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RESUMO

A pesquisa desenvolvida propde melhorias de sistemas de gestdes empresariais pelos
dados e andlises de informagdes interdepartamentais, interagindo com todos os servigos
administrativos e produtivos. Da-se apoio a todos os niveis de administracdo (estratégico, tatico e
operacional), viabilizando e controlando seus planejamentos. Propde-se a formulacdo de um
modelo analitico organizacional, buscando a integragdo empresarial mediante dados no seu
macro-processo. Informa e analisa seus processos funcionais, desenvolvendo suportes as
decisdes, conduzindo a cenarios de maiores produtividades. Denomina-se todo esse trabalho
(pesquisa) concluido, como modelo de integragdo para a gestdo de pequenas empresas de
construcdo civil. Para cumprir tais objetivos, desenvolve-se o0 método de pesquisa em trés fases.
Na primeira fase, baseia-se em revisdes bibliograficas e em pesquisas empresariais existentes na
regido de Floriandpolis, adotadas como referéncia. Na segunda, por pesquisas conclusivas de uma
série de entrevistas em todos os niveis de uma empresa adotada, desenvolvem-se descri¢des sobre
0 macro-processo empresarial a niveis de planejamento e de processos. Finalmente na terceira
fase do desenvolvimento do modelo proposto, constatam-se pelas pesquisas os sistemas de
informacodes existentes nas pequenas empresas, identificando-os ao descrito na tese. Para aprovar
o modelo, buscam-se avaliagdes de demais empresas consultadas nas cidades de Curitiba,
Joinville, Itajai, Balneario Camboriu e Floriandpolis.

A metodologia contempla a analise dos fluxos de informag¢des da empresa e descreve-se a
estrutura de um novo diagrama de fluxo de dados, pelos fluxogramas do macro-processo da
construtora, a todos os niveis da organizagdo. Somando-se todos os diagramas de fluxos de

dados do macro-processo da empresa, insere-se pelo modelo de integracdo para a gestdo de

pequenas empresas de construcdo civil um gerenciador de informagdes que integre toda a

empresa.

As principais conclusdes da pesquisa apontam paralelamente, que o modelo integrado

para a gestdo de pequenas empresas de construgdo civil contribui para a visdo de uma melhor

gestdo empresarial em pequenas construtoras, processos e sistemas de informagoes.

Palavras-chave: Sistema de informagao gerencial (SIG); Modelo de integra¢do; Macro-
processos organizacionais.
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ABSTRACT

The developed research propose improvement manages systems by data and analysis of
interdepartment information, interacting with all the productive and administrative work. It’s
given support for all administration levels (strategic, tactical and operational), viabiliting and
checking its plannings.

This work proposes to formulate an organizational analytic model, looking for a manages
integration through datas in its macro-process. Analyzes and inform its functional process,
developing support for decisions, conducting to greater stages of productivity. This concluded
work (research) is denominated by integration management model to small sized construction
building firms. To perform this purposes, the research method was developed in three phases. At
the first phase, based on a literature review and on manages research existent in Floriandpolis,
adopted, by reference. At the second phase, by conclusive researches through a set of interviews
in all levels of an adopted firm, were developed descriptions about macro manages process in the
planning and processes levels. Finally, in the third phase of the proposed model, were confirmed
by researches the information systems existent in the small sized firms, identify them to related
on thesis. To approve the model, were looked for other firms valuations consulted in these cities:
Curitiba, Joinville, Itajai, Balneario Camborit and Floriandpolis.

The methodology contemplates the informations fluxes analysis of the firm and describes
the structure of a new data flux diagram, by the macro-process fluxgrams of the construction
building firms, to all levels of the organization. Adding all the datas flux diagrams of the firm

macro process, has been inserted by the integration management model to small sized

construction building firms an information management that integrates with all the firm.

The main conclusions of the research will appoint similar, that the integration model will
cooperate to create a better work control systematic in all small sized firms, besides the services

sequence and planned informations.

Key words: Information management systems; integration model; organizational macro-

Processcs.
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1. INTRODUCAO

Com a nova realidade do aumento da competitividade, da oferta de bens e servigos,
das dificuldades de recursos, os principais problemas que contribuem para perturbar o
desenvolvimento dos trabalhos em construtoras sdo: mudangas solicitadas pelos clientes,
informacgdes incompletas no planejamento e no macro-processo e deficiéncia de gestdo da
construgdo. Isso pode ser justificado por FORD et al. (1994) que salienta a abundancia de
informagdes complexas presentes na industria da construgdo, o seu gerenciamento
ineficiente e a necessidade de intensificar a integracdo das informagdes mediante o
estabelecimento de uma apropriada infra-estrutura e informagao.

O uso estratégico de tecnologia da informagdo e controle nas empresas de
construcao, mediante integracdo de dados, informagdo, controle e processos, tem que ser
ainda aprimorado.

Na pesquisa organizacional executada pelo doutorando em uma construtora de
pequeno porte, identificada na regido de Florianopolis, constatam-se grandes dificuldades
de integragdes departamentais. A auséncia de fatores necessarios ao desempenho dos
servigos administrativos, bem como construtivos, dificulta na tomada de decisdo a nivel
estratégico, conforme mencionado por Mintzberg (1995).

Os controles de dados levantados para a gestdo da construcao sdo pouco observados,
enquanto que, nas empresas de manufaturas, esses processos sdo de grande valia. Nas
construtoras, os péssimos controles sdo causados nas distor¢des dos planejamentos
administrativos (materiais, fisico-financeiros e¢ mao-de-obra), desviados durante os
processos construtivos através do uso inadequado dos equipamentos, falta de dominio dos
servigos e interrupgdes nos processos.

Esse cendrio aponta para a necessidade de um modelo adequado para o desempenho
interdepartamental, aprimorando-se os sistemas de informagdes e controles temporarios de
resultados dos servigos administrativos e construtivos. Os primeiros relacionados as
integracdes departamentais, a implementacdo de sistemas de informagdes adequados para
dar apoio a todos os niveis da administragdo (estratégico, tatico e operacional), viabilizando
e controlando seus planejamentos; os Ultimos para detectar periodicamente os resultados e

ajustar os processos pela adequacao dos servigos.



Nas ultimas décadas, a competitividade vem se tornando um ponto crucial para as
organizagdes mais avangadas. Para se manterem no mercado, essas organizagdes tém sido
forcadas a implementarem novos processos construtivos e para oferecerem servigos
eficientes, necessitam buscar ferramentas de controle para esses processos.
Conseqiientemente, o incremento ou manutengdo das margens de lucro passa a depender da
redugdo de custos (KLIEMANN NETO & ANTUNES JUNIOR, 1990; SHINGO, 1996b).
Passa também a depender da evolugdo tecnoldgica dos materiais, bem como, dos métodos e
processos construtivos (FARAH, 1988) que geram uma organizagdo de obras cada dia mais
complexa (MESSEGUER, 1991). Isso tudo traz consigo a necessidade de um planejamento
das atividades administrativas e canteiros de obras mais precisos.

Ao contrario do que ocorria até a ultima década, passa-se a administrar a eficiéncia
€ ndo mais a repassar as ineficiéncias ao mercado. Como foco dessa estratégia competitiva,
a eficadcia da gestdo da constru¢do torna-se um fator essencial para a sobrevivéncia
organizacional. Dessa maneira, preconiza-se a necessidade de dominio em sistemas
organizacionais com a gestdo integrada. Os sistemas integrados auxiliam os planejadores
nas tomadas de decisdes. A sistematizacdo e organizagdo das informagdes e dos dados
ampliam o nimero de alternativas analisadas, fortalecendo toda a situagao de gestao. Nesse
sentido, sdo necessdrias informagdes e controles que facilitem o planejamento dos
processos produtivos, estimulem a produtividade e auxiliem no processo de melhoria
continua. (JOHNSON & KAPLAN, 1987; BRIMSON, 1996; SHINGO, 1996b; ANTUNES
JUNIOR, 1998; KAPLAN & COOPER, 1998).

Grande parte dos diagndsticos da construcdo civil, indica que muitos problemas do
setor (baixa produtividade, incidéncia de perdas, atividades desajustadas) tém entre as
principais causas a falta de adequacdes das informagdes e controles na gestdo da
construg¢do. Isso implica em observar minuciosamente os sistemas organizacionais nas
pequenas construtoras.

Sem um controle efetivo que aponte os desvios ocasionados nas atividades de
planejamento e de processos construtivos, todo um sistema de melhoria fica comprometido.
Dai a importancia de um modelo de gerenciamento eficaz, o qual interligue todos os
departamentos pela informacdo coerente dos planejamentos, e pelo controle de suas

atividades resultantes.



Dentro do contexto descrito, essa pesquisa concentra-se nos problemas de
integracao no sistema de gerenciamento da organizacao, buscando informagdes ¢ dados de
processos que sejam capazes de avaliar a gestdo administrativa e produtiva nas
construtoras.

Caracterizando-se a integracdo do sistema organizacional, cada uma das fun¢des
departamentais ¢ responsdvel dentro da estrutura organizacional da empresa, as quais
definem-se pelos planejamentos organizacionais elaborados. Esses planejamentos tem
como objetivo principal “capacitar a empresa a promover € conviver com mudangas
ambientais a nivel acelerado” (AVILA e JUNGLES, 2000).

Tais planejamentos, dividem-se nos seguintes niveis:

a) Planejamento estratégico do empreendimento — define o escopo e as metas a
serem alcancadas pelo empreendimento quanto a fatores como qualidade, custo e tempo,
refletindo as diretrizes da estratégia competitiva adotada pela empresa. E geralmente
desempenhado pelo proprietario da empresa, auxiliado ou nao pela alta geréncia (LAUFER
& TUCKER, 1987; SHAPIRA & LAUFER, 1993);

b) Planejamento tatico — seleciona e define quais e quantos recursos devem ser
usados para alcangar as metas definidas pelo planejamento estratégico, assim como a sua
forma de aquisi¢do e a organizagdo para a estruturagdo do trabalho. A média e alta
geréncias, bem como os chefes de departamentos, sdo geralmente, os responsaveis por essa
fungdo (SHAPIRA & LAUFER, 1993; DAVIS & OLSON, 1987; LAUFER & TUCKER,
1987). Vale salientar que o modelo refere-se aos recursos de producdo como aqueles que
fazem parte da estrutura produtiva da empresa, ou seja, recursos humanos, materiais e
equipamentos.

Dentro desses recursos, cabe verificar o nivel de detalhamento nas atividades da
programacdao da obra, o tamanho da equipe, a produtividade esperada, o ritmo a ser
imposto, o posicionamento quanto as outras atividades e as tecnologias de processos
construtivos.

c) Planejamento operacional — seleciona, a curto prazo, o curso das operacdes de
producdo necessario ao alcance das metas (EILON apud LAUFER & TUCKER, 1987).
Essa atividade ¢ realizada, em geral, pela geréncia tatica com o auxilio da geréncia

operacional (LAUFER & TUCKER, 1987);



Nesses planejamentos, estdo definidos as seguintes atividades:

a) Or¢camento — responsavel pela prévia quantificacdo e distribuicdo dos recursos
fisicos e monetarios ao longo da realizacdo do empreendimento (CABRAL, 1988). Cabral
(1988) cita que dentro da etapa de planejamento sdo realizadas duas atividades de previsao:
a previsao de tempo, representada pela programacao, e a previsao de custos, representada

pelo or¢amento;

b) Suprimentos — devem garantir o continuo abastecimento dos materiais
necessarios para os servicos executados pela empresa, de maneira que todos estejam
disponiveis na quantidade, qualidade e periodo desejados, além de adquiridos pelo custo
total mais favoravel possivel (DIAS, 1991; MESSIAS, 1983). Para tal, a funcdo
suprimentos deve realizar atividades como o controle de estoque, compras, almoxarifado,
distribui¢do, recebimento, armazenagem e relacionamento com os fornecedores. Para este
modelo, foi definido que a fungdo suprimentos tem como objeto das suas atividades nao
apenas os materiais necessarios a produ¢ao, mas também os equipamentos componentes da

estrutura produtiva da empresa, solicitados pela fun¢do planejamento tatico;

c) Recursos humanos — responsavel pelas fungdes de disponibilizag¢do, alocacao,
manuteng¢do, desenvolvimento e controle da mao-de-obra, os quais envolvem, entre outras,
atividades de recrutamento, sele¢do, contratacdo, analise, defini¢do e descri¢ao de cargos e
salarios, seguranga no trabalho, treinamento, avaliagdo e administragdo de banco de dados a

respeito dos recursos humanos (CHIAVENATO, 1985);

d) Financas — segundo Balarine (1990), o responsavel pela funcdo finangas
desenvolve atividades relacionadas a tesouraria — obtencdo de fundos, utilizagdo do
dinheiro e contato com o publico, bancos e clientes — e a contabilidade — identificacdo da
forma de aplicagc@o dos recursos obtidos e cumprimento das obrigagcdes de ordem fiscal e

tributaria;



e) Producdo — responsavel pelas atividades de fluxo e processamento dos materiais

visando a realizagdo do produto final (KOSKELA, 1992).

Essas fungdes descritas devem estar integradas para que haja o desenvolvimento

adequado das atividades administrativas e construtivas e como resultado o desempenho da

construtora. Caracterizam-se pelas definicoes de métodos cientificos, tais como,

organizagodes, sistemas, modelos e metodologias.

Organizacido — arranjo sistematico de duas ou mais pessoas que desempenham
papéis formais e partilham de um proposito definido comum, ou seja, conjunto de
elementos ou componentes inter-relacionados, que procuram manter um estado de
equilibrio entre si e com seu ambiente, controlando seu desempenho, visando a

realizacdo de objetivos (MINTZBERG, 1995).

Sistema - ¢ um conjunto de partes inter-relacionadas e interdependentes dispostas
de uma maneira que produz um todo unificado, procurando manter um estado de
equilibrio entre si e com seu ambiente, que, controlando seu préprio desempenho,
visa a realizacdo de seus objetivos. O comportamento e o desempenho do sistema,
sempre resultam da intera¢do de todos seus elementos. Os sistemas trocam energia
com o ambiente, dos quais retiram e aos quais devolvem recursos e informagoes.
Essa relagdo entre saidas e entradas ¢ um ciclo de realimentacdo, mantendo-se
informado sobre seu proprio desempenho. Todas as politicas e procedimentos

formais, como or¢amentos de capital, contabilidade e sistemas de informagdes,

precisam estar alinhados e apoiados pela estratégia escolhida (MOTTA,1986);

Modelo — representagdo ou interpretagao simplificada da realidade, usada para
simular um processo, entender uma situacao, predizer um resultado ou analisar um
problema. Um modelo ¢ estruturado como um conjunto de regras e procedimentos.
E aquilo que serve como padrio; Num modelo resumem-se os fatores fundamentais
que os administradores precisam levar em conta para a implementagdo de uma

estratégia de sucesso. Procura-se cobrir todos os aspectos do comportamento,



estipulando com elevado grau de detalhes de que forma os procedimentos devem ser
conduzidos, os problemas resolvidos e as decisdoes tomadas (ANDRADE,1996);
Nas construtoras de pequeno porte propde-se um modelo que define processos
adequados, para assegurar o fornecimento dos recursos de produgdo mais
importantes em relacdo a prazos e custos, Diante dos controles efetivos das
atividades administrativas e construtivas, ¢ de suas adequacdes pela integragao de

todos os setores da construtora;

Metodologia — Conjunto de métodos, regras e  postulados utilizados em
determinada disciplina e sua aplicagio (DICIONARIO AURELIO, 2000). A
metodologia se concentra na decisdo do dominio, na formulagdo do conhecimento
fundamental, e na consolidacao do conhecimento de base. Tradicionalmente, na fase
de aquisi¢do do conhecimento no desenvolvimento de um sistema para a tomada
dos enfoques, adota-se inicialmente, um modelo existente previsto para um novo
dominio. Desenvolve-se uma base de conhecimentos € um novo método,
intercambiando opinides entre dominios € conhecimentos para construir um novo
modelo. S3o formas de organizagdes de trabalhos, ou seja, a selecdo e
seqiienciamento de agdes com o objetivo de alcangcar um resultado (modelo).
Consiste na verificagdo dos topicos mais essenciais do objetivo a ser trabalhado, e
mostrar os sub-topicos que devem ser conhecidos para que se possa atingir seu

objetivo.

Analisando-se os sistemas organizacionais (construtora de pequeno porte), através

de observagoes e pesquisas, pode-se perceber possiveis ineficiéncias formais de integracdes

de gerenciamento, nos quais os departamentos (administracao, planejamento, materiais e

engenharia) trabalham separados. Nao possuem os sistemas de informagdes necessarios ao

desenvolvimento dos trabalhos. Como conseqiiéncia, deduz-se que as informacdes e

propositos estipulados em planejamentos, sdo desviados, ocasionando ineficidcia nos

sistemas.

Nas construtoras de pequeno porte, pode-se observar que os departamentos

administrativos, tecnologicos e de planejamentos trabalham separados do departamento de
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materiais, com suas fungdes restritas, sem que haja informagdes integradas. Durante as
pesquisas, levantou-se que as informagdes financeiras sdo repassadas muito posterior as
eventualidades nos processos construtivos, ndo havendo tempo habil para se fazer as
melhorias necessarias e assim evitar os resultados com prejuizos.

Dessa forma, desvios sdo ocasionados constantemente e sem os devidos reparos.
Surgem, freqiientemente, por desinformacdes e falta de controle. Para ajusta-los, ¢ preciso
implementar melhorias continuas durante todo o processo e ndo simplesmente identificar os
prejuizos finais. Sem esse procedimento, surgem prejuizos indesejaveis, que acabam
colocando as empresas em situagdes complicadas e de risco. Analisando as deficiéncias
ocasionadas pelas falhas nos macro-processos das pequenas construtoras € nos seus

sistemas construtivos, surgem alguns questionamentos:

a) que modelos organizacionais sdo necessarios abordar para adequar as gestdes
das pequenas construtoras analisadas ?

b) que informagdes sdo necessarias para evoluir a gestdo da produgdo em obras
civis ?

¢) como se refletirdo os investimentos dos recursos (mao-de-obra, materiais,
equipamentos, etc) com a aplicagdo dos modelos organizacionais nas pequenas

construtoras, sem que haja prejuizos ?

Esses questionamentos requerem respostas que tragam solucdes pertinentes e
eficazes para as pequenas construtoras. E nesse sentido que esta pesquisa esta direcionada,
com o objetivo de se efetuar um modelo para gestdo integrada de pequenas empresas de
construcao civil, permitindo-se desenvolver analises nos macro-processos organizacionais
dos varios setores das construtoras. Nessas analises, procura-se visualizar a integracao que
ocorre entre os setores da construtora, tais como contabilidade, orcamentos, faturamento,
administracdo,  marketing e vendas. Definem-se fungdes, levantam-se dados de
informagdes para o devido inter-relacionamento de planejamento e execucao das atividades
entre os diversos setores.

Ao desenvolver as andlises, verificam-se quais controles de planejamento das
atividades administrativas e construtivas sdo efetuados, onde, através dos recursos
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(materiais, equipamentos, mao-de-obra) necessarios ao desempenho das construtoras,
efetivam-se seus processos.

Estando todos os departamentos interligados e informados, provavelmente havera
ajustes periddicos e sistematicos, podendo ocasionar exceléncia nos servigos, reducdo de
custos e melhores lucros.

O que se pretende com essa pesquisa inicialmente ¢ identificar qual tipo de gestdo ¢
desenvolvida nas pequenas construtoras. Posteriormente, planejar e interagir por um
modelo proposto as variagdes de informagdes em todos os setores das construtoras,
envolvidas nos trés niveis da organizagdo (operacional, tatico e estratégico).

Para a analise e estudo do modelo de integragdo para a gestdo de pequenas empresas
de constru¢do civil, a abordagem serd delineada na observacdo do macro-processo
empresarial, a qual pode ser baseada pela teoria do Ciclo Adaptativo desenvolvido por

Miles e Snow (1978 p. 3-30).

Miles e Snow, definem o ciclo adaptativo como um processo geral do comportamento
organizacional, onde sdao contextualizados os principais elementos da adaptacdo, e
visualizados a relacdo entre eles. O processo de adaptacdo ¢ dividido em trés maiores
problemas, que requerem a atencdo e decisdo da alta geréncia: o problema Empresarial, o
problema de engenharia, o problema administrativo.

“O ciclo adaptativo consiste da permanente busca de soluc¢des integradas, para os trés
problemas fundamentais que exigem aten¢do e constantes decisdes dos niveis gerenciais
das organizagdes. O primeiro € o problema empresarial, para o qual a organizacao tem que
selecionar um dominio de mercado viavel e uma série de objetivos para atingi-lo ¢ manté-
lo. O segundo ¢ o problema de engenharia, para o qual se deve criar o processo tecnologico,
que permita atender a producdo de bens e servigos requerida pelo dominio de mercado
definido na solug¢do do problema empresarial. O terceiro e ultimo problema ¢ a questdo
administrativa, que consiste em desenvolver a estrutura organizacional e o conjunto de
procedimentos gerenciais para coordenar a tecnologia selecionada e dirigir esfor¢os para

atividades inovadoras que garantam a continuidade da organiza¢do”.

Miles e Snow concluem que o processo de adaptacdo organizacional ¢ governado
pela escolha estratégica definida pela alta administracdo. Essas escolhas, apesar de

numerosas, complexas € mais ou menos continuas, podem ser vantajosamente analisadas se
8



separadas por categorias de decisdes empresariais, de engenharia, e administrativas, e pelo
exame de consisténcia entre elas. Nas mais bem sucedidas organizacdes, a alta
administracdo conscientemente desenvolve e articula uma imagem organizacional interna,
exatamente como ela faz a imagem mercado-produto. Ou seja, deve conhecer como e
porque a estrutura e processos organizacionais refletem nas decisdes sobre o mercado e,
com isso, pavimentar o caminho para o futuro desenvolvimento organizacional. A figura 1
visualiza o processo do ciclo adaptativo:

Figura 1. — Ciclo de Adaptagdo Estratégica

O PROBLEMA
EMPRESARIAL

O PROBLEMA DE
ENGENHARIA

selecdo de areas para
inovacio futura

Escolha de dominio

PRODUTO-MERCADO

O PROBLEMA
ADMINISTRATIVO

Escolha de tecnologias para a
produgio e distribui¢ao

Racionalizagdo da
estrutura e processos

FONTE: MILES, R.E., SNOW, C.C. Organizational strategy, structure, and process. New York:
McGrall-Hill Book Company, 1978.

E no formato de um ciclo que se pretende desenvolver a analise de gestio em
pequenas construtoras, ou seja, por meio de uma relagdo em que todos os departamentos da
construtora trabalhem de forma integrada, conforme mencionado na teoria do processo,
estrutura e estratégia organizacional (MILES, R.E., SNOW, C.C,1978).

Pelas pesquisas executadas em pequenas construtoras, pode-se observar a falta de
integracdo existente entre os setores e fungdes exercidas. Os responsaveis pelos setores
identificam a falta de repasse de informagdes de planejamentos e de atividades ocorridos
entre eles. Situacdes ocasionadas pelo esquecimento ou repasse muito tardio, causando

prejuizos posteriores aos processos, bem como, aos resultados finais dos empreendimentos.



