos processos, a empresa de planejamento e controle de
obras realiza, junto com a equipe técnica da obra, o plano de ataque e define as metodologias
construtivas dos diversos servicos, visando economia, seguranca e praticidade. Para alcancar
esse objetivo, mais uma vez a empresa de planejamento deve estar integrada ao sistema de
gestdo da construtora, assim como aos departamentos responsaveis pelo gerenciamento dos
recursos humanos e financeiros, para que possa avaliar o impacto das decisdes tomadas nos
custos e na evolucéo fisica da obra. Algumas dessas empresas também realizam orgcamentos e
estimativas de custos, gestdo de suprimentos e contratacfes, supervisao técnica, fiscalizacdo e
acompanhamento de obras gracas a possuirem corpo técnico normalmente especializado nessa

area.

O CTE (2016) reforca que é responsabilidade das empresas de planejamento de obras o
desenvolvimento, junto as construtoras, de premissas basicas de planejamento estratégico,
plano de ataque de obras, programacOes fisicas e financeiras e todas as ferramentas de
controle de prazos e de custos.

3.2. Processos do sistema de gestdo da pequena empresa de planejamento

A visualizacdo sistémica dos processos existentes na empresa pode contribuir com a melhoria
do sistema de gestdo de empresas de planejamento de obras, tendo em vista que a
identificacdo, 0 mapeamento e o detalhamento desses permite um maior grau de compreensédo

e conhecimento de suas partes constituintes.

Dessa forma, baseando-se no trabalho desenvolvido por diferentes autores (KEEN, 1997;
LORDSLEEM JR, 2002; OLIVEIRA, 2005; OLIVEIRA e MELHADO, 2006; FNQ, 2008;
SOUZA, 2009; DE PAULA, 2016) sobre os principais processos de pequenas empresas
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elaborou-se um esquema grafico (Figura 5) apresentando esses processos voltados para a

empresa de planejamento.

Figura 5: Principais processos e atividades da pequena empresa de planejamento de obras

Producao Administracao

Recursos Humanos Marketing

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

A Figura 5 apresenta na parte exterior do circulo, os principais processos presentes da
pequena empresa de planejamento e no seu interior, as atividades essenciais que constituem

€SSES Processos.

A seguir, cada um desses processos sera descrito visando apresentar suas caracteristicas e a

sua colaboracéo para que as empresas de planejamento de obras desenvolvam seu produto.
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3.2.1. O processo de administracio

Para Maximiano (2011), o processo administrativo possui carater extremamente dinamico e

continuo, envolvendo os seguintes itens: planejamento, organizacdo, direcéo e controle.

a. Planejamento empresarial

Para Rossés (2014) o planejamento visa, de maneira consciente e sistematica, a tomada de
decisOes relativas a objetivos e atividades que uma pessoa, um grupo, uma unidade ou
organizacdo buscardo no futuro. Tem como objetivos proporcionar a sustentacdo

mercadologica da organizacdo, atraves do estabelecimento de uma direcédo a ser seguida.

Segundo Oliveira e Melhado (2006), o planejamento empresarial estabelece estado futuro
desejado por meio do delineamento dos meios efetivos para sua realizacdo, sendo uma
atividade complexa diante do grande numero de condicionantes organizacionais. Os autores
ressaltam ainda que “a eficacia do planejamento depende da solidez das informagdes
disponiveis, da definicdo precisa dos objetivos, da previsdo de alternativas e da

predominancia da ‘acdo’ na empresa”.

Para qualquer empresa, assim como na empresa de planejamento de obras, é necessario
definir a estratégia de atuacdo da empresa, mantendo o foco no cliente e no conhecimento das
necessidades. E fundamental também que a empresa possua capacidade de estabelecer suas
vantagens competitivas, de oferecer produtos inovadores e de detectar as oportunidades de
negocio. As atividades de planejamento empresarial permitem conhecer e melhor utilizar os
pontos fortes da empresa, melhorando suas desvantagens e aproveitando as oportunidades
externas, assim como evitar as ameacas, além de colaborar com a determinacdo de objetivos e

metas da empresa.

De acordo com Oliveira e Melhado (2006), o planejamento empresarial é responsavel por
definir os objetivos organizacionais (a longo, médio e curto prazo); os tipos de produtos a
serem produzidos; os consumidores que pretende atender; os lucros esperados; as alternativas

estratégicas e os investimentos em recursos para inovagao e crescimento.
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De acordo com Maximiano (2011), algumas das principais atividades para o planejamento
empresarial sdo: analise do ambiente externo; definicdo de objetivos e estratégias; definicdo
de estratégias funcionais e operacionais; acompanhamento das atividades da empresa e

execucdo e avaliacao da estratégia adotada.

Dessa forma, consideraremos que as principais atividades desenvolvidas com relacdo ao
planejamento empresarial sdo: a analise do ambiente externo; a definicdo de objetivos e

estratégias em seus diferentes niveis; e a adocao e avaliacdo da estratégia definida.

b. Organizacdo

A organizacdo agrupa e estrutura todos os recursos, humanos e nao-humanos, no intuito de

atingir os objetivos estabelecidos previamente (ROSSES, 2014).

Segundo Drucker (2010), a organizacdo parte de uma juncdo de elementos, a qual cada
empresa precisa projetar continuamente as atividades-chave apropriadas para a sua missao e
para suas estratégias e deve ser focada tanto em tarefas como em pessoas e deve possuir tanto
um eixo de autoridade como um eixo de responsabilidade. Ainda segundo Drucker (2010), a
estrutura de organizacao certa é pré-requisito para o desempenho.

No processo de administracdo, para a organizacdo, sdo desenvolvidas atividades como:
avaliacdo dos recursos, divisdo do trabalho e de responsabilidades e definicdo da estrutura
organizacional. Na empresa de planejamento de obras, essas atividades normalmente se
concentram sobre a responsabilidade do proprietario, mesmo gue esse ndo possua formacéo

adequada para a realizacdo dessas atividades.

De maneira resumida, pode-se compreender que a empresa de planejamento de obras é a
organizacdo de diferentes técnicas desenvolvidas para atingir o objetivo da realizacdo do
produto, visando manter sua sobrevivéncia no mercado através da insercdo de préaticas de

gestdo administrativa.
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c. Direcédo

Segundo Rossés (2014), a direcao se refere as relacBes interpessoais dos administradores com
seus subordinados. Para que o planejamento e a organizacdo possam ser eficazes, eles
precisam ser complementados pela orientagdo a ser dada as pessoas através de uma adequada
comunicagdo. Assim, a dire¢do € um processo interpessoal que determina as relagdes entre 0s

individuos.

A direcdo deve desempenhar diversas atividades, entre elas: identificar oportunidades de
crescimento e de desenvolvimento de novos produtos e a obtengdo de recursos. Nesse sentido,
a direcdo possui o papel de conduzir os demais elementos da empresa para atingir seus

objetivos, de maneira a aperfeicoar seus processos e racionalizar seus custos.

d. Controle

Na compreensdo de Rossés (2014), o controle assegura que as atividades efetivas estardo de
acordo com as atividades planejadas. O controle é um processo ativo que procura manter o

planejamento dentro do seu curso inicial.

O controle, de acordo com Maximiano (2011), é o processo de produzir e usar informagoes
para tomar decisfes sobre a execucao de atividades e sobre os objetivos da empresa, devendo
ser aplicado em toda a organizacao e todos seus aspectos serem ser monitorados e avaliados.
Uma das mais importantes finalidades do controle é dar ao gestor elementos para fornecer
feedback aos integrantes de sua equipe. Outra finalidade importante é de poder acompanhar e

avaliar o desempenho da empresa através de indicadores de desempenho.

Possui como principais atividades a definicdo de padrdes de controle, a aquisicdo de
informac@es sobre os resultados, a comparacéo entre os resultados e os padrfes de controle e

o feedback e a acédo corretiva.

3.2.2. O processo comercial

Segundo Lordsleem Junior (2002), uma vantagem competitiva que contribui na busca por

oportunidades de negdcios diz respeito ao reconhecimento da imagem (marca) da empresa no
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mercado em que esté inserida e a formacdo dessa imagem deve estar baseada na estratégia de

competitividade adotada pela diregdo da empresa.

De um modo geral, para a escolha de uma empresa para prestacdo de um determinado servico,
fatores como numeros de consultorias j& desenvolvidas e tempo de atuacdo no mercado
podem ser considerados como critérios de avaliacdo da empresa. A apresentacdo da empresa,
suas experiéncias e a qualidade de seus servigos devem ser expostas em uma das fases do

processo comercial, a de qualificacdo da empresa.

Além da qualificacdo da empresa, de acordo com Brum (2013), o processo comercial
desenvolve as seguintes atividades:

a. Prospeccado - consiste em identificar os clientes potenciais e seus contatos, com base
nos objetivos definidos pela empresa.

b. Qualificacdo - consiste em determinar quais sdo as necessidades e motivacdes da
prospeccdo. Nessa atividade é realizada uma primeira abordagem, com uma breve
apresentacdo pessoal e da empresa, onde é transmitida a razdo do contato.

c. Apresentacdo - consiste em definir e apresentar ao cliente uma proposta de valor com
vantagens e beneficios, ou seja, devem ser evidenciados os atributos que melhor
satisfazem as necessidades do cliente.

d. Negociacdo - € a etapa da apresentacdo da proposta comercial; essa consiste em gerir
as objecOes apresentadas, ou seja, as razGes que o cliente manifesta para resistir a
solugéo proposta.

e. Fechamento - consiste em concluir a negociagédo de forma assertiva, com assinatura do
contrato entre as partes. Essa atividade contempla um conjunto de requisitos
necessarios para a formalizacdo da venda: preco, forma de pagamento, prazo e
contrato.

f. PoOs-venda - consiste nas atividades de acompanhamento e relacionamento com o
cliente ap6s a compra. Essa etapa € fundamental para garantir a satisfacdo do cliente e
gerar uma imagem positiva da empresa. Ela é decisiva para a fidelizacdo e retengéo do

cliente. Um cliente satisfeito, ndo s6 volta a comprar, como também recomenda.

A presenca dessas atividades no processo comercial pode colaborar para o sucesso no

fechamento de contratos e permite que as partes interessadas adequem a proposta a suas
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necessidades, além de contribuir para a satisfagdo do cliente através da atividade de pds-

venda.

3.2.3. O processo de marketing

Segundo a American Marketing Association — AMA (2013), o marketing é a atividade,
conjunto de instituicOes e processos que visam criar, comunicar, entregar e realizar a troca de

ofertas que tenham valor para consumidores, clientes, parceiros e para a sociedade em geral.

No entendimento de Las Casas (2009), o processo de marketing engloba todas as atividades
concernentes as relacdes dos consumidores, visando alcancar determinados objetivos de
empresas ou individuos, considerando sempre o meio ambiente de atuacdo e o impacto que

essas relagfes causam no bem-estar da sociedade.

O processo de marketing pode ser divido em cima de suas funcdes basicas que, segundo
Richers (2000) sdo: andlise, adaptacdo, ativacdo e avaliacdo. A analise é utilizada para
compreender as forcas vigentes no mercado em que opera ou pretende operar a empresa; a
adaptacdo tem o objetivo de ajustar a oferta da empresa as forgas externas detectadas por meio
da andlise; a ativacdo € o conjunto de medidas destinadas a fazer com que o produto atinja 0s
mercados pré-definidos e seja adquirido pelos clientes com a frequéncia desejada; e a
avaliacdo é o controle sobre os processos de comercializacdo e interpretacdo desses

resultados, a fim de racionalizar os futuros processos de marketing.

Autores como Mckenna (1993); Levy e Manceau (1993); Skogland e Siguaw (2004); Fox
(2007); Sousa (2011); Felix (2015) e Kehinde et al. (2016) defendem que o marketing deve
existir na organizacdo visando sempre a satisfacdo dos clientes. Como consequéncia, para que
a satisfacdo seja alcancada é necessario que se conheca as necessidades dos clientes e 0s
objetivos organizacionais da empresa. Para compreender essas necessidades, é necessario que
a empresa conhega 0 mercado em que atua e identifique essas através das demandas

existentes, sendo essa a funcdo de analise.

Oliveira e Melhado (2006) afirmam que o marketing tem dois objetivos principais: detectar
oportunidades de mercado ou demandas inadequadamente satisfeitas, e preencher essas

oportunidades com 0 minimo de recursos e custos operacionais. Dessa forma, o processo de
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marketing ndo consiste apenas na identificacdo de necessidades, mas também em oferecer um
produto que atenda a essas. A adequacdo dos produtos oferecidos pela empresa as

necessidades do cliente consiste na funcdo de adaptacao.

Porém, em muitos casos a empresa construtora ndo tem essa necessidade despertada ou ndo
compreende a relevancia do planejamento de obras para o desenvolvimento do projeto.
Nessas situacdes, o marketing deve levar o cliente a compreender o planejamento de obras
como uma parte fundamental para a execucdo do empreendimento, difundindo sua

importancia, sendo essa a funcgdo de ativagdo do processo de marketing.

Assim como o desenvolvimento do projeto, o planejamento de obras ndo € compreendido
como um produto final, e sim como um meio para chegar a esse. Assim, 0 sucesso de um
plano de obras bem elaborado esta ligado diretamente ao sucesso da execucdo de um
empreendimento, de forma que sua capacidade de promocéo estd associada a uma satisfacdo

futura do cliente.

De acordo com Neves Jr. (2016), muitos fatores influenciam a decisdo dos clientes em relacéo
a compra de determinado produto ou servigos profissionais, entre eles: facilidade de contato,
atendimento, agilidade no atendimento e eficacia na resolucdo do problema. Ainda de acordo
com o0 autor, pode-se criar uma espécie de midia negativa quando essas expectativas ndo
forem cumpridas, cabendo a funcdo de avaliacdo o acompanhamento dos resultados da

aplicacdo do planejamento de obras.

De maneira resumida, para que o processo de marketing seja desenvolvido e suas funcgdes
alcancadas, é necessario o desenvolvimento de diversas atividades, como: identificacdo das
necessidades dos clientes através de pesquisa de mercado (niveis de planejamento utilizados,
formas de controle e etc.); adequacdo do produto (planejamento de obras) as necessidades e
praticas do mercado, utilizando ferramentais e métodos atuais (métodos de planejamento e
controle); divulgagdo da empresa e dos produtos oferecidos através de publicidade,
participacdo em eventos e promoc¢édo de estudos; e por fim, o acompanhamento da execucao
do projeto, para obter informacfes sobre a visdo do cliente sobre o produto (satisfacdo do
cliente quanto a implementacdo do planejamento de obras) e sobre os processos de

comercializacao.
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3.2.4. O processo de recursos humanos

De acordo com Souza (2009), toda e qualquer organizacdo depende do empenho de
individuos — em principio, para o seu estabelecimento enquanto negocio ou empreendimento;
posteriormente, para a sua operacionalizacdo. Sendo assim, as pessoas e suas competéncias
sdo elementos estratégicos e essenciais para o alcance da competitividade de uma organizacéao

e sua manutencao.

Macarenco (2006) ao analisar a area de Recursos Humanos - RH para o desenvolvimento das
empresas, afirma que o dominio de determinadas competéncias faz com que profissionais e

organizagOes facam a diferenca no mercado.

Compreendendo a importancia desse setor, Chiavenato (2011) cita que empresas bem
sucedidas se organizaram e passaram a investir nos recursos humanos, visto que esses
recursos sao visualizados como pecas chaves, responsaveis pelo sucesso ou ndo da empresa.
Nesse sentido, as pessoas constituem parte integrante do capital intelectual da organizacao. As
organizacOes bem-sucedidas se deram conta disso e tratam as pessoas como parceiros do seu

negdcio e fornecedores de competéncias e ndo mais como simples funcionarios contratados.

Mesmo nas pequenas empresas, com demandas menores, se faz necessario os departamentos
de RH para as tomadas de decisdo que a empresa vai seguir quanto a gestdo adequada dos
capitais humanos. A politica de recursos humanos implica em pessoas capacitadas e
especializadas e adequadas para suas areas. Para estruturar as atividades que as empresas
devem desenvolver, quanto aos seus recursos humanos, Chiavenato (2011) propfe uma

politica de gestdo de pessoas subdividida em cinco elementos, apresentados no Quadro 6.

Dentre as atividades desenvolvidas no processo de recursos humanos dentro da empresa de
planejamento de obra podemos destacar que as principais desenvolvidas sao:
e Provisdo: recrutamento e selecao de pessoas;
e Aplicacdo: integragédo de pessoas;
e Manutencdo: remuneracdo e compensacdo, beneficios e servigos sociais e relagdes
sindicais;

e Desenvolvimento: treinamento.



Quadro 6: Elementos da politica de gestdo de pessoas.
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Elementos

Objetivo

Atividades

Provisdo

Quem iréa trabalhar na organizacédo

Pesquisa de mercado de RH
Recrutamento de pessoas
Selecdo de pessoas

Aplicacéo

O qué as pessoas fardo na organizacdo

Integracéo de pessoas
Desenho de cargos
Descricdo e analise de cargos
Avaliacdo de desempenho

Manutencéo

Como manter as pessoas na organizagio

Remuneragdo e compensagdo
Beneficios e servigos sociais
Higiene e seguranca do trabalho
Relagdes sindicais

Desenvolvimento

Como preparar e desenvolver as pessoas

Treinamento
Desenvolvimento organizacional

Monitoramento

Como saber 0 qué sdo e o que fazem as
pessoas

Banco de dados/sistemas de informacao
Auditoria de RH

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2011).

3.2.5. O processo financeiro
Independentemente do sistema financeiro-contabil utilizado pela pequena empresa,
Longenecker; Moore e Petty (2007) acreditam que esse devera cumprir um minimo de

exigéncias capazes de auxiliar o administrador na tomada de decisao.

“A administragdo financeira de uma empresa consiste em categorizar as dreas que exigem
tomadas de decisdes pelos empresarios, visando para a empresa a estrutura ideal no que se
refere ao planejamento, a execucdo e ao controle. (...) A funcdo financeira compreende um
conjunto de atividades relacionadas com a gestdo dos fundos movimentados por todas as areas
da empresa” (SOUZA, 2012).

Moreira (2013) alega que um dos maiores desafios na gestdo das pequenas empresas é fazer
um planejamento financeiro adequado. Dentre os instrumentos de analise e planejamento
financeiros estdo: o fluxo de caixa, que indica 0s recebimentos e pagamentos a serem
realizados; o demonstrativo de resultado, que avalia o volume de vendas, o custo de
mercadorias ou servicos vendidos e as despesas fixas e variaveis; e 0 balango patrimonial, que

calcula o valor do patrimonio liquido da empresa.
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De acordo com o SEBRAE (2004), os controles financeiros sao os instrumentos que permitem
ao administrador planejar, organizar, coordenar, dirigir e controlar os recursos financeiros de
sua empresa para um determinado periodo. Sdo exemplos desses controles: controle de caixa,

controle de bancos, controle de contas a receber e controle de contas a pagar.

A aplicacdo de instrumentos simplificados para organizacéo e controle das receitas, dos custos
fixos e dos custos diretos (despesas) da empresa de planejamento de obra devem ser
desenvolvidos para auxiliar o processo financeiro, visando manter a salde financeira da
empresa e sua sobrevivéncia no mercado. Atividades como capacitacdo e treinamento dos
colaboradores da empresa e investimento em tecnologias também sdo fundamentais para

desenvolvimento desta.

Além disso, para que ocorra a adequada gestdo financeira, o processo financeiro deve estar

integrado com os demais, sendo assim crucial a comunicagao interna entre os envolvidos.

3.2.6. O processo de producao

O processo de elaboragdo de um produto é o principal objetivo de uma empresa, pela qual ela
transforma, através de seus diversos processos, suas entradas em saidas que atendam as

necessidades de seus clientes.

N&o sendo diferente, para a pequena empresa de planejamento de obras, 0 processo de
producdo consiste na elaboragdo do planejamento de obras. Compreendendo sua importancia
dentro da empresa, tendo em vista que € seu produto final, dedica-se o proximo item para o

melhor detalhamento desse processo.

3.3. O planejamento de obras como processo de producéo

Neste trabalho sera tratado o processo de planejamento de obra, que envolve a programacéo e
controle no nivel operacional (ao longo, médio e curto prazo), buscando a visdo conjunta do

planejamento, nos diferentes niveis estratégicos da empresa construtora.

O planejamento das atividades de uma obra é o planejamento do processo de construcdo

propriamente dito. Ele deve ser realizado através de uma permanente coordenagdo com o
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planejamento dos métodos, dos recursos, assim como do canteiro de obras e suas instalagées.
Por isso, 0 processo de planejamento de uma obra sucede-se em varios ciclos (GEHBAUER,
2002).

O planejamento da producdo pode ser considerado um processo, segundo Varalla (2003), pois
envolve a execucdo de muitas atividades inter-relacionadas e interdependentes, como: a
definicdo dos envolvidos e as suas responsabilidades; a definicdo e coleta de informacdes,
como projetos das diferentes disciplinas envolvidas, especificacbes técnicas, orgcamento;
estabelecimento de prazos para realizacdo do planejamento; definicdo do grau de detalhe que
se deseja atingir; e definicdo dos recursos necessarios para realizacdo do planejamento, como

técnicas e ferramentas.

De acordo com Souto (2006), o processo de planejamento da producgdo pode ser caracterizado,
de maneira simplificada, por suas entradas, recursos, operagdo, controle e saida, como
ilustrado na Figura 6.

Figura 6: Processo de planejamento da produgé&o.

CONTROLE
T s T \
| PROCESSO DE PLANEJAMENTO |
ENTRADAS ] DA PRODUCAO [ SAIDAS
] OPERACAO |
N - J/
RECURSOS

Fonte: Adaptado de Souto (2006).

Laufer et al. (1994) e Laufer e Tucker (1987) defendem que o planejamento pode ser
representado em duas dimensfes: dimensdo horizontal e dimensdo vertical. A dimensao
horizontal é onde ocorre todo o desenvolvimento do processo de planejamento, e a dimenséo
vertical é onde o processo de planejamento € integrado aos diversos niveis gerenciais da
organizacdo. A dimenséo horizontal do processo de planejamento compreende cinco etapas:
preparagdo para o processo de planejamento; coleta de dados; preparacdo de planos

(programacdo); comunicacdo do planejamento (difusdo de informacg6es); e avaliacdo do
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processo de planejamento. A interacdo dessas cinco fases € ilustrada na Figura 7, que

demonstra o ciclo do planejamento de obras.

Figura 7: Processo de planejamento: dimensdo horizontal.

Ciclo do Planejamento

Planejamento Coleta de Programacio Comunicacio Avaliacio do
do processode .- p  dados |—p - do ---p  processo de
planejamento planejamento planejamento

continuo =
Acho

——————— intermitente
Fonte: Laufer e Tucker, (1987).

Cada uma destas etapas apresentadas por Leufer e Trucker (1987) serdo detalhadas a seguir,

com o objetivo de expor como elas sdo desenvolvidas e os produtos originados em cada uma.

3.3.1. Preparacao para o processo de planejamento

Segundo Laufer et al.(1994), essa etapa tem por objetivo a definicdo de procedimentos e
padrbes a serem adotados na execucdo do processo de planejamento, inclusive com analise
das condicdes que influenciam as atividades do proprio processo. Dentre as decisdes a serem
tomadas nesse estagio, pode-se destacar:
i.  Definicdo dos principais envolvidos no planejamento e controle, bem como de suas
responsabilidades;
ii.  Niveis hierarquicos a serem adotados e periodicidade dos planos a serem gerados;
iii.  Nivel de detalhe em cada fase do planejamento e critérios para subdivisdo do plano em
itens;

iv.  Técnicas e ferramentas de planejamento a serem empregadas.

De maneira geral, € durante essa etapa que o cliente e a empresa de planejamento definem
como sera realizado o planejamento e o controle da obra em questdo, estabelecendo também a

periodicidade das retroalimentacdes e atualizagOes dos planos de obra.
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Segundo autores como Limmer (1997) e Harris, Mccaffer e Edum-Fottwe (2013), inicia-se 0
planejamento pela divisdo do empreendimento através da Estrutura Analitica de Projeto —
EAP, ou, em inglés, Work Breakdown Structure (WBS), definida como uma decomposicao da
obra em subsistemas, estabelecendo hierarquias, ordens de execucdo de atividades e metas

dos varios planos.

Para a elaboracdo da EAP, € necessario que todas as atividades sejam identificadas. 1sso quase
sempre acontece a partir do escopo, ndo existindo regra especifica para a elaboracdo de uma
EAP. Um mesmo projeto pode ser definido por EAP's diferentes e igualmente eficientes,
contanto que definam a totalidade do escopo. A Figura 8 apresenta um exemplo de EAP
ilustrado por Mattos (2010).

Figura 8: Exemplo de Estrutura Analitica de Projeto - EAP

Alividade
0 Casa
1 1 Infraestrutura
2 1.1 Escavagao
3 1.2 Sapalas
4 2 Superestrutura
5 2.1 Paredes
& 2 11 Alvenaria
7 2.1.2 Revestimento
8 213 Pintura
g 2.2 Cobertura
10 2.2.1 Maderramento
11 2. 2.2 Telhas
: 2.3 Instalacoes
13 2 3.1 Instalacao elétrica
1 2.3 2 Instalagae hdraulica

Fonte: Mattos (2010).

O nivel de detalhe representado em uma EAP é funcdo do tipo de obra a ser executada, da
forma pela qual o processo de producdo sera projetado, do tempo de duracdo da obra e,
principalmente, do grau de controle que a empresa ira realizar. Essa divisdo tem o objetivo de
facilitar o entendimento das unidades de controle que serdo utilizadas no planejamento e

esclarecer atividades macros a serem consideradas durante o planejamento.

Segundo Olivieri, Granja e Picchi (2016), além de organizar as atividades do

empreendimento, a EAP apresenta ainda as divisdes e definicbes dos critérios de medicéo
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estabelecidos. Através da definicdo da EAP de uma obra, torna-se mais facil delimitar as
informacdes necessarias para a elaboracéo do planejamento de obras.

3.3.2. Coleta de informaces

Segundo Laufer et al. (1994), nessa etapa a equipe técnica passa para a empresa de
planejamento o0s contratos, plantas, especificacbes técnicas, descricbes dos materiais,
tecnologia a ser utilizada na construcao, viabilidade da terceirizacdo ou nao de processos,
produtividade dos colaboradores, dados de equipamentos a serem utilizados, metas
estabelecidas pela alta geréncia etc.

Formoso et al. (1999) defendem que a qualidade do processo de planejamento e controle
depende da disponibilidade de informacGes para os tomadores de decisdo, sendo as mesmas
produzidas em formatos e periodicidade variadas por diversos setores da empresa e também
por outros intervenientes do processo. Dessa forma, compreende-se que quanto maior o nivel
de detalhes e informacg6es sobre um projeto maior sera o grau de seguranca transmitido no
planejamento de obras, diminuindo assim as incertezas existentes e reduzindo as chances de

atrasos decorrentes de falta de informagdes no planejamento.

Melhado (1994) afirma que o projeto deve ser capaz de subsidiar as atividades de producédo
em canteiro com informac6es de alto nivel. Cita ainda que € a partir de um bom projeto, que
se torna possivel elaborar um planejamento e uma programacao eficiente, assim como um

programa efetivo de controle da qualidade para materiais e execucao.

Laufer e Howell apud Bernardes (2003) reforcam a ideia de que essa fase tem como objetivo
a reducdo da incerteza através de uma abordagem na qual, inicialmente, se deve procurar
selecionar, de forma sistemética, as informacBGes necessarias a execucdo do processo
produtivo. Contudo, a maior deficiéncia dessa fase é o fato de que a incerteza normalmente
ndo é considerada (LAUFER e TUCKER, 1987).

Entretanto, a construgdo de um projeto € um processo dindmico e precisa ser periodicamente
controlado, devido a existéncia de imprevistos, variacdes do arranjo interno da obra e até
mesmo intervengdes de seus fatores externos. A interagdo com esse ambiente dindmico faz

com que novas informacgdes sejam geradas continuamente e essas também precisam ser
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absorvidas ao planejamento da producdo de uma obra. Dessa forma, mesmo que o
planejamento j& tenha sido realizado e a construcdo iniciada, as reunides para coleta de
informacdes devem continuar a acontecer, passando, entretanto, ndo mais pelo processo de

planejamento, mas sim pelo controle de obras.

A coleta de informacgdes faz parte do processo de retroalimentacdo (feedback), conforme
ilustrado na Figura 7, o que confirma a ligacdo dessa etapa com a execucdo da obra,
representando a importancia da sua continuidade no ciclo. Essa coleta de informag6es também
é fundamental para a criagdo do acervo de dados da empresa construtora, pois é nessa fase que
pode-se obter indicadores como consumo de materiais e produtividade dos servigos.

3.3.3. Programacéo - preparacao do plano de obra

Segundo Bernardes (2001), essa é a etapa que recebe maior atencdo dos responsaveis pelo
planejamento. Dessa forma € importante que seja realizada uma analise critica da utilizacéo

de algumas das técnicas utilizadas nessa fase.

Essa etapa € onde ocorre a elaboracdo do produto do processo de planejamento — o plano de
obra. Normalmente essa programacao é associada ao tempo, de forma a representar o0 avango
fisico da obra desejado em um periodo pré-determinado e diferentes técnicas sdo empregadas
para sua elaboracdo, que apresenta como resultado final o caminho de acBes a serem
realizadas, representado por meio de elementos graficos em formato de graficos, cronogramas

e lista de atividades.

Levitt et al. apud Bernardes (2003) citam que a técnica de rede CPM (Critical Path Method —
método do caminho critico) € considerada, por alguns autores, indispensavel para a
preparacdo dos planos e a programacgédo do empreendimento. Lowe et al. (2012) afirmam que
mais de 90% das empresas de construcdo civil nos Estados Unidos utilizam o método CPM

para gerenciar seus projetos.

Porém, a necessidade de adequacdo do CPM para a construcdo tem sido abordada
frequentemente por trabalhos publicados no International Group of Lean Construction
(IGLC). Vérios autores (MENDES JUNIOR et al.,, 1998; TANMAYA et al., 2012;
SEPPANEN et al., 2014; KOSKELA et al., 2014) defendem que 0s cronogramas nao podem
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ser detalhados com precisdo de longo prazo devido a falta de informagfes sobre duragdes e
pacotes de entrega, além de apresentarem deficiéncias no gerenciamento diario das atividades.
Koskela et al. (2014) afirmam que apesar de amplamente criticado como inadequado para o

controle do trabalho em projetos, 0 método é amplamente utilizado e ensinado.

Outra técnica para a preparacdo de planos é a Linha de Balango, conhecida como
harmonogramas, tempo-caminho, tempo-espaco ou linha de fluxo (KENLEY, 2004;
JONGELING; OLOFSSON, 2007; KENLEY; SEPPANEN, 2010; BUCHMANN-SLORUP,
2012). De acordo com Bernardes (2003), essa técnica esta mais diretamente relacionada aos
principios da lean construction, tendo em vista que ela procura explicitar os ritmos de
producdo e os fluxos de trabalho, conferindo assim uma maior visibilidade ao processo
produtivo. Contudo, uma deficiéncia dessa técnica reside no fato de que ela explicita o fluxo

de mao de obra, mas ndo analisa o fluxo de materiais.

Quanto a técnica empregada para elaboracdo do planejamento da producdo no setor da
construcdo civil, ndo existe um consenso, tendo em vista que desvantagens sao reconhecidas
pela literatura (HEINECK, 1984 ; LAUFER e TUCKER, 1987 ; MASIERO, 1990;
FORMOSO, 1991 ; KOSKELA, 1992; BERNARDES 2003; TANMAYA et al., 2012), como:
necessidade da presenca de especialista para gerar ou alterar o plano de obra, dificuldade de
aplicacdo da técnica devido a variabilidade das duracdes e a falta de precisao na estimativa de
atividades e recursos; dificuldade de se assegurar a continuidade das operacdes no canteiro,
incompatibilidade com o processo construtivo; dificuldade dos profissionais encarregados do
gerenciamento da construcdo de entender a complexidade das redes; dificuldade de se
explicitar as atividades de fluxo; deficiéncias no gerenciamento diario das atividades, entre

outras.

Porém, vantagens também sdo identificadas na ado¢do dessas, como: auxilia na determinacéo
I6gica com a qual o empreendimento sera construido; permite a visualizacdo dos servi¢os que
se desviaram do programa inicial e suas influéncias nas demais etapas da obra, auxilia o

estabelecimento dos recursos necessarios a execugdo dos servigos.

3.3.4. Difuséo de informacoes

A fase de difusdo das informacgdes é onde ocorre a comunicacdo do planejamento, quando

esse € transmitido aos envolvidos. Segundo Souto (2006), a qualidade da informacgéo e a
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maneira como essa é comunicada deve atender aos diversos niveis da hierarquia, sendo

fundamental na garantia do envolvimento e comprometimento dos agentes.

Conforme Laufer e Tucker (1987) e Formoso (1991), essa etapa, em geral, apresenta trés
problemas principais: o primeiro problema refere-se a imposi¢éo de envolvidos quanto a sua
implementacdo; o segundo esta relacionado a grande quantidade de informagdes que podera
ser organizada em um formato ndo apropriado; e o terceiro relacionado a existéncia de dois
sistemas de informacdo paralelos para o gerenciamento do empreendimento: nivel tatico,
situado no escritorio central da empresa (sistema formal), e o de nivel operacional, no canteiro

de obras (sistema de informagéo informal).