O planejamento de uma gestdo da constru¢do permite uma visualizagdo simples e
clara de todas as tarefas previsiveis no sistema de construgdo (MELIM; ROCKENBACH,
2001). Se um planejamento parece um roteiro de viagem, uma organiza¢ao ¢ como um
veiculo para seguir o roteiro em busca dos objetivos. Para desenvolver esse planejamento,
busca-se a participagdo dos elementos da construtora, pertencentes aos varios
departamentos ou setores, formando-se, assim, uma equipe de planejamento e execugdo de
atividades.

A analise das formas de atuacdes dos elementos funcionais dentro da construtora,
junto aos seus setores, envolve varias combinagdes de assessorias ¢ de operagdes. Esses
niveis levam a construtora a designar algumas fung¢des de gestdo que interagem entre si,
para uma melhor funcionalidade e o alcance de beneficios tais como: planejamento,
lideranca, organizacao e controle.

O processo construtivo, visto pelo controle dos planejamentos dos processos,
analisa as atividades construtivas, avaliando o desempenho do planejamento realizado e
corrigindo, em caso de desvios, os padrdes de desempenho fixados no planejamento. As
previsdes acerca do desempenho do empreendimento (custos estimados, custos efetivados,
receitas etc) sdo controladas através da andlise de informagdes coletadas dentro da
construtora, podendo ser utilizadas como instrumento de tomada de decisdo.

Assim, enquanto processo fundamental da gestdo integrada de pequenas empresas
de construgdo civil, o planejamento, bem como, os servigos tornam-se atividades de grande
importancia para o desempenho das construtoras .

Segundo LAUFER & COHENCA-ZALL (1990), o planejamento deve gerar

respostas as seguintes questoes :

e O que deve ser feito (atividades);

e (Como as atividades devem ser desempenhadas (métodos);

e Quem deve realizar as atividades e com que meios (recursos);

¢ Quando devem as atividades ser desempenhadas (seqiiéncia € momento);
¢ Quais os desempenhos obtidos;

e Como controlar o desempenho das atividades.
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Sendo assim, conforme defini¢cdes para a melhoria dos gerenciamentos construtivos,
busca-se a eficiéncia das integragdes de gerenciamento adequadas ao desempenho
interdepartamental, onde na primeira fase, sdo tomadas decisdes na administracdo interna
da construtora, relativas ao planejamento que serd efetuado: demanda, viabilidade do
investimento, custos, sistemas construtivos e grau de controle a ser efetuado. Nesta fase,
ocorre a coleta das informagdes necessarias a elaboragao dos planos. No caso do plano
inicial, sdo coletadas informacdes que caracterizardo todo o processo de producdo do
empreendimento. Iniciada a constru¢do, a fase de coleta de informagdes passa a enfatizar os
recursos consumidos ¢ metas alcangadas. Na segunda fase, a da execucdo, sdo reunidas
informacdes que possibilitam a identificagdo de desvios na realizagdo dos planos iniciais
ocorridos na etapa de agdo. A programagdo das atividades exerce grande influéncia. O
seqiienciamento, a velocidade de execucdo, o uso dos recursos € o processo construtivo
auxiliardo, em grande escala, o controle de gestdo da construgdo.

Para a realizac¢do ideal do planejamento, deve-se verificar a existéncia de quatro

fatores essenciais :

1 - Se o conhecimento de cada funcionario esta de acordo com a tarefa que realiza;

2 - Se foi alcangado o estilo escolhido para o trabalho, seja especializado, seja
generalizado;

3 - Se estdo minimizados o numero de funcionarios ociosos e a quantidade de tempo
livre;

4 - Se cada funcionario realiza apenas uma tarefa por vez.

E dificil atingir os quatro fatores, porém, é necessario persegui-los, para que o
planejamento seja o mais eficiente e eficaz possivel.

Para a efetivacdo do modelo para gestdo integrada de pequenas empresas de
construgdo civil, cabe a todos os setores da construtora, ampliar seu sistema de trabalho,
possibilitando a eficiéncia de informacdes intra-departamentais e suas devidas integracoes,
conforme mencionado na figura 1 (Ciclo de Adaptacdo Estratégica). Procura-se, dessa

forma, elaborar um modelo que integre os diferentes processos de gestdo na organizagao,
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inerentes as informagdes e controles de recursos para o desempenho do processo
construtivo.

Para tanto, cabe aos colaboradores da pequena construtora em suas determinadas
funcdes, observar por indicadores os desvios ocasionados nos processos empresariais, bem
como, redefinir os trabalhos executados. A metodologia de execugdo desses trabalhos sera
descrita no desenvolvimento da tese.

Feita a observacdo ¢ orientacdo dos trabalhos redefinidos, visualizam-se
analiticamente no modelo de integracdo para a gestdo de pequenas empresas de construcao
civil, a efetivagdo da integracdo entre os setores através do sistema de informagdo. Busca-se
dai verificar os servicos, executados entre as funcdes, identificando se o modelo proposto

esta sendo efetivado.

1.1 OBJETIVO GERAL

Propor um modelo de integragdo para o macro-processo de uma pequena empresa

de construgao civil.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS:

e Desenvolver fluxogramas em processos de gestdo que integre todos os setores de

uma pequena empresa de construcao civil;

o Identificar as formas de estruturas organizacionais para o desempenho da pequena

construtora;

e Avaliar a utilidade do modelo proposto junto a construtoras de pequeno porte;
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Avaliar segundo Mintzberg, a existéncia dos fatores essenciais as gestdes

empresariais existentes em pequenas empresas de construgao civil,

Avaliar o modelo proposto, identificado conforme o tipo de gestdo adotado pelas

pequenas empresas pesquisadas na regido sul do Brasil.
A priori, os objetivos descritos poderiam beneficiar o pequeno empresario a

seguinte hipotese:

Hipotese geral: Um modelo de integragdo para a gestdo da construgdo pode
melhorar a visdo administrativa dos empresarios das pequenas empresas de

construg¢ao civil.

Tendo todo o planejamento desenvolvido, a empresa poderia monitorar 0 processo

de execucdo dos servigos para garantir que o planejamento realizado esteja sendo

cumprido, além disso, esse planejamento poderia ser atualizado com informagdes reais

sobre a execu¢ao dos processos (HEINECK, 1996).

a)

b)

Com esta citagdo, pode-se levantar as seguintes hipdteses especificas:

Um sistema de gestdo da constru¢do baseado em um modelo que integre os setores
administrativos e construtivos, pode auxiliar as pequenas construtoras, apresentando

solugoes adequadas de controle e gerenciamento.
Esse sistema de gestdo pode apoiar seus participantes na fomada de decisdo, na
medida que sistematiza e organiza as decisoes e informacdes, destacando o niumero

de alternativas analisadas, melhorando a eficiéncia dos sistemas construtivos.

Pode cooperar na Gestdo da Constru¢do, abrangendo um método de inter-

relacionamento departamental organizacional.
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1.3 - DELIMITACAO DA PESQUISA

A pesquisa limita-se a pequenas empresas que possuem sistemas de controles
efetivos tais como sistemas administrativo-financeiros, sistemas de suprimentos (materiais),
ou seja, processos que permitam elaborar sistemas de andlises quantitativos como
or¢amentos, cronogramas fisico-financeiros, linhas de balango, etc.

O modelo proposto possibilita a facilidade de aplicagdio em qualquer pequena
construtora que tenha uma forma estrutural adequada a participacdo de seus elementos em
equipes de projetos.

A realizacdo de uma pesquisa de avaliacdo sobre o modelo proposto, objeto de
estudo, tem como requisito o desenvolvimento dos planejamentos estratégicos, taticos e
operacionais pela empresa, completando o processo integrado de coordenacdo e controle,
dentro de suas limitagdes na organizagao.

O uso de ferramentas de programagdes, taticas ou operacionais, tais como linha-de-
balanco, rede PERT/CPM, ou grafico de Gantt, ndo ¢ aprofundado na tese.

A pesquisa pode estender-se as grandes construtoras, porém, enquadra-se as
pequenas, devido ao seu processo de andlise e desenvolvimento estrutural e de fluxo de

processos, que compete as pequenas construtoras.

1.4 - ESTRUTURA DO TRABALHO

Além deste capitulo que apresenta a contextualizacdo, o problema, os objetivos,
as hipoteses e delimitagdes, esta tese estd composta de cinco capitulos.
No capitulo 2, discute-se os modelos e tipos de organizagdes, caracterizando-se o
modelo organizacional das construtoras de pequeno porte existentes.
No capitulo 3, descreve-se sobre as formas de estruturas organizacionais, 0s aspectos
funcionais das Estruturas Organizacionais e dos Sistemas de Informacdes Gerenciais (SIG),

bem como suas tecnologias.
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No capitulo 4, apresenta-se o modelo organizacional das construtoras de pequeno
porte, seus sistemas de controle e sistemas operacionais.

No capitulo 5, descreve-se os métodos de pesquisas utilizados na tese e seus critérios.
Nesse capitulo, propde-se um modelo integrado para a gestdo de pequenas empresas na
construcao civil, analisado e interferido em empresa pré-selecionada durante a pesquisa.

No capitulo 6, faz-se a analise da situagdo da organizagdo (construtora) em estudo e
descreve-se seus planejamentos. Propde-se uma re-organiza¢do no modelo de gestdo da
empresa, que facilite a integracdo intersetorial a niveis de planejamentos taticos,
estratégicos e operacionais através do desenvolvimento de seu sistema de informagao.

No capitulo 7, apresenta-se analises e propostas de sistemas de integracdes as
pequenas construtoras.

No capitulo 8, faz-se avaliagdes por pesquisas em pequenas construtoras, bem como,
apresentam-se seus resultados.

Finalmente no capitulo 9, apresentam-se as conclusdes e recomendagdes da tese.
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2. ASPECTOS ORGANIZACIONAIS

Para se desenvolver a pesquisa visando um sistema integrado de informacgdes,
através de um modelo para a gestdo integrada em empresas de construgao civil de pequeno
porte, ¢ muito importante a apresentagdo de algumas peculiaridades desse setor para que
seja melhor entendida a sua realidade, os procedimentos do dia-a-dia e as caracteristicas das
pessoas envolvidas nos processos funcionais dessas organizagoes.

Dessa forma, descrevem-se alguns processos organizacionais, bem como seu perfil
de planejamento, direcionados aos esfor¢os desta pesquisa para melhor compreensdo do

sistema de gestdo na constru¢do civil.

2.1 Organizacoes

Para os estruturalistas, a teoria das organizagdes teve seu conceito definido, na
administracdo, embasado em varias fontes, em especial em Taylor (1903) e Fayol (1916).
Embora tenham engrandecido o estudo das organizagdes, foram severamente criticados em
seus métodos'. Ja na Escola das Relagdes Humanas, representada por Elton Mayo (1947),
seus estudos foram embasados no comportamento humano, nos grupos e na psicologia
organizacional.

De acordo com Drucker (1993, p. 27), “Uma organizagdo ¢ um grupo humano,
composto por especialistas que trabalham em conjunto em uma tarefa comum”.

De fato, as organizagdes sdo especializadas em produzir bens ou oferecer servigos.
Pois, conforme Sanabio, M. T.; Guimaraes R. S. e Gomes B. M. A. (2005), as pessoas que

dela fazem parte devem trabalhar em perfeita sintonia para que haja produgao.

'Para os estudiosos da Teoria Estruturalista, o0 modelo classico visava cegamente a eficiéncia e possuia uma
visdo mecanicista de trabalho. O operario era visto como parte integrante da maquina em uma estrutura rigida
e formal, provavelmente devido a formagao de seus precursores, isto é, engenheiros. (MASIERO,1996, p. 30)
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Para Andrade (1996, p.84), organizagao significa “funcdo administrativa? que cuida

da determinagdo das atividades necessarias ao cumprimento dos objetivos da empresa, o
arranjo dessas atividades e as relacdes de autoridade™.

Dentro da estrutura organizacional faz-se o processo de distribuicdo de autoridade,
especifica¢do de atividades em todos os niveis hierarquicos e¢ delineamento do sistema de
comunicagio. E um mecanismo que auxilia as pessoas dentro da organizagdo a caminharem
em busca do objetivo institucional. E constituida de trés componentes basicos que se inter-
relacionam: a autoridade, a comunicagao ¢ a atividade.

Segundo Jucius e Schlender (1988), na estrutura organizacional, funcionam o
esboco das responsabilidades, autoridades e comunicacdes de individuos em cada unidade
organizacional. Funcionam as tarefas mais simples a divisdo mais importante e suas
funcdes. E a relagdo de cada parte para com as demais e para com a organizagio toda.

Oliveira (2000, p.85) afirma que na estrutura organizacional desenvolve-se o
conjunto ordenado de responsabilidades, autoridades, comunica¢des e decisdes das
unidades organizacionais de uma empresa.

Para Vasconcellos (1989, p.3) na estrutura de uma organizagao pode ser definido o
“resultado de um processo através do qual a autoridade ¢ distribuida. As atividades desde
os niveis mais baixos até a alta administracdo sdo especificadas ¢ um sistema de
comunicagdo ¢ delineado. Permite-se que as pessoas realizem as atividades e exercam a
autoridade que lhes compete para atingir os objetivos organizacionais.

Alguns fatores tém influéncia direta no delineamento da estrutura organizacional e,
portanto, devem ser considerados. Sdo os condicionantes organizacionais, uma vez que
agem como condi¢des de contorno na hora de se compor a estrutura.

Maximiano (1986) explica que para juntar todas as tarefas especializadas, ¢
necessario estabelecer uma rede de relagdes entre individuos ou grupos de individuos,de
forma que seus trabalhos sejam coordenados e coerentes com a tarefa final. Esta estrutura

de coordenacdo chama-se estrutura organizacional.

2 Fun¢do Administrativa — atividade comum a todos os empreendimentos humanos, que sempre exigem algum
grau de planejamento, organizagdo, comando, coordenacdo e controle.
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A estrutura organizacional, portanto, ¢ o produto das decisdes de divisdo e
coordenacao do trabalho, e define ndo apenas as atribui¢des especificas, mas também o
modo como devem estar interligados os diversos grupos especializados, chamados

departamentos ou setores.

2.1.1 Objetivos das Organizacoes

Os objetivos da organizagdo sao os principais fatores que determinam os resultados
€ 0 que serd necessario para se alcancar a meta estabelecida. Estes devem ser estabelecidos
em todas as areas para que haja o desempenho de seus membros e, por fim, o resultado
esperado.

Outro aspecto a ser levado em consideracdo ¢ que para a sobrevivéncia da
organizagdo € necessario que se foque os objetivos, os principios e os valores, e ndo apenas
o lucro.

Isso ndo quer dizer que o lucro ndo possa ser o objetivo da organizagdo, mas, deve-
se saber distinguir os objetivos individuais dos coletivos.

A primeira vista, pode-se supor que cada empresa possui um unico objetivo: obter
lucro. As organizagdes sem fins lucrativos desejam fornecer um servico com eficiéncia.
Contudo, um exame mais atento revela que todas as organizagdes possuem multiplos
objetivos. A empresa, além de buscar um retorno justo sobre o investimento, pode afirmar
que seus objetivos incluem a satisfacdo completa do cliente, a busca de qualidade e o
desenvolvimento do funcionério. O conteudo dos objetivos ¢ substancialmente determinado
por aquilo que os diversos publicos da organiza¢do desejam ouvir.

O objetivo de hoje deve ser o resultado que a organizacdo num todo procura atingir.
Entretanto, a partir do momento em que a organizacdo alcangar o objetivo, este
“desaparece”, e € estabelecido um proximo, para que a organizacdo possa cada vez mais
ganhar espaco diante de seus concorrentes. Isso reforca a idéia de que os objetivos sdo
intangiveis e que as acles realizadas para alcanca-los acabam tornando-os tangiveis.

Chiavenato (1999) afirma:
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Quando um objetivo torna-se realidade, deixa de ser o objetivo desejado.
Nesse sentido, um objetivo nunca existe; € um estado que se procura, e
ndo um estado que se possui. Muitas organizagdes possuem um Orgao
destinado a estabelecer os objetivos. Em outras organizagdes, os
objetivos sdo estabelecidos por votos dos acionistas; em outras, pelo voto
dos membros; e em algumas outras, por um individuo que possui e dirige
a organizacdo. (CHIAVENATO, 1999a, p.263).

As organizagdes nao estabelecem o alcance de um unico objetivo, afinal, estas
devem preencher uma série de exigéncias e requisitos, ndo somente em relacdo ao seu
ambiente externo, como principalmente em seus membros.

Dessa forma, as organizagdes podem deparar-se com a dificuldade de existirem
mais objetivos que os originais, o que pode atrapalhar o rumo destes. Outros aspectos a
serem lembrados sdo as constantes mudancas que uma organizacao sofre, implicando
também na mudanca de seus objetivos, pois, sem a devida precaugdo, essa mudanca
ocasionara desequilibrio organizacional.

Os objetivos, quando bem identificados, causam a motivagao que ndo resulta apenas
de bonificagdes. Motivar e incentivar os funciondrios desencadeia todo um processo do
conhecimento da grande capacidade que cada um possui, chamando aten¢do quando o
objetivo nao ¢ alcangado.

A abordagem mais comum da motivagdo ¢ a hierarquia das necessidades, de
Abraham Maslow (1954,1987). A hipodtese formulada por esse autor, € que dentro de todo

ser humano existe uma hierarquia de necessidades:

e Necessidades fisiologicas> Inclui fome, sede, abrigo, sexo e outras necessidades de
sobrevivéncia.

e Necessidades de segurang¢a> inclui seguranga, estabilidade e protecao contra danos
fisicos emocionais.

e Necessidades de associagdo> Inclui a necessidade de interagdo social, afeigdo,
companheirismo e amizade.

e Necessidade de estima> Inclui fatores internos de estima, tais como auto-respeito,
amor-proprio, autonomia e realizagdo; e fatores externos de estima, como status,

reconhecimento e consideragao.
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e Necessidades de auto-realiza¢do> Inclui crescimento, auto-satisfacdo e realizacao

do potencial pessoal.

Maslow caracterizou os trés primeiros conjuntos como necessidades da caréncia,
porque devem ser satisfeitas para que os individuos se sintam saudaveis e seguros. As duas
ultimas foram chamadas de necessidades do crescimento, por estarem relacionadas ao
desenvolvimento e a realizagdo do potencial da pessoa. Esses grupos muitas vezes siao
chamados também de necessidades de ordem inferior e necessidades de ordem superior,
respectivamente.

Maslow propds que essas necessidades, inerentes a todas as pessoas, eram
geneticamente determinadas, € que os cinco conjuntos de necessidades existiam em uma
hierarquia, conforme figura 2.1.1 a seguir. Embora, segundo Maslow, todas as pessoas
tenham a mesma estrutura de necessidades, elas podem se encontrar em niveis diferentes na
hierarquia. E, a medida que cada uma dessas necessidades ¢ substancialmente satisfeita, a
necessidade imediatamente superior se torna dominante. Do ponto de vista da motivagao,
Maslow estava afirmando que, embora nenhuma necessidade jamais seja plenamente
satisfeita, uma necessidade substancialmente realizada ndo motiva mais. Assim, se desejar
motivar alguém, precisa-se entender em qual nivel da hierarquia essa pessoa se encontra no
momento e concentrar nossa aten¢gdo na satisfacdo das necessidades daquele nivel ou do

nivel superior.

figura 2.1.1 — A hierarquia de Necessidades de Maslow
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MASLOW, Abraham A. Theory of human meotivation. Psychological Review, 1954.
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Esta motivagao trata da satisfacdo de ter alcangado um resultado e o orgulho de ter
sido parte da equipe que conquistou tal feito. Isto porque, mesmo que as pessoas sejam
contra a idéia, elas se empenham muito mais em suas tarefas quando estdo diante de um
desafio, realizando, assim, os objetivos organizacionais.

De acordo com Lodi (1997, p. 179) “O objetivo representa um meio de revelar
problemas, um meio de diagnosticar, de descobrir o que estd faltando resolver”. O autor
afirma que o diagnéstico ¢ mais uma caracteristica dos objetivos, isto ¢, ao defini-los ¢
preciso ter uma prévia dos recursos necessarios para que estes sejam alcangados. Isso
resulta na identificacdo de varias insuficiéncias dentro da organizag¢do, s6 percebidas
quando um determinado setor ndo cumpriu com as expectativas que lhe foram atribuidas,
resultando em sérios problemas.

Todas as decisdes sdo realizadas através de todos os niveis da organizacdo e a fonte
de autoridade ¢ o conhecimento. As decisdes sdo compartilhadas entre os participantes.

Neste contexto, as empresas devem procurar reduzir os custos de seus produtos e,
entre as varias possibilidades de atuacdes neste sentido, destaca-se a reducao dos custos de
producao. Uma das formas de se alcangar esta redugdo consiste na otimizagao do uso dos
recursos utilizados ao longo do processo produtivo, configurando-se em uma das metas a
ser atingida.

Em que pese a importincia dos indices de melhorias no processo produtivo
(construtivo), destacam-se algumas pesquisas realizadas. No Brasil, de acordo com
Chiavenato (1997), “a maneira como as pessoas sdo geridas na organiza¢cdo ¢ um aspecto
crucial na competitividade organizacional”. Portanto, a ado¢do de metodologias e processos
adotados para gerir as pessoas, compromete essencialmente a eficiéncia das pessoas, das
atividades realizadas e a eficidcia da organizag¢do. Ja Pinto (1989) salienta que o uso
estratégico de tecnologias em processos construtivos deixa a desejar, causando prejuizos
nas atividades operacionais. Cita ainda a forte tendéncia de centralizacdo de decisdo por
parte do construtor, causando transtornos em obras; Picchi (1993) mostra em seu trabalho
que alguns setores industriais construtivos encontram-se defasados quanto ao
gerenciamento do processo produtivo, causando perdas financeiras vultosas; Soibelman
(1993) afirma em seu trabalho que se pode reduzir a ocorréncia de erros, minimizando as

perdas e aumentando a produtividade, com as efetivagdes de planejamentos mais
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adequados, coerentes com as situagdes empresariais; Santos (1995) cita a técnica de fazer
observagdes instantaneas, intermitentes e espagadas ao acaso em um certo periodo,
constatando evidéncias de problemas (desperdicios) no processo construtivo; Borgado
(1998), menciona que a identificagdo prévia dos fluxos fisicos constituem-se em um passo
essencial para a redugcdo ou eliminacdo das perdas nos processos construtivos.
Conseqlientemente, para Falconi (1999 ), quanto maior a complexidade dos processos da
organizagdo para a produ¢do, maior a necessidade de adocdo de sistemas de gestdo da
qualidade. Segundo Tubino (1999), o emprego de operadores polivalentes ou
multifuncionais favorece a flexibilidade do sistema produtivo através do nivelamento das
operagoes padrao para cada tempo de ciclo demandado; aumenta o compromisso com 0s
objetivos globais por meio do exercicio de varias fungdes no ambiente de trabalho; reduz a
fadiga e o estresse pela diversificagdo das agdes fisicas e pelo deslocamento do operador
entre os equipamentos da célula; auxilia na disseminagdo dos conhecimentos através da
rotatividade entre os postos de trabalho, em que operadores mais experientes sao
estimulados a passar seus conhecimentos e¢ habilidades para os mais novos; amplia as
técnicas construtivas.