Por existirem diferentes niveis organizacionais e cada um necessitar de um sistema de
informac&o prodprio, Silva (2010) ressalta que, durante a difusdo de metas com os planos de
trabalho, deve-se levar em consideragdo os diferentes niveis de escolaridade existentes no

setor de construcdo civil.

Outro aspecto que deve ser salientado nessa etapa é a forma pela qual as informacdes sdo
difundidas. Assim, a informacdo deve ser preparada de acordo com as necessidades das
pessoas que irdo utilizad-la. O responsavel pela difusdo de determinada informacdo deve,
entdo, com o auxilio dos usuarios da mesma, identificar aquelas que séo pertinentes em seus
processos decisorios (LAUFER e TUCKER, 1987).

Dessa forma, compreende-se que essa fase é fundamental para que o objetivo do
planejamento seja bem compreendido e possa ser implementado de maneira adequada. As
informacdes repassadas durante a comunicacdo do planejamento devem estar apresentadas de
maneira clara e objetiva, permitindo que qualquer dos envolvidos no processo de producéao

consiga compreendé-las.

3.3.5. Acéo — implementacéo do plano de obra

Depois de o planejamento ter sido difundido entre os envolvidos, esses sdo responsaveis por
colocd-lo em pratica nessa fase. Durante essa fase de acdo, o progresso da producdo é
controlado e monitorado e as informagdes resultantes desse controle séo utilizadas para

atualizar planos e preparar relatorios sobre o desempenho da produgdo (FORMOSO, 1991).
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E também nessa fase que, através do controle e monitoramento, acdes corretivas podem ser
aplicadas para a compensacdo de eventuais desvios. Conforme explicacdo de Assumpcao
(1996), como a construcdo civil trabalha com produtos com ciclos longos, os desvios em

construcdo civil ndo podem ser corrigidos, mas sim compensados.

Essa fase também faz com que o ciclo do processo acontega, com a necessidade de coleta de

dados complementares, e possiveis reprogramacoes.

Nas empresas de planejamento, essa fase é denominada de controle de prazo e custo de obra e
é nela que séo feitas medicdes e monitoramento dos indices utilizados na fase de elaboracéo
do planejamento. A existéncia do controle auxilia na identificacdo de situacfes inesperadas,
como greves, problemas financeiros, embargos, acidentes de trabalho, que podem ocorrer
durante a execucgéo da obra.

De acordo com Aziz e Hafez (2013), a adocdo do controle permite verificar se 0s eventos
ocorrem de acordo com o planejado, permitindo a aprendizagem sobre os eventos e a
possibilidade de re-planejamento, que devem se manter durante todo o projeto.

Um dos principais resultados do controle é de gerar um feedback para o planejamento, tendo
como base os indices de evolucdo fisica e financeira da obra, que podem ser aferidos
mensalmente, quinzenalmente ou semanalmente. O controle é responsavel por gerar

informagdes que alimentam a fase 2, de coleta de informagdes para a continuidade do ciclo.

3.3.6. Avaliacdo do processo de planejamento

Para Laufer e Tucker (1987), a Gltima fase, a avaliacdo do processo de planejamento, € uma
fase intermitente, que ocorre ao final do empreendimento, ou quando mudancas significativas
no progresso da obra causam impacto no prazo, custo ou qualidade do empreendimento.
Ainda nessa etapa, segundo a compreensao de Bernardes (2001), ocorre a analise das decisdes

tomadas durante a concepg¢éo do processo de planejamento e controle da producéo.

Para que o processo de planejamento funcione de maneira ciclica e visando a melhoria

continua, é necessario que essa etapa seja realizada periodicamente durante o andamento da
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obra, visando identificar os pontos criticos do processo e oportunidades de aperfeicoamento

do mesmo.

Nessa fase sdo analisados os indicadores que avaliam o processo de planejamento e o
desempenho do processo no empreendimento. A utilizacdo de indicadores globais, como a
relacdo entre custos orcados e custos reais, acompanhados através de relatorios de controle,

ajudam na andlise dessa fase.

3.4. Processos e suas atividades

Como resultado da revisdo bibliografica apresentada neste capitulo, apresenta-se o Quadro 7,
com a sintese dos principais processos identificados nas pequenas empresas de planejamento

de obras e suas atividades constituintes.

Quadro 7: Principais processos e atividade das pequenas empresas de planejamento de obras
(Continua)

Processos Principais atividades

Para o planejamento empresarial:

- Analise do ambiente externo;

- Definigdo de objetivos e estratégias;

- Adocdo e avaliacdo da estratégia adotada.

Para a organizacdo:

- Avaliacéo dos recursos;

- Divisdo do trabalho e de responsabilidades;

- Definigdo da estrutura organizacional.

Para a dire¢do:

- Identificar oportunidades de crescimento e desenvolvimento de novos produtos;
- Obtencdo de recursos.

Para o controle:

- Definicdo de padrdes de controle;

- Aquisicéo de informagdes sobre os resultados;

- Comparacdo entre os resultados e os padr@es de controle;
- Feedback e acéo corretiva.

De Administragéo

- Prospeccéo: identificagdo dos clientes potenciais;
- Qualificacdo: apresentacdo da empresa;
- Apresentacdo: apresentacdo de proposta;

Comercial L L .
- Negociagdo: negociagdo da proposta comercial;
- Fechamento: concluir a negocia¢do com assinatura do contrato;
- Pés-venda: acompanhamento e relacionamento com o cliente ap6s a compra.
- Identificacdo das necessidades dos clientes;
. - Adequacdo do produto;
Marketing quag P

- Divulgag8o da empresa e dos produtos oferecidos;
- Pesquisa de satisfacdo do cliente.
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Quadro 8: Principais processos e atividade das pequenas empresas de planejamento de obras (Fim)

Processos

Principais atividades

Recursos Humanos

Para a provisdo:

- Recrutamento;

- Selecdo de pessoas.

Para a aplicacéo:

- Integragdo de pessoas.

Para a manutencao:

- Remuneracdo e compensacéo;
- Relagdes sindicais;

- Beneficios e servigos sociais.
Para o desenvolvimento:
-Treinamento.

- Controle de receitas;
- Controle de despesas;

Financeiro . o .
- Investimentos em capacitagdo e treinamento;
- Investimentos em tecnologias.
- Preparacéo para o processo de planejamento e desenvolvimento de EAP;
- Coleta de informacoes;
Srodie - Programacéo e preparagéo dos planos;

- Difuséo de informagoes;
- Implementacéo do planejamento;
- Avaliacdo do processo de planejamento.

O Quadro-resumo aqui apresentado serd adotado para fins de comparacdo com os estudos de
caso, sendo estabelecida como parametro para avaliacdo da existéncia dos processos e de suas
atividades. A comparacdo visa também realizar uma anélise do nivel de maturidade da

empresa quanto aos seus processos e serd realizada com base na matriz de forcgas

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

competitivas, cuja metodologia esta descrita no subitem 4.7 do capitulo seguinte.
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4. METODOLOGIA DA PESQUISA DOS ESTUDOS DE CASO

Neste capitulo sera apresentada a metodologia utilizada para a realizacdo dos estudos de caso.
De acordo com Cesar (2005), o Método do Estudo de Caso é uma abordagem qualitativa e é

frequentemente utilizado para coleta de dados na rea de estudos organizacionais.

A adocdo do método de estudos de caso objetiva explorar o universo escolhido, reunindo
informagdes a cerca da sua formac&o e de suas caracteristicas. O método do estudo de caso é
exposto por Yin (2005) como uma estratégia para a pesquisa, que explica sua adog&o:

O estudo de caso como estratégia de pesquisa compreende um método que
abrange tudo — tratando da Idgica de planejamento, das técnicas de coleta de
dados e das abordagens especificas a analise dos mesmos. Nesse sentido, o
estudo de caso ndo é nem uma tatica para a coleta de dados nem meramente
uma caracteristica do planejamento em si, mas uma estratégia de pesquisa

abrangente.

Visando explicitar a metodologia utilizada para os estudos de caso realizados, este capitulo
estd dividido em sete fases, sendo elas: definicdo da amostra, elaboracdo de instrumento de
coleta (formulério); aplicacdo do formulario piloto; adequacdo do formulario piloto;
realizacdo de entrevistas para aplicacdo do formulario; compilacdo dos dados e ferramentas
para analise de dados. A Figura 9 descreve de maneira esquematica as fases dessa etapa da

pesquisa.
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Figura 9: Fluxograma das fases dos estudos de caso
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Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Cada uma das fases apresentadas na Figura 9 sera detalhada nos tépicos a seguir, expondo
desde os critérios adotados para a selecdo da amostra, a elaboracdo dos formulérios e sua
adequacdo e a compilacdo e analise dos dados obtidos por meio da realizacdo das entrevistas.

4.1. Definicdo da amostra

Martins e Domingues (2011) definem o método ndo probabilistico como constituido por

“amostragens em que hd uma escolha deliberada dos elementos da amostra”.

A escolha da adocdo desse método na pesquisa foi motivada por dois fatores: ndmero
reduzido dessas empresas (pequena populacdo) e disponibilidade das empresas de participar

da pesquisa.
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Para a determinacdo da amostragem, optou-se por utilizar a amostragem intencional, definido
por Martins e Domingues (2011) como um grupo de elementos que séo escolhidos e reunidos

de acordo com um determinado critério para compor a amostra.

Desta forma, estabeleceram-se os critérios ilustrados na Figura 10 para selecdo dos elementos

constituintes da amostra.

Figura 10: Critérios para escolha da amostra

Ser legalmente constituida

Ter como atividade principal o planejamento de
obras

Ser reconhecida no mercado de atuacao J

Possuir equipe fixa de trabalho J

Possuir espaco fisico para desenvolvimento das
atividades

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

A busca pelas empresas de planejamento de obras se deu através de dois grupos: o primeiro deles,
sendo 0s contratantes desse servico, tais como engenheiros civis, gestores de projeto de engenharia e
empresas construtoras atuantes no Nordeste, visando identificar os contratados desse grupo. O
segundo grupo, constituido pelas entidades que regulamentam e fiscalizam a prestacdo de servicos de
engenharia e construgdo civil, sendo elas: o Sindicato da Indastria da Construcdo Civil -
SINDUSCON, o Conselho Regional de Engenharia e Agronomia - CREA, o SINAENCO e a
Associacdo de Dirigentes de Empresas do Mercado Imobiliario - ADEMI, nos estados de Alagoas,

Ceard, Paraiba, Pernambuco e Rio Grande do Norte.

Dos contatos realizados com esse segundo grupo de entidades, nenhuma possuia o cadastro ou
identificacdo das empresas de planejamento de obras. Através das consultas com o primeiro
grupo, de empresas e profissionais da construgdo civil, identificaram-se cinco empresas

prestadoras do servico e que atendiam os critérios pre-estabelecidos, dessas, apenas trés se
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disponibilizaram para participar da pesquisa, estando elas localizadas no estado da Paraiba, de
Pernambuco e do Ceara.

4.2. Elaboracéo do formulario

Diferentes instrumentos de pesquisa podem ser utilizados para as pesquisas de natureza
descritiva, dentre eles o formulario, o qual Gil (2010) define como sendo a técnica de coleta
de dados em que o pesquisador formula questdes previamente elaboradas e anota as respostas,

através da realizagdo de entrevistas.

A escolha da adocdo desse instrumento se deve ao fato da pesquisa buscar conhecer as
caracteristicas e o funcionamento das empresas quanto aos seus processos, visando obter

informagdes detalhadas acerca dos assuntos abordados.

A realizacdo das entrevistas foi guiada pelo roteiro de entrevista apresentado no anexo A, que
também contribuiu para a elaboracdo do formulario. O desenvolvimento do formulario como
instrumento de pesquisa (Anexo B), norteou-se pelas recomendacdes explicitadas por Gil
(2010) e Yin (2005), buscando alcancar os objetivos especificos deste trabalho. Diversos
estudos também forneceram contribuicGes para a elaboracdo dos formuléarios, entre eles os
desenvolvidos por Lordsleem Junior (2002), Cardoso (2003), Oliveira (2005), Wanderley
(2005), Souto (2006) e De Paula (2016).

O formulério foi elaborado para que a entrevista se realizasse em duas partes, a primeira
buscando conhecer as caracteristicas gerais da empresa e a segunda objetivando compreender
a forma de gestdo da empresa e seus principais processos constituintes. A primeira parte do
formulério (Parte A — Caracterizacdo da empresa) possui questdes sobre a empresa, sua
formacdo e composicdo e sobre as principais atividades desenvolvidas por ela, locais de
atuacdo e trabalhos desenvolvidos. A segunda parte do formuléario (Parte B — Gestdo da
empresa e processos internos) possui questdes sobre a existéncia de processos e € realizado o
mapeamento desses. Essa parte do formulario também quantifica a percepgéo da importancia
dos processos de trabalho e possui questdes sobre as principais dificuldades encontradas pelas

empresas.
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4.3. Aplicagédo do formulario piloto

A aplicacdo do formulério piloto se constitui uma fase de verificacdo da eficacia do
instrumento escolhido e dos questionamentos propostos. Além disso, a aplicacdo permitiu
identificar questionamentos pouco claros e elucidar questdes relativas a quantidade e forma
das perguntas, percebidas através das reagdes do entrevistado. Outro aspecto importante foi
que através do piloto pdde-se observar se as respostas continham as informacg6es buscadas e

se auxiliariam no atendimento dos objetivos especificos da pesquisa.

A aplicacdo do formulério piloto foi realizada em duas empresas e estas apresentavam todos

os critérios estabelecidos para delimitacdo da amostra.

4.4, Adequacdo do formulério piloto

A partir da avaliacdo critica da aplicacdo do formulario piloto, alguns questionamentos foram
reformulados e outros retirados do formulario, ja que nédo traziam informacdes relevantes para
a pesquisa. Incluiram-se também espacos para esquemas ilustrativos a respeito do
funcionamento da empresa, visando esclarecer seu entendimento e mapear Seus processos.
Como resultado final dessa etapa obteve-se o formulario aplicado na fase seguinte e

apresentado no Anexo B.

4.5. Realizacdo de entrevistas para aplicacdo do formulario

Para a realizacdo das entrevistas, previamente fez-se um contato via e-mail ou telefone para
agendamento da entrevista. A etapa de entrevistas foi realizada seguindo o roteiro de
entrevista apresentado no Anexo A e utilizando o formulério, em via impressa, apresentado no
Anexo B, e decorram entre os dias 10 de fevereiro de 2017 e 10 de maio de 2017, tendo

duracdo média de 90 minutos.

Todas as entrevistas foram realizadas com integrantes da diretoria das empresas, que

participam desde sua fundacéo e possuem conhecimento do funcionamento de toda a empresa.
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4.6. Compilagdo dos dados

Para a compilacdo dos dados obtidos dos formularios, elaborou-se uma planilha Excel para
compilacdo das respostas quantitativas e qualitativas de todas as empresas estudadas. O
agrupamento das informacbes de todas as empresas tem como objetivo facilitar a analise
comparativa realizada no proximo capitulo deste trabalho. Quanto aos esquemas ilustrativos,
esses foram redesenhados com auxilio do Word e também serdo apresentados e analisados no

capitulo seguinte.

4.6.1. Grau de importancia dos processos segundo a empresa

A adocdo do grau de importancia do processo visou classificar a relevancia de cada processo
para o desenvolvimento do produto final, de acordo com a visdo da empresa. Para isto, 0s
entrevistados avaliaram cada processo, associando notas entre 0 a 5, de acordo com a

relevancia desses para a empresa.

A importancia do processo foi classificada em cinco graus: ndo é importante, pouco
importante, médio importante, importante e muito importante. A associa¢do da nota definida
pelos entrevistados e 0 grau de importancia esta apresentada, de acordo com a escala Likert

elaborada, na Figura 11.

Figura 11: Gréfico de associagdo para determinacdo do grau de importancia do processo

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0
| | | | | |
| | |
| | |
| Niio & | ~ Pouco | ~ Medio | Importante | Muito |
| importante | importante | importante | | importante
| | |

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

A associacdo da nota versus grau de importancia sera adotada para analise do grau de
importancia dos processos de todas as empresas estudadas e visa analisar se as empresas
desenvolvem internamente 0s processos que elas julgam como importantes e se 0S processos

que sdo terceirizados séo relevantes para a empresa estudada.
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4.6.2. Identificacdo e representagdo dos processos

De acordo com Lisboa e Godoy (2012), o fluxograma € um meio gréfico para a representacdo
das etapas de um processo e tem como principais finalidades, para a organizacao, fornecer
uma visualizacdo do processo como um todo e mostrar a sequéncia das principais atividades

de um processo, além de permitir identificar reas problematicas.

Considerando que o objetivo deste trabalho € identificar e analisar as atividades pertencentes
aos processos que compdem uma empresa de planejamento de obras, utilizou-se a

representacdo desses por meio de fluxogramas.

Quanto a sua simbologia, os trabalhos de Lordsleem Jr. (2002), Pereira Junior (2010) e
Shigunov (2016) apresentam varios estilos de apresentacdo e simbolos graficos utilizados na
elaboracdo do fluxograma. Neste trabalho, os simbolos graficos utilizados para a descri¢do do

fluxograma de processo séo apresentados na Figura 12.
Figura 12: Simbolos gréficos para representacdo dos fluxogramas

Inicio do Processo

Atividade do processo

Atividade de Nao

. Fim
decisdo

Sim
Atividade do processo
Fonte: Elaborado pela autora (2017)
A identificacdo dos processos, realizada durante as entrevistas, serd apresentada no capitulo

seguinte na forma de fluxogramas, conforme o apresentado na Figura 12, nos quais sdo

relacionadas as principais atividades pertinentes a cada processo.
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4.7. Ferramentas para anélise de dados

Para a andlise dos dados compilados adotaram-se trés ferramentas que foram escolhidas de
forma que seus resultados colaborassem para alcancar os objetivos especificos desta pesquisa.
Assim, temos que a andlise segundo a matriz de forgas competitivas teve o objetivo de
realizar a comparacdo entre as empresas, de modo a quantificar o desempenho de suas
atividades. A adocdo da matriz de responsabilidades visou realizar a identificacdo dos
responsaveis e corresponsaveis pelas atividades desenvolvidas e a identificacdo dos principais
problemas relativos aos processos teve em vista destacar oportunidades de melhoria na gestéo
das empresas.

4.7.1. Matriz de forcas competitivas

A andlise das forgas competitivas propde uma matriz que auxilia na analise da concorréncia e
tem como objetivo comparar itens estratégicos entre empresas. Mattar (1999) e Valim (2014)
apresentam em seus trabalhos a metodologia para desenvolver a matriz de forcgas
competitivas, essa metodologia foi ajustada aos objetivos deste trabalho e estd descrita a

sequir.

Determinou-se como itens estratégicos para analise as principais atividades dos processos
estudados, definidos durante a revisdo bibliogréafica e apresentados como principais atividades
no Quadro 7 deste trabalho, que foram listadas nas linhas da matriz. Em seguida, foram
atribuidos pesos em termos percentuais a cada um dos itens. Para isto, com a soma das médias
das notas de cada processo, segundo a avaliacdo das empresas, calculou-se o peso de cada
processo e dividiu-se pela quantidade de atividades pertencentes ao processo, para obter o
peso por atividade do processo, conforme apresentado na Tabela 1. Destaca-se que a soma
dos pesos por processo deve ser igual a 100%.

O peso definido foi inserido ao lado de cada atividade, enquanto nas colunas seguintes
apresentam-se as empresas a serem avaliadas. Na sequéncia, foi realizada a avaliacdo por
parte do pesquisador, atribuindo notas de 1 a 5, para as atividades desenvolvidas por cada
empresa. Quando a empresa ndo desenvolvia a atividade ou se ela era fragilmente trabalhada,
recebeu a nota minima de 1. Caso a atividade receba atencdo especial da empresa,

destacando-se, ela recebeu a nota maxima de 5.
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Tabela 1: Distribuicdo dos pesos por atividades dos processos

Nota do processo
PrOCESSOS Peso por Atividades Peso por
Empresa | Empresa | Empresa il Processo por processo |  atividade
A B C Média

D

¢ .. o 5 4 5 47 18% 12 1,52%
Administracdo
Comercial 5 5 5 5,0 19% 6 3,25%
Marketing 3 4 5 4,0 16% 4 3,90%
Ezcr:;%ss 4 3 5 4,0 16% 7 2,23%
Financeiro 3 4 3 3,3 13% 4 3,25%
Producéo 5 5 4 47 18% 6 3,03%
Total 25,7 100%

Elaborado pela autora (2017)

Posteriormente, cada nota atribuida pelo pesquisar foi multiplicada pelo peso percentual de
cada atividade, resultando na nota ponderada da atividade por empresa. Essas notas, por
empresa, foram somadas e seu total indica a capacidade da empresa de se destacar no
mercado, considerando os itens estudados, e podem auxiliar a definir as estratégias das

empresas para maior capacitacdo competitiva.

De acordo com Valim (2014), a andlise das forcas competitivas, por meio da formacdo da
matriz, condensa um grande nimero de informacdes em uma pequena Tabela, onde essas
informacgdes quantitativas, organizadas e faceis de serem visualizadas se tornam uma arma

poderosa para o desenvolvimento da empresa.

4.7.2. Matriz de Responsabilidades

A Matriz de Responsabilidade, de acordo com Menezes (2009), € um instrumento simples de
se trabalhar e tem como finalidade dividir o trabalho a ser realizado, definido pelas atividades
estabelecidas, e alocar os diversos participantes, tornando explicita a relacdo desses com suas

tarefas.

Segundo Santos (2014), a construcdo da Matriz de Responsabilidades tem inicio com a
descricdo de todas as atividades ou processos em linhas e em seguida deve-se destacar os
principais envolvidos para os quais as atividades serdo distribuidas nas colunas. Com base

nessas informacGes monta-se a matriz, sendo que a intersec¢do de linhas e colunas deve
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traduzir o tipo de responsabilidade que determinado envolvido tem com determinada
atividade.

No que diz respeito aos tipos de responsabilidades, Santos (2014) afirma que esses podem
variar de uma matriz para outra, dependendo do contexto. Por este trabalho ter como alvo o
estudo de pequenas empresas onde o numero de envolvidos é pequeno, serd adotado apenas

dois tipos de responsabilidades: responsavel principal (P) e corresponsavel (C).

A anélise por meio da Matriz de Responsabilidades tem como principal objetivo, além de
identificar os responsaveis pelas atividades, verificar se ocorre acimulo de funcBes dos

envolvidos e em quais processos esses participam.

4.7.3. Identificacé@o dos principais problemas relativos aos processos

Para a identificacdo dos principais problemas relativos aos processos, analisou-se cada
processo detalhadamente para entendé-lo criteriosamente, identificando seu desempenho e 0s
pontos que podem estar falhando em n&o colaborar para o desenvolvimento do produto ou em
ndo atender as necessidades dos clientes.

Entdo, a partir desse conhecimento, foram identificadas as oportunidades de melhoria com
objetivo de eliminar os problemas e auxiliar na melhoria da gestdo das pequenas empresas de

planejamento de obras.
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5. ESTUDOS DE CASO

O estudo de multiplos casos foi desenvolvido em empresas prestadoras de servicos para a
industria da construcdo civil, focadas no desenvolvimento de planejamento de obras. A partir
da definicdo dos critérios descritos no item 4.1, foram selecionadas trés empresas
participantes da pesquisa, as quais sdo denominadas neste trabalho como empresas A, B e C.

No topico inicial deste capitulo serd realizada a caracterizacdo de cada empresa, serd
apresentada a estrutura organizacional das empresas e suas principais particularidades quanto
a sua formacao e os processos identificados, atraves de fluxogramas.

No segundo topico sera realizada a analise dos resultados apresentados, através da matriz de
forcas competitivas e da matriz de responsabilidades e serdo apresentados o0s principais
problemas referentes aos processos e as dificuldades encontradas por cada empresa. Os
resultados aqui apresentados sdo provenientes das entrevistas realizadas para aplicacdo dos

formuléarios nas empresas.

Concluindo este capitulo, seréd realizado o apontamento das melhores préaticas e acGes que
merecem destaque, permitindo assim, apresentar oportunidades de melhoria das empresas de
planejamento de obras estudadas, podendo servir de referéncia para empresas com

caracteristicas semelhantes.

5.1. Apresentagéo dos resultados

As empresas estudadas possuem caracteristicas diferentes em varios aspectos, que estdo
apresentadas de maneira resumida no Quadro 8, sendo eles: porte da empresa, tempo de
atuacdo no mercado, local de atuacdo, numero de consultorias desenvolvidas no Gltimo ano,

receita bruta anual e cargo/formacéo do entrevistado.
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Quadro 9: Caracterizagdo das empresas estudadas

N° de
Tempo . : )
Local de consultorias Receita Cargo/formacéo
Empresa Porte de . ) .
. atuacao desenvolvidas no | brutaanual | do entrevistado
atuacéo .
ultimo ano
Entre R$ .
Pequena . Diretor/
A 8 anos Paraiba 3 60.000 e R$ o
empresa Engenheiro Civil
360.000
Pernambuco,
] Entre R$
Sergipe, .
Pequena 360.000 e Diretor/
B 3 anos Alagoas, 40 o
empresa R$ Engenheiro Civil
Paraiba e
3.600.000
Maranh@o
Ceara,
Paraiba, Entre R$
Pequena Pernambuco, Na&o soube 360.000 e Diretor/
C 6 anos ) ) o
empresa Maranhdo, informar R$ Engenheiro Civil
Piaui e 3.600.000
Sergipe

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Pode-se observar que, quanto ao porte, as empresas estudadas sdo pequenas empresas, de
acordo com a definicdo adotada por este trabalho, e com relacdo ao nimero de consultorias
desenvolvidas, ha uma variacdo de 3 a 40 para o ultimo ano, valor que ndo estd
necessariamente relacionado ao tempo de atuacdo no mercado. Quanto ao local de atuacdo,
observa-se que a empresa A atua apenas em seu estado de origem, enquanto as empresas B e
C expandiram seus servicos por diversos estados. Nas trés empresas observa-se a presenca de

um engenheiro civil como diretor da mesma.

5.1.1. Empresa A

A empresa foi fundada na capital paraibana, Jodo Pessoa, seu principal local de atuacéo e esta
presente no mercado ha oito anos. Em 2017, prestou trés consultorias e atualmente possui
mais duas em andamento. E considerada uma empresa de pequeno porte, possuindo quatro
colaboradores diretos e dois indiretos, que auxiliam temporariamente a empresa quando

ocorre grande demanda de trabalho. Além do servico de planejamento de obras, a empresa
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presta consultorias para elaboracdo de orcamentos e acompanhamento de obras,

principalmente para edificagdes residenciais de padrdo médio e alto.

51.1.1. Estrutura organizacional

A estrutura organizacional da empresa A esta representada pelo organograma da Figura 13.

Figura 13: Organograma da empresa A

{ Diretoria J Contabilidade

Marketing

Recursos Humanos/ ~
. . Produciao
Financeiro

Legenda: Atividades terceirizadas

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

A estrutura organizacional da empresa A apresenta uma hierarquia do tipo funcional, com a
presenca de dois departamentos: recursos humanos/financeiro e de producdo, além de contar

com as atividades terceirizadas de contabilidade e marketing.

O departamento de recursos humanos e financeiro possui um funcionario responsavel por
diversas atividades, entre elas: gestdo dos recursos fisicos e humanos da empresa, elaboracédo
e gestdo de contratos, controle das despesas administrativas do escritorio, assim como
acompanhamento do fluxo de caixa. O departamento de producdo é composto por dois
estagiarios do curso de engenharia civil que desenvolvem atividades como coleta das
informacdes em obra e desenvolvimento dos planejamentos de obra, com a supervisao do

diretor.

Por possuir uma estrutura simples, o proprietario fica responsavel por quase todas as
atividades decorrentes da prestacdo de servico. Observa-se que a simples estrutura
organizacional dessa empresa, com poucos niveis hierarquicos, permite aos funcionarios um

contato mais proximo com o proprietario da empresa, facilitando o fluxo de comunicagéo.
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Outras vantagens identificadas sdo: a facilidade de controle por parte do proprietario e o
acesso rapido a informacdo, além de reduzida duplicagdo de esfor¢os. Porém, como
desvantagens observadas nesse tipo de organizacao tem-se a dependéncia da hierarquia para a

tomada de decisbes e o acumulo de atribuicdes.

51.1.2. Processos identificados

Através da entrevista junto as empresas pode-se identificar os processos existentes e suas
atividades, conforme apresentado no Quadro 9. A existéncia do processo foi considerada
apenas para aquelas que desenvolvem suas atividades relativas ao processo dentro da empresa

e ndo através de empresas terceirizadas.

Quadro 10: Processos da empresa A

Empresa A
Processos Existéncia do processo Grau de ir:np:;:teésr;cia paraa
De Administragéo Sim
Comercial Sim
Marketing Né&o Médio importante
Recursos Humanos Sim Importante
Financeiro Sim Médio importante

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Observa-se que a empresa A possui 0s principais processos identificados, inexistindo apenas
0 processo de Marketing, pois suas atividades sdo terceirizadas, conforme apresentado
anteriormente na Figura 13. Ressalta-se ainda que todos 0s processos que a empresa classifica
como muito importante e importante estdo presentes em sua formagdo. Os processos

existentes na empresa A foram mapeados e serdo apresentados nos topicos seguintes.

a) Processo de administracdo

O processo de administracdo da empresa A esta representado pelo fluxograma da Figura 14.
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Figura 14: Processo de administragdo da empresa A

Processo de Administracio

y

Planejamento estratégico Organizacio Direcéo
Andlise d bi Divisio do trabalho e Desenvolvimento de novos
alise do ambiente externo -
responsabilidades produtos

y

Definicdo de objetivos e
estratégias

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Através do mapeamento apresentado na Figura 14 observa-se que antes da empresa A definir
0s objetivos e estratégias a serem adotados, ela realiza uma analise do ambiente externo para
melhor compreender o mercado de atuacdo e seus potenciais clientes. Porém, ndo sao
desenvolvidas atividades de controle e avaliacdo das estratégias apds sua adogdo,
impossibilitando a empresa de identificar se as estratégias estdo trazendo retornos positivos.

Quanto as atividades de organizacdo, destaca-se que apenas a atividade de divisao do trabalho
e das responsabilidades é realizada, ndo ocorrendo atividades como avaliacdo dos recursos

disponiveis e definigdo da estrutura organizacional da empresa.

Quanto as atividades de direcdo, apenas o desenvolvimento de novos produtos é realizado.
Esta atividade € realizada apds a compreensao das necessidades do mercado e da identificacdo
de oportunidades de crescimento provenientes da atividade de analise do ambiente externo.

No processo de administracdo ndo sdo desenvolvidas atividades de controle, como
estabelecimento de padrdes de controle e feedback, o que torna dificil a analise do
desempenho da empresa. A inexisténcia de atividades de controle também pode influenciar no
aperfeicoamento da equipe de trabalho, tendo em vista que ndo se controlam as metas, quando
estas sdo estabelecidas, e ndo se identifica as falhas ocorridas, tornando-se dificil adotar

medidas corretivas e de melhoria.
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Com relagéo aos responsaveis pelo desenvolvimento das atividades desse processo, essas Sao
desenvolvidas, em sua totalidade, pela direg&o.

b) Processo comercial

O processo comercial da empresa A esta representado no fluxograma da Figura 15, onde se
observa um processo bem estruturado, com a presenca de varias atividades determinadas para

atingir o objetivo de captacao de novos trabalhos.

Figura 15: Processo comercial da empresa A

Processo Comercial

Apresentacdo da empresa e dos
servigos prestados

Elaboragdo da proposta

Negociagdo
Nao .
Proposta aceita? Fim
Sim _— Processo de producdo

Elaboragdo de contrato

Fechamento do contrato

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

A empresa desenvolve atividades de qualificagdo, apresentacdo, negociacéo e fechamento,
ndo desempenhando as atividades de prospeccdo e pds-venda. A empresa A ndo adota uma
postura proativa para negociacdo de novos contratos, onde normalmente ela aguarda a
indicacdo de seus servigos por outros clientes ou mantém o desenvolvimento de suas

atividades com antigos clientes para novos empreendimentos. Essa postura faz com que a
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empresa diminua suas chances de alcance de novos negdcios, tendo em vista que ela néo
realiza a identificacdo de possiveis novos clientes para a apresentacdo e qualificagdo da

empresa.

Com relacdo a atividade de negociacao, esta permite ao cliente realizar ajustes aos termos da
proposta inicial, visando o atendimento de todas suas necessidades. Porém, quando ndo existe
consenso nestes ajudes e a proposta ndo é aceita, ndo se realiza o cadastro do cliente para

possiveis contatos futuros.

Conforme a Figura 15, ap6s a atividade de fechamento nédo é realizada nenhuma atividade
para avaliacdo do servico prestado. A inexisténcia da atividade de pds-venda também se
apresenta como um ponto negativo para esse processo, pois ao ndo assegurar a satisfacdo do
cliente, pode-se gerar uma imagem negativa da empresa dentro do mercado, além de néo

garantir a fidelizacdo do cliente e as possiveis recomendagfes provenientes dele.