No exterior, Skoyles - Reino Unido (1976-1987) aponta a necessidade de
elaboracdes de politicas voltadas para a reducao das perdas de materiais, sejam elas no
ambito de toda a cadeia produtiva ou apenas no canteiro de obras. Para tal, discute-se a
necessidade de uma metodologia de coleta e andlise de informacdes sobre perdas de
materiais em obras; Enshassi — Hong Kong (1996) considera importante o controle de
materiais aplicados na constru¢do. Conforme o autor, ¢ necessario que fique claro o que
esta sendo medido, defendendo a busca de métodos que medem as perdas construtivas. Ja
Slack - Oxford (1997), aponta a importincia dos seguintes itens para o pleno desempenho
de um projeto empresarial: metas claramente definidas; gerente de projeto competente;
apoio da administragdo superior; membros do grupo de projeto competentes; suficiente
alocacdo de recursos; canais de comunicacdo adequados; mecanismos de controle;
respostas a clientes (todos os usuarios potenciais do projeto participam e sdo mantidos
atualizados sobre o status do projeto). Conforme Koskela - Salford e Huovila - Inglaterra
(1997), o JIT (Just in Time) enfatiza a eliminagdo de periodos de espera enquanto o TQM

(Gestao da Qualidade Total) enfatiza a eliminagdo de erros e do retrabalho relacionado a
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estes, sendo que ambos aplicam estas diferentes énfases a um fluxo de trabalho, materiais e
informacdes.

Pelas pesquisas levantadas, ndo se tém registros claros quanto a preocupagdo de se
efetuar coerentemente os planejamentos, execugdes dos servigos e controles nos macro-
processos das pequenas construtoras. Apenas parcialmente, refletem sobre a minimizagao
das perdas ou do controle.

Sendo assim, busca-se o aperfeicoamento do planejamento em todas as atividades
da construtora ou nas obras, com o intuito de melhorar a integracdo das informagdes com
adequacdo aos tomadores de decis@o nos varios niveis (estratégicos, taticos e operacionais)
da construtora. Tem-se uma preocupagdo quanto a interdepartamentalizagdo do macro-
processo empresarial diante das varias fung¢des de gestdo da constru¢do, podendo ser
possibilitada por uma melhoria no sistema de informacdo a ela associada, através do
desenvolvimento de uma melhor integracdo entre os atores decisores na realizagdo dos
empreendimentos da empresa.

Por todos esses aspectos apresentados, observa-se a importancia da elaboragdo de
politicas voltadas a melhoria de modelos de gestdo, sejam eles no ambito do sistema

administrativo ou apenas no canteiro de obras.

2.1.2  Organizacdes Mecanicistas versus Organicas:

As diferentes estruturas organizacionais caracterizam-se eficientemente as
diferentes estratégias e ambientes. A diversificacdo ambiental interfere diretamente na
escolha da estrutura empresarial, pois sua tecnologia deve adequar-se, moldando-se ao
ambiente em que se insere. Conforme Mintzberg (1978), existem dois tipos de

organizagdes: mecanica e organica.
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2.1.2.1 Modelo mecanicista

O modelo mecanicista surgiu na Revolu¢do Industrial quando foi substituido o
trabalho humano pelo das maquinas. Como resultado, as organizagdes se adaptaram
conforme as novas necessidades.

Os critérios de desempenho da organizacdo sdao apresentados pela eficiéncia,
previsdo, seguranga e aversao ao risco. As organizagdes mecanicistas t€m baixo nivel de
interdependéncia e as pessoas possuem cargos definidos de acordo com sua especialidade.

Outra caracteristica do modelo mecanicista ¢ a centralizagdo das autoridades. Todas
as regras, regulamentos e procedimentos sao bem definidos e escritos. Conseqilientemente,
traz como caracteristica a tendéncia das relacdes humanas serem mais formais.

Morgan exemplifica um caso onde ¢ vivenciado o modelo mecanicista:

As cadeias de “refeicdes rapidas” e organizagdes de servicos de muitos tipos
operam de acordo com principios semelhantes, tendo cada acdo sido pré-planejada
de maneira minuciosa, mesmo nas areas que dizem respeito as interagdes dos
empregados com outras pessoas. Esses empregados sdo freqiientemente treinados
para interagirem com os clientes de acordo com um detalhado coédigo de instrugdes
e sdo monitorados quanto ao seu desempenho. Mesmo o mais simples dos sorrisos,
cumprimentos, comentarios ou sugestoes feitos por um assistente de vendas sdo
freqiientemente programados pela politica da companhia e ensaiados para
produzirem resultados auténticos (MORGAN, 1996).

A visdo mecanicista sempre estara presente nas situacdes da vida do homem, pois
ele, para sua propria atualizagdo, adequa seu modo de viver, conforme os principios
mecanicos, aderindo as maquinas nas suas atividades cotidianas.

O modelo mecanicista apresenta as seguintes caracteristicas:

e Alta especializacao

e Departamentalizagao rigica

e C(Cadeia de comando clara

e Margens de controle estreitas
e C(entralizagao

e Alta formalizagao
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Esse modelo enquadra-se nas empresas automobilisticas, onde os comandos sdo
bem definidos e seus cargos sao desempenhados dentro de uma hierarquia distribuida sobre
os setores da organizagao.

A Figura 2.1.2.1 mostra como funciona o modelo da organizagdo mecanicista.

Figura 2.1.2.1 — Modelo mecanicista

Fonte: BURNS, Tom e STALKER, G..M. The Management of innovation. Londres, Tavistock
Publications, 1961.

2.1.2.2 Modelo organico

Ao contrario do modelo mecanicista, o modelo organico tem seus critérios
identificados na eficacia, na necessidade das mudancas, tendo propensao ao risco.

As decisdes sdo tomadas levando-se em conta todos os niveis da organizagdo. A
fonte de autoridade ¢ o conhecimento e as decisdes compartilhadas entre seus participantes.

De acordo com a concepgao de Morgan (1996), a mudanga do modelo mecanicista
para o organico ocorre em fun¢ao da responsabilidade das organizagdes, que passaram a
dirigir “[...] a atencdo para assuntos mais genéricos, tais como sobrevivéncia, relagdes
organizacdo-ambiente e eficdcia organizacional.”

Assim sendo, o modelo organico possibilita o agrupamento das necessidades
individuais e organizacionais, tornando as pessoas mais motivadas para exercerem suas
atividades, resultando numa maior produtividade.
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O modelo organico apresenta as seguintes caracteristicas:
e Equipes interfuncionais
e Equipes inter-hierarquicas
e Fluxo livre das informagdes
e Margens de controle largas
e Descentralizacao

e Baixa formalizagao

O modelo organico, apresentado na Figura 2.1.2.2, facilitard o entendimento.

Figura 2.1.2.2-Modelo orgénico

@
O

Fonte: BURNS,Tom e STALKER, G..M. The Management of innovation. Londres, Tavistock Publications,
1961.

As empresas de constru¢do civil de pequeno porte exercem suas fungdes
variavelmente entre os diversos setores. Nos setores administrativo-financeiros, projetos e
materiais buscam uma interdependéncia quanto ao dimensionamento dos projetos,

desenvolvimento do cronograma das atividades, elaboracdo do cronograma fisico-
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financeiro dos empreendimentos e programacgdo da entrega dos materiais. Ja entre os
setores administrativos e construtivos (tecnologico e materiais), quanto as informagdes
referentes ao andamento e execucao das obras, existem desconexdes, ocorrendo desvios nos
planejamentos construtivos.

Conseqiientemente nas construtoras de pequeno porte, dependendo do setor, tem-se
a percep¢ao predominante ao modelo mecanicista quando atuam de maneira organizada e
imposta pelo diretor presidente. Porém, nos setores produtivos, que trabalham
desconectados na comunicagdo, enquadram-se ao modelo organico, por possuirem
caracteristicas descentralizadas, livres de informagdes e com equipes interfuncionais.

A estrutura organizacional define a distribui¢do, em varias linhas, de pessoas entre
posigdes sociais que influenciam os relacionamentos entre os papéis destas, constituindo a
divisdio do trabalho, recebendo as diferentes informacdes, tarefas ou cargos nas
organiza¢des. Essas pessoas possuem regras e regulamentos que especificam em grau
variado, como devem comportar-se, constituindo dessa forma os aspectos mencionados a

seguir.
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3. FUNDAMENTACAO TEORICA SOBRE ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS
E SISTEMAS DE INFORMACOES GERENCIAIS

A construgdo civil, desde os mais remotos tempos, quando o homem comecou a
construir edificagdes que lhe servissem de abrigo, sempre se caracterizou por uma forma
artesanal de atividade. Ainda nos dias de hoje, apesar de inovagdes introduzidas e
constatadas em tantos outros setores, a construgdo incorpora poucas modificagdes.
Prevalecem ainda muitas ou quase todas as caracteristicas milenares anteriores.

Conforme Moreira (2004), uma primeira estratégia de adaptag@o a nova conjuntura,
consiste no aprofundamento de mecanismos tradicionais de controle de processos
administrativos e construtivos, que prescindem da incorporacdo de mudangas tecnologicas
ou organizacionais.

A maneira moderna de acdo ¢ a introducdo de novas tecnologias de sistemas de
gestdo, para solucionar problemas de qualidade, produtividade e controle do sistema
construtivo. Dalcul (1995), define nova tecnologia como toda e qualquer acdo efetiva
tomada com vistas a melhoria da qualidade de uma empresa, relacionada tanto a
equipamentos, métodos e processos quanto a servicos € a organizagao do trabalho.

Uma estrutura organizacional apropriada para o desempenho eficiente das tarefas
exigidas, precisa se tornar eficiente pelos sistemas de informacdo e relacionamentos que

permitam a coordenacdo de atividades subdivididas.

3.1 Principais Conceitos de Gestao da Producio

Desde os anos 70, as organizacdes industriais tém experimentado uma série de
alteracdes nas técnicas e filosofias utilizadas na gestdo da produgdo. Em oposicdo ao
paradigma da produ¢do em massa, baseado no Fordismo e no Taylorismo, disseminaram-
se, entre outras, as idéias relacionadas ao Just in Time (JIT), ao Controle de Qualidade
Total (TQM - Total Quality Management) e a Engenharia Simultanea. Esse processo de
mudanca tem sido tdo radical, a ponto de sugerir que um novo paradigma de gestdo tenha
surgido (ANTUNES JUNIOR, 1998; BARTEZZAGHI, 1999).
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O trabalho de Carvalho (1998), Método de Intervencao no Processo de Programacao
de Recursos de Empresas Construtoras de Pequeno Porte, pretende definir as formas de se
alocar os recursos necessarios no sistema construtivo, sem ao menos definir a gestdo da
construcao.

Enquanto Womack (1998) argumenta que a Producdo Enxuta (Lean Production) é a
aplicagdo pratica do paradigma emergente, alguns autores destacam a existéncia de diversas
alternativas ao paradigma da producdo em massa que ndo podem ser explicadas apenas por
meio do modelo de producdo enxuta (BARTEZZAGHI, 1999; HOPP & SPEARMAN,
2000).

Na tentativa de explicar a diferenca entre as idéias do velho e do novo paradigma,
Koskela (2000), baseado em uma extensa revisdo da literatura, sugeriu que a principal
diferenca existente entre as teorias e modelos de produgdo, reside na forma como ¢ definida
a natureza basica do processo produtivo.

Outros trabalhos buscaram conceitos de gestdo produtiva na construgao civil como a
dissertacdo do Marchesan (2001) , voltado a integragdo da gestdo de custos e controle da
producao construtiva. Ele porém, define apenas detalhes do sistema de custeio, sem referir-
se completamente ao sistema de gestdo da construgdo.

Formoso (2000) propde a mudanca em direcdo a uma gestdo mais participativa,
demandando o desenvolvimento de novas competéncias gerenciais. Esse trabalho relaciona-
se aos conhecimentos, habilidades e posturas do gerente, a sua acdo na organizacdo, sem

entrar no mérito do planejamento da gestdo da construgao.

3.1.1 A Gestao da Qualidade

A gestdao da qualidade, preconiza uma série de normas ISO 9000/ 9001, onde
especificam requisitos que, quando implantados e mantidos, fornecem evidéncias
suficientes para o alcance da eficiéncia e eficacia de seus processos.

A ISO 9000 é uma norma que especifica requisitos para um sistema de gestao da
qualidade quando uma organizagdo pretende aumentar a satisfacdo do cliente por meio da

efetiva aplicacdo de seu sistema de gestdo da qualidade e quando necessita demonstrar sua
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capacidade para fornecer produtos de forma coerente, atendendo aos requisitos
especificados pelo cliente e pelas exigéncias regulamentares aplicaveis (ISO 9001,2000).

Estas normas estabelecem requisitos que favorecem a implanta¢cdo de um sistema de
gestdo da qualidade estruturado, que especifica desde as responsabilidades que competem a
alta administragdo, passando pela regulamentagdo de processos de aquisi¢do e execugdo de
servicos, até os servicos de garantia do produto/servigos ao cliente. Nestas normas, deve-se
identificar a necessidade e prover treinamento para os funcionarios desempenharem suas
fungoes.

Porém, na ISO 9001 ndo consta a conscientizagdo quanto aos impactos (resultados)
das suas atividades a qualidade do produto/servigo. Fato remediado na ISO 9001:2000, pois
passa a avaliar a eficicia das agdes tomadas e a assegurar que o seu pessoal esteja
consciente quanto a pertinéncia e importancia de suas atividades e de como elas contribuem
para os objetivos da qualidade, porém, ndo visualiza seus resultados.

J& para o desenvolvimento do modelo de integragdo para a gestdo de pequenas
empresas de construgdo civil, além da analise dos sistemas de gestdoes e das estruturas nas
pequenas construtoras, busca-se a visualizacado empresarial quanto aos desvios ocasionados
nos processos da empresa (andlise dos resultados), bem como, as melhorias necessarias a

serem executadas.

3.1.2 Fatores essenciais de Gestoes

No final dos anos 1960, Henry Mintzberg (1995) empreendeu um cuidadoso estudo
sobre o trabalho de cinco diferentes executivos. Com base nas anotagdes mantidas por eles
e em suas proprias observacdes, Mintzberg conclui que os gerentes executam 10 papéis
diferentes, porém muito inter-relacionados, podendo ser agrupados em trés temas: relagdes
interpessoais, transferéncia de informagdes e tomadores de decisoes.

Para pratica-las, identificam-se os comportamentos ou habilidades, indispensaveis

ao sucesso organizacional. Como tal, busca-se quatro areas gerais de habilidades:
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e Habilidades conceituais — refere-se a aptiddo mental, para analisar e diagnosticar
situagdes complexas, percebendo como as coisas se relacionam, tomando decisdes

acertadas.

e Habilidades interpessoais — incluem a capacidade para trabalharem em equipes,

entendendo e motivando as outras pessoas, tanto individualmente como em grupos.

e Habilidades técnicas — busca-se aplicar conhecimentos especializados ou
experiéncias. Tendem a estar relacionados ao conhecimento do setor € a um

entendimento geral dos processos e produtos da organizagao.

e Habilidades politicas — ampliam posi¢des, construindo uma base de poder, fazendo
contatos corretos. Tendem a ser melhores na obten¢do de recursos para o seu grupo,

avaliando-os e promovendo-os.

Para melhor desempenho, Mintzberg (1995) identificou seis conjuntos de

comportamentos que explicam a eficacia organizacional:

- Controle do ambiente da organizagdo e de seus recursos;
- Organizagao e coordenagao;

- Tratamento de informacdes;

- Previsdo de crescimento e desenvolvimento;

- Motivacao dos funcionérios e administragdo de conflitos;

- Solugdo de problemas estratégicos.

Com base em uma analise das fungdes da administracao e concentrando-se naquilo
que a gestdo eficaz desempenha, Mintzberg analisa junto a MCI (Management Charter
Iniciative) padrdes genéricos de competéncia de gestdo. O quadro 3.1.2 — Competéncia para

a Média Administracdo — identifica esses padroes.
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Quadro 3.1.2 - Competéncia para a Média Administracao

Competéncias Centrais Elementos Especificos Associados
1. Iniciar e implementar mudanga e aprimoramento em 1.1 Identificar oportunidades para aprimoramento nos servigo,
servicos, produtos e sistemas produtos e sistemas.

1.2 Avaliar beneficios e desvantagens de mudangas propostas
1.3 Negociar e estabelecer acordo na introdu¢ido e mudanca
1.4 Implementar e avaliar mudangas nos servigos, produtos e

sistemas
1.5 Introduzir, desenvolver e avaliar sistemas de garantia de
qualidade
2. Monitorar, manter e melhorar a entrega de servigos 2.1 Estabelecer e manter o suprimento de recursos na organiza¢ao
e produtos e departamento

2.2 Negociar e estabelecer acordos quanto a exigéncias do cliente
2.3 Manter e melhorar as operagdes segundo especializagdes de
qualidade e funcionalidade
2.4 Criar e manter as condigdes necessarias para o trabalho
produtivo
3. Monitorar e controlar o uso dos recursos 3.1 Controlar custos e ampliar o valor
3.2 Monitorar e controlar atividades de conformidade com os
or¢amentos
4. Garantir a alocagdo eficaz de recursos para as atividades 4.1 Justificar propostas para despesas com projetos
4.2 Negociar e estabelecer acordo quanto a orgamentos
5. Recrutar e selecionar pessoal 5.1 Definir futuras necessidades (requisitos) de pessoal

5.2 Determinar especificagdes para reter pessoas de qualidade
5.3 Avaliar e selecionar os candidatos segundo requisitos de
equipe e da organizagdo
6. Desenvolver equipes, individuos e a si mesmo para 6.1 Desenvolver e melhorar as equipes ao longo do planejamento
melhorar o desempenho e das atividades
6.2 Identificar, rever e melhorar atividades de desenvolvimento
para os individuos
7. Planejar, distribuir e avaliar o trabalho realizado por 7.1 Fixar e atualizar objetivos de trabalho para equipes e
equipes, individuos e por si mesmo individuos
7.2 Planejar atividades e determinar métodos de trabalho para
alcangar objetivos
7.3 Distribuir trabalho e avaliara equipes, individuos e a si
mesmo segundo os objetivos
7.4 Fornecer feedback para as equipes e individuos sobre o seu
desempenho
8. Criar, manter e ampliar as relagdes eficazes de trabalho 8.1 Estabelecer e manter a confianga e apoio dos subordinados

8.2 Estabelecer e manter a confianca e apoio do gerente
imediato
8.3 Estabelecer e manter relacionamento co colegas
8.4 Identificar e minimizar conflitos interpessoais
8.5 Implementar procedimentos disciplinares e de reclamagdes
8.6 Aconselhar a equipe
9. Procurar, avaliar e organizar informagdes para a agao 9.1 Obter e avaliar informagdes para ajudar na tomada de
decisoes
9.2 Prever tendéncias e acontecimentos que afetario os
objetivos
9.3 Registrar e armazenar informagdes
10. Trocar informagdes para resolver problemas e tomar 10.1 Conduzir reunides e discussdes em grupo
decisdes 10.2 Contribuir com as discussdes para resolver problemas ¢
tomar decisdes
10.3 Aconselhar e informar os outros

Fonte: “MCI Lunches Standards for First Two Levels”, Personnel Management, novembro de 1990, p.13. 32




A cada area de competéncia corresponde um conjunto de elementos especificos, que
definem a eficicia na drea de gestdo. Conforme Driicker (2002), o sucesso no
desenvolvimento dessa competéncia requer que os gestores sejam capazes de definir
necessidades futuras de pessoal, determinar especificagdes para reter pessoas de qualidade e

avaliar e selecionar candidatos segundo requisitos da equipe e da organizagao.

3.2 Formas de Organizacio

Organizar ¢ o processo de definir o trabalho a ser realizado e as responsabilidades
pela realizagdo; ¢ também o processo de distribuir os recursos disponiveis segundo algum
critério. Como a organizagdo ¢ um sistema cooperativo racional, ela somente pode alcangar
seus objetivos se as pessoas que a compde coordenarem seus esforcos, a fim de alcangar
algo que individualmente jamais conseguiriam. Por essa razdo, a organizagao se caracteriza
por uma racional divisdo do trabalho e por uma determinada hierarquia. Da mesma forma
que uma organizacao tem expectativas acerca de seus participantes, quanto a obtencao de
melhores resultados e potencial de desenvolvimento, os participantes também tém suas
expectativas em relacdo a organizacdo. Assim, surge uma interagdo entre pessoas e
organizagdo, a que se da o nome de “processo de reciprocidade”: a organizagao espera que
as pessoas realizem suas tarefas e concede-lhes incentivos e recompensas, enquanto as
pessoas oferecem suas atividades e trabalho esperando certas satisfagdes pessoais. As
pessoas estdo dispostas a cooperar desde que suas atividades dentro da organizacdo
contribuam diretamente para o alcance de seus proprios objetivos pessoais.

A figura 3.2, identifica um modelo organizacional resultante de uma integragao do

planejamento e controle estratégico, tatico e operacional.
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figura 3.2 - Modelo de Organizagao Integrada em Planejamento

Avaliagado de Metas

resultados

Analise de Estratégica Defini¢oes

desempenho
Tatica

Acompanhamento Execugdo

Operacional

Controle

Periédico Fonte: MINTZBERG, Henry. Strategy-making in three mode

Califérnia Management Review, 1973.

De acordo com Moraes (2004), a conseqiiéncia desejada da organizacdo ¢ a
previsibilidade do comportamento dos seus membros e os resultados de potenciais
desenvolvimentos, dentro de um planejamento estipulado. Pressupde-se que todos os
funciondrios irdo comportar-se de acordo com as normas e regulamentos da organizacao, a
fim de que esta atinja a maxima eficiéncia possivel.

Tudo ¢ estabelecido por planos de agdes antecipados, prevendo-se todas as
ocorréncias, rotinizando-se sua execucdo, para que a maxima eficiéncia do sistema seja
plenamente alcangada.

Os processos organizacionais de medi¢do de desempenho e de desenvolvimento
gerencial, estdo entrelagados em sistemas de incentivos e controles. Precisam ser dirigidos
para o tipo de comportamento exigido pelo proposito organizacional. A importancia de
planejar com antecedéncia e a necessidade de visdo criativa, sdo fatores essenciais para o

desempenho organizacional.
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3.2.1 Estruturacido das Organizacoes

Em pesquisas realizadas nas pequenas construtoras, constata-se por declaracdes de
seus executivos, que planejamento organizacional, ainda ¢ uma incognita no Brasil.
Empresas brasileiras mais estruturadas até conseguiram aperfeicoar sistemas de
planejamento as suas necessidades e perfil. Mas existe ainda um universo que nao
descobriu os meandros do planejamento como um meio de melhorar seu desempenho
organizacional. Muitas empresas temem o excesso de burocracia e acreditam que os
instrumentos de planejamento e sistema organizacional, ndo atendem ao seu porte ou
método de trabalho. Essas empresas desconhecem que hoje existem desde métodos mais
complexos aos mais simplificados. No ltimo caso, essas ferramentas conseguem atender a
empresas de pequeno porte, com resultados positivos em matéria de melhorias nesses
sistemas organizacionais.