As atividades desenvolvidas no processo comercial sdo desenvolvidas pelo diretor, que

também é responsavel por todo o contato direto com o cliente.

c) Processo de recursos humanos

A Figura 16 apresenta, por meio do fluxograma do processo, as principais atividades
desenvolvidas para o processo de recursos humanos da empresa A. ldentificou-se que
algumas atividades desse processo ndo sdo continuas, como as de recrutamento e selecdo de
candidatos, e sé ocorrem mediante a necessidade de novas contratacGes. As atividades de
manutencdo do funcionario sdo continuas dentro da empresa e sdo desenvolvidas pelo diretor

e pelo administrativo da empresa.

As atividades de integracdo e treinamento realizadas pela empresa permitem a preparacdo
prévia do funcionario que esté iniciando na empresa, colaborando para seu bom desempenho.
As atividades de manutencdo do funcionario estdo presentes no processo de recursos humanos
da empresa A e sdo essenciais para seu funcionamento, sendo as atividades de remuneracdo e
os beneficios sociais realizadas continuamente e que consistem no pagamento do salario dos

colaboradores e na contribuicdo dos beneficios sociais. Outras atividades de manutencéo do
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funcionario, tais como atividades de seguranca do trabalho, ndo sdo desenvolvidas pela

empresa.

Figura 16: Processo de recursos humanos da empresa A

Processo de Recursos Humanos

Identificacdo das necessidades
organizacionais

Recrutamento e selecdo de
candidatos

Candidato aceito? Fim
Integracdo
Treinamento
Manutencdo do funcionario
Remuneragdo Beneficios e servi¢os sociais

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Nesse processo, a empresa A ndo sdo desenvolve atividades de monitoramento, tais como
criagdo de banco de dados e sistema de informagdo, que s&o importantes para compreender o

que fazem as pessoas integrantes da equipe.

De acordo com o representado pelo organograma da empresa A, na Figura 13, existe um

funcionario que € responsavel por desempenhar as atividades do processo de recursos
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humanos, tais como recrutamento e selecdo de candidatos, e integracdo, sob a orientagdo do

diretor.

d) Processo financeiro

O fluxograma do processo financeiro da empresa esta representado na Figura 17.
Figura 17: Processo financeiro da empresa A

Processo Financeiro

Programacio de Programacio de Controle por
contas a receber contas a pagar software

Contabilidade

Legenda: Atividades terceirizadas

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

No processo financeiro sdo realizadas as programacdes de contas a receber e contas a pagar,
controlando assim o fluxo de caixa da empresa. Esse controle é realizado por um funcionario,
gue também desenvolve atividade do processo de recursos humanos conforme apresentado na
Figura 17, onde, com auxilio do software Sienge, as informac@es relativas ao desempenho
financeiro da empresa sdo inseridas e repassadas mensalmente para a empresa de
contabilidade terceirizada. Através do software sdo desenvolvidos relatérios para o

acompanhamento interno pelo diretor.

e) Processo de producgéo

O processo de producdo desenvolvido pela empresa A para elaboracdo do planejamento de
obras esta representado pelo fluxograma da Figura 18 onde apresenta-se todas as atividades

necessarias para a elaboracédo deste.



Figura 18: Processo de producdo da empresa A
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Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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Observa-se que 0 processo inicia-se pelo estudo e diagnostico da obra, com realizacdo de
reunido e preenchimento de um questionério elaborado pela empresa, sendo esta etapa de
extrema importancia, pois o desenvolvimento do planejamento de obra pode ser contrato em
diversas etapas do projeto, como na fase de desenvolvimento de projetos ou com a obra ja em

andamento.

Apbs o diagndstico inicial da obra, sdo determinados, junto ao gestor da obra ou diretor da
construtora, 0s itens que compordo o planejamento e os indicadores de produtividade a serem
adotados para a elaboracdo do planejamento. No caso da construtora ndo possuir indicadores,
a empresa precisa validar os seus indicadores junto ao gestor da obra. Em seguida é elaborada
a EAP do projeto e esta também necessita de validacdo, antes de realizar seu detalhamento. A
atividade seguinte é destinada a coleta de informacdes pendentes e é realizada através de
levantamento de quantitativos dos projetos, para a realizagdo do planejamento de obras,
utilizando o software MS-Project. Com o plano de producgdo estabelecido, realiza-se a

checagem e possiveis modificacdes antes da entrega ao cliente.

Observa-se que caso ndo hajam ajustes solicitados pelo cliente, o processo do planejamento
de obra ¢é concluido com a entrega do material. Porém, em algumas contratacbes a empresa
também desenvolve o acompanhamento da obra e realiza ajustes no planejamento, de acordo

com o andamento da execucao.

Como resultado do processo de planejamento, sdo elaborados os seguintes itens: cronograma
de obra, linha de balango, agenda de suprimentos, histograma de mao de obra, sequéncia de

servicos e lista de restrigdes.

A empresa A ndo realiza nenhuma forma de avaliacdo do produto entregue junto ao cliente,
ndo tomando conhecimento se o produto entregue atende as necessidades da contratante e se a

apresentacdo e organizacdo do produto estdo adequadas a sua utilizacéo.
5.1.2. Empresa B
A empresa B, fundada ha 3 anos, atua em diversos estados, entre eles os estados de

Pernambuco (origem da empresa na cidade de Recife), Paraiba, Alagoas, Sergipe e Maranhao.

No ultimo ano, prestou mais de 40 consultorias e atualmente possui 11 consultorias em



84

andamento. E considerada uma pequena empresa, possuindo 5 colaboradores diretos, 1
colaborador indireto que contribui intermitentemente nas atividades da empresa, que presta 0s
servicos de elaboracdo de orcamentos e acompanhamento de obras e gerenciamento de
projetos, além do desenvolvimento de planejamento de obras. A empresa atua em diversos

setores, sendo as edificagfes comerciais seu maior foco.

5.1.2.1. Estrutura Organizacional

O organograma da Figura 19 apresenta a estrutura organizacional da empresa B.

Figura 19: Organograma da empresa B

[ Diretoria ] Contabilidade/ Financeiro

Marketing
Coordenador

Recursos Humanos

[ Administrativo ] [ Producio ] Eng. de
or¢camento
[ Engenheiros ] [ Estagiario ]
Legenda: Atividades terceirizadas

------ Colaboradores indiretos

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

A estrutura organizacional da empresa B também apresenta uma hierarquia do tipo funcional,
com a presenca de dois departamentos: administrativo e o departamento de producdo, alem de
contar com as atividades terceirizadas de contabilidade/financeiro, marketing e recursos
humanos. Observa-se que ao lado da diretoria existe a presenca de um coordenador,

objetivando gerenciar todas as atividades desenvolvidas dentro da empresa.

O departamento administrativo possui um funcionario responsavel pela elaboracédo e gestao de

contratos, controle das despesas administrativas do escritorio, e das demais informacdes que
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deverdo ser repassadas para a empresa terceirizada responsavel pela contabilidade da empresa
estudada. O funcionario responsavel por essas atividades também desenvolve as atividades de

engenheiro de orgcamentos.

Quanto ao departamento de produgdo, este € composto por um engenheiro de planejamento,
um engenheiro de orcamento e um estagiario, onde todos respondem diretamente ao diretor.
Contempla-se ainda que exista um colaborador indireto para o setor de producéo, destinado a

elaboracdo de orcamentos quando a demanda deste servico passa a ser maior.

Com uma estrutura simples, o diretor da empresa tem a oportunidade de se envolver direta ou
indiretamente em todas as atividades da empresa e acompanhar seus desenvolvimentos. A
presenca do coordenador possibilita que demandas sejam resolvidas sem a dependéncia
hierarquica do diretor, permitindo também maior flexibilidade de trabalho. Por possuir poucos
niveis hierarquicos, permite-se aos funcionarios um contato mais proximo com o diretor e
facilita-se o fluxo de comunicacdo, contribuindo para diminuir davidas e falhas de

comunicacao.

Outras vantagens identificadas sdo o acesso rapido a informacao e a distribuicdo de atividades
por setores, reduzindo a duplicacdo de esforcos. Porém, como uma das principais

desvantagens observadas neste tipo de organizacédo, tem-se o acimulo de atribuicdes.

5.1.2.2. Processos Identificados

Através da entrevista junto a empresa pdde-se identificar os processos existentes e suas
atividades, conforme apresentado no Quadro 10. A existéncia do processo foi considerada
apenas para aquelas que desenvolvem suas atividades relativas ao processo dentro da empresa

e ndo através de empresas terceirizadas.

Observa-se que a empresa B possui alguns dos principais processos identificados, inexistindo
dentro da empresa 0s processos de marketing e recursos humanos, pois suas atividades sao

terceirizadas, conforme apresentado pela Figura 19.
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Quadro 11: Processos da empresa B

Empresa B

Processos Existéncia do processo Grau de i?rzzgésgda paraa
De Administragdo Sim Importante

Comercial Sim

Marketing Né&o Importante
Recursos Humanos Né&o Médio importante

Financeiro Sim Importante

Producéo Sim

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Ressalta-se ainda que, apesar da empresa classificar o processo de marketing como processo
importante, ele ndo esta presente na sua formacdo, enquanto que todos 0s processos que a

empresa classificou como muito importantes estdo presentes.

a) Processo de administracao

O mapeamento do processo de administracdo realizado pela empresa B esta representado na
Figura 20 através de fluxograma. Por meio da representacdo, observa-se que 0s objetivos e
estratégias da empresa sdo determinados ap6s analise do ambiente externo, mas ndo ocorre a
determinacdo formal das estratégias a serem adotadas, assim como das atividades de execucao
e controle destas. A analise do mercado traz como principal fruto a elaboracdo de novos

produtos.

Quanto as atividades de organizacdo, apenas a atividade de divisdo do trabalho e das
responsabilidades é realizada, porém ndo é feito o registro em documento formal destas

determinac0es.

Quanto as atividades de direcdo, apenas o desenvolvimento de novos produtos é realizado,
proveniente da compreensédo das necessidades do mercado e da identificagdo de oportunidades

de crescimento provenientes da atividade de analise do ambiente externo.
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Figura 20: Processo de administracdo da empresa B

Processo de Administracao

v |

Planejamento estratégico Organizagio Direcdo
Anslise d bi Divisio do trabalho e Desenvolvimento de novos
alise do ambiente externo -
responsabilidades produtos

| )

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Com relacdo as atividades de controle, nenhuma delas é desenvolvida pela empresa B. A
andlise realizada para a empresa A € valida também para esta, com relacdo aos aspectos
negativos da falta de existéncia dessas atividades.

As atividades deste processo sdo desenvolvidas pela Figura do diretor com auxilio do

coordenador de atividades.

b) Processo comercial

O processo comercial da empresa B esta representado no fluxograma da Figura 21, onde se
observa um processo bem estruturado, com a presenca de varias atividades estabelecidas para
atingir o objetivo de captacdo de novos clientes.

A empresa desenvolve atividades de prospeccdo, qualificacdo, apresentacdo, negociacdo e
fechamento, ndo desempenhando apenas a atividade de pds-venda. A empresa B adota uma
postura proativa, buscando no seu mercado de atua¢do novas oportunidades de negocios,
através da identificacdo de possiveis clientes. Essa postura faz com que a empresa aumente

suas chances de alcance de novos negdcios e permite sua expansao no mercado.



Figura 21: Processo comercial da empresa B
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/
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Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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As atividades do processo séo encerradas com o fechamento do contrato, ndo desenvolvendo
nenhuma atividade de pos-venda para assegurar a satisfacdo do cliente. Também ndo é

realizado o cadastro de potenciais clientes quando ndo ocorre 0 aceite da proposta.

As atividades desenvolvidas no processo comercial sdo executadas, em sua maioria, pelo
diretor, que é responsavel por todo o contato direto com o cliente e em algumas delas tem a

colaboracéo do coordenador.

¢) Processo financeiro

A Figura 22 apresenta o fluxograma do processo financeiro desenvolvido pela empresa B.

Figura 22: Processo financeiro da empresa B

Processo Financeiro

Programagdo de Programagdo de Investimentos em
contas a receber contas a pagar capacitagdo/treinamento

Controle por
planilhas

Contabilidade

Legenda: Atividades terceirizadas

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Observa-se que 0 processo tem atividades de controle do fluxo de caixa, receitas e despesas,
onde o controle para acompanhamento interno € feito por meio de planilhas Excel e, em
sequéncia, essas informacgdes sdo repassadas para a contabilidade, que é uma atividade

terceirizada.

A atividade de investimentos em capacitacdo e em treinamentos, apesar de ndo ser

desenvolvida continuamente, estad também presente no processo financeiro da empresa. O
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desenvolvimento dessas atividades é realizado pelo engenheiro orcamentista, com o

acompanhamento do diretor.

d) Processo de producéo

O processo de producdo desenvolvido pela empresa B esté representado pelo fluxograma da
Figura 23 e apresenta suas atividades constituintes. Através do fluxograma observa-se a
presenca de atividade de preparacdo para o processo de planejamento e de coleta de

informacdes, como a elaboragéo da EAP e levantamento de quantitativos, respectivamente.

Para a determinacao da EAP é preciso que ocorra a validacdo desta pelo diretor, que realiza 0s
ajustes necessarios antes de seu detalhamento. Com a EAP aprovada, ocorre o detalhamento
das atividades, de suas sequéncias e dependéncias, que devera ser novamente aprovada pelo
diretor antes de iniciar a atividade de plano de producdo. Apds a elaboracdo do plano de
producdo, ocorre nova checagem para validacdo. Dessa forma, destaca-se a participacdo direta

do diretor nas atividades do processo.

O processo de producdo da-se como encerrado com a entrega do planejamento de obra ao
cliente, apds sua validacdo. Ndo sdo desenvolvidas atividades formais para verificacdo da
satisfacdo do cliente, porém, o diretor normalmente realiza um contato posterior com o cliente
para verificar a adequacdo do planejamento de obra e se existem melhorias a serem realizadas.
Destaca-se também que a empresa B desenvolve a atividade de acompanhamento de obra,

permitindo que ajustes sejam feitos ao decorrer do desenvolvimento da obra.



Figura 23: Processo de producéo da empresa B
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5.1.3. Empresa C

A empresa foi fundada ha 17 anos, por um dos socios, com o intuito de oferecer servigos na
area de pericia em engenharia civil, porém em 2012 a empresa passou a oferecer 0s servicos
de planejamento e acompanhamento de obras e este se tornou seu principal foco. A partir
deste momento a empresa passou a atuar em diversos estados entre eles os estados de Ceara
(origem da empresa na cidade de Fortaleza), Paraiba, Piaui, Pernambuco, Sergipe e
Maranh&o. Atualmente possui 4 consultorias para desenvolvimento do planejamento de obras
em andamento e 25 de acompanhamento de obras. E considerada uma pequena empresa,
possuindo 20 colaboradores diretos na envolvidos nas atividades de orgamento, planejamento
e acompanhamento de obras. Além disto, a empresa conta com uma equipe para
desenvolvimento de softwares que auxiliem no controle de obras, sendo um diferencial dos
servigos oferecidos por esta. A empresa atua principalmente prestando servico para

empreendimentos de tipologia residencial e comercial.
5.1.3.1. Estrutura Organizacional

O organograma da Figura 24 apresenta a estrutura organizacional da empresa C, previamente

definido e apresentado pela mesma.
Figura 24: Organograma da Empresa C

Diretoria Tecnica/ Diretoria Técnica/
Comercial Gestio

Contabilidade
Marketing
Coordenador
Estagiario em
— | treinamento
Producao
 —
Eng. De Gestiao Eng. De Gestio . Técnico em
. E h

[ de Obras ] [ de Obras ngenhelro ) Edificacdes )

{ | y l L

Y ™
[ Estagiario ] [ ];;5?1;2226eer: ] [ Estagiarios ] [ Estagiarios [ Estagiario

Legenda: Atividades terceirizadas

Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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A estrutura organizacional da empresa C apresenta uma hierarquia do tipo funcional, com a
presenca de dois sdcios diretores, que além da direcdo técnica se dividem entre a direcdo
comercial e de gestdo da empresa. Observa-se que abaixo da diretoria existe a presenca de um
coordenador, que além de gerenciar todas as atividades desenvolvidas dentro da empresa
também ¢é responsavel pelo treinamento de estagiarios ingressantes. A empresa conta com as

atividades terceirizadas de contabilidade e marketing.

A empresa C ndo possui um departamento administrativo estruturado, porém as atividades

desse processo sdo distribuidas entre os sdcios e 0 coordenador.

Quanto ao departamento de producdo, este € composto por dois engenheiros de gestdo de
obras, um engenheiro geral, dois técnicos em edificacbes e 11 estagiarios, onde todos

respondem diretamente ao coordenador e indiretamente aos dois diretores.