A estrutura deve refletir a situacdo da organiza¢do concomitantemente com a sua
idade, seu tamanho, seu tipo de sistema de producdo e até que ponto seu ambiente ¢
complexo e dinamico. Expansdes de controle, tipos de formalizacao e descentralizagao,
sistemas de planejamento e estruturas-modelo sdo fatores essenciais a serem observados no
desenvolvimento organizacional.

A figura 3.2.1 define as partes organizacionais que fortalecem todo o sistema.
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Figura 3.2.1 — Modelo de Sistemas Organizacionais

Apice Estratégico

Linha
Intermediaria

¥.

Esséncia Operacional

ldeologia

Fonte:

Na figura 3.2.1, observa-se um pequeno apice estratégico ligado a linha central, com
uma grande abertura na base. Essas trés partes da organizacdo estdo desenhadas em uma
seqiiéncia ininterrupta, para indicar que sdo normalmente conectadas através de uma tnica
cadeia formal de autoridade. A tecnoestrutura e o staff de suporte estao ilustrados ao lado,
para indicar que estdo separados desta linha principal de autoridade, influenciando a
esséncia operacional apenas indiretamente. A ideologia estd ilustrada envolvendo todo um
sistema organizacional.

De acordo com Bittencourt (2004), as pessoas que trabalham dentro das
organizagdes para tomar suas decisdes e agir, podem ser consideradas como
influenciadoras que formam uma espécie de coalisdo interna.

Hall (1977), descreve a seguinte estrutura: na base de qualquer organizacao,
encontram-se seus operadores, as pessoas que desempenham o trabalho basico de prestar
os servigos. Elas formam a esséncia operacional. As organizagdes, requerem pelo menos
um gerente em tempo integral para ocupar o que se chama de apice estratégico, em que
todo o sistema é supervisionado. A medida que a organizagdo se torna ainda mais
complexa, geralmente ¢ necessario um outro grupo de pessoas, chamadas de analistas.
Estes também desempenham tarefas administrativas, planejando e controlando formalmente
o trabalho de outros, porém de natureza diferente, rotulados de “staff”. Esses analistas

formam o que se chama de tecnoestrutura, fora da hierarquia da linha de autoridade. A
36



maioria das organizacdes também acrescenta unidades de staff de uma natureza diferente, a
fim de proporcionar varios servicos internos. Chamam-se essas unidades da organizagao
que forma o staff de “suporte”.

Finalmente, toda organizagdo ativa possui um sexto elemento, chamado “ideologia”
(o que significa uma forte “cultura”). A ideologia abrange as tradigdes e as crencas de uma
organizacdo que a distinguem de outras entidades e que infundem vida no esqueleto da
estrutura.

J& na administracdo das construtoras de pequeno porte, planejam-se e desenvolvem-
se trabalhos separados entre os setores. Conforme pesquisas executadas em uma pequena
construtora em S3o Jos¢/SC (Grande Floriandpolis), observa-se a auséncia da

interdepartamentalizagdo.

3.2.1.1 A Adhocracia

Trata-se de uma estrutura grandemente organica, com pouca formalizacdo de
comportamento, grande especializacdo horizontal de trabalho e baseada no treinamento
formal. E tendéncia para agrupar os especialistas em unidades funcionais, com finalidades
de administracdo interna, mas desdobrando-se em pequenas equipes de projeto de
interligacao para encorajar o ajustamento mutuo. Estes sdo a chave para os mecanismos de
coordenacdo, dentro e entre essas equipes. A descentralizacdo ¢ seletiva dentro e para essas
equipes, que sdo localizadas em diversos pontos da organizagdo e envolvem varias
combinagdes de gerentes de linha e peritos de assessoria e de operagao.

A Figura 3.2.1.1, a seguir, identifica esse tipo de coordenacao.
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Figura 3.2.1.1 - Tipo de Coordenagdo Adhocrata

Principal mecanismo de coordenacio: Ajustamento mutuo

Parte chave da organizacio: Assessoria de apoio (na Adhocracia Administrativa,
Juntamente com o nucleo operacional)

Principais paramentros para delinear:| Instrumentos de interligacdo, estrutura organica,
descentralizacdo seletiva horizontal, especializagao
do trabalho, treinamento, agrupamento concorrente -
mente funcional e por servico

Fatores situacionais: Ambiente complexo e dindmico (algumas vezes
dessemelhantes); sistema técnico sofisticado e muitas
vezes automatizado; segue a moda.

Fonte: MINTZBERG, H. The structuring of organizations. New Jersey: Prentice Hall, 1978.

A inovagdo exige configuragdes capazes de fundir peritos tirados de diferentes
especialidades em equipes de projetos e planejamentos que operam conjuntamente.

Desse modo, os dados sdo compartilhados, originando uma nova relagdo de
estruturas e propriedades na organizacao.

Nas construtoras de pequeno porte todos os profissionais do sistema administrativo
e de planejamento (coordenacdo de engenharia, contabilidade, planejamento financeiro,
marketing, etc) exercem multiplas func¢des, ndo havendo distin¢do entre os setores.

Pelas pesquisas nas pequenas construtoras, observa-se a existéncia de dificuldades
de integragdes nos planejamentos e trabalhos seqiienciais entre os diversos setores,
necessarios ao desempenho de wuma cadeia produtiva para definir-se em
interdepartamentalizagdes.

Segundo Toffler (1970), em organizagdes, a atualizagdo torna-se necessaria. Inovar
implica rebelar-se contra padrdes estabelecidos. Assim, a organizagdo inovativa ndo pode
apoiar-se em qualquer forma de padronizar a coordenagdo. Deve-se evitar todas as
armadilhas da estrutura burocratica. Especialmente a nitida divisdo do trabalho, a ampla
diferenciacdo das unidades, os comportamentos altamente formalizados, a énfase nos

sistemas de planejamento e de controle e, acima de tudo, deve-se permanecer flexivel.
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Dessa maneira, o autor observa que a “Adhocracia muda sua forma interna com tanta
freqii€éncia e, muitas vezes, com ousadia, que as coloca na crista da onda”.

A adhocracia delega poderes a peritos, implementando a inovagdo. Para isso, sdo
instituidos elementos integradores, com o propdsito de coordenar os esforgos entre as
unidades funcionais e as equipes de projeto e planejamento. As equipes sao forcas tarefa, e

como observado anteriormente, a estrutura matricial ¢ adotada para alcangar,

concorrentemente, o agrupamento funcional.

3.2.1.2 Burocracia Profissional

Nas organizagdes burocraticas profissionais, o trabalho operacional ¢ padronizado e
complexo, tendo a necessidade de ser controlado diretamente pelos operadores que o
executam. Com isso, a organizacdo volta-se para os mecanismos de coordenacdo que, ao
mesmo tempo, permita a padronizacdo e a descentralizacdo, isto ¢, padronizagdo de
habilidades.

Nas construtoras em geral os operadores dominam suas funcdes especificas,
desenvolvendo seus trabalhos individualmente para seus clientes internos, completando em
cadeia produtiva interna o produto projetado. Cada operador executa sua atividade
separadamente. Nao se entende como uma organizacdo integrada, mas sim, como uma
colecdo de individuos que estdo juntos para conseguir recursos € servi¢os comuns.

A figura 3.2.1.2, a seguir, identifica esse tipo de coordenagao.

Figura 3.2.1.2 - Tipo de Coordenac¢do de Burocracia Profissional

Principal mecanismo de coordenacio: Padroniza¢ao de habilidades
Parte chave da organizacgio: Nucleo operacional
Principais paramentros para delinear: Treinamento; especializacao do trabalho

Fatores situacionais: Ambiente estavel e complexo; sistema técnico
nao regulado e ndo sofisticado; acompanha o
momento (atualizacao).

Fonte: MINTZBERG, H. The structuring of organizations. New Jersey: Prentice Hall, 1978.

horizontal; descentralizagdo vertical e horizontal.




As coordenagdes apdiam-se nas padronizacdes de habilidades e em seus parametros
associados, para delinear o treinamento, a doutrinagdo e exercer controle sobre seus

trabalhos. Na verdade, o trabalho ¢ altamente especializado na dimensao horizontal.

3.2.2 Planejamento e Controle

A finalidade de um plano ¢ especificar um resultado desejado, um padrao em algum
tempo futuro. A finalidade do controle ¢ avaliar se tal padrao foi ou ndo alcangado. Com
isso, planejamento e controle caminham juntos, regulando resultados e identificando novos
comportamentos.

Os planos podem especificar (padronizar) a quantidade, custo e prazo dos
resultados, bem como suas caracteristicas especificas. Orcamentos sdo planos que
especificam os custos dos resultados para dados periodos de tempo. Programacgdes sdo
planos que estabelecem prazos limites para as saidas. Objetivos sdo planos que detalham as
quantidades de saidas para um dado periodo de tempo. Planos operacionais sao aqueles que
estabelecem a variedade dos padrdes, geralmente as quantidades e custos dos resultados
(MOREIRA, 2004). Caracteristicamente, planejamentos e sistemas de informagdes,
realimentam o controle com informacgdes. Delineia-se na tecnoestrutura tais fungdes como
Projetistas, Planejadores, Analista de Orcamento, Controller, Analista de Sistemas de
Informacdes, Programador da Producdo e Analista de Controle da Qualidade.

Segundo Mintzberg (1978), pode-se distinguir dois tipos fundamentalmente
diferentes de sistemas de planejamento e controle: um que enfoca a regulagem do
desempenho global e o outro que procura regular agdes especificas.

O primeiro denomina-se “controle de desempenho”, porque estd primariamente
interessado com o depois do acontecido, monitorando os resultados.

O segundo rotula-se “planejamento para a acdo” porque estd orientado para
atividades especificas que irdo ocorrer.

A organizacdo ¢ capaz de regular as saidas de duas maneiras. Pode utilizar o
controle de desempenho para medir os resultados de uma completa série de acdes e
empregar essa informagao para fazer as devidas mudancas. E pode utilizar o planejamento

de acdo para determinar previamente quais decisdes especificas ou agdes exigidas. O
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controle de desempenho tem um significado preciso de padronizar os

resultados, o

planejamento para a acdo, determinando agdes especificas, assemelhando-se de alguma

forma ao parametro delineador da formalizacdo do comportamento.

A figura 3.2.2 determina esse tipo de processo, resultando no

“controle de

Decisao

5

!

desempenho”.
Figura 3.2.2 — Os relacionamentos entre decisdes, planejamento de agdo e controle do
desempenho
< Planejamento para a acao >
Decisao Dec1sao Decisao
3 4
Acoes Acoes Acoes Acoes

-

Acoes

/

Qntrole do desempenD

CRITERIO 1

+

“ACOES CORRIGIDAS”

CRITERIO 2

+

CRITERIO 3

+

FONTE: MINTZBERG, H. Patterns of strategy formation. Management science, (1978).

CRITERIO N
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O modelo de integragdo para a gestdo de pequenas empresas de construcao civil,
pode ajudar na gestao empresarial fortalecendo a plena visao das agcdes necessarias a serem
corrigidas. O pleno desempenho da gestdo empresarial estd na melhoria do sistema de
informagdo sobre toda a organizacdo. Conseqiientemente, integram-se todas as fungdes e
setores pela benfeitoria de sua comunicacio organizacional. O resultado, estd na percepgao
conjunta (cadeia produtiva) através dos controles nos planejamentos, decisdes e acoes,
minimizando os desvios e otimizando resultados com agdes corretivas, observando-se os
parametros e redefinindo-se novos critérios.

Por esse processo de melhoria de gestdo, intensiona-se desenvolver a plena
participagdo de todos os elementos da organizacgao, seja na construtora ou obra, sobre todas
as partes (setores) da estrutura organizacional (&pice estratégico, linha intermediaria,
tecnoestrutura, staff de suporte e esséncia operacional) procurando abranger a melhor forma
de planejamento — nivel estratégico, nivel tatico e nivel operacional.

No entanto, quando todo o sistema organizacional (construtora) comeca a se
desenvolver, torna-se necessario uma ferramenta que interliga todo o sistema,
descentralizando informagdes e reorganizando seus dados para o pleno acompanhamento
nos planejamentos. Dessa forma, o planejamento responde em conjunto pela escolha dos
recursos apropriados aos sistemas produtivos e adocdes das solugdes necessarias ao
desempenho de todo o sistema organizacional.

Para tanto, cabe a implementagdo de um sistema paralelo, com ferramentas de
eficiéncia comunicativa gerencial, designada de sistemas de informagdes gerenciais (SIG)
nas organizagoes.

Na construgdo civil, este modelo organizacional precisa ser melhor definido em
fungdo das caracteristicas do setor. A producdo fica separada do escritério central da
empresa — o setor operacional e staff de suporte nio estio fisicamente juntos. E preciso
vencer esta distdncia através de um mecanismo que propicie a interacdo entre essas

fungdes. Esse mecanismo pode-se encontrar no modelo de gestdo proposto.
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3.3 Sistemas de Informacoes nas Organizagoes

Muitas vezes, nem a supervisdo direta nem as outras formas de padronizag¢do sao
suficientes para conseguir a coordena¢do de que a organizacdo precisa. Importantes
interdependéncias acrescentam-se depois que todas as posigdoes individuais forem
delineadas, a superestrutura construida e os sistemas de planejamento e de controle
colocados em seus lugares. A organizacdo deve, entdo, voltar-se para o ajustamento mutuo
para conseguir a coordenacdo. Conseqiientemente, deve-se desenvolver um amplo conjunto
de esquemas para estabelecer contatos para interligar as fungdes. Para isso, necessita-se dos
sistemas de informacdes para tornar esse processo eficiente ja que eles possuem dados
sobre os publicos de interesse da organizagdo (interno). O que realmente esses sistemas
fazem ¢ flexibilizar a informacao, facilitar a coordenagdo do trabalho e apresentar solugdes
a alguns problemas (O’BRIEN, 2005). Pode-se descrever os sistemas por meio de um ciclo

de trés atividades basicas: entrada, processamento e saida.

A entrada (input): ¢ a coleta de fontes de dados internos e
externos brutos da organizacdo. O Processamento: € a conversao
da entrada bruta de informa¢do a uma forma mais apropriada. A
saida (output): transfere as informagdes as pessoas que a
utilizardo. Os sistemas de informag¢do armazenam as informagdes
sob varias formas at¢ o momento do seu processamento. A
realimentacdo (feedback): ¢ a saida que retorna aos membros
adequados da empresa que ajudam a refinar ou corrigir os dados
de entrada (LAUDON e LAUDON, 1998).

Figura 3.3a - Fluxograma dos Sistemas de informag¢ao: Entrada, Processamento e Saida

Ambiente
Organizacio
Entrada I Processamento I saida
Realimentacao
feedback <

Fonte: LAUDON e LAUDON,1998. 43



Pode-se definir um sistema como um conjunto de componentes inter-relacionados
para coletar, recuperar, processar, armazenar e distribuir informagdes (Souza, 2005a). Isso
tudo com a finalidade de facilitar o planejamento, a administragdo e o processo decisorio
nas organizagdes, definindo as responsabilidades de cada setor ou funcdo.

Desse modo, um sistema de informagao s6 ¢ eficaz quando compartilha dados e os
torna comum, originando uma nova relacdo de estruturas e propriedades na organizagao.
Pode-se afirmar que esses sistemas sdo integrados, pois estdo caracterizados por fluxos e
mudangas continuas. Quando se lida com grupos, surgem problemas a respeito da
comunicagdo, tais como, a partilha e a interpretagdo da informagao.

Entretanto, conforme Rivard (2004), a questdo-chave esta no nivel empresarial, pois
esses problemas tornam-se mais complexos quando envolvem conjuntos distintos,
pertencentes ou ndo a empresa, desencadeando processos comunicativos.

Os processos de comunicacdo iniciados pelo sistema produ¢do-armazenamento-
processamento fazem com que o profissional de planejamento utilize a administragdo
estratégica para desenvolver planos que supram as necessidades da organizacdo. Esse

profissional, utilizando-se de suas habilidades politicas, define algumas estratégias

(FORTES, 1999):

- enfocar a pesquisa, a produtividade, a qualidade;

- aperfeigoar as ferramentas administrativas;

- estimular projetos de invengdes, proprias ou de terceiros;

- elevar ao méximo os programas de treinamento a eficiéncia interna;
- implantar politicas de boas relagdes processuais;

- inovar a tecnologia;

- exercer um bom relacionamento entre os publicos envolvidos;

Conforme Gouveia (1999), o profissional desses sistemas de informagdes nas
empresas, necessita cada vez mais de informagao que possa trazer um diferencial a sua
organizagdo e “quando um individuo se torna consciente de que nao sabe algo que lhe pode
ser util conhecer, esse individuo define, para si, uma necessidade de informagdo”. O

profissional necessita de informacao inerente ao seu ambiente de trabalho de maneira que
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saiba como reagir/interagir e identificar o que pode compartilhar com outros. Dessa forma,
as empresas buscam tecnologias que suportem o conhecimento e o processo de
armazenamento, processamento e producdo de informagdo. Esses processos (tecnologias)
de informagdo auxiliam o homem em suas atividades, oferecendo oportunidades de ampla
potencialidade as empresas, gerando um ciclo de vida que facilita esses trés procedimentos.

Para Gouveia (1999), “o ciclo de vida da informacdo consiste na produgdo,
armazenamento e processamento da producdo. As pessoas produzem informacao através da
sua imaginag¢do, falando ou escrevendo. A informacao pode ser armazenada por impressao,

copia, gravagdo, arquivo ou memorizagao”.

Um sistema de informagdo (SI) tem por objetivo orientar a
tomada de decisdo nos trés niveis de responsabilidade,
assegurando a regulacdo das caracteristicas que garantem a
qualidade da informag¢do e possibilitando a obtengdo da
informag¢ao mediante custos adequados para o sistema de que faz
parte (GOUVEIA, 2002b).

Nesse sentido, esses niveis de responsabilidade e de conhecimento garantem a
identificacdo de mudancas e de como utilizar a informagdo. O processo de tratamento
desses dados gerados pelo sistema de informagdo (SI), concebe um patrimdénio onde o
administrador ou planejador poderd estabelecer relacdes que suportardo uma gestdo e um
planejamento de melhoria.

Conforme Gouveia (2002b), para ser eficiente, um sistema de informacao deve
permitir o fluxo de informa¢do de conhecimentos nos varios niveis de responsabilidade de
forma a permitir a coordenagdo de fungdes na empresa.

Estas permitem ao profissional visualizar as atividades da organizacdo e os
procedimentos que cada qual realiza. Em conseqiiéncia disso, esse profissional assegurara a
comunicagdo entre os diferentes niveis de responsabilidade, cabendo aos sistemas de
informag¢do minimizar as restricdes impostas por essas fronteiras. Esses sistemas
proporcionam mecanismos possiveis para o suporte, transporte e tratamento da informagao,
direcionando os esfor¢os de todos os componentes da organizagdo para que se relacionem

como um todo em seu ambiente interno e externo.
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3.3.1 Defini¢oes Relevantes do Sistema de Informacoes

Como citado no trabalho de Tese de Gomez (2000), Ackoff (1967) observou que,
embora os executivos necessitem crescentemente de informagdes relevantes, foco basico
dos sistemas de informagdes gerenciais, eles s3o, a0 mesmo tempo, vitimas de uma
abundancia de informacoes irrelevantes.

Adiciona-se a este provavelmente freqliente quadro de excesso de informacdes
irrelevantes e escassez de informagdes relevantes, o conceito apresentado por Westwood
(1975), de que o mercado ¢ experimentado e percebido primariamente por meio de
informacgodes. Pode-se concluir que muitos executivos tém visao distorcida da realidade e,
por conseqiiéncia, planejam e executam suas agdes sem as desejaveis e possiveis eficiéncia,
eficacia e efetividade.

Ao final da década de 60, Smith (1968) ja alertava para um irénico dilema dos
executivos, que corresponde ao grande volume de informagdes geradas pelo sistema
macroecondmico e pelas empresas e a conseqliente insuficiéncia e inadequacdao das
informacgoes necessarias para a correta tomada de decisdo.

Neste contexto, os executivos das empresas costumam apresentar algumas
reclamacdes, como:

- ha muita informacao de mercado do tipo inadequado e com poucas informagdes
adequadas;

- as informagdes ficam tdao dispersas dentro da empresa que exigem grande esfor¢o
para localiza-las e integra-las;

- as informacgdes importantes geralmente chegam tarde;

- as informagoes, muitas vezes, ndo sao confiaveis.

A possibilidade de acesso a informagao significa, para o individuo, o melhor meio
de atualizacdo e de desenvolvimento das suas capacidades, acesso a conhecimentos e
experiéncias de terceiros ou apenas a possibilidade de se especializar numa dada area.

O acesso a informacdo ¢ essencial ao funcionamento de uma organizagdo, pois

muitas delas, tém por objetivo principal a manipulagdo de informagdes. Entretanto, um
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fator determinante no processo funcional das empresas, ¢ a forma como elas tratam a
informacao.

Quando se fala que a empresa considera sua estrutura um sistema, permite-se
estabelecer uma analogia entre a teoria geral de sistemas e a organizacdo empresarial.
Quando se estabelece esta comparagdo, reconhece-se a fronteira deste sistema, que
possibilita uma analise das capacidades e limitacdes e suas subdivisdes (subsistemas).
Numa organizacao, a coordenacdo de esforgos ¢ claramente uma das necessidades vitais. A
existéncia de fronteiras entre os subsistemas vai limitar, em medida variavel, a coordenagao
€ a comunicag¢ao geral.

O objetivo ¢ minimizar as restricoes impostas por essas fronteiras. Estes
subsistemas proporcionam mecanismos possiveis para o suporte, transporte e tratamento da
informagdo. Direcionam os esfor¢cos de todos os componentes da organizagdo para que se
relacionem como um todo, em seu ambiente interno e externo, em fun¢do sistémica na

qualidade necessaria e no tempo adequado.

3.3.2 Modelo Geral do SIG

Stair (2002) diz que a finalidade principal de um SIG (Sistemas de Informacao
Gerencial) ¢ a de ajudar uma organizacdo a atingir suas metas, fornecendo aos
administradores uma visdo das operagdes regulares da empresa, de modo que possam
controlar, organizar e planejar mais eficaz e eficientemente.