Apesar de existir alguns niveis hierarquicos, os diretores tem a oportunidade de se envolver
direta ou indiretamente em todas as atividades da empresa e/ou vistoriar atividades
especificas. A presenca do coordenador possibilita que demandas sejam resolvidas sem a
dependéncia hierarquica do diretor, permitindo também maior flexibilidade de trabalho. Por
possuir poucos niveis hierarquicos permite-se aos funcionarios um contato mais préximo com
0 coordenador e com os diretores o que facilita o fluxo de comunicacdo, e contribui para

diminuir as falhas de comunicacéo.

Outras vantagens identificadas sdo o acesso rapido a informacao e a distribuicdo de atividades
por células de trabalho, que permite aperfeicoar profissionais em uma determinada atividade,

reduzindo a duplicacdo de esforcos e gerando uma qualidade do produto melhor.

5.1.3.2. Processos Identificados

Através da entrevista junto as empresas puderam-se identificar os processos existentes e suas
atividades, conforme apresentado no Quadro 11. A existéncia do processo foi considerada
apenas para aquelas que desenvolvem suas atividades relativas ao processo dentro da empresa

e ndo através de empresas terceirizadas.
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Quadro 12: Processos da empresa C

Empresa C
Processos Existéncia do processo Grau de ir:r?]g:teir;cia paraa
De Administracédo Sim
Comercial Sim
Marketing Né&o
Recursos Humanos Sim Médio importante
Financeiro Sim Médio importante
Producéo Sim Importante

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Observa-se que a empresa C possui alguns dos principais processos identificados, inexistindo
dentro da empresa o processos de marketing, pois suas atividades sdo terceirizadas, conforme
apresentado pela Figura 24. Quanto ao processo Financeiro, apesar de ndo existir setor
definido, algumas atividades sdo desenvolvidas pelo socio-diretor e a contabilidade
empresarial é de responsabilidade de uma empresa terceirizada. Ressalta-se ainda que apesar
da empresa classificar o processo de marketing como processo muito importante ele ndo esta
presente na sua formacdo, enquanto que todos os demais processos, mesmo classificados

como médio importante, estdo presentes.

a) Processo de administracao

A Figura 25 apresenta, através de um fluxograma, o mapeamento do processo de
administracdo realizado pela empresa C. Por meio da representacdo, observa-se que esta
possui um processo de administracdo bem estruturado com diversas atividades em
desenvolvimento. Quanto ao planejamento estratégico da empresa C este é estabelecido
obtendo informacOes da analise da pesquisa de mercado realizada anualmente pela empresa e
¢ através do planejamento estratégico que sdo determinados os objetivos e estratégias da

empresa e junto a dire¢do, o desenvolvimento de novos produtos.

Para a organizacdo do processo de administracdo € definida a estrutura organizacional, ou

apenas ajustada quando necessario, e sdo definidas as responsabilidades dos colaboradores da
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empresa. Para o controle do processo de administracdo, séo estabelecidos os indicadores e as
metas para desenvolvimento da empresa. Estes indicadores s&o medidos e avaliados
anualmente ou quando necessario, de acordo com julgamento da diretoria, e servem de
informacao para auxiliar na definicdo do planejamento estratégico do préximo ciclo. O fato da
empresa C possuir atividades de controle dentro do seu processo de administragdo demonstra
uma maior maturidade na sua gestdo empresarial e a capacidade critica da analise de suas

atividades pode colaborar para o aperfeicoamento desse processo.

Figura 25: Processo de administragdo da empresa C

Processo de Administracao

— Plane»]afn.ento Organizagdo Diregédo Controle
estrategico
v [ Vi ¥
. - . - . Estabelecimento de
Pesquisa de Analise do ambiente Definigdo da estrutura Desenvolvimento de o
. o indicadores e metas [
marketing externo organizacional novos produtos .
anuais
| | T
v v
Definigdo de objetivos N Divisdo do trabalho e
e estratégias responsabilidades
Avaliagdo anual
Legenda: Atividade terceirizada e pertecente a outro processo

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Uma das principais vantagens desse processo ciclico, € a capacidade de melhoria da
administragdo empresarial, tendo em vista sua auto-avaliacdo constante. Além disto, a analise
do mercado realizada auxiliando na definicdo do planejamento estratégico e no
desenvolvimento de novos produtos pode colaborar para que os clientes obtenham um

produto mais adequado as suas necessidades.

As atividades do processo de administragdo séo distribuidas entre alguns dos colaboradores da

empresa, entre eles 0s sécios e o coordenador.
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b) Processo comercial

Através do fluxograma da Figura 26, observa-se que o processo comercial da empresa C esta
bem estruturado, com a presenca de varias atividades coordenadas com o intuito ndo apenas
de captar novos clientes, mas também de manter a apresentacdo de novos servi¢os para 0s
atuais clientes. Além disto, a empresa realiza o cadastro de potenciais clientes, a quem a
empresa apresentou seus servicos, porém nao chegaram a efetivacdo do contrato, para que

estes possam ser abordados posteriormente.

Figura 26: Processo comercial da empresa C

Processo Comercial
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Elaboragdo de contrato

Analise do contrato

Fechamento do contrato —_—> Processo de produgio

Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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A empresa desenvolve atividades de prospeccdo, qualificacdo, apresentacdo, negociacdo e
fechamento, ndo desempenhando apenas a atividade de pds-venda. A empresa C adota uma
postura proativa, buscando no seu mercado de atuacdo novas oportunidades de negdcios
através da identificacdo de possiveis clientes, do cadastro de potenciais clientes e da expansdo
da &rea de atendimento, além disso, a empresa oferece servicos diferenciados, como o uso de

softwares, desenvolvidos pela propria empresa, para a gestdo das obras.

No processo de comercializacdo da empresa C, as atividades sdo usualmente divididas entra
um dos engenheiros que é responsavel pela apresentacdo da empresa, dos servicos ofertados e
da proposta inicial. Para a etapa de negociacdo final com o cliente, usualmente um dos

diretores atua para definicdo dos termos e firmamento do contrato.

c) Processo de recursos humanos

A Figura 27 apresenta, por meio do fluxograma, as principais atividades desenvolvidas para o

processo de recursos humanos da empresa C.

Evidencia-se que as atividades como de recrutamento e contratacdo de novos colabores séo
desenvolvidas mediante a necessidade de novas contratacfes e para que esta contratacao
ocorra € realizada uma prova especifica para o cargo a ser ocupado e uma entrevista. A
atividade de treinamento é realizada sobre supervisdo do coordenador, onde o novo colaborar
desenvolve atividades desde o acompanhamento técnico de obras a elaboracdo de orcamentos
e planejamentos de obras.

As atividades de manutencdo do funcionario sdo continuas dentro da empresa e sdo
desenvolvidas pelo diretor e acompanhadas pelo coordenador da empresa, que remuneram 0s
colaboradores de acordo com as atividades desenvolvidas por este. As atividades de
integracdo e treinamento realizadas pela empresa permitem ao novo colaborador obter
informacdes a cerca dos processos e das metodologias adotadas pela empresa, colaborando
para seu bom desempenho. As atividades de manutencdo do funcionario estdo presentes no
processo de recursos humanos da empresa C e séo essenciais para seu funcionamento, sendo
as atividades de remuneracdo e os beneficios sociais realizadas continuamente e que
consistem no pagamento do salario dos colaboradores e na contribuicdo dos beneficios

sociais.
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Figura 27: Processo de recursos humanos da empresa C
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Fonte: Elaborado pela autora (2017).

De acordo com o representado pelo organograma da empresa C, na Figura 27, ndo existe um
funcionario responsavel exclusivamente por desempenhar as atividades do processo de
recursos humanos, tais como recrutamento e selecdo de candidatos e integracdo, porém estas

atividades séo usualmente realizadas pelo coordenador e sob a orientagdo do diretor.
d) Processo financeiro
A Figura 28 apresenta o fluxograma do processo financeiro desenvolvido pela empresa C.

Pode-se observar que o processo tem atividades de controle do fluxo de caixa, receitas e
despesas, onde o controle para acompanhamento interno é feito atraves do software Organizze
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e em sequéncia essas informagGes sdo repassadas para a contabilidade, que é uma atividade

terceirizada.

Figura 28: Processo financeiro da empresa C
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Fonte: Elaborado pela autora (2017).

A atividade de investimentos em capacitacdo e em treinamentos, apesar de ndo ser
desenvolvida continuamente, esta também presente no processo financeiro da empresa, e sua

realizacdo esta normalmente relacionada com o ingresso de novos colaboradores na empresa.

e) Processo de produgéo

O processo de producdo desenvolvido pela empresa C esta representado na da Figura 29.
Através do fluxograma observa-se a presenca de atividade de preparagdo para o processo de
planejamento e de coleta de informac6es, que consiste em atividade como analise dos projetos
executivos e reunido com o cliente para aplicacdo de um formulério padrdo da empresa, afim
de coletar informacdes necesséarias para o planejamento. Com base nessas informacdes, sdo
adotadas premissas, e que devem ser validadas pelo cliente. Quando estas ndo forem
aprovadas pelo cliente, uma nova coleta de informacgdes deve ser realizada com o intuito de

sanar possiveis davidas.
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Figura 29: Processo de producdo da empresa C
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Apos a aprovacao do contetdo, sdo determinadas as sequéncias de execucao e a dependéncia
de atividades, que devem aprovadas internamente pelo coordenador ou diretor técnico para
dar inicio a elaboracdo do planejamento. Com o planejamento elaborado, deve haver
checagem do produto e realizados possiveis ajustes, quando necessarios, antes da entrega ao
cliente. Apos a entrega, o cliente deve validar o planejamento recebido ou mesmo solicitar
ajustes, quando n&o atender a necessidade da empresa. Desta forma, destaca-se a participagdo

direta do diretor e do coordenador nas atividades desse processo.

Com a entrega e validagdo do planejamento de obra ao cliente, da-se como finalizado o
processo, porém em muitos casos a empresa € contratada para também realizar o
acompanhamento da obra e necessita realizar adequacdes no planejamento, conforme a
execucdo. Porém, esta atividade ndo esta representada no mapeamento do processo por se

tratar da contratagdo de outro servigo a ser realizado pela empresa.

N&o sdo desenvolvidas atividades formais para verificacdo da satisfacdo do cliente, porém o
diretor normalmente realiza um contato posterior com o cliente para verificar a adequacgéo do
planejamento de obra, se existem melhorias a serem realizadas e como adequar o produto as
exigéncias do cliente. Como a empresa desenvolve atividades de acompanhamento de obra,

muitas vezes essas adequacdes sdo realizadas durante a execuc¢éo da obra.

5.2. Analise dos resultados

Nesta secdo, os resultados obtidos séo analisados, de acordo com a metodologia apresentada
no Capitulo 3, através de quatro ferramentas: a matriz de forgas competitivas, a matriz de

responsabilidades e a identificacdo dos principais problemas relativos aos processos.

As analises aqui apresentadas sdo especificas para os casos estudados, ndo podendo ser
generalizadas para outras situagcdes ou empresas, para as quais teriam que ser realizadas novas
investigacGes. Porém, presume-se que empresas com formacdo e caracteristicas similares

apresentem desempenho semelhante as empresas objeto de estudo desta pesquisa.



5.2.1. Matriz de forcas competitivas

102

A matriz de forcas competitivas visa comparar as empresas, quantitativamente, atraves de

notas de desempenho com relacdo a seus processos e atividades caracteristicas. A matriz esta

representada na Tabela 2 e a metodologia adotada para esta analise estd de acordo com a

apresentada no topico 4.7 deste trabalho.

Tabela 2: Matriz de forgas competitivas das empresas estudadas (Continua)

por empresa

Itens estratégicos Peso Empresa A Empresa B Empresa C
Atividades avaliadas % Nota | Total Nota | Total | Nota | Total
Anélise do ambiente externo 15 4 6 5 7,5 5 7,5
Definicio de objetivos e estratégias 15 4 6 1 1,5 5 7,5
Adocio e avaliacio da estratégia 15 1 15 1 1,5 4 6
Avaliacdo dos recursos 15 1 15 1 1,5 1 1,5
S | Diviséo do trabalho e de responsabilidades 15 S 7,5 5 7,5 5 7,5
O
£ | Definicéo da estrutura organizacional 15 1 15 1 15 5 7,5
jé Identificagdo de oportunidades de 15 4 6 5 7,5 5 75
% crescimento e de novos produtos
g Obtenc&o de recursos 15 1 15 1 1,5 3 4,5
2 | Definicéo de padrdes de controle 15 1 1,5 1 15 4 6
g Aquisicéo de informagdes sobre os 15 1 1,5 1 1,5 3 4,5
o | resultados
Comparacéo entre os resultados e 0s 15 1 1,5 1 1,5 4 6
padrdes de controle
Feedback e acio corretiva 15 1 1,5 1 15 3 4,5
Total do processo (%) / Média do processo 18% 21 20 3.9
por empresa
Identificacéo dos clientes potenciais 33 1 33 5 16,5 5 16,5
_ | Apresentagao da empresa 33 3 9,9 5 16,5 5 16,5
©
'S | Apresentagdo de proposta 33 4 132 45 14,9 5 16,5
(5]
£ | Negociago da proposta comercial 33 5 16,5 45 14,9 4 13,2
o
2 | Conclusdo da negociag&o 33 5 16,5 5 16,5 5 16,5
§ Acompanhamento e relacionamento com o
& | cliente ap6s a compra 33 1 33 1 3.3 3 99
Total do processo (%) / Média do processo 19,8% 3.2 42 45
por empresa
Identificacdo das necessidades dos clientes 39 1 3.9 1 39 4 15,6
o _ | Adequagéo do produto 39 1 3.9 1 3.9 1 3.9
° 2| L. x
= Divulgacdo da empresa e dos produtos - L 39 . 39 . 2
[} -
% _;5 oferecidos ’ ’ ' '
& €| Pesquisa de satisfagéo do cliente 39 1 3.9 1 3.9 1 39
Total do processo (%) / Média do processo 15.6% 1,0 1,0 1,75
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Tabela 3: Matriz de forgas competitivas das empresas estudadas (Fim)

Itens estratégicos Peso Empresa A Empresa B Empresa C

Atividades avaliadas % Nota | Total | Nota | Total | Nota | Total
» | Recrutamento 2,2 4 838 1 2,2 4 8,8
% Selegédo de pessoas 2,2 4 8,8 1 2,2 5 11
E’ Integracéo de pessoas 2,2 3 6,6 1 2,2 4 8,8
g Remuneragdo e compensagao 2,2 4 8.8 1 2,2 3 6,6
g Relages sindicais 2,2 5 11 1 2,2 3 6,6
S | Beneficios e servigos sociais 2,2 5 11 1 2,2 4 8,8
% Treinamento 2,2 4 8,8 1 2,2 4 8,8
§ Total do processo (%) / Média do processo 15,4% 41 1,0 3.9

por empresa

o | Controle de receitas 33 5 16,5 5 16,5 5 16,5
§ Controle de despesas 33 5 16,5 S 16,5 5 16,5
§ Investimentos em capacitacédo e 3,3 3,5 11,55 5 16,5 3 9,9
* | treinamento
g Investimentos em tecnologias 33 1 33 1 3,3 5 16,5
g Total do processo (%) / Média do processo 13,2% 3.6 4.0 45
por empresa
Preparagéo para o processo de 3 5 15 5 15 5 15
planejamento e desenvolvimento de EAP
o
'§ Coleta de informagdes 3 5 15 5 15 5 15
c‘é Programagdo e preparagdo dos planos 3 3 9 S 15 5 15
o
& | Difuséo de informagdes 3 4 12 45 135 4 12
% Implementagdo do planejamento 3 4 12 5 15 5 15
S | Avaliago do processo de planejamento 3 1 3 1 3 3 g
o
Total do processo (%) / Média do processo 18% 37 43 45
por empresa
Total de pontos 100% 293,5 278,8 386,7
Meédia por n° de atividades existentes 2,9 2,70 3,8

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Através da avaliacdo realizada pela matriz de forcas competitivas, observa-se que a empresa
C alcangou uma pontuacgéo total maior que as empresa A e B. Observa-se que as empresas
obtiveram diversas notas 1 pela inexisténcia dos seus processos dentro da empresa ou pela
falta de atividades pertencentes aos processos. Quando comparadas as avaliagdes globais das
empresas, observa-se que as empresas A e B alcancaram notas bem préximas, com uma
diferenga de apenas 5,0% entre elas, porém quando comparadas a empresa C, que possui a
maior pontuacéo, a diferenca alcanca aproximadamente 28%. Esta grande diferenca evidencia

a maturidade da empresa C, com relagdo a estruturacdo empresarial e ao desenvolvimento de
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atividades que colaborem para sua gestéo eficaz. Entretanto, observa-se ainda que todas as
empresas ainda possuem capacidade de aperfeigcoar seus processos e de melhorarem seu

desempenho empresarial, se tornando mais competitivas no mercado.

Ao compararmos a avaliacdo por processos, sem considerar o peso de importancia definido pelas
empresas, temos que a empresa A alcancou a média de 2,9, enquanto a empresa B alcangou a
média de 2,7 e a empresa C a média de 3,8 com uma variagdo maxima entre empresas de
29%. Porém, ao considerar que a nota variou entre 1 e 5, as empresas apresentaram
desempenho médio dos processos de 72,5%, 67,5% e 95% paras as empresa A,B e C,

respectivamente.

Ao analisar individualmente o desempenho dos processos, através da nota média das
atividades por processo, observa-se que a empresa C apresenta maior desempenho em todos
0S processos, exceto no processo de recursos humanos, onde o melhor desempenho é
alcangado pela empresa A. A empresa B ndo apresenta, comparativamente com as demais, 0
melhor desempenho em nenhum dos processos analisados. As empresas A e B apresentam
desempenho semelhante no processo de marketing, com a nota minima de avaliacdo, tendo
em vista que esse processo ndo é desenvolvido por nenhuma das duas empresas estudadas. A
empresa C, apesar de também ndo desenvolver o processo de marketing internamente,
desenvolve uma das atividades deste, que é a identificacdo das necessidades dos clientes
alcancada através da pesquisa de mercado, e por isso alcangcou uma nota um pouco acima

neste quesito.

Dessa forma, pode-se considerar que a op¢do pela adocdo de processos dentro da empresa
pode ser considerada como uma estratégia da empresa, que opta por terceirizar algumas de
suas atividades, com intuito de que a equipe interna desenvolva, com mais foco, 0s processos
principais para seu funcionamento. Observa-se que com um maior numero de colaboradores
internos, a empresa tem a capacidade de desenvolver mais atividades e estruturar melhor seus

processos internos, como €é o caso da empresa C.

A analise do desempenho de cada processo permite identificar onde as empresas apresentam
menor desempenho e, consequentemente, onde devem buscar maiores mudangas. Empregar
praticas adotadas por outras empresas, com desempenho maior, pode auxiliar na melhoria dos

processos. Como exemplo, a empresa A tem a oportunidade de adotar a atividade de
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identificacdo dos clientes potenciais, no processo comercial, que ja é desenvolvida pelas

empresas B e C, visando aumentar sua forga competitiva.

Porém, cabe destacar que apenas a adogdo de novas atividades aos processos ndo garante o
aumento do desempenho da empresa, sendo necessario que essas atividades estejam definidas
e que os responsaveis conhecam os objetivos da empresa com a adogdo de novas préticas.

5.2.2. ldentificacéo das responsabilidades

Aplicou-se a matriz de responsabilidades objetivando a identificagdo das responsabilidades de
cada colaborador da empresa para o desenvolvimento das atividades realizadas dentro de cada
processo. Para realizar essa analise, estdo apresentadas abaixo as matrizes de
responsabilidades desenvolvidas para cada uma das empresas estudadas. Os niveis de
responsabilidades adotados na matriz s&o: responsavel principal (P) e corresponsavel (C).

5.2.2.1. Empresa A

A matriz de responsabilidade da empresa A esta apresentada no Quadro 12 e contempla
apenas 0s processos e atividades existentes dentro da empresa.

Através da matriz, podemos observar o excesso de atividades que o diretor assume em
diversos processos, ocupando posicdo principal para o funcionamento da empresa, mas

também acumulando diversas fun¢des, caracteristica bastante comum nas pequenas empresas.

Quadro 13: Matriz de responsabilidades da empresa A (Continua)

Departamentos e funges

Processos Atividades Diretor . R/ . Estagiarios
Financeiro
Anélise do ambiente externo P
Definicdo de objetivos e estratégias P
Diviséo do trabalho e de responsabilidades P
Identificacdo de oportunidades de crescimento e de P

novos produtos

Apresentacdo da empresa

Apresentacdo de proposta

Processo de administracéo

Negociacao da proposta comercial

TU| T| ©T| O

Concluséo da negociacao
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Quadro 14: Matriz de responsabilidades da empresa A (Fim)

Departamentos e fungdes
Processos Atividades Diretor . RH/ i Estagiarios
Financeiro
Recrutamento P C
8 Selegdo de pessoas P
g @ Integracdo de pessoas P
c
5 & Remunerag&o e compensagao P C
]
g = Relagdes sindicais P
o
2 Beneficios e servicos sociais P
Treinamento P
o © Controle de receitas C P
2
(8] [
e ©
& £ | Controle de despesas C P
5 Preparagdo para o processo de planejamento e P C
AT -
& desenvolvimento de EAP
©
S Coleta de informagdes P C
(5] ~ ~
S Programacéo e preparagéo dos planos C
(2]
8 Difuséo de informacdes P
o
a Implementacdo do planejamento P C

Legenda: RH = Recursos Humanos

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Quanto ao responsavel por recursos humanos e pelo financeiro, este desenvolve apenas
atividades dos processos referentes a suas atribuicfes. Os estagiarios desenvolvem atividades
apenas do processo de producdo e sdo corresponsaveis em praticamente todas as atividades

desenvolvidas neste.

5.2.2.2. Empresa B

O Quadro 13 apresenta as atividades desenvolvidas dentro da empresa B e seus principais

responsaveis.

Através da matriz pode-se observar que o diretor assume atividades em todos 0s processos,
com destaque para 0 processo comercial, onde este assume todas as atividades, estabelecendo
sempre 0 contato com o cliente. O acumulo de fungdes do diretor e proprietario é uma

caracteristica pertinente as pequenas empresas.
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Itens estratégicos

Departamentos e fungdes

. . Eng.de | Eng.de
Processos Atividades Diretor | Coord. . | Estags.
Orcam. | Planej.
° Anélise do ambiente externo P
3 g
2 5 Divisdo do trabalho e de responsabilidades P C
8 E
g _g Identificacdo de oportunidades de P
S crescimento e de novos produtos
Identificac8o dos clientes potenciais P
5 = Apresentagdo da empresa P
2 o -
§ g Apresentagdo de proposta P C
a 8 Negociacao da proposta comercial P
Concluséo da negociagéo P
o Controle de receitas C P
o =
wn " —
§ 8 Controle de despesas C P
c
g I= Investimentos em capacitagéo e P
Y .
treinamento
a Preparagéo para o processo de C C P
AT . .
[So planejamento e desenvolvimento de EAP
-c - ~
S Coleta de informag6es C C P C
§ Programacdo e preparacéo dos planos C P
(2]
8 Difuso de informacGes P C
g P c

Implementacéo do planejamento

Legenda: Coord. = Coordenador ; Eng. de orgam. = Engenheiro de orcamento; Eng. de planej. = Engenheiro de
planejamento; Estags. = Estagiarios.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

O coordenador assume a corresponsabilidade em varias atividades, sobretudo nas relacionadas

com o processo de producdo e distribuicdo de atividades, porém ndo assume nenhuma

responsabilidade principal. Em contrapartida, o engenheiro de or¢camento é responsavel ndo

apenas por atividades do processo de producdo, mas também desempenha responsabilidade

principal em atividades do processo financeiro, tendo em vista que este também é responsavel

pelo acompanhamento das receitas e despesas da empresa.

O engenheiro de planejamento e o estagiario desenvolvem apenas atividades relativas ao

processo de producgédo, onde este primeiro possui responsabilidade principal sobre algumas

dessas atividades.
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5.2.2.3. Empresa C

A matriz de responsabilidade da empresa C esta apresentada no Quadro 14 e contempla

apenas 0s processos e atividades existentes dentro da empresa.

Quadro 16: Matriz de responsabilidades da empresa C (Continua)

Departamentos e fungoes

Process - Direto Eng.de | Técnico | Estags.
- Atividades - Coord. Obras | em Edif.

Analise do ambiente externo

p
Definicdo de objetivos e estratégias P
P

Adocdo e avaliagdo da estratégia adotada

Diviséo do trabalho e de P C
responsabilidades

Definicdo da estrutura organizacional P C

Identificacéo de oportunidades de P
crescimento e de novos produtos

Definicéo de padrdes de controle P C

Aquisico de informagdes sobre os c P I
resultados

Processo de administracéo

Comparacdo entre os resultados e 0s
padrdes de controle

o

Feedback e acdo corretiva

Identificacéo dos clientes potenciais

Apresentacdo da empresa

o T O] O O
(@)

Apresentagdo de proposta

Negociacéo da proposta comercial

Conclusdo da negociagéo

Processo comercial

P6s-venda

Recrutamento

Selegdo de pessoas

Integracdo de pessoas

O| ©| ©W| ©W| ©

Remuneragdo e compensagéo

humanos

Relacdes sindicais

Processo de recursos

Beneficios e servigos sociais

Treinamento

Controle de receitas

O O O] T ©™ T O O O O T T O O T T

Controle de despesas

Investimentos em capacitacéo e p C C
treinamento

Processo
financeiro

Investimentos em tecnologias P C C
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Departamentos e fungoes
Prcgzess Atividades Dirreto o Eggr ;ise Jrﬁcgéici?, Estags.
o Preparagdo para o processo de c C P C C
o planejamento e desenvolvimento de EAP
é_ Coleta de informacdes P C C
§ Programac&o e preparacio dos planos C C P C
% Difusdo de informacdes P
5 Implementac&o do planejamento P P C C

Legenda: Coord. = Coordenador; Edif. = Edificagdes; Estags. = Estagiarios.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Observa-se, através da matriz apresentada no Quadro 14, o acumulo de atividades
desenvolvidas pelo papel do diretor, ocupando posi¢cdo principal para o funcionamento da
empresa, mas também acumulando diversas fungdes, caracteristica bastante comum nas
pequenas empresas. O acumulo de funcGes também ocorre para o coordenador, que além de
assumir o papel de principal responsavel em algumas atividades, também é o corresponsavel

por inumeras outras.

Quanto aos engenheiros e técnicos em edificacdo, estes estdo envolvidos basicamente nas
atividades relacionadas ao processo de producdo, porém ainda desenvolvem algumas
atividades como corresponsavel, como por exemplo, o treinamento e a integracdo de novos
colaboradores. Os estagiarios desenvolvem atividades apenas do processo de producdo e sdo

corresponsaveis em praticamente todas as atividades desenvolvidas neste.

5.2.3. ldentificacéo dos principais problemas relativos aos processos

Os resultados obtidos na identificacdo dos processos sao apresentados no Quadro 15 para as
empresas estudadas. Destaca-se que os problemas foram expostos pelos entrevistados durante
a realizacdo da entrevista, sendo assim, pode n&o haver uniformidade quanto a respostas
obtidas.

Quanto ao processo de administracdo, a empresa B mencionou ndo formalizar seus
documentos, principalmente com relacdo ao planejamento estratégico e ao estabelecimento de

metas, 0 que pode trazer ao diretor dificuldades para seguir, acompanhar e até ajustar a
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estratégia definida. Apesar de nenhuma das empresas citarem a falta de controle como um
problema referente ao processo de administracdo, a auséncia desse dificulta a analise de
desempenho da empresa e impossibilita a adocdo de acBes corretivas, como aplicacdo de

novas estratégias e o desenvolvimento de novos produtos.

Quadro 18: Principais problemas relativos aos processos

Principais problemas relativos aos processos
Empresa Processos Principais problemas
- Instabilidade e recessdo do mercado;
Comercial - Inexisténcia do cadastro de clientes;
- Auséncia de divulgacdo da empresa.
. - Dificuldade em divulgar o servigo e convencer 0s
Marketing . g ¢
A clientes.
- Contratacdo do planejamento com a obra j4 iniciada;
x - Pouco envolvimento da equipe de obra para
Produgéo . x .
implementagdo do planejamento;
- Modificacdes no planejamento devido a atrasos de obra.
De Administracéo - Auséncia e formalizagdo de documentos.
. - Concorréncia por pregos;
Comercial . por preg .
- Qualidade do produto fornecido x preco cobrado.
B Marketing - Divulgar o servigo.
- Falta de mé&o de obra qualificada;
x - Cumprimento de prazos internos;
Producéo . . .
- Envolvimento do nivel operacional das empresas para
implementagdo do planejamento.
Comercial - Instabilidade e recessdo do mercado;
C . ~
x - Controle do fluxo de informacdes;
Producéo e .
- Modificac¢Bes nos projetos

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

As empresas A e B, quanto ao processo comercial, citaram dificuldades bem distintas. Para as
empresas A e C o cenario de recessdo atual € um dos principais complicadores, assim como a
falta de visibilidade e reconhecimento da empresa devido a auséncia de divulgacdo da
empresa, problema associado também ao processo de marketing para a empresa A. Para a
empresa B, esse processo encontra dificuldades na fase de negociacdo da proposta, tendo em
vista que empresas concorrentes comercializam o servico com precos inferiores e as
contratantes ndo comparam a qualidade do produto final e os itens que compbem o

planejamento de obras, oferecido por cada empresa.
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Conforme apresentado no Quadro 15, observa-se que o processo de marketing apresenta um
problema semelhante nas empresas A e B, quanto a dificuldade em divulgar o servigo. Esse
problema, segundo as empresas, decorre, principalmente, da falta de conhecimento do
mercado quanto ao servico prestado e aos beneficios da ado¢éo do planejamento de obras para

a execucao de um empreendimento.

Por fim, quanto ao processo de producdo, varios problemas foram apresentados pelas
empresas, sejam eles: falta de méo de obra qualificada para elaboracdo do plano de obras,
dificuldade em cumprimento de prazos pela equipe interna, alteragdes de projeto, controle no
fluxo de informagdes e modificacbes no planejamento devido a atrasos da execucgdo. As
empresas foram unanimes ao afirmar em que encontram dificuldades para a implementacéo
do planejamento de obras junto as empresas construtoras, problema que pode ser decorrente

da falta de envolvimento da equipe operacional da obra na elaboracéo do planejamento.

5.2.4. Principais dificuldades encontradas pelas pequenas empresas de planejamento de

obras

Durante a fase de entrevistas, realizou-se o questionamento sobre as principais dificuldades

encontradas pelas empresas, as respostas estdo apresentados no Quadro 16 a seguir.

Quadro 19: Principais dificuldades encontradas pelas empresas

Empresa Principais dificuldades encontradas pelas empresas

- Falta de credibilidade quanto ao funcionamento do planejamento de obra;

A . x . .
- Falta de envolvimento na adocdo do planejamento por parte da equipe de obra.

- Falta de envolvimento do nivel operacional das empresas

- Equalizar o valor do servico prestado versus o valor cobrado;

- Desvalorizacéo do planejamento de obra;

B - Popularizacéo do servico prestado;

- Competitividade com produtos de qualidade inferior;

- Falta de conhecimento a cerca do planejamento de obra e suas ferramentas;
- Falta de oportunidades para a adocdo do planejamento de obras;

- Mercado em recessdo econdmica, com poucas obras em execucéo;
- Desvalorizacéo do planejamento de obra;

Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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De acordo com o Quadro acima, a falta de conhecimento e compreensao a respeito do que é o
planejamento de obra e suas ferramentas pode fazer com que o servico seja menos solicitado e
tenha mais dificuldade de insercdo no mercado. Outro aspecto de destaque é que a falta de
envolvimento dos interessados no planejamento, como equipe de obra e coordenacao, pode

ser considerado como um fator de insucesso na adogao do planejamento na obra.

Além disto, durante a realizacdo desta pesquisa, constatou-se uma dificuldade de identificacédo
e promocdo dessas empresas junto a entidades da construcao civil, tais como ADEMI, CREA,
SINDUSCON e SINAENCO, que até o momento da pesquisa, ndo possuiam a identificacéo e
cadastro de empresas prestadoras desse servico. A falta de cadastro dessas empresas pode ser
visto como uma dificuldade, uma vez que ndo se realiza a apresentacdo e divulgacdo dos

servigos prestados, o que pode se transformar em barreiras para o processo comercial.

5.2.5. Melhores préticas e oportunidades de melhoria

A identificacdo dos problemas, apresentada anteriormente, pode trazer como fruto positivo a
adocdo de acdes corretivas, tendo em vista que uma vez identificados os problemas referentes
a cada processo, as empresas tém a oportunidade de adotar novas préaticas e de aperfeicoa-los.
Porém, ndo apenas os problemas devem ser observados, mas também devem ser destacadas as
melhores préticas, identificadas nas empresas, com o intuito de que outras empresas possam

também adota-las.

Este topico ndo visa ressaltar uma empresa ou avaliar em que pontos ela se destaca sobre as
demais, mas sim reunir boas praticas para as pequenas empresas de planejamento de obras. A
literatura estudada aliada a experiéncia vivenciada nos estudos de caso permitiu a elaboracédo
do Quadro 17.