Sendo assim, o SIG exerce como:

* um conjunto de componentes inter-relacionados que coleta, processa, armazena e
distribui informagdes para apoiar a tomada de decisdes, a coordenacdo e controle de

uma organizagao.
* suporte a tomada de decisdes, a coordenagdo e ao controle, esses sistemas também

auxiliam os gerentes e trabalhadores a analisar problemas, visualizar assuntos

complexos e criar novos produtos.
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A figura 3.3.2, representa a descrigdo anterior:

Figura 3.3.2 — Fun¢des de um Sistema de Informagao Gerencial

AMBIENTE
Fornecedores Clientes
T ORGANIZACAO ‘,"
SISTEMA DE INFORMACAO
- Processar .
Fnirada J Classificar Saida
Crganizar
Calcular
x Fy ",
1
2 ¥ n
Agéncias Acionistas Concorrentes
Reguladoras

Fonte: STAIR, R. M. Principios de Sistemas de Informagio: uma Abordagem Gerencial. Rio de
Janeiro: LTC, 2002.

Na pratica, ndo se tem encontrado o processo de desenvolvimento ¢ implementacao
do SIG integrado e interativo com as funcdes do executivo. Neste modelo, considera-se os
niveis de abrangéncia e de influéncia, os condicionantes e os componentes do SIG. Quando
se considera o modelo geral de desenvolvimento de um SIG nas empresas, € necessario que
os executivos tenham uma visao bastante abrangente.

Através do enfoque matricial ao modelo apresentado na Figura 3.3.2 ¢ possivel o
executivo visualizar uma situacdo em que as informagdes da empresa apresentam varias
fontes de origem, desde os fatores ambientais (externos a empresa) até a interagdo e
posterior detalhamento frente aos fatores internos da empresa.

Nesse contexto, pode-se visualizar o sistema de informagdes gerenciais
desenvolvendo-se, por exemplo, desde a estruturacao até posterior analise e debate de

cenarios estratégicos que sdo interessantes insumos para os objetivos da empresa que
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deverdo ser operacionalizados pelas estratégias empresariais, as quais devem ser
estruturadas em projetos que sdao importantes insumos do sistema orgamentario.

Ao longo deste pequeno processo exemplificado de entrada-saida de
dados/informacgdes, o executivo pode desenvolver os relatdrios gerenciais que representam
o foco basico do SIG nas empresas.

Figura 3.3.2.a — Exemplo simplificado de entradas e saidas do SIG.

CENARIOS

x

OBJETIVOS

x

ESTRATEGIAS > RELATORIOS
¢ GERENCIAIS

h 4

PROJETOS

v

ORCAMENTOS

Fonte: OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas de. Sistemas de Informacdes Gerenciais: estratégicas,
taticas, operacionais (1998).

O instrumento administrativo anterior a ser considerado, corresponde aos cenarios
nos quais estejam ou nao alocados, em um processo completo e estruturado de
planejamento estratégico. O mais importante da estruturag¢do global do processo estratégico,
¢ uma situacdo em que os executivos da empresa tenham pensamento estratégico.

Os executivos da empresa podem trabalhar com cenarios projetivos (em que a
situagdo futura idealizada ¢ resultante de uma projecao de dados e informacdes presentes e
passadas, com influéncia de algumas premissas basicas) ou, preferencialmente, também
com cendrios prospectivos (em que a situagdo futura idealizada interage com pontos de
ruptura que caracterizam novas possibilidades ambientais com elevadas transformagoes).

E necessario reforcar a importancia dos cenarios, pois significativa quantidade- ou
maioria — das empresas ndo tem a disciplina de trabalhar com os cenarios de maneira

perfeitamente inserida em seu modelo de gestao.
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Com base no delineamento dos cenarios, os executivos podem estabelecer seus
objetivos, ou seja, seus resultados a serem alcangados perfeitamente quantificados (prazos e
quantidades) e com os responsaveis identificados.

Além da defini¢do dos objetivos com base nos cendrios idealizados, aqueles
também podem ser estabelecidos com base no cruzamento dos fatores externos (nao
controlaveis pela empresa) e fatores internos (controlaveis pela empresa) e ainda pela
percepcao e experiéncia dos executivos. Mas, pode-se considerar a primeira forma-
interagdo com cendrios — como a que apresenta a abordagem estratégica mais pura.

Para que os objetivos estabelecidos sejam concretizados, € necessario que 0s
executivos estabelecam as estratégias; portanto, os objetivos correspondem a “o qué” e as
estratégias correspondem ao “como”. E ndo se pode esquecer que os relatorios gerenciais se
referem tanto a “o qué” como ao “como”.

Com base no estabelecimento das estratégias, os executivos podem estruturar seus
projetos, que correspondem ao detalhamento das estratégias, com a definicdo de seus
responsaveis, seus recursos, seus prazos de realizagdo, bem como seus resultados finais.

Portanto, os projetos tanto necessitam de adequados relatorios gerenciais para sua
elaboracdo, como sdao importantes fornecedores de informagdes para 0os mesmos.

Os projetos devem ser usados como insumos basicos para a elaboragdo do
or¢amento com suas contas de receitas, despesas e investimentos.

Sendo assim, os relatorios gerenciais devem estar interagentes com todos os
instrumentos administrativos da empresa.

Ao utilizar-se a sigla SIG, considera-se outros modernos conceitos, tal como os
Sistemas de Apoio a Decisao (SAD), que tem uma abordagem mais flexivel e agil, com o
apoio aos estilos pessoais de decisdo, bem como conceitos mais tradicionais como Pesquisa
Operacional, que tem uma abordagem serial de especificacdo das necessidades, projeto
detalhado, programagao, teste ¢ implementacao.

Consideram-se também no SIG outros processos tais como Sistemas de Informacdes
(SI), Tecnologia de Informagdes (TI) e Diagrama de Fluxo de Dados (DFD).

Portanto, o SIG ndo apresenta, simplesmente, o enfoque na informagdo dentro da
empresa, mas considera a informacgdo dentro de um processo, desde a obtencdo do dado, o

seu tratamento para se transformar em informacgao, a decisdo com base na informagdo (e
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todos os seus mecanismos facilitadores), a agdo decorrente da decisdo, o resultado

apresentado e sua avaliagao.

Dentro deste processo, a abordagem do SIG procura respeitar alguns principios como:

ter uma abordagem interativa no desenvolvimento e implementacdo dos sistemas
administrativos nas empresas;

proporcionar elevada importancia a flexibilidade de uso do sistema administrativo
considerado e a adaptabilidade as mudancgas das necessidades dos usuarios;

atuar sobre situagdes pouco estruturadas, de modo que o desenvolvimento do SIG
ndo fique comprometido pela dificuldade que os executivos t€ém de dar uma idéia
coerente do problema que enfrentam ou dos seus objetivos conhecidos;

ter efetiva integracdo das fontes de dados e dos modelos, incluindo interfaces
adequadas ao processamento de transagdes e com os sistemas de gerenciamento
de bases de dados;

ser efetiva fonte de ajuda ao tomador de decisdo;

ser efetiva fonte de ajuda ao executivo controlador e avaliador, voltado para
resultados empresariais;

identificar critérios e parametros que possam aumentar a eficdcia dos
procedimentos administrativos;

observar o uso e o impacto de um SIG para definir melhores estratégias para
apoio a decisdo;

avaliar as oportunidades e restricdes para apoio a decisdo nas tecnologias de

administracdo e processamento de informagdes existentes e emergentes.

A estrutura organizacional ¢ funcdo da natureza do negdcio e das caracteristicas

peculiares de cada empresa, e visa oferecer uma visdo segmentada das atividades, a medida

que desdobra fungdes empresariais. Neste relacionamento entre o sistema de informagdes

gerenciais € a estrutura organizacional, dois itens devem ser abordados:

os subsistemas de informagdes deverdo atender as necessidades das diversas

unidades organizacionais da empresa (macroprocesso), atravessando as fronteiras
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departamentais e inter-relacionando essas diversas partes através do fluxo de
informagdes;

- os subsistemas de informa¢des devem estar compatibilizados com a estrutura de
autoridade e de responsabilidade pela execugdo das atividades estabelecidas pela

empresa.

Conforme verificado, um esquema basico do (SIG) pode identificar algumas areas
funcionais, tais como, marketing, producdo, administra¢do financeira, administracdo de
materiais, administragdo de recursos humanos, administragdo de servigos e gestao
empresarial. Estas dreas funcionais se subdividlem em fung¢des cujo interior agrupa
atividades relacionadas, necessdrias ao gerenciamento de uma empresa qualquer. As varias
funcdes e atividades identificadas devem ser separadas entre as que correspondem as areas
funcionais-fim e as dreas funcionais-meio. As areas funcionais-fim englobam as funcdes e
atividades, envolvidas diretamente no ciclo de transformacao de recursos em produtos, ¢ de

sua colocagdao no mercado. Podem pertencer a esta categoria as seguintes areas funcionais:

- Marketing: ¢ a fungdo relativa a identificagdo das necessidades de mercado, bem
como a colocagdo dos produtos e servigos junto aos consumidores.
- Producado: ¢ a funcao relativa a transformagao das matérias-primas em produtos e

servigos a serem colocados no mercado.

As areas funcionais-meio congregam as funcdes e atividades. Elas proporcionam os
meios para que ocorra a transformacao de recursos em produtos e servigos e sua colocacao
no mercado. Para uma empresa industrial e comercial, existem as seguintes areas

funcionais:
- Administracdo financeira: ¢ a fungdo relativa ao planejamento, captagao,

orgamentagdo e gestdo dos recursos financeiros, envolvendo também os registros

contédbeis das operagdes realizadas nas empresas.
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- Administragdo de materiais: ¢ a fun¢do relativa ao suprimento de materiais,
servicos € equipamentos, a normatizagdo, armazenamento € movimentagao de
materiais e equipamentos da empresa.

- Administragdo de recursos humanos: ¢ a funcdo relativa ao atendimento de
recursos humanos da empresa, ao planejamento e gestdo deste recurso, do seu
desenvolvimento, beneficios, obrigagdes sociais etc.

- Administracdo de servigos: ¢ a fungdo relativa ao transporte de pessoas,
administracdo de escritorios, documentacdo, patrimonio imobilidrio da empresa,
servigos juridicos, seguranga etc.

- Gestdo empresarial: ¢ a funcdo relativa ao planejamento empresarial e ao

desenvolvimento de sistema de informagao.

De modo geral, independentemente dos propositos especificos, o sistema de

informagdes global da empresa deve possuir as seguintes caracteristicas basicas:

- Compor-se de um conjunto de subsistemas que recebem dados das operagdes da
empresa;

- Coletar também dados externos sobre o ambiente da empresa;

- Dar suporte ao processo de gestdo através da interacdo com os processos de
planejamentos e controles (estratégicos, taticos e operacionais);

- Tratar da natureza dos dados passados, bem como dos dados futuros;

- Incorporar os conceitos das teorias da informagdo, decisdo e mensuragao.

Conforme Correia (2003), quando se trata de sistema de informagdes gerenciais, a
preocupagdo volta-se para a identificagdo das informagdes necessarias aos processos
operacionais, taticos e estratégicos da empresa, bem como, para a identificagdo dos
subsistemas que devem gerar informacgdes para o processo de planejamento, organizagao,

direcao e controle das operagdes da empresa.
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3.3.3 Niveis da Informacgao e de Decisio Empresarial

Antes de classificar os Sistemas de Informagdo sob a Optica do suporte as decisdes
na empresa, ¢ importante discutir os respectivos niveis da informacao e de decisao.

Os niveis da informagdo e de decisdo empresarial obedecem a hierarquia padrao
existente na maioria das empresas, também chamada pirdmide empresarial e sao
conhecidos como estratégico, tatico e operacional.

Utiliza-se um diagrama triangular para visualizar melhor esses niveis, simbolizando
o afunilamento existente no fluxo de informagdes e decisdes dentro da empresa, com
diferentes graus de agrupamento, sumarizacao e¢ detalhes de informacdes. Esses niveis

decisorios podem ser representados pela figura 3.3.3 ( DIAS e GAZZANEO, 1975):

Figura 3.3.3 — Niveis decisorios.

Estratégico

Tatico ou Gerencial

Operacional

O tipo de decisdo que ¢ tomada em cada nivel requer diferente grau de agregacdo da
informagdo, e os diferentes niveis de decisdes requerem diferentes informacdes em seus

diversos tipos de produtos externados, tais como telas, relatérios etc.

Em uma empresa, os sistemas se desenvolvem em 2 dimensoes:

Vertical: componentes da empresa

Horizontal: niveis de decisao na empresa.
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Nivel Estratégico — geréncia de alto nivel e planejamento a longo prazo na organizacao.
Decisoes estratégicas: ocorrem nos altos escaldoes da empresa, geram atos cujos efeitos sao
duradouros ¢ dificeis de serem modificadas.

Informagdes para planejamento estratégico e alto controle, sdo obtidas dos outros niveis de

tomada de decisdo.

Nivel tatico — supervisdo e planejamento de atividades rotineiras (atividades de geréncia
por um determinado periodo).
Decisdes taticas: ocorrem nos escaldes intermedidrios da empresa e geram atos de efeito a

prazo mais curto, tendo menos impacto no funcionamento da empresa.

Nivel operacional - Sistemas de informacdo também atendem as principais fungdes
empresariais, como vendas e marketing, fabricagdo, finangas, contabilidade e recursos
humanos.

Decisdes operacionais: ocorrem nos escaldes operacionais (servicos) da empresa e dao
suporte aos gerentes operacionais, acompanhando atividades e transagdes elementares da
organizagdo, como vendas, contas a receber, depositos a vista, folha de pagamento,

concessao de crédito e fluxo de matérias-primas dentro de uma fabrica.

3.3.3.1 Nivel estratégico

As decisoes dao-se no alto escaldao da empresa e geram atos cujo efeito ¢ duradouro
e mais dificil de inverter.

Emanam do planejamento a longo prazo da empresa, conhecido como planejamento
estratégico, tais como elaboracdo de um novo empreendimento, novo sistema produtivo,
novos mercados, novos produtos.

Com relagdo aos niveis hierarquicos, no nivel estratégico estdo os presidentes, os

diretores, socios da empresa e acionistas chamados de alta administragao.
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O planejamento estratégico pode ser conceituado como um processo de gestdo que
possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vista em obter
um nivel de otimizacao na relacdo da empresa com seu ambiente.

O nivel estratégico de influéncia considera a estrutura organizacional de toda a
empresa ¢ a melhor interacdo desta com o ambiente. Nesse caso, o nivel da informagao ¢
macro, contemplando a empresa em sua totalidade, ou seja meio ambiente interno e/ou
externo

Nas pesquisas executadas nas construtoras de pequeno porte, constata-se pelos
responsaveis dos departamentos, que grande parte dos planejamentos e decisdes a niveis
estratégicos sao efetuados pelo presidente da empresa. Nao consideram qualquer
participagdo de outros elementos. Todos os planejamentos e decisdes sdo tomados
individualmente pelo empresario. Sendo assim, podem ocorrer alto riscos de prejuizos para
a empresa.

Conforme constatado, pelas atitudes individuais do empresario, a organizagdo pode
ndo se desenvolver tecnologicamente. Nao se visualiza a melhor forma de desempenho,
prejudicando seu macro-processo empresarial. Portanto, as ineficiéncias que podem ocorrer
nesse tipo de empresa, justificam a implantacdo do modelo proposto, com o intuito de

melhorar a performance empresarial.

3.3.3.2 Nivel tatico ou gerencial

As decisoes taticas dao-se nos escaldes intermediarios e geram atos de efeito a
prazo mais curto, porém, de menos impacto no funcionamento estratégico da empresa.
Emanam do planejamento e controle gerencial ou planejamento tatico.

Com relacdo aos niveis hierdrquicos, no nivel tatico ou gerencial estdo os gestores
de nivel médio, ou seja, as geréncias, chefias, coordena¢des, mestrias, supervisdes da
empresa, em suas respectivas unidades setoriais.

O planejamento tatico tem como finalidade otimizar determinada area de resultado
ou funcdo empresarial e ndo a empresa inteira. O nivel tatico de influéncia considera

determinado conjunto de aspectos homogéneos da estrutura organizacional da empresa.
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Nesse caso, o nivel da informagdo é em grupos (agrupada ou sintetizada), contemplando a
juncao de determinadas informagdes de uma unidade departamental e ou de um negocio.

Porém, conforme constatado pelos responsaveis dos departamentos nas pequenas
construtoras, existem grandes dificuldades de transferéncias de informagdes entre os setores
no nivel de planejamento tatico. Os coordenadores ou supervisores, por descuido ou falta
de acompanhamento (controle), repassam certos projetos ou servigos apenas no final do
processo, ocasionando rupturas e desvios de comunicacdo, planejamento e acdo. Pelos
comentarios dos responsaveis, os repasses de informagdes ocorrem somente a niveis de
decisdes, ndo se comunicando detalhes de execugdes. Conclui-se com isso, que resultam-se
freqiientemente prejuizos operacionais e financeiros.

Para a pequena empresa se desenvolver, poderia-se entre os setores, estabelecer
métodos de coordenacdes e relacionamentos, implementando rotinas e processos de
trabalho que integrem as fungdes setoriais, evitando-se desvios ou bloqueios de agdes e
informagdes. Para tal, o modelo de integracdo para a gestdo de pequenas empresas de

construgao civil pode auxiliar ao melhor desempenho organizacional.

3.3.3.3 Nivel operacional

As decisdes operacionais estdo ligadas ao controle e as atividades operacionais da
empresa.

Visam alcangar os padrdes de funcionamento preestabelecidos, com controles do
detalhe ou planejamento operacional.

Com relagdo aos niveis hierarquicos, no nivel operacional estd o corpo técnico da
empresa, ou seja, engenheiros, assistentes, auxiliares da empresa, em suas respectivas
subunidades departamentais ou setores.

O planejamento operacional pode ser considerado como formalizagdo de processos,
principalmente por meio de documentos escritos, das metodologias de desenvolvimento,
das respectivas normas e implementacdes estabelecidas. Nesses termos, pode-se criar
condi¢des para a adequada realizagdo de trabalhos diarios da empresa, onde o nivel

operacional de influéncia considera uma parte bem especifica da estrutura organizacional

57



da empresa. Nesse caso, o nivel da informacdo deve ser detalhada (analitica),
contemplando pormenores especificos de um dado, de uma tarefa ou atividade.

Nesse nivel tem-se a necessidade de registrar todas as operagdes que ocorrem dentro
da construtora, bem como em suas obras, com o intuito de repassar, reparar e corrigir as
acdes dentro dos processos momentaneamente. No entanto, nas pequenas construtoras,
sequer existem registros. Tudo ¢ informal, ocasionando desregulamentacdes e
desqualificacdes nos servicos e planejamentos. Inclusive, impossibilita melhorias de
planejamentos e agdes pela inexisténcia de registros e controles dos processos.

Para um perfeito desenvolvimento das atividades da organizagdo (pequenas
construtoras), poderiam-se adotar normas de procedimentos entre os setores, bem como
definir processos de trabalhos que melhor integrem seus setores. A empresa poderia
preocupar-se com maior intensidade diante do aperfeicoamento de seu sistema de
informagdo e integragdo, aproveitando as oportunidades que surgem, nivelando-se entre seu
sistema produtivo e as necessidades ambientais. Para tal, necessita-se da implantacdo de um
sistema de informagdes, bem como da codificacdo dos materiais, servigos € processos,
responsabilizando e engajando todos os elementos da empresa com suas devidas fungdes.

Para a melhoria das pequenas construtoras ¢ essencial o dominio empresarial
definindo adequadamente a estrutura organizacional ¢ um sistema de informagdo que se
ajuste aos processos da empresa, resultando numa integragao entre os setores e fungdes para

a devida apropriagdo dos planejamentos.

3.3.4 Tecnologias de informacao (TI)

Para permitir o funcionamento de um SIG ¢ necessario suportar a circulagdo de
dados e informacao por meio de procedimentos, técnicas € mecanismos que, agrupados, sao
normalmente designados por tecnologias de informagao.

Conforme Downey (2006), essas tecnologias tratam as informacdes de maneira a
agrupar as necessidades de dados de forma definida, para que fluam na organizagdo através
dos sistemas de informagdo gerencial: alterando o ambiente, automatizando alguns
procedimentos e possibilitando novos acessos a informagao, concretizando planejamentos

constantes.
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Existem diversos fatores que aumentam estes processos de suporte a informagao,
tais como: urgéncia no tratamento de informacao; quantidade de informacao a manipular;
diversidade de fontes de informacgdo; complexidade da informacdo a manipular;
necessidade de conhecer cendrios alternativos e; confiabilidade e seguranca no sistema.

As tecnologias de informacdo englobam trés componentes: informatica,
comunicagdo e tecnologia. Esses componentes proporcionam beneficios na automacao do
tratamento da informacdao e dos dados, dando-lhes maior eficiéncia e velocidade. As
tecnologias de informagdo sdo hoje uma necessidade para processamento de informacao
nas organizagoes.

Mas, ¢ preciso avaliar suas capacidades e adequacdo as novas tecnologias para
projetar o seu conhecimento (know-how) nas organizagdes.

Com a Tecnologia de Informagao (TI) no SIG, deve-se deixar de lado a unidade de
trabalho e assumir o conjunto de pessoas de forma cooperativa para que o individuo adquira
novas competéncias, como a comunicagdo e a dinamizacao de grupos.

A TI dentro do SIG, caracteriza a revolugao atual pela aplicagao dos conhecimentos
e da informagdo para a geracdo de conhecimentos e dispositivos de
processamento/comunica¢ao da informagdo, em um ciclo de realimentagdo cumulativo
entre a inovagao € seu uso.

Contudo, o uso das novas tecnologias de informagao ¢ separado em trés estagios
distintos:

1° Estagio — Automagao de tarefas;

2° Estagio — As experiéncias de usos;

3° Estagio — A reconfiguracao das aplicagdes.

Os dois primeiros estagios da inovacao tecnoldgica baseiam-se em aprender usando.
No terceiro, os usudrios aprendem a tecnologia fazendo, o que resulta na re-configuragdo
das redes e no surgimento de novas aplicacgdes.

Portanto, as novas tecnologias de informagdo ndo sao meras ferramentas, mas sim
processos a serem desenvolvidos conforme os usudrios se apropriam delas e as redefinem,
produzindo e distribuindo seus servicos.

Agrupam inovagdes técnicas, organizacionais e administrativas inter-relacionadas,

cujas vantagens devem ser descobertas nao apenas em uma nova gama de produtos e
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sistemas, mas também e, sobretudo, na dinimica da estrutura dos custos relativos a todos os
possiveis insumos de produgao.

Os insumos relativos aos processos sdo fatores-chave para a queda dos custos
relativos em funcdo da disponibilidade publica. Sobre esses aspectos, apresentam-se as
seguintes caracteristicas:

a) A informacao ¢ matéria-prima: as tecnologias agem sobre a informagao;

b) A introducdo dos efeitos das novas tecnologias: a informagdo ¢ porcao integral

da atividade humana,;

¢) A introdugdo de redes: as novas tecnologias de informagdo em sistemas ou

conjunto de relagoes;

d) A flexibilidade: processos reversiveis e as organizagdes podendo ser

modificadas e reorganizadas em sua composi¢ao;

e) Tecnologias especificas convergindo em um sistema altamente integrado.

O estudo de um modelo para gestdo integrada de pequenas empresas de construcio

civil, deve propor uma politica de comunicagdo, que gerencie este processo de criagcdo das
redes e possibilite uma maior interacdo entre a organizagdo e o publico interno.

Mas como o individuo trara solugdes a este novo sistema? Quais as competéncias
necessarias ao profissional que “comunicard e dinamizard” estes grupos?

Essas novas esferas de relacionamento afetardo as dimensdes organizacionais e
levardo as competéncias do profissional de gestdo da construcdo a diagnosticar,
prognosticar, assessorar e implementar programas de comunicagdo junto ao staff da
sociedade da informagdo e, dessa forma, atuar nas bases de poder, acdo e comunicagao,
para intervir no processo cooperativo organizacional.

A organizacdo deve, entdo, voltar-se para melhor adaptacdo a Tecnologia de
Informagdo (TI) para conseguir a coordenagdo. Desenvolvendo um amplo conjunto de
esquemas para estabelecer contatos e interligar as fung¢des, com informacdes sobre o
publico de interesse da organizagdo (interno), apresentando solugdes aos planejamentos de
acoes e controles pré-determinados.

Para o pleno desenvolvimento desses planejamentos, as organizagdes devem utilizar

trés planejamentos: o estratégico, o tatico e o operacional. O estratégico € projetado a longo
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prazo, e envolve reagdes da empresa e do seu ambiente de tarefas, visualizando a empresa
como um todo. O planejamento tatico esta entre o estratégico € o operacional, visa
selecionar a melhor alternativa. J& o operacional, preocupa-se com o que e como fazer, e
estd voltado para a otimizagdo e maximizagao dos resultados.

As empresas precisam compatibilizar a eficdcia nas suas transacdes externas com
um ambiente mutavel e instavel e a eficiéncia nas suas operagdes internas e cotidianas. Isso
requer uma nova e diferente abordagem na administragdo de empresas, capaz de permitir
simultaneamente uma visdo estratégica, tatica e operacional, quer seja no planejamento, na
organizag¢do, na direcao ou no controle da agdo empresarial.

Para tanto, a estrutura organizacional precisa ser estabelecida de modo que os varios
executivos e subordinados sejam ligados entre si num arcabouco efetivo.

Na efetivagdo dos planejamentos, diversas normas devem ser esquematizadas e
estabelecidas. Por meio delas contrata-se o pessoal que serd treinado para preencher os
cargos de estrutura além dos diversos materiais, equipamentos, instrumentos € recursos
necessarios. Compde-se, dessa maneira, os processos, as funcdes e as atividades a serem
desenvolvidas nos diversos departamentos (subsistemas) da empresa, formando o macro-
processo empresarial.

E necessario ter uma visdo geral das atividades, desde a origem até a conclusio,
permitindo estabelecer as relagdes que existem entre os diferentes passos das atividades,
definindo-se um fluxograma que facilite a visualizacdo das diversas etapas que compde um
determinado processo e permita identificar aqueles pontos que merecam atengdo especial
por parte da equipe de trabalho.

Para poder avangar no entendimento da gestdo empresarial ¢ necessario identificar o
processo e definir numa seqiiéncia ldgica, analisando os fluxos das operagdes dos

processos, caracterizando dessa forma o sistema de informagao e integracdo empresarial.

3.4 Processos Colaborativos (“Sites Colaborativos”)

O processo colaborativo para desenvolvimento de projetos envolve, um grupo de
profissionais para o desenvolvimento de um ou mais projetos de obras de edificagao,

oferecendo um canal distribuido de troca de informagoes.
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O processo colaborativo pode ser caracterizado como uma rede onde existe a
permanente atualizagao e disponibilidade on-/ine de informagdes. O coordenador de projeto
passa a ser um supervisor do funcionamento do processo colaborativo e agente que define a
necessidade de reunides para definicdes com a participagdo direta destes profissionais.

A possibilidade de mais facil integragdo entre profissionais e suas atividades, a
transparéncia do processo € o controle efetivo do momento que novas informagdes sao
disponibilizadas tem sido vista pelos profissionais como vantagens ou desvantagens. Esta
alternancia de opinides reflete o momento de mudanga que o grupo enfrenta,
principalmente nas primeiras experiéncias, € que cria controvérsia sobre os reais aspectos
positivos deste processo. Exemplos disto, sdo as mais freqiientes solicitagdes de alteragdes
nos projetos pelos outros projetistas o que causa para alguns, como o responsavel pelo
projeto arquitetonico, o constante ajuste.

Desta forma a flexibilidade no projeto como fruto da fécil e rdpida comunicagado
pode representar, por exemplo, para o profissional que desenvolve o projeto estrutural uma
vantagem e para o arquiteto uma desvantagem. A pergunta a ser respondida é: qual a
vantagem para o produto? Provavelmente, um resultado mais maduro que apresentara na

obra uma menor incidéncia de problemas originados no projeto.

3.4.1 Asredes Colaborativas Interconectadas

A comunicacdo e a informag¢do sdo extremamente importantes para que haja um
processo de transformagdo. Para Jara (1999), a falta de informagdo geralmente condena as
comunidades a ignorancia, condicionando uma espécie de medo coletivo ou impoténcia
para agir e construir futuros. Para Jo€l de Rosnay (apud BRANCO, 1989) a informacgao se
caracteriza como “poder de organiza¢do”ou “agdo criadora”.

Uma rede com pessoas motivadas em ideais comuns, possui um grande poder de
reformular estruturas organizacionais, pois seus integrantes sentem a for¢ca do conjunto. A
rede ¢ flexivel e moldavel, coopera e ndo compete, representando uma jornada, um
processo, € ndo uma estrutura cristalizada. O que torna seus integrantes mais confiantes e
ousados, ¢ a troca de informagdes com outras redes similares, concedendo apoio mutuo nas
suas lides.
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Redes sdo sistemas organizacionais capazes de reunir individuos e institui¢des, de
forma democratica e participativa, em torno de objetivos e tematicas comuns. Conforme
Fergunson (1995), a rede ¢ a instituicdo de nossa época, pois “¢ um sistema aberto, uma
estrutura dissipada tdo ricamente coerente que estd com o fluxo, pronta para ser
reorganizada, capaz de uma transformagado continua”.

As redes de informacao e trabalho possuem estruturas horizontais interconectadas,
possibilitando dindmicas que suportam o trabalho colaborativo e participativo dentro da
comunidade, e entre elas. As redes se sustentam pela vontade e afinidade de seus
integrantes, caracterizando-se como um significativo recurso organizacional, tanto pelas
relagdes pessoais quanto para a estruturagao social. Esse reconhecimento deve ser coletivo

e ¢ fundamental para os sentidos de permanéncia dos seus cidaddos (OLIVIERI, 2002).

3.4.2 Vantagens e Desvantagens do Processo Colaborativo

O desenvolvimento de sistemas e tecnologias de informa¢do como a Internet, dentre
outros, tém sido utilizados para aumentar a capacidade de integrar informagdes vindas de
multiplas fontes. A construcdo civil norte-americana, por exemplo, vem adotando algumas
destas tecnologias, no sentido de promover a troca de informacdo entre as organizagdes
envolvidas na execucdo de um empreendimento, possibilitando o gerenciamento de
projetos de forma mais distribuida. Dentre estas tecnologias, uma vem rapidamente
ganhando novos adeptos, que sdo os processos colaborativos de projeto (SOIBELMAN &
CALDAS, 2000).

No uso do processo colaborativo, as possibilidades de acesso para cada membro,
sdo individualizados e controlados, tendo varios niveis de acesso aos dados. Toda a
comunicagdo a ser desenvolvida no projeto deve ser obrigatoriamente feita através do
processo colaborativo, utilizando-se, na maior parte dos casos, de e-mails ou de
transferéncia de arquivos. Isto gera vantagens e desvantagens ao processo € seus

participantes.
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3.5 Otimizacio de Projetos Empresariais

Com o intuito de melhorar todo o macro-processo empresarial, busca-se implementar
melhorias, com sistemas de informagdes, procurando aperfeicoar toda a estrutura
organizacional em pequenas construtoras. Esforca-se pela integracdo de seus elementos e
planejamentos nos diversos setores da empresa, com o intuito de melhorar processos de

trabalhos e otimizar resultados de projetos empresariais.

Otimizacdo ¢ o processo de encontrar a melhor solucdo, de um conjunto de
solugdes. Existem muitas abordagens diferentes em otimizagcdo. A melhor abordagem
depende do problema, assim como, dos requisitos do negdcio. Atualmente os desafios dos
negocios sdo virtualmente esmagadores. Os clientes querem produtos sob encomenda
produzidos em massa e servigos mais rapidos e eficientes; os acionistas demandam maiores
retornos através de receitas e eficiéncia maiores; o comércio eletronico e outros canais de
distribuicdo emergentes mudaram as expectativas dos clientes; a competicdo ocorre em
escala global e crescem todos os dias de maneira ameagadora.

Otimizacgdo de recursos e processos ¢ a chave para transformar estes desafios em
uma vantagem competitiva. A Otimizagdo capacita as empresas a tomar decisdes melhores
no comprometimento de recursos, incluindo equipamento, capital, pessoal, veiculos,
matérias-primas , tempo e instalagdes. Do planejamento de longo prazo as decisdes tatico-
operacionais, a tecnologia de otimizagdo pode melhorar dramaticamente a habilidade de se
tomar decisdes corretas ndo importando o tipo de negocio. Podem ser consideradas tabelas,
restrigdes or¢amentarias, prioridades e regras de negocios, envolvendo a tomada de muitas
decisdes. Cada decisao tem um numero limitado de possiveis atribuigdes e devem satisfazer
restricdes operacionais. Freqiientemente, ¢ também especificada, numa fungdo objetivo que
deva ser maximizada ou minimizada. Um problema sem func¢do objetivo ¢ também
chamado de problema de satisfacdo de restri¢des, e técnicas de otimizagdo podem também
ser aplicadas a esses problemas.

Conforme Powell; Scholtes (2.000), estes atributos - multiplas decisdes, resultados
limitados, satisfacdo de restricdes e funcdes objetivo -definem uma classe de problemas
chamada problemas de otimizacdo combinatoria (POC). Cada aplicacdo listada na

introducao deste trabalho cai nesta classe. Para um POC, uma série de decisdes devem ser
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tomadas ao mesmo tempo, uma série de restrigdes devem ser satisfeitas e possivelmente
uma fungao objetivo de custo (ou de lucro) ser otimizada. Esta categoria de problema pode
ser representada por um conjunto de variaveis de decisdo. Um conjunto de restrigdes a
serem satisfeitas e uma fun¢ao objetivo, ou uma série ponderada de objetivos de negdcio
devem ser otimizadas.

De acordo com Lustig; Marsten; Shanno (1994), a fungdo objetivo (e seu sentido,
minimiza¢cdo ou maximiza¢do) descreve o resultado a ser atingido (econdmico ou outro)
por um conjunto especifico de variaveis de decisdo. Por exemplo, uma empresa de cereais
pode estar decidindo as propor¢des dos varios ingredientes da mistura para fazer um novo
cereal e pode querer minimizar custos. O objetivo econdmico de uma mistura especifica de
ingredientes seria 0 minimo custo de aquisicdo e processamento dos montantes (variaveis
de decisdo) de ingredientes na mistura. Como outro exemplo, uma construtora pode querer
saber quando comecar cada atividade quando construindo uma casa, e tendo o requisito
especifico que o telhado ndo pode ser colocado até que a estrutura inicial esteja construida.

Em suma, os modelos de otimizagdo tentam exprimir, em termos matematicos, o
objetivo de se resolver um problema da melhor maneira possivel. Isto pode significar o
gerenciamento de um negdcio para maximizar lucros, minimizar custos, maximizar a
eficiéncia ou minimizar o risco. Pode significar projetar-se uma ponte minimizando o peso
ou maximizando a resisténcia. Pode ainda significar a escolha de um plano de v6o de uma
aeronave para minimizar o consumo de tempo ou de combustivel. O desejo de resolver um
problema de uma maneira 6tima ¢ tdo comum que modelos de otimizagdo surgem em quase
todas as areas de aplicacdo. Eles foram usados até para explicar leis da natureza, tal como
na derivacdo de Fermat na lei da refragao da luz.

Modelos de otimizagao tém sido usados por séculos, uma vez que seu propdsito €
tdo atraente. Recentemente tornaram-se essenciais 2 medida que os negdcios tornaram-se
maiores e mais complicados e que os projetos de engenharia ficaram mais ambiciosos. Em
muitas circunstancias ndo € mais possivel ou economicamente viavel, tomar decisdes sem a
ajuda de tais modelos. Em uma empresa grande, multinacional, por exemplo, um porcentual
muito pequeno de melhoria nas operagdes pode levar a um aumento de varios milhdes de
dolares no lucro, mas alcancar este resultado pode requerer a analise de todas as divisdes de

uma companhia, o que ¢ uma tarefa gigantesca. Da mesma forma, seria praticamente
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impossivel projetar-se um novo chip de computador envolvendo milhares de transistores
sem a ajuda de tais modelos.

Tais modelos, com toda a complexidade e sutileza que eles podem representar,
seriam de pouco valor se ndo pudessem ser resolvidos. As décadas mais recentes
testemunharam uma melhoria espantosa no “hardware” e no “software” dos computadores,
e estes avangos tornaram os modelos de otimizagao, uma pratica comum nos negocios, nas
ciéncias e na engenharia. Atualmente ¢ possivel resolver problemas com milhares ou até

milhdes de variaveis.

O~

Torna-se assim evidente que a aplicacdo de técnicas de otimiza¢do nos negocios

oSl

uma vantagem competitiva, que coloca a empresa usudria das mesmas, definitivamente
frente dos seus concorrentes.

Na andlise e no desenvolvimento de projetos empresariais, visa-se apresentar
informagdes necessarias para que se possa perceber as vantagens da utilizagdo da
otimizag¢do, na solucdo sobre os processos de uma organizagdo. Procura-se desenvolver um
projeto viavel utilizando procedimentos que auxiliem na melhor formagdo estrutural
organizacional, resultando em processos aperfeigoados.

Na engenharia procura-se solugdes técnicas através de critérios e calculos para os
problemas, que sdo formalizadas como projetos. Desenvolve-se por modelos de
programacodes lineares simplificados ou complexos e métodos estatisticos (arvores de
decisdes) ou de otimizacdo (sistemas PERT/CPM), proporcionando a sele¢do de projetos
mais adequados. Os projetos podem envolver aspectos técnicos, atitudes para mudangas e
énfases nos niveis da estrutura organizacional. Aspectos econdmicos, culturais, de
eficiéncia organizacional, integragdo entre os processos (servigos) e até de cunho social.
Desenvolvem-se projetos de dimensionamento, alocacdo de recursos, niveis de sub-
contratacdo, localizacdo de empreendimentos, determinagdao de rotas e tantos outros que
possam se beneficiar de técnicas de engenharia e de pesquisa operacional (arvores de
decisdes, sistemas PERT/COM), para a busca de uma solugao 6tima.

A visualiza¢do de um projeto pode ter infinitas solu¢des. Contudo, devido a grande
competitividade de mercado, ndo ¢ adequado desenvolver um projeto que seja apenas
aceitavel. Portanto, hd uma real necessidade de respostas para perguntas como:

e 0 uso de recursos esta sendo o mais eficiente ?
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e pode-se obter um projeto mais economico ?

e ha riscos dentro dos limites aceitaveis ?

Para responder adequadamente tais questdes, desenvolvem-se modelos e técnicas de
otimizacdo. Aspecto que estimula o uso de uma abordagem sistematica na solugdo de
problemas, no tamanho e na sua complexidade. A abordagem e a metodologia da pesquisa
operacional (JOHNSON e NEMHAUSER, 1992) ajudam nas tomadas de decisdo. No caso
da otimizacdo, o proprio procedimento utilizado, seleciona valores variaveis, dentro de
limites permitidos. Por exemplo, reduz-se o peso da estrutura organizacional sem

comprometer a empresa pelo método de fluxos em redes (andalise dos fluxogramas de

processos € macro-processos). Concentrando-se em métodos matematicos de resolucio de
problemas de combinatdria, para solugdo de problemas com varidveis e, em termos de
programacao matematica, tém-se concentrado na melhoria dos codigos computacionais,
para que possam resolver problemas de grande porte, de forma tdo eficiente quanto vém

resolvendo os problemas de pequeno porte que lhes tem sido submetidos atualmente.

Na categoria do contexto estrutural, existem seis varidveis no estudo de hipoteses
que podem ser usadas para indicar a efetivacdo do componente da estrutura organizacional,

analisando-se seu ambiente interno e externo, sendo eles:

1. Nivel de integracdo nos servicos oferecidos pela construtora, que reflete na
complexidade estrutural da organizacdo, ajustando-se ao controle de qualidade,

tendo-se a exceléncia de seus servigos.

2. Nivel de sub-contratacdo usado na maioria dos projetos construtivos, ilustrando a
complexidade da estrutura empresarial que reflete riscos sobre atitudes,

definindo-se seus custos.

3. Nivel de multi-projetos manipulados que reflete na habilidade da estrutura da
construtora sobre diferentes escritdrios de projetos, afetando seu volume de

negocios.
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4. Nivel de parcerias e aliancas, refletindo no sucesso da estrutura organizacional.
Devido a sua complexidade verifica-se o nivel de relacionamento empresarial,

tecnoldgico, mercadologico, avaliando-se sua eficiéncia de competitividade.
5. Nivel de coordenagao estrutural, refletindo no relacionamento interno e externo.

6. Nivel de fluxo de informacdo que indica o grau de abertura de qualidade e

comunicagdo na estrutura organizacional.

Essas variaveis, refletem diretamente na organizagdo, sobre a sua flexibilidade e
suas fun¢des no macro-processo empresarial. Portanto, nada mais justo do que analisar e

desenvolver estudos sobre o macro-processo empresarial, a eficiéncia da comunicacio

inter-departamental, bem como, o nivel de integracdo organizacional que ocorre entre seus
elementos funcionais.

No capitulo a seguir, descrevem-se os tipos de execugdes, andlises e possiveis
melhorias nos processos das pequenas construtoras, baseando-se nas varidveis aqui

detalhadas.
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4. MODELO ORGANIZACIONAL DAS CONSTRUTORAS DE PEQUENO
PORTE

Trata-se de um processo de gestdo caracterizada de forma planejada em
determinados setores da empresa, porém, nao seqiiencial entre os setores administrativos e
produtivos, com uma visdo de relacionamento entre os setores tecnoldgico e de materiais e
com os diversos atores envolvidos — construtora, fornecedores, empreiteiras, etc. Busca-se a
tendéncia das estruturas organizacionais organicas, adotando metodologias de gestdo da
qualidade de processo construtivo, no sentido de modificar o modelo tradicional
(mecanicista) e garantir a qualidade de seus produtos e processos, € conseqiientemente, a
satisfacdo de seus clientes.

Os tratamentos simultdneos de padronizag¢des de planejamentos, projetos e sistemas
produtivos, a integragao das atividades, o foco na qualidade, a andlise de custo no
cronograma fisico financeiro de desenvolvimento, a énfase na satisfacdo do cliente, a
configuracdo de equipes multidisciplinares integradas tém-se mostrado como uma
importante alternativa das construtoras de pequeno porte.

No que se refere as grandes construtoras, observa-se em suas gestdes a tendéncia
em desempenhar nos seus processos os seguintes itens: (i) a realizacdo padronizada nas
varias etapas do processo, em especial, o desenvolvimento e andlise de custo nos projetos
para o controle do processo construtivo;, (ii) o estabelecimento de equipes
multidisciplinares integradas, formadas por projetistas, usudrios e construtores, em especial
os engenheiros e empreiteiros de obras; (ii1)) uma forte orientacdo para a satisfacdo dos
clientes e usudrios; (iv) a padronizacdo das formas de apresentagdo do processo construtivo;
(v) a adogao de procedimentos antes da execugdo e apds a entrega das obras, que torne
possivel o desenvolvimento dos processos.

Contudo, para que essas mudangas, modelo mecanicista (pequenas construtoras),
para o modelo orgénico (grandes construtoras), possam ser implementadas com sucesso, ¢
preciso o esfor¢o de todos os envolvidos, a fim de se adequarem a nova proposta (equipes
multidisciplinares integradas e sistemas padronizados com controles), sobretudo no que se

refere ao trabalho em equipe.
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Desse esfor¢o, surgem modelos para a gestdo integrada do processo construtivo,
que vao permitir uma visao global, mostrando o que deve ser feito (projetos, etapas,
atividades, tarefas), por quem (os envolvidos, suas fungdes e responsabilidades, interacdes),
quando (a que tempo e a que hora, relacdes de precedéncia), como (informagdes ou
documentos de entrada, procedimentos, ferramentas e/ou tecnologias utilizadas no
processamento das informacgdes; informagdes ou documentos de saida, forma de controle),
e onde (em que local, em que tipo de situacdo, por quais meios).

As fungdes dos gerentes das empresas de pequeno porte sdo, em sua maioria,
desempenhadas de forma pouco estruturada, sem procedimentos definidos, o que dificulta
sua modelagem (SALDANHA, 1991). Para a realizacao do planejamento estratégico, eles
precisam de sistemas de informag¢des resumidas, apresentadas na forma de quadros, tabelas
ou graficos. Como estes gerentes tomam decisdes mais abrangentes, o desempenho de suas
fungdes requer o conhecimento do contexto em que a organizagdo estd inserida. Dai a
necessidade de informagdes provenientes do meio ambiente, ou seja, informagdes de
natureza preditiva para que possam planejar e decidir sobre as caracteristicas da estrutura
produtiva disponibilizada pela empresa para a obtengao das metas dos empreendimentos.

Consideradas as metas definidas pelo planejamento estratégico, os responsaveis
pelo planejamento tatico tém, entre suas funcdes, assegurar o fornecimento dos recursos de
producdo mais importantes em relacao a prazos e custos. Estdo envolvidos, também, com o
acompanhamento da execu¢ao — realizando o aperfeigoamento dos processos com sistemas
integrados, buscando seu perfeito funcionamento.

Os responsaveis pelo orcamento realizam a quantificacdo e estimativa de custos dos
insumos e recursos necessarios a realizagdo do empreendimento, permitindo a sua
distribuicdo em um cronograma fisico financeiro, que serve de base para as decisdes do
planejador tatico.

Nessa fase, levanta-se a necessidade de um sistema de controle mais agil (sistema
de melhoria no processo construtivo) que disponibilize as informagdes necessdrias a
realizacdo do planejamento tatico dos processos construtivos.

Cabral (1988) salienta a necessidade da forte integracdo entre as funcdes de
planejamento e de or¢amento da obra. Pois nas construtoras de pequeno porte, constatam-se

falhas de comunicagdo para a integracdo entre os setores administrativos e produtivos,
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ocasionando-se desvios e percebendo-se prejuizos apenas no final do empreendimento.
Este passa a ser o ponto de partida para a programacao e controle. Conforme Cabral (1988),
o orcamento ¢ uma estimativa quantitativa de recursos, expressa fisica e/ou
monetariamente, que embasa a tomada de decisdes e cria padrdes de desempenho para o
controle de execucdo dos servigos. O orcamento, dessa forma, ¢ figura imprescindivel a
programacao de recursos.