Quadro 20: Apresentacdo de boas praticas como oportunidades de melhoria para empresas de
planejamento de obras (Continua)

Processos Boas praticas para empresas de planejamento de obras

- Estabelecer o planejamento estratégico e os objetivos e metas da empresa com
base na analise do ambiente externo e nas demandas do mercado;

- Definir a estrutura organizacional, as responsabilidades e atividades de cada
cargo por meio de documentos formais;

- Adotar atividades de controle, para verificar o desempenho da empresa quanto
as metas definidas.

De Administracdo
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Quadro 21: Apresentacdo de boas praticas como oportunidades de melhoria para empresas de
planejamento de obras (Fim)

Processos Boas praticas para empresas de planejamento de obras

- Buscar novos clientes, através de pesquisas no mercado e criagdo de parcerias
com outros prestadores de servicos para a construcéo civil, como escritdrios de
projetos;

- Atuar em diferentes tipologias de obras;

- Apresentar a empresa aos clientes, expondo a experiéncia na area, a
metodologia da empresa e os resultados positivos do produto oferecido;

- Criar cadastro de clientes e possiveis clientes, mesmo quando a negociacdo
ndo for positiva;

- Realizar o contato pds-venda para verificar se 0 produto estava adequado as
necessidades do cliente e assegurar a satisfacao do cliente.

Comercial

- Realizar pesquisas de mercado visando identificar novos clientes,
oportunidades de novos produtos e adequacéo dos existentes;

- Divulgar a empresa e 0s servigos prestados;

- Realizar pesquisas de satisfacéo junto aos clientes.

Marketing

- Realizar treinamentos e incentivar a realizacao de cursos para qualificacdo dos

Recursos Humanos .,
funcionarios.

- Quantificar os custos para a prestagéo do servico;

Financeiro . . o . .
- Realizar investimentos em capacitacdo, treinamentos e tecnologias.
- Padronizar o processo de producdo do plano de obra e os itens que compdem o
planejamento de obra;
- Aplicar formulérios para obter, junto ao cliente, as informagdes relevantes para

x a elaboracdo do planejamento de obras;

Producgéo ) o C s
- Realizar avaliacdo e validagdo do produto elaborado, antes da entrega ao
cliente;
- Utilizar de plataformas on-line para compartilhnamento de informacdes com os
clientes.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

O conjunto de praticas apresentadas no Quadro acima ndo garante o sucesso de uma empresa,
tendo em vista que diversos fatores podem influenciar no seu desempenho, porém, pode
auxiliar as empresas a desenvolverem as atividades de maneira mais eficaz, colaborando para
0 aperfeicoamento de seus processos e contribuindo com as empresas construtoras para a

reducdo de custos durante a execucdo de obras.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

6.1. Conclusdes

Os resultados obtidos indicam que as empresas de planejamento possuem caracteristicas
similares quanto ao porte e a diregdo, sendo normalmente dirigidas por engenheiros civis com
experiéncia na area de planejamento de obras. Quanto a estrutura organizacional, apresentam-
se organizadas quanto a hierarquia do tipo funcional, com estrutura simples onde os diretores
participam de maneira direta ou indireta de todas as atividades desenvolvidas e existe contato
direto entre os envolvidos, facilitando o fluxo de comunicagdo. Quanto aos servigos por elas
prestados, além do desenvolvimento de planejamento de obras, as empresas prestam servicos

de orcamentacdo e acompanhamento de obras.

Com relagdo aos processos identificados, observou-se que as empresas optam por terceirizar
processos ou atividades, tais como marketing, financeiro e recursos humanos, como estratégia
da empresa, ndo apenas para reducdo de seus custos fixos, mas também com o intuito que a
equipe interna desenvolva, com mais foco, 0s processos principais para seu funcionamento.
Outro aspecto positivo da terceirizacdo de algumas atividades é a possibilidade de confiar a
profissionais qualificados o desenvolvimento destas, a exemplo atividades como divulgacéo
da empresa e dos servigos prestados. Constatou-se que a escolha dos processos e/ou
atividades a serem terceirizadas € feita de maneira consciente pelas empresas, levando em
consideracdo a importancia dessas para o0 desenvolvimento do produto final, onde atividades
como contato com os clientes e negociacdo de propostas sao essencialmente desenvolvidas

pelo diretor da empresa.

De maneira geral, percebeu-se que o foco maior das empresas gira em torno da
comercializacdo e da elaboracdo do planejamento, o que fica claro ao observar o
detalhamento de seus processos e a quantidade de atividades desenvolvidas neles. Porém,
mesmo para estes processos, existem aspectos a serem melhorados, como o acompanhamento

e relacionamento com o cliente apos a compra e a avaliagcdo do processo de planejamento.

Constatou-se ainda que atividades de controle ndo sdo desenvolvidas em nenhum dos
processos estudados, 0 que pode trazer problemas, como adocdo de medidas estratégicas

inadequadas, falta de padronizacao no produto e insatisfacdo do cliente.
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Quanto a avaliagdo das forcas competitivas, as empresas apresentaram desempenho médio
dos processos de 72,8%, 65,0% e 95% para a empresa A, B e C, respectivamente, o que
demonstra o potencial que estas possuem de melhorar seus processos, quando comparadas

com as demais analisadas.

Na identificacdo das responsabilidades, observou-se que os diretores acumulam diversas
funcGes dentro da empresa e desenvolvem atividades administrativas, financeiras, de
producdo, entre outras. Outros funcionarios também desenvolvem atividades em diferentes
funcdes e essa é uma caracteristica comum as pequenas empresas, tendo em vista o baixo
namero de funcionérios envolvidos. Porém, é importante que as fungdes e responsabilidades

sejam dividas e registradas através de documentos formais.

No que se refere aos problemas e dificuldades vivenciadas pelas empresas, destaca-se a falta
de conhecimento a respeito do planejamento de obras como ferramenta para auxiliar na gestéo
da construcdo, assim como os beneficios e potencialidades desta, tornando mais dificil o
processo comercial, que, além de negociar, deve expor as vantagens do produto. A falta de
conhecimento por parte das construtoras e/ou da equipe técnica da obra também pode gerar
dificuldades na implantacdo do planejamento de obras, assim como interferir diretamente no
desempenho do plano de obra, devido a reajustes constantes por causa de atrasos de obra.

Com isto, destaca-se outra contribuicdo deste trabalho foi a identificacdo dos principais
problemas decorrentes nas empresas e definicdo de boas praticas a serem adotadas para
auxiliar na prestacdo de um servico de qualidade e que atenda as necessidades do cliente.

Apds essas constatacdes, melhorias podem ser implementadas nas empresas de planejamento
de obras, visando, de maneira geral:
i.  Padronizar e formalizar os processos desenvolvidos pela empresa;
ii.  Adotar atividades de controle, para verificar o desempenho da empresa quanto as
metas definidas e quanto aos seus processos, individualmente;
iii.  Desenvolver atividades de pds-venda, para verificar a adequacdo do produto e
assegurar a satisfagdo do cliente;
iv.  Padronizar as informacGes necessérias para o desenvolvimento do planejamento de
obras, seus itens constituintes, a representacdo destes e o compartilhamento do

produto entre os envolvidos.
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Compreende-se que as melhorias podem auxiliar as empresas de planejamento de obras a
melhorarem sua gestdo interna e a desenvolverem seu produto de maneira mais eficaz e

garantindo a qualidade do servico prestado.

Finalmente, observa-se que no mercado de trabalho brasileiro, gracas as recentes mudancas
nas legislagdes trabalhistas, as empresas tém optado pela contratacdo de colaboradores através
do regime de Pessoa Juridica, incentivando o crescimento das pequenas empresas. Diante
desse cenario, acredita-se na tendéncia da contratacdo de servigcos também para a construcédo
civil, terceirizando atividades que anteriormente eram desenvolvidas pela propria empresa,
tais como o gerenciamento de obras e a gestdo de recursos, além do planejamento de obras
aqui discutido. Desta forma, a pesquisa reforca a importancia de seus resultados para um

mercado em tendéncia de crescimento.

6.2. Sugestdes para trabalhos futuros

Durante a realizacdo deste trabalho, outras questdes, que ndo puderam ser respondidas por
esta pesquisa, se tornaram evidentes, e estdo aqui apresentadas como sugestdes para trabalhos
futuros:

e ldentificar os principais critérios adotados, por parte das empresas construtoras, para a
escolha das empresas prestadoras de servigo e avaliagdo dos servigos por elas
prestados;

e Andlise das interacBes desenvolvidas entre os agentes envolvidos no processo de
planejamento de obras, tais como: empresa construtora, empresa contratada,
projetistas e outros;

e Definicdo e desenvolvimento de acdes setoriais para a capacitacdo gerencial de
pequenas empresas do setor da construcdo civil, visando auxiliar aos gestores a
adquirir competéncias para a administragédo e gestdo de empresas;

e Desenvolvimento de medidas de controle e de indicadores para processos das

empresas, visando o feedback e aperfeicoamento dos processos internos.
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ANEXO A — Roteiro de entrevista

WE Universidade de Pernambuco _H

UNIVERSIDADE i, . POLI
DE PERNAMBUCO Escola Politécnica de Pernambuco LT

Programa de P6s-graduacdo em Engenharia Civil

PARTE A - CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A.l  Dados da empresa
A.2  Dados do entrevistado
A3  Formacdo da empresa
A.4  Filosofia da empresa
A5  Caracterizagdo da empresa
A6  Atuacdo da empresa
A.7  Composicao da empresa
PARTE B - GESTAO DA EMPRESA E PROCESSOS INTERNOS
B.1 Estrutura organizacional
B.2  Administracdo empresarial
B.3  Gestdo comercial
B.4 Marketing
B.5 Recursos humanos
B.6  Gestdo financeira
B.7  Gestdo da producéo
B.8  Sistema de informacGes
B.9  Controle de qualidade dos servicos
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u% Universidade de Pernambuco _g

UNIVERSIDADE Po'_'
DE PERNAMBUCO Escola Politécnica de Pernambuco

Programa de Pds-graduacdo em Engenharia Civil

Questionario para estudos de caso

Data da entrevista |

PARTE A - CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Al Dados da empresa

Nome da empresa :
Endereco :
Telefone :

A.2 Dados do entrevistado

Nome :
Funcdo : Formacao :
Pertence a empresa desde :

A3 Formacao da empresa

Data da fundacdo :

Proprietérios: Formacéo

N° de colaboradores diretos : N° de colaboradores indiretos :

A4 Caracterizacdo da empresa

Local de atuagdo :

Servigos prestados : Planejamento de obras Acompanhamento de obras
Orcamentos Outros :

Tipologia das obras : Residencial Padrdo : Popular Médio
Comercial Industrial Publica
Outras

N° de consultorias em desenvolvimento:
N° de consultorias prestadas no ultimo ano:
Possui Sistema de Gestdo da Qualidade?
Receita Bruta anual Até R$ 60.000,00
Entre R$60.000 e R$360.000
Maior que R$360.000 e menor que R$3.600.000

A5 Composicao da empresa

Descricdo e nimero de cargos existentes
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PARTE B - GESTAO DA EMPRESA E PROCESSOS INTERNOS

B.1 Processos

Quais s@o 0s processos existentes para o funcionamento da empresa? Como eles se organizam?
(Desenhar fluxograma).

B.1 Estrutura organizacional

A empresa possui uma estrutura organizacional definida? Como ela funciona? Desenhar fluxograma.

Quem é o responsavel pela sua estruturacao? Formacéo:

B.2 Administragdo empresarial NOTA

Existe processo de administracdo? Quais sdo as principais atividades? Desenhar fluxograma e
identificar principais responsaveis

Existe planejamento estratégico para a empresa? Se sim, como ele é feito e quem o define.

Quais séo as funcdes e atribuicbes da diregdo?

B.3 Gestao comercial NOTA

Existe processo comercial? Quais sdo as principais atividades? Desenhar fluxograma e identificar
principais responsaveis.

Os servicos prestados pela empresa estdo definidos? Quais sdo eles e de que sdo compostos.
(Planejamento de obra composto por cronograma de longo prazo etc.).

Existe metodologia para formulagéo de preco do servico prestado? Se sim, como ela é feita?

Quais os setores responsaveis pela comercializagdo e negociacdo dos servigos?
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Os contratos estabelecidos sdo formalizados? Como? (termo de aceite, contrato reconhecido etc.).

Existe alguma anélise para compreender se a empresa atende as necessidades do cliente? (requisitos
do cliente x produto final).

B.4 Marketing NOTA

Existe processo de marketing? Quais sdo as principais atividades? Desenhar fluxograma e identificar
principais responsaveis.

Sdo realizadas pesquisas de mercado a fim de definir o servico prestado e o publico alvo?

Existem estratégias de marketing? Se sim, quais?

Como é feita a divulgagdo do servigo prestado?

B.5 Recursos humanos NOTA

Existe processo de recursos humanos? Quais sdo as principais atividades? Desenhar fluxograma e
identificar principais responsaveis.

Existe setor ou responsavel pela area de recursos humanos?

Definem-se as necessidades e qualificacdes necessarias a empresa antes da contratacdo de novos
colaboradores?

Existe processo de recrutamento e de contratagdo? Se sim, descrevé-lo.

Apos a contratacdo, alguma etapa de integragdo entre setores e colaboradores € realizada? De que
forma?

Sé&o realizados treinamentos internos na empresa? Que tipo de treinamento?
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A capacitagdo dos colaboradores é incentivada pela empresa? De que forma?

A empresa busca identificar as habilidades dos colaboradores a fim de desenvolvé-las dentro do
trabalho realizado? De que forma?

B.6 Gestdo financeira NOTA

Existe processo financeiro? Quais sdo as principais atividades? Desenhar fluxograma e identificar
principais responsaveis.

E realizado o levantamento de custos oriundos da realizacdo do planejamento de obra?

Sdo feitos investimentos em tecnologia e capacitacdo dos funcionarios?

Existe controle das despesas e receitas?

Utiliza algum software para auxiliar a gestao financeira?

B.7 Gestédo da producao NOTA

Como é realizado o processo de planejamento? Quais as atividades e 0s responsaveis?

O processo de planejamento é padronizado para todas as obras contratadas? Exemplificar.

Quais séo os colaboradores (formagdo desses) envolvidos na sua elabora¢éo?

Usualmente, em que fase do desenvolvimento do empreendimento o planejamento de obras é
contratado?

Como ¢ feita a interacdo com o cliente? (Visitas em obra, reunido em escritorio etc.).

Como ¢ feita a interacdo com o cliente e com 0s demais projetistas? Quais 0s meios de comunicagdo
usados e 0s responsaveis pelo contato
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Existe integracdo do planejamento de obras com os demais setores da empresa contratante?
(Planejamento de obra x Financeiro x Recursos Humanos)

Na fase inicial, como é feita a coleta de informagdes para elaborar o planejamento?

Quais séo as informac6es e documentos (inputs) fundamentais para que a empresa consiga realizar o
planejamento de uma obra? (Projeto executivo, estimativa de custos etc.)

Quem sdo os responsaveis por disponibilizar essas informacdes?

Como a empresa armazena e processa essas informacoes?

Como a empresa controla as pendéncias de informacgdes ou de defini¢cdes que podem afetar o
desenvolvimento do seu trabalho?

Como séo divididos os trabalhos internos da empresa?

Existe algum método para avaliacdo do cumprimento das atividades e do prazo estabelecido
internamente?

Quais as técnicas adotadas para elaboracdo do planejamento?

S&o empregados softwares para elaboracdo do planejamento de obra? Quais?

Quais sdo os resultados (outputs) apresentados ao cliente final, como resultado do planejamento de
obra? (cronogramas, orgcamento etc.)

Durante o desenvolvimento da obra, s&o realizadas atualizagdes do planejamento inicial?

Como é realizado o processo de coleta de informacdo para a alimentacdo e atualizacdo do
planejamento de obra? (ex.: medi¢es em obra, reunido com eng. de obra, reunido com adm. da
empresa).
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B.8 Sistema de informagdes

Como decorre a comunicagdo interna da empresa? Quais as ferramentas utilizadas? Ela é eficiente?

A empresa utiliza de check-lists para controle interno?

Como séo armazenadas as informagdes administrativas?

Como é realizado o controle de documentos?

Como é feito 0 armazenamento de arquivos de planejamento?

B.9 Controle de qualidade dos servi¢os

Existe alguma forma de controle de qualidade do produto final, o planejamento de obra?
Existe alguma forma de validacdo do planejamento desenvolvido? Ela é feita por quem? De que
maneira?

E feita avaliagdo da satisfagdo do cliente?

A empresa adota indicadores para algum dos processos desenvolvidos?

B.10 Problemas e dificuldades

Quais sdo, na opinido da empresa, os principais problemas referentes aos processos existentes para a
elaboracdo do planejamento de obra e como poderiam ser eliminados?

Quais sdo as principais dificuldades encontradas pela empresa?