E pratica comum em empresas construtoras de pequeno porte a adogio de indices de
consumo de recursos retirados de tabelas especializadas para a composi¢do do orcamento
da obra, porém, a falta de um retorno sistematico dos dados originados no setor de
producdo da empresa, impede a formagao de um banco de dados. Existem apenas decisoes
intuitivas, sem a necessaria visdo a médio e longo prazo. Além disso, na maioria das
pequenas construtoras ndo existe o desenvolvimento do orcamento do empreendimento,
com exce¢do de apenas para as tomadas de decisoes.

Tanto o planejamento, quanto o or¢amento sdo fases consecutivas de um mesmo
processo gerencial, cuja interagdo contribui para o sucesso da empresa. Enquanto a fase de
planejamento contempla o processo de decisdo onde sdo definidos os programas, as metas,
os objetivos a serem atingidos e os resultados desejados e atribuidos aos oOrgaos, o
orgamento considera os insumos € os custos atribuidos aos processos e aos produtos da
empresa. O orcamento ¢ considerado uma pega basica no planejamento, controle e
programacao de obras da construcdo civil, sendo utilizado para estabelecer e divulgar metas
a serem cumpridas por cada setor da empresa bem como de suas dreas descentralizadas ou
subsidiarias, ficando explicito o que a administragdo central deseja de cada 6rgao interno ou
de empresa controlada, principalmente quanto aos custos programados e¢ ao faturamento
previsto.

Formoso (1984) adverte que para beneficiar o gerenciamento das compras, deve-se
realizar um or¢camento dito operacional, isto ¢, baseado nas operacdes de producdo —
distinto do or¢gamento convencional, baseado em servigos — que permita identificar quando
e em que quantidade cada recurso sera utilizado pela produgao.

O orcamento operacional ¢ aquele que visa exclusivamente o produto, ou seja, a
obra. Um caso tipico de orcamento como produto ¢ o or¢gamento de engenharia, pois tem

como objetivo determinar o valor de uma obra ou servigo, produtos da empresa, para que a
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organizagdo promova ou se habilite num processo licitatorio, analise a competitividade de
seu produto no mercado, conheca o seu desempenho. Esse tipo de or¢amento pode ser
classificado pelos seguintes critérios: quanto ao nivel de decomposi¢do do produto (global
ou por partes), quanto ao nivel de detalhamento (sumario ou detalhado), quanto a
ordenagdo cronoldgica ou historica dentro do projeto (preliminar ou definitivo), quanto ao
grau de precisdo (aproximado ou preciso), quanto ao método de célculo (quantificagdao
direta ou correlagdo) e ainda, quanto a sua finalidade. O or¢amento operacional ¢
basicamente executado pelo tecnoldgico na desagregacdo dos servigos em operagdes. A
utilizagdo de um orgamento operacional também permite que os custos possam ser mais
bem distribuidos ao longo da execugdo da obra, gerando uma programagao de desembolso
mais confiavel (CABRAL, 1988).

J4 o orgamento convencional estd vinculado ao uso das técnicas de programacodes
construtivas, também conhecido como orcamento empresarial, que visa a empresa como
um todo e aborda questdes de vendas, producdo, despesas de gestdo, caixa e capital, cada
uma delas isoladamente. Esse processo orcamentario ¢ um sistema de trabalho que,
envolvendo toda a empresa, tem por objetivo prever os custos a serem incorridos € o
faturamento que cada produto disponivel pode realizar, considerando um determinado
periodo de tempo ou exercicio, visando avaliar o desempenho da mesma e a conseqiiente
expressao na projecao do balango do exercicio atual ou subseqiiente. Geralmente esse tipo
de orcamento ¢ utilizado pela indtstria manufatureira.

A chegada de recursos as obras ¢ considerada no seqiienciamento e
interdependéncia das operagdes, subsidiando a programagdo da sua disponibilidade pelo
seu suprimento (CABRAL, 1988).

Segundo Cabral (1988), ¢ fundamental que a funcdo or¢amento tenha
disponibilizadas informacdes referentes aos custos incorridos ao longo do processo
produtivo. O controle dos custos — através da comparacdo com os valores previamente
definidos pelo orcamento — deve permitir a tomada de agdes corretivas quanto ao processo
construtivo ou a precisao do orcamento. Dessa forma, o orgamento necessita de
informagdes oriundas daqueles responsaveis pela aquisicdo e contratacdo de insumos e

recursos, tais como:
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e Disponibilidade dos recursos produtivos da empresa (equipamentos e mao-de-obra).
A necessidade de inclusdo ou exclusdo de recursos deve ser comunicada — em
tempo habil — aos responsaveis pelas fungdes suprimentos e recursos humanos;

e Disponibilidade financeira atual e prevista — a ser informada pelo responsavel pelas
financas da empresa com base nas vendas, pagamentos efetuados pelos clientes e

desembolsos gerados pela produgao.

Tratando-se da industria da construcdo civil, mesmo que as metodologias utilizadas
na producdo industrial ndo possam ser transplantadas para a da construcao civil, o processo
or¢amentdrio pode e deve ser instituido, pois seus principios sdo perfeitamente
permutaveis.

A elaboracdo dos or¢amentos, cronogramas fisico e fisico-financeiro, bem como
linhas de balango, em que sdo considerados os prazos e as equipes ideais de execucao,
devem estar fundamentados em informacoes referentes as necessidades de faturamento da
empresa, as restricdes técnicas impostas pela obra e aos fatores geradores dos custos
associados a obra. Por exemplo, condi¢des de pagamento dos fornecedores, previsdo de
compra ¢ de insumos, especialmente aqueles de maior vulto, previsao de contratagcdo de
subempreiteiros e previsdo e dimensionamento de mao-de-obra necessaria a execugao dos
servicos (LAUFER & TUCKER, 1987; HEINECK, 1997).

De forma a possibilitar o cumprimento das metas estabelecidas pelo planejamento
estratégico, o responsavel pelo planejamento tatico define e organiza a estrutura produtiva
da empresa. Para tal, deve estar ciente das seguintes informagoes:

e Situagdo em que se encontra a execucgdo das obras;
e Participacdo dos sub-empreiteiros no processo, freqiientemente iniciada quando da
exposicao de solucdes de projetos detalhados;

A investigacdo sistemdtica dos requisitos € o envolvimento de todos no processo
conceitual, podem produzir uma lista antecipada de seus requisitos que facilitard o
progresso nas fases posteriores (KOSKELA, 1992). Todas as atividades construtivas
devem ser consideradas pelo or¢amento e repassadas a producdo através do planejamento

operacional.
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4.1 CONTROLE

Na parte estratégica, o desafio para pequenas construtoras, consiste em detectar
descontroles sutis que podem abalar um negodcio no futuro. Para isso, ndo existe uma
técnica, nenhum programa, mas apenas uma mente engenhosa em contato com a situagao.
Esses descontroles sdo inesperados, irregulares e essencialmente sem precedentes. So €
possivel lidar com eles com mentes voltadas para padrdes existentes e capazes de perceber
brechas neles. O importante, portanto, ¢ administrar, dentro de uma determinada orientacao
estratégica, a maior parte do tempo e ainda identificar o descontrole ocasional que
realmente importa.

O processo de controle identifica os meios para verificar se as atividades — quando
em execu¢do — estdo caminhando em dire¢do aos objetivos e se os objetivos em si
continuam sendo adequados.

Consiste em fazer a comparagdo e tomar a decisdo de confirmar ou modificar os
objetivos e os recursos empregados em sua realizacao. Para se fazer o controle, adota-se os
seguintes tOpicos:

- Resultados Esperados;

- Mensuragao;

- Avaliagao e agao corretiva;

- Eficacia dos sistemas de controle;

- Controle estratégico;

- Controle de qualidade;

- Desempenho humano;

- Processo de avaliacao de desempenho.

Muitas vezes, quando ndo se atinge as metas desejadas, convém examinar a maneira
como o objetivo esta sendo perseguido e, portanto, modificar os meios — 0s recursos € as
atividades — empregados em sua realizagdo. Talvez seja necessario pedir a equipe atual
mais empenho na exploragdo das oportunidades. Constata-se que o planejador esta
mantendo os objetivos originais e, para assegurar sua realizacdo, estd alterando as

atividades e os recursos previstos.
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Todavia, ao invés de alterar os meios, pode ser necessario alterar os proprios
objetivos e, a0 mesmo tempo, reestruturar 0s recursos.
A figura 4.1.a identifica o processo explanado anteriormente;

Figura 4.1.a — Identifica¢do de Desvios

penho real e o

Desempenho Diferenca Desempenho

Observada Esperado — 0 processo de execucdo ou 0s proprios
(planejado)

(diferenca observada).

Na figura anterior, (Fig. 4.1.a), o desempenho real, significa o efetivado apresentado
na Fig. 4.1.a anterior. O desempenho esperado (Fig.4.1.a) significa o previsto na Fig.4.1.a
e a diferenca observada, seria a diferenca, o efetivado e o previsto da Fig. 4.1.%

O processo de controle ¢ parte integrante do processo de planejamento. Quando se
planeja um objetivo, € preciso pensar antecipadamente nas formas de verificar e assegurar
sua realizagao.

Portanto, o controle comeca na defini¢ao dos objetivos; os resultados esperados, na
definicdo da forma como serdo obtidas as informag¢des sobre a atividade em andamento,
prosseguindo até que se chegue a uma decisdo de alterar os objetivos ou os recursos. As

etapas do processo de controle sdo:

- Defini¢do de resultados esperados: identificagdo do objetivo e das formas de conseguir

as informagdes sobre o andamento das atividades que buscam alcancar os resultados.
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- Mensuragao: uso das informagdes para medir as atividades que buscam alcangar esse

objetivo.

- Avaliagdo: comparacdo entre essa atividade real (desempenho observado) e o objetivo

(desempenho esperado).

- Acdo corretiva: algum tipo de a¢do que corrija ou reforce a atividade para assegurar a

realizacdo do objetivo ou que mostre a necessidade de altera-lo.

Com um planejamento administrativo/financeiro, define-se um conjunto de
operacdes genéricas de gestdo da construcdo, que permite analisar a natureza de qualquer
tarefa produtiva executada na obra. Por meio dele, pode-se observar a diferenga conceitual
entre processo e operacdo e identificar como sdo consumidos 0s recursos nas obras
analisadas.

Com os devidos controles, ¢ possivel desenvolver os processos de atualizacdes com
o tempo real de duracdo da execucdo das atividades. Ele permite acompanhar todo o
sistema construtivo.

A partir de um planejamento financeiro, desenvolve-se um novo processo de gestao
da construgdo, uma vez constatado todos os indices necessdrios para o controle dos
processos construtivos.Isso resulta no total desempenho empresarial e em novos

planejamentos de gestdo da construcao.

4.2 ANALISE DOS SISTEMAS OPERACIONAIS ORGANIZACIONAIS

Em um ambiente externo, a empresa atua diretamente sobre o planejamento e
controle da producdo. Nesse sentido, preocupa-se no ajustamento mutuo com seus
fornecedores e as necessidades de seus clientes.

Os Planejamentos e as programacdes dos empreendimentos devem ser observados

durante qualquer etapa de execu¢do em que se encontre a obra, visto que ¢ fungdo nao
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apenas do planejamento inicial, mas também das atividades continuas de acompanhamento

e correcao do mesmo.

O Planejamento Operacional através das Ordens de Compras, Dimensionamento
dos Projetos, Ordens de Producdo e Ordens para Servicos de Terceiros, estd dirigido para
acdes de curto prazo (nivel operacional) definindo os periodos, prazos e recursos
envolvidos nas tarefas construtivas (produtivas e logisticas), considerando os seguintes
parametros:

Seqiienciamento das atividades: considera a data de inicio e prazo contratual de entrega
do empreendimento, relacdo de atividades produtivas e logisticas, duragdo de cada
atividade e fluxo de construcgao.

Identificacdo de recursos: avalia os recursos (materiais, ferramentas, equipamentos, mao-
de-obra e terceiros) envolvidos para cada atividade do empreendimento.

Distribuicido dos recursos: determina a necessidade de reprogramacao das atividades onde
seja verificado o excesso de demanda de recursos, considerando ainda o prazo
contratual de entrega.

Custos operacionais: verifica se as solu¢des encontradas sdo compativeis com as metas

financeiras tragadas pelos niveis estratégico e tatico para o empreendimento.

Na gestdo empresarial tem-se a responsabilidade ainda pela coleta de dados
referente a indices de produtividade, ocorréncias de defeitos, consumos de materiais,
verificagdes de falhas em processos, etc.

Um sistema de gestdo deve auxiliar as construtoras a apresentarem solucdes
adequadas de analise e controle dos processos construtivos. Busca-se um sistema integrado,
que auxilie seus participantes nas fomadas de decisoes, sistematizando e organizando os
planejamentos e informagdes, fortalecendo a eficiéncia dos sistemas construtivos.

Uma gestdo integrada nas pequenas empresas de construcdo civil ¢ a base
fundamental da Gestdo da constru¢do e abrange um método de inter-relacionamento
organizacional, direcionando aos setores e funcdes de uma construtora, as informagdes e
comunicagdes devidas ao bom desempenho de suas atividades em seus planejamentos e

processos. Com a adequacdo do modelo integrativo, busca-se rastrear os processos
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inadequados de servigos, identificando gargalos® que venham provocar desvios nos
processos construtivos.

Como parte integrante de politicas empresariais, hda a necessidade de uma
metodologia de coleta e andlise de informacdes em planejamentos e processos construtivos
na construtora e sobre o uso dos recursos nos canteiros de obras.

Interage-se com a melhoria de processos que subsidie, através de dados confidveis e
representativos, a proposicdo de alternativas para melhorias dos indices de produtividade
das mesmas a patamares aceitaveis.

Para que essas metodologias possam ser desenvolvidas com sucesso, ¢ interativo o
esforco de todos os envolvidos, a fim de adequarem seus processos - sobretudo no que se
refere ao trabalho em equipe.

Desenvolve-se um modelo para o gerenciamento do processo construtivo, que
permita uma visdo global da empresa e seus empreendimentos.

Dentro dos objetivos organizacionais de gerenciamento dos processos construtivos,
desenvolve-se a coordenacdo eficaz e eficiente de recursos de diferentes tipos, como
recursos humanos, culturais, materiais, financeiros, equipamentos, ¢ de esfor¢cos necessarios
para obter-se o produto final desejado, a obra construida, atendendo-se a pardmetros
preestabelecidos de prazo, custo, qualidade e risco.

Por outro lado, gerenciar um processo construtivo € assegurar também que o mesmo
seja planejado em todas as suas fases, permitindo, através de mecanismos de controle, uma
vigilancia continua onde os impactos de prazos e/ou custos sejam analisados e projetados
para um horizonte de curto, médio e longo prazos, possibilitando antecipar decisdes
gerenciais que garantam a execu¢dao do planejamento no curso desejado (PAGE-JONES,
1990).

Na elaboragdo de um processo construtivo deve-se visualizar varios recursos, COmo

materiais, mao-de-obra, energia e equipamentos, além das quantidades monetarias

3. De um modo amplo, os principais gargalos identificados, conforme Ferreira (2000) sdo:

Fragilidades com o Capital Inovacio: necessidades e dificuldades de desenvolvimento de novos produtos e
Servigos.

Deficiéncias na Capacitacio Empresarial: caréncia de capital humano e de informacdo, fragilidade do
capital mercado e necessidades de alteragdo nas instalagdes e no processo de produgao.
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necessarias para a sua obtencdo. Neste sentido, identificam-se duas possibilidades quanto a
ocorréncia de descontroles na elaboracao dos processos construtivos.

A primeira delas, consiste medir os consumos dos recursos fisicos (quantidade de
materiais, mao-de-obra, energia, equipamentos) utilizados no processo produtivo.

A outra possibilidade, consiste na avaliagdo dos consumos dos recursos
financeiros para a efetividade da atividade. Inclui despesas de re-trabalho, custos dos
descontroles dos materiais, mao-de-obra, energia, equipamentos e custos relacionados ao
descontrole de outra natureza.

E importante ressaltar que quanto mais complexo for o produto, por exemplo, uma
edificacdo, tanto mais dificil serd a decisdo a ser tomada, em funcdo das varias
possibilidades. Uma escolha acertada ¢ fruto de uma decisdo racional, na qual se procura
atingir a maxima produtividade. Esta, representa uma rela¢do entre insumos e produtos:
quanto maior este indice, tanto melhor o rendimento do processo.

A produtividade na construcao civil, pode ser melhorada através de um conjunto de
modificagdes estruturais, tecnoldgicas, organizacionais, motivacdes psicologicas e das
condicoes de trabalho.

Racionalizar a construgdo, ¢ um processo de producdo, ¢ dar uma estrutura organica
e continua ao processo de edificar, substituindo praticas rotineiras convencionais, por

recursos ¢ métodos baseados nos raciocinios tecnologicos e sistematizados (recursos

tecnoldgicos), visando eliminar a casualidade nas decisoes.

A produtividade na constru¢do civil, ¢ alcangcada quando utiliza processos
construtivos racionais, que tém efeito sobre a edificagdo/ produto, tanto quanto a
edificagcdo/ processo. A gestao da producdo de maneira sist€émica, envolve a padronizagao
dos projetos e a escala de produgdo.

O mundo moderno tem exigido economia de tempo e aumento de produtividade e
qualidade em todas as areas produtivas. Para o alcance disso, um fator decisivo é o uso das
tecnologias de informagdo disponiveis, inserido numa metodologia de treinamento, pois
aumentam a possibilidade, em qualquer lugar do pais e do mundo, tanto de troca quanto de
producdo de conhecimentos.

Como bem afirma Barros (1996), para se conseguir mudar verdadeiramente o

processo de producdo, ou seja, para se adquirir melhor desempenho e, ao mesmo tempo,
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menores custos, € necessario uma verdadeira incorporacdo nas novas tecnologias
construtivas ao sistema produtivo da empresa, o que implica alterar o seu processo de
gestdo, incluindo uma nova forma de abordagem dos recursos humanos.

A avaliagdo dos descontroles e/ou consumo em termos de recursos ¢ desejavel, uma
vez que os resultados podem ser expressos numa unica unidade, permitindo, assim,
comparagdes entre os mesmos. Dessa forma identificam-se e desenvolvem-se acdes

preventivas e corretivas pelos seguintes planejamentos identificados:

4.2.1 Planejamento Financeiro

A area de finangas surgiu no inicio do século XX como um campo de estudo
separado, porém ainda como parte da economia. O enfoque inicial de finangas concentrou-
se nos instrumentos contratuais € na descricdo das instituicdes participantes do mercado

financeiro.

Roesch (1996) diz que “a cada periodo econdmico posterior ocorrido nos
Estados Unidos, a disciplina de finangas respondia com novos
desenvolvimentos. Por exemplo: durante o grande progresso tecnoldgico
da década de 20 a area de finangas preocupou-se com o financiamento
das empresas; durante o periodo recessivo que teve inicio na quebra da
bolsa de 1929, houve concentra¢do em analise econdmico-financeira; nos
anos que seguiram a Segunda Guerra, o foco direcionou-se ao or¢gamento de
capital e desenvolvimento de controles administrativo-financeiros, como
fluxo de caixa, controle de duplicatas a receber e contas a pagar”.

As organizagdes necessitam de recursos financeiros para assegurar sua
sobrevivéncia e garantir o crescimento. O meio mais viavel de patrocinar o crescimento ¢é
através dos lucros retidos, porém as vezes, estes ndo sdo suficientes para o que se planeja,
havendo a necessidade de recorrer a outras fontes fora da organizagao.

Os registros contabeis dao ao administrador uma ferramenta para efetuar o controle
organizacional (Montana e Charnov, 1998). O administrador deve “assegurar-se de que o
negocio tenha o dinheiro e o crédito necessario ao capital de giro”, na argumentagdo de
Certo e Peter (1993, p.11), para poder contar com os recursos humanos, tecnoldgicos e
instalagdes fisicas necessarias.

Enfim, todo e qualquer tipo de negdcio ao ter inicio necessita da disposi¢do de

recursos financeiros para adquirir os equipamentos € recursos necessarios para sua
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concepgao estrutural, ou seja, nada se consegue de graga. Cabe a administracao dispor de
meios eficientes de conseguir e utilizar de forma ponderada estes recursos.

Dentro do planejamento financeiro busca-se a previsdo, o controle e o registro da
movimentacdo dos recursos financeiros (entradas e saidas de caixa) durante um
determinado periodo, assumindo um carater de planejamento financeiro quando ¢ projetado
para o futuro”. (PEREIRA; SANTOS, 1995, p..208).

Possibilita-se analisar e prever o lucro que serd obtido em determinado periodo,
para tanto, deve conter informagdes precisas e de ambito geral.

O planejamento financeiro constitui uma estrutura de organizacao de dados e de
informacodes de custo das empresas, compreendendo as fases de coleta de dados (apuragao),
processamento (tratamento) e divulgacao das informacgdes.

Do ponto de vista gerencial, o esforco empregado na operacdo de um sistema
financeiro se justifica quando as informagdes geradas por esse sistema, sdo efetivamente
utilizadas para apoiar o processo de tomada de decisdo.

O sistema de planejamento financeiro, na forma de analise fisico-financeira,
considerando-se as diversas etapas da obra, tanto para efeito do levantamento dos
quantitativos, quanto na apropriacdo dos custos de cada etapa construtiva, apresenta as
seguintes vantagens:

a) Condicoes de gerar relatorios, destacando os custos por etapas, permitindo-se os

calculos dos recursos financeiros necessarios as construgdes e, possibilitando a

analise de custos.

b) Obter informagdes de custos e quantidades de insumos compativeis com a
programacao fisica dos empreendimentos. Apropriar com confiabilidade custos de
etapas de obra, em fungcdo de sua execug¢do no tempo. Levar aos decisores,
informagdes quanto a logica de consumo de recursos para uma estratégia de

execucao adotada.

¢) Melhorar as condi¢des de informagdes sobre o orgamento, de forma a tornar
transparente a base de dados que o compde, principalmente a origem dos

quantitativos de servigos e insumos.
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Neste enfoque pode-se estabelecer trés classificagdes para os custos que compoe o

orcamento evolutivo:

- Etapa inicial, onde tanto quantidades como custos dos insumos/servigos sao

estimados;

- Etapa intermediéria, onde parte das quantidades e custos continuam estimados,
porém parte dos custos sdo compromissados (quando ja se contratou e assumiu
compromissos de pagamento dos fornecimentos);

- Etapa de execucdo, onde ja se tem parte das quantidades e custos incorridos (dos
servigos ja executados), parte das quantidades e custos compromissados (dos
servigos ja contratados) e parte ainda de quantidades e custos estimados (dos

servigos a executar nao contratados).

Para delimitar as decisdes ao longo de todo o processo de empreender, ¢ necessario
evoluir com o or¢amento, ajustando-o conforme evolui a qualidade das informagdes que
geram custos. O processo de planejamento fisico-financeiro permite que se trabalhe com
este conceito, facilitando a “troca” da informagao e a atualizacdo do or¢amento a medida
que o empreendimento evolui.

Com base nas informacdes levantadas, os planejadores da construtora fazem as
previsdes das entradas e saidas de recursos para um determinado periodo requerido,
permitindo-lhes saber antecipadamente as agdes necessarias para o melhor funcionamento
da sua empresa.

E necessario se apropriar custos, levando em conta o momento em que se constroi, o
que so se viabiliza através da organizagdo de dados e de sistemas que tratem as quantidades
e custos juntamente com a programacao fisico-financeira da obra.

Inicia-se esse modelo com uma andlise do orgamento do empreendimento, de forma
a possibilitar a identificagdo dos macro-servigos a serem executados. Constata-se o

levantamento dos fluxos de desembolsos ocorridos com materiais, equipamentos ¢ mao-de-
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obra, de acordo com o cronograma fisico real, juntamente com os fluxos de recebimento
reais da obra, comparando-os com os contratos programados.

O principal problema apontado pela engenharia ¢ a informalidade pela qual a
programacao e controle da producgdo (PCP) é desempenhada. Para esse processo a empresa
elabora um cronograma geral, pouco detalhado de servigos, montado em planilha de
software. Em seguida, os recursos necessarios a execucao dos servigcos sao identificados
utilizando, para tanto, a experiéncia de um dos engenheiros da empresa.

As programagdes financeiras das obras, sdo desenvolvidas através de levantamentos
de recursos necessarios as mesmas.

Essas programacdes sdo desenvolvidas pelas equipes de projetos das construtoras de
pequeno porte em parceria ou ndo com a Caixa Econdmica Federal (CEF) para os devidos
desembolsos de recursos as obras, conforme se constata no anexo I da tese.

Nesse Cronograma Fisico-Financeiro, faz-se a previsdo de todos os recursos
necessarios ao desenvolvimento das obras programadas pelos planejadores da construtora,
chamados de custos previstos, que sao orientados para as devidas aprovagdes e liberacoes
dos recursos a mesma.

Concluidos e aprovados os planejamentos (obras futuras), parte-se as execugdes,
onde sdo realizados os desembolsos, com materiais, equipamentos e mao-de-obra,
controlados através das medicoes dos servigos executados, tomado por base o Cronograma
Fisico-Financeiro previsto.

Os levantamentos dos custos dos recursos aplicados (custos efetivos), sdo realizados
adequando os valores presentes em cada etapa do projeto. Através dos orcamentos de cada
obra, controlados e informados pelos departamentos de materiais, diante de notas fiscais
de compra de materiais e equipamentos e notas de servigos. No anexo V da tese,
demonstra-se uma figura de “Planejamento Financeiro”, necessaria para a elaboracdo de
custos resultantes em construtoras de pequeno porte.

Os objetivos financeiros servem de foco para os objetivos e medidas das outras
perspectivas analises de processos. Qualquer medida selecionada deve fazer parte de uma
cadeia de relacdes de causa e efeito que culminam com a melhoria do desempenho

financeiro.
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O planejamento financeiro deve contar a historia da estratégia. Comecando pelos
objetivos financeiros de longo prazo e relacionando-os depois a seqiiéncia de agdes que
precisam ser tomadas, em relagdo aos processos financeiros, dos clientes, dos processos
internos e, por fim, dos funcionarios e sistemas. A fim de que, a longo prazo, seja
produzido o desempenho econdmico desejado. Leva-se em conta quatro grandes fatores:
aumento da receita, melhoria dos custos e da produtividade, incremento da utilizacao dos
ativos e reducdo dos riscos.

Para tanto, os objetivos e medidas financeiras precisam definir o desempenho
financeiro esperado da estratégia e servir de meta principal para os objetivos e medidas de
todas as outras perspectivas.

Desta maneira, identifica-se e analisa-se todas as atividades envolvidas nos
processos e sub-processos de produgdo, e faz-se com que aquelas que ndo agregam valor ao
produto final, sejam eliminadas ou substituidas no processo (por exemplo: muda-se as
ferramentas e as técnicas das atividades, prevendo melhoria no processo de execucgdo da
proxima atividade do processo). Como resultado, busca-se a flexibilizacdo construtiva, a
reducdo das perdas por atividades e materiais, € 0 aumento da competitividade no setor

construtivo.

4.2.2 Planejamentos dos Processos Produtivos

A palavra producdo, segundo Erdmann (1998), implica transformar uma coisa em
outra, ou seja, ¢ a transformacao de inputs em outputs. Os inputs sdo classificados em
recursos transformados (materiais, informag¢des e consumidores) e em recursos de
transformagdo (instalagdes e funcionarios). J& os outputs correspondem aos bens e/ou
servigos produzidos.

Com isso, pode-se afirmar que a producao estd relacionada com a capacidade de
interligar os diversos recursos empresariais, tais como: mao-de-obra, matéria-prima,
informagdes, entre outros, de modo a gerar um bem ou um servigo com qualidade. Para se
atingir tais objetivos, ou seja, produtos com qualidade e baixo custo, ¢ necessario o uso de

conceitos e técnicas de Planejamento, Programacao e Controle da Produgao.
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Para Turbino (1997), o Planejamento e Controle de Produgdo (PCP) ¢ exercido em
trés niveis (dimensoes) hierarquicos: estratégico, tatico e operacional.

O nivel estratégico trata da defini¢ao de politicas de longo prazo para a organizagao,
e envolve decisdes como por exemplo area de atuagdo, parcerias, alteracdes na capacidade
produtiva, disponibilidade de recursos humanos e de equipamentos, contratacdes, sub-
contratagdes, identificagdo do tipo de produto a manufaturar, utilizagdo de novas
tecnologias, etc.

O nivel tatico estabelece os pardmetros de médio prazo, definindo a formulacdo do
Planejamento-mestre da Produgdo, que considera numero de turnos, recursos envolvidos e
busca equacionar a capacidade produtiva para a programag¢ao da produgao.

O nivel operacional especifica as acgdes de curto prazo e desenvolve o
acompanhamento dessas a¢des. Como resultado prevé a programacdo das operacdes,
administracdo dos estoques, emissdo e liberacdo das ordens de compra (OC), de fabricacao
(OF) e de montagem (OM) quando for o caso, assim como os relatérios de desempenho das
atividades empreendidas.

Conforme Turbino (1997), sistemas produtivos abrangem ndo sé a producgdo de
bens, como também a de servigos. Nos dois casos as empresas lidam com diversas
problematicas encontradas durante a previsdo de demandas, elaboracdo da seqii€éncia da
producdo, planejamento e acompanhamento dos estoques, movimentagao, treinamento, etc.
Com isso, para Turbino (1997), “ a eficiéncia de qualquer sistema produtivo, depende da
forma como esses problemas sdo resolvidos”, ou seja, do planejamento, da programagao e
do controle do sistema.

De acordo com Strumiello (1999), o sistema de produgdo esta relacionado com
outros sistemas, que podem ser o sistema de compras, sistema de Marketing, sistemas de
recursos humanos e outros. Adicionalmente, deve-se levar em conta que todo sistema de
producdo sofre influéncia do meio interno e externo.

Através dos conceitos abordados anteriormente, define-se a fungdo do Planejamento
e Controle da Produgdo, no qual compde-se de informagdes que vem de todas as outras
areas da empresa. Sua funcdo é, a partir dessas informacdes, dar condi¢des para que a area
da produgdo seja capaz de realizar eficientemente suas atividades.

Completando esse conhecimento, Erdmann (1998) afirma que:
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“ O PCP compde-se de atividades que antecedem e criam
condi¢cdes para a produgdo, agindo sobre o produto/processo,
materiais, producdo/fabrica. Estende suas agdes ou gera
reflexos em praticamente toda a organizag¢dao. Promove o ato
de produzir mediante o acionamento das unidades produtivas
respaldado em atividade coordenativa. Sucede ao ato de
produzir através do exercicio dos controles, em que os
resultados sdo comparados aquilo que ¢ anteriormente
programado” .

Para Erdmann (1998, p.12) os sistemas compde-se de subsistemas relacionando-se
entre si. S3o partes que, atuando segundo um conjunto de regras, atuam sobre as entradas,
processando algo e transformando-as em saidas, de acordo com os objetivos”. Para que o
Sistema de Producao seja capaz de realizar suas atividades, ele foi dividido em subsistemas,
onde cada um deles possui uma contribuicdo particular, no entanto, somente o conjunto
dessas atividades permite a execu¢ao dos planos de produgao.

Os sistemas usados nas operagdes internas e externas das empresas, tém passado
por diferentes fases quanto a forma organizacional da produ¢do e do trabalho. Em funcao
de sua relacdo com o mercado e meio ambiente, envolve, além de outros aspectos, o
desenvolvimento e utilizagdo de tecnologias de diferentes naturezas. Desde aquelas
relacionadas diretamente aos produtos, servicos € processos, como também mais
recentemente no campo das tecnologias e gestdo da informagdo, comunicacdo e gestdo do
conhecimento. Alguns dos problemas de geragdo de conhecimento/aprendizagem das
organizagdes envolvem aspectos como: dificuldades em acessar informagdes de maneira
geral para quaisquer propositos; dificuldades em estabelecer uma estratégia global para a
empresa, comegando pelos negdcios, até os meios de planejamento e execucao das metas;
dificuldades em transferir informagdes e gerar conhecimentos em seu meio; reduzido
empenho em estratégias de mudancas culturais e organizacionais; auséncia de melhoria de
processos em todos os niveis; e lentidao na adaptacao aos avangos tecnoldgicos.

As informagdes sdo empregadas pelas organizagdes para o controle de suas
operagdes, a tomada de decisdes e a criagdo de estratégias para a obten¢do de vantagens
competitivas. Neste sentido uma organizacdo deve contar com tomadores de decisdo

experientes e treinados, e dispor de informacdes apropriadas em termos de confiabilidade,
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utilizagdo, disponibilizacdo e custo de obtencdo. Assim, as organiza¢des empregam
sistemas de informagdo para dispor das informagdes de que necessitam. Um sistema de
informagdo pode entdo ser definido como : conjunto de componentes inter-relacionados
para coleta (ou recuperacdo), processamento, armazenamento, e distribuicdo da informacao
para suporte a tomada de decisdo e controle em uma organizagdo. Além de dar suporte ao
processo decisorio, a coordenagdo e ao controle, sistemas de informagdao podem também
auxiliar gerentes e trabalhadores a analisar problemas, visualizar situagdes complexas, e
criar novos produtos.

Através de wuma analise critica, percebe-se a necessidade da inter-
departamentalizagdo entre os setores da organizacao, onde muitas vezes, as atividades de
um setor dependem das informagdes vindas de outro. Sendo assim, torna-se necessario a
troca constante de informagdes entre todos os setores da organizagao.

Gerenciar ¢ desenvolver processos ordenados e organizados que por uma série
logica de etapas conduzem a solugdes, buscando-se melhorias de processos, redugdo de
custos, etc., visando ao incremento do desempenho, o controle das acdes adotadas, a
melhoria continua da qualidade e a conseqliente satisfagdao das necessidades dos clientes.

Conforme Mintzberg (1995), no uso do conceito da gestdo permite-se:

¢ Visualizar todos os processos;

¢ Identificar debilidade e potencialidades nos elos;

# Motivar articulagado solidaria nos ¢los;

¢ Desenvolver Sistemas de Informagdes apropriadas, integrando todos os setores da

organizagao;

¢ Identificar gargalos, elos faltantes e estrangulamentos;

¢ Desenvolver Sistemas de Melhorias.

Nas construtoras de pequeno porte, percebem-se dificuldades de integragdo entre os

diversos setores da empresa pela deficiéncia de seus Sistemas de Informagdes. Com isso,
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sdo causados desvios nos processos € planejamentos, resultando grandes prejuizos que sao
percebidos apenas no final de cada empreendimento.

Para buscar desempenho e melhorar os processos na constru¢do civil, deve-se,
identificar e analisar todas as atividades envolvidas nos processos e sub-processos de
produgdo, e fazer com que aquelas que ndo agregam valor ao produto final, sejam
eliminadas ou substituidas no processo. Como resultado, busca-se a flexibilizagao
construtiva, a redu¢do das perdas por atividades, e o aumento da competitividade no setor
construtivo (SEBRAE/RS 2000).

A gestao empresarial desenvolvida pelo modelo para a gestdo integrada de pequenas
empresas de construgdo civil, visa intervir nos servicos das construtoras de pequeno porte e
em suas obras planejadas, no uso de materiais, insumos, mao de obra e equipamentos
necessarios para execu¢do das determinadas atividades dos processos de producdo. Evita
desperdicio de tempo e de materiais para realizacdao das atividades da construcdo, diminui
gastos por desperdicios de materiais e evita gastos nao previstos no orgamento.

Para tanto, o tradicional cronograma fisico-financeiro, passa a ser usado nao
somente como uma ferramenta de acompanhamento contabil, mas também, junto aos
orcamentos no processo produtivo, como uma ferramenta de gestdo. Toma parte da técnica
de planejamento gerencial designada como Curva de Agregagdo de Recursos, que consiste
na agregacao, na soma, na totalizacao dos recursos utilizados em uma obra (ou programa de
construcao), periodo a periodo. Esses recursos podem ser homens-hora, nimero de homens,
volume ou quantidade de materiais, nimero de equipamentos, ou o denominador comum de
todos estes, ou seja, o valor em reais, dolares, etc. Investidos no projeto, o valor por sua vez
pode espelhar o custo dos fatores de producao. Esse processo descrito, pode ser visualizado
no apéndice V da tese.

A nivel gerencial, a curva de agregacdo visualiza as atividades produtivas,
propiciando condigdes para a selecdo dos trabalhadores ao longo da obra.

Um caso particular da geréncia e da programacao das obras referentes a curva de
agregacdo, ¢ o tratamento da questdo financeira, dos fluxos de caixa de cada
empreendimento e da empresa como um todo. O cronograma financeiro tem a fung¢do de
aumentar a transparéncia do fluxo de caixa da empresa, melhorando a visualizacdo dos

pontos criticos. Pode ser acompanhado segundo as ferramentas: controle de gastos
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financeiros de materiais fornecidos pela empresa construtora; controle de desembolso
financeiro da empresa com os empreiteiros; controle do desembolso financeiro do
empreiteiro com mao-de-obra utilizada e planilha de levantamento de servigos (PLS),
desenvolvida para a orientacdo de desembolsos de recursos necessarios aos processos
construtivos. Na maneira genérica, a planilha de levantamento de servigos pode ser
visualizada no anexo I da tese.

A finalidade de propor melhorias no sistema construtivo ¢ regular os resultados
globais dessas atividades construtivas e a gestdo da construcdo, através do planejamento
adequado de cada empreendimento. Como no sistema organizacional da construtora, devem
ser estabelecidos os sistemas operacionais (obras), os objetivos, os or¢amentos, os planos
operacionais e outras varias espécies de padronizagdes, sendo seus resultados controlados
periodicamente.

Como citado na dissertacdo de Gonzalez (2002), a premissa tradicional vé o
processo de producdo apenas como a conversdo de entradas e as saidas, analisa a
constru¢do como um conjunto de atividades interdependentes, porém, menospreza a
existéncia dos fluxos e foca as iniciativas de melhorias somente nas atividades de
conversao.

A melhoria ¢ o aumento das eficiéncias dos fluxos de producdo definido por

Koskela (1992), sao:

Reducado do volume de atividades que ndo agrega valor;

Foco do controle em todo o processo;

Implemento do valor final através da considerag¢do dos desejos dos clientes;
Reducio da variabilidade;

Reducao dos tempos do ciclo de producao — Efeito Aprendizagem:;
Aumento de transparéncia do processo;

Balanceamento de melhorias de fluxo e de conversao;

2 2 2 2L 2 2 2 =<2

Simplificacdo através da minimizagdo dos numeros de passos, partes e

dependéncias;
\/ Aumento de flexibilidade produtiva;
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Esses itens desenvolvidos implicam na redugdo do volume de atividades que nao
agregam valor e foca o controle em todo o processo construtivo.

Os niveis de planejamento a médio e a curto prazo, relacionam-se diretamente aos
empreendimentos e verificam os ciclos continuos de retroalimentagdo construtiva. O plano
semanal, elaborado no planejamento a médio prazo, fornece as diretrizes para a definigao
das tarefas a serem executadas na producdo. O andamento de cada empreendimento ¢é
checado constantemente.

Contudo, nos processos de planejamento nao sdo consideradas as informagdes sobre
o custo dos processos produtivos.

A integragdo dos trabalhos de sistemas de controles financeiros e de aprimoramento
dos processos construtivos nas pequenas construtoras, fornece um quadro mais confiavel e
visivel do desempenho da obra e propicia uma melhoria abrangente dos sistemas
produtivos.

Para avaliar todo o sistema de tomada de decisdo, sdo necessarios analisar variaveis
como “os desvios observados no planejamento financeiro do empreendimento”. Elas
podem influenciar nas proposi¢des de melhorias construtivas. As evidéncias relacionadas a
algumas variaveis sdo obtidas pelo sistema de gestdo da construgdo a partir de observagdes
diretas dos fatos ocorridos nas obras.

As variaveis relacionadas a facilidade de compreensao do sistema construtivo pelos
seus programas ou planejamentos, desenvolvidos em planilhas de softwares, sdo avaliadas
fundamentalmente, a partir de evidéncias empiricas observadas diretamente nas obras.
Conforme Gonzalez (2002), o processo torna visivel as operacdes que devem ser
executadas nas semanas seguintes, que sdo na maioria, de continuidade das atividades,
suprimento de materiais, equipamentos etc. Esses planejamentos operacionais trazem para o
sistema de gerenciamento construtivo todas as agdes necessarias as atividades subjacentes.
As programagdes de obras sdo atualizadas com os reais tempos de duragdo da execugao de
cada atividade, que sdo conhecidas como cronograma de acompanhamento para controle.

Essas programacdes, a curto prazo, sdo realizadas semanalmente e verificadas as
atividades a serem iniciadas na semana seguinte. Paralelamente, as programagdes ja

existentes sdo controladas pelo sistema de planejamento financeiro (cronogramas fisico-
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financeiros, curva de agregacdo, planilhas de levantamentos de servigos), que garantem a
continuidade produtiva dos fluxos de trabalho.

A responsabilidade pela elaboracdo desse nivel de planejamento ¢ composta
usualmente pela empresa, pelo mestre de obras e chefes das equipes de produgio. E uma
das caracteristicas fundamentais para o engajamento das equipes de produgdo em busca do
cumprimento dos prazos e resultados estabelecidos no planejamento da obra, caracterizados
no cronograma de execugao.

No apéndice II da tese, identifica-se um dos planejamentos (PLS) levantados nas

construtoras de pequeno porte, durante a pesquisa, na regido de Florianopolis.

4.2.3 Controle dos Processos Produtivos (Construtivos)

A gestdo eficaz dos recursos fisicos envolvidos na construgao civil, especialmente a
mao-de-obra, estd entre os principais desafios que esta industria enfrentard no terceiro
milénio. Entre seus problemas cronicos estd a ma produtividade, onde uma vez que os
gestores das obras ndo costumam ter conhecimento sobre a quantidade de mao-de-obra e
materiais que se despende para produzir determinado servigo, ficando assim sem
parametros para basearem atitudes corretivas sobre eventuais problemas.

A produtividade deve ser medida freqlientemente (estipulada pelas equipes de

planejamento) sendo coletado, por exemplo:

¢ Quantidade de pessoas que trabalharam no servigo e quanto tempo
dedicaram a cada atividade (marcagdo, elevagdo, transporte de
materiais, etc.)

¢ Quantidade produzida no dia

e Informagdes sobre possiveis ocorréncias ou anormalidades que
tenham acontecido durante a jornada (chuva excessiva, falta de

argamassa na obra, vento forte derrubando paredes, etc).

A quantidade de pessoas e de horas sdo obtidas através de questionamentos ao

encarregado ou aos proprios funcionarios. Sua anotacdo, ¢ feita em planilha contendo a
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identificacdo dos operarios € campos para se anotar as obras trabalhadas (horas em que o
funcionario esta disponivel para o trabalho € o que executa). Associar as respostas aos dias
em que foram coletadas.

Os materiais que foram aplicados no desenvolvimento da obra, devem ser
questionados aos seus controladores (apontadores) ou aos administradores de materiais da
construtora, fazendo-se o controle dos mesmos.

O objetivo, ¢ realizar o planejamento das obras e saber, o que, onde, quanto e
quando os materiais foram necessdrios em cada obra, possibilitando desta forma realizar
uma previsdo de entrega e da respectiva compra dos materiais (BRANDAO, et. al., 1995).

Tendo todo o planejamento pronto, a empresa de constru¢do deve monitorar o
processo de execucdo das obras, para garantir que o planejamento realizado esteja sendo
cumprido, além disso, ¢ de extrema importancia que esse planejamento seja atualizado com

informacodes reais sobre a execucao da obra (HEINECK, 1996).

4.2.3.1 Conceitos e Tipos de Indicadores

Conforme FORMOSO, Carlos T.; LANTELME, Elvira; OLIVEIRA, Mirian (1998),
para medir e avaliar a eficicia desses processos e os resultados obtidos com a implantagdo
do sistema de gestdo da qualidade e produtividade, faz-se necessario definir e adotar
indicadores.

Indicadores sdo expressdes quantitativas que representam uma informagao gerada a
partir da medi¢ao ¢ avaliacdo de uma estrutura de producao, dos processos que a compoe
e/ou dos produtos resultantes.

Sendo assim, FORMOSO, Carlos T.; LANTELME, Elvira; OLIVEIRA, Mirian

(1998), apresentam os seguintes indicadores:

4.2.3.1.1 Indicador de Capacitacdo

Medida que expressa informagdes sobre uma determinada estrutura de producao.
e O nivel de qualificagdo da mao-de-obra empregada por um setor econdmico,

por uma empresa ou por uma unidade produtiva.

92



e O grau de atualiza¢io dos equipamentos utilizados.

e A capacidade instalada e seu grau de ocupagao.

4.2.3.1.2 Indicador de Desempenho

Representa o resultado atingido em determinado processo ou caracteristicas dos
produtos finais resultantes.
e Custo de determinado processo
e Lucro
e C(iclo de produgao
e Retrabalho
¢ Grau de aproveitamento de matérias-primas

e Conformidade de produtos

4.2.3.1.3 Indicador de Qualidade

Mede o desempenho do produto ou servigo, relativo as necessidades do cliente-
interno ou externo. Proporciona uma agao sobre o produto — alteragdo de caracteristicas do

projeto, por exemplo.

4.2.3.1.4 Indicador de Produtividade

Mede o desempenho dos processos, através de relagdes elaboradas a partir dos
recursos utilizados pelos respectivos resultados atingidos.

O indicador pode ser gerado em relagao:

e Ao fornecedor (qualidade dos insumos do processo)

e Ao processo (produtividade global do processo e qualidade dos
produtos intermedidrios)

e Ao cliente do processo (qualidade dos produtos ou servigos entregues

ao cliente)
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4.2.3.1.5 Indicador Global

Demonstra o grau de competitividade da empresa, posicionando-a em relagdo ao
conjunto de seu setor ou aos competidores diretos, sendo utilizados para decisdes de

planejamentos estratégicos. Exemplo:

e Numero de unidades produzidas/nimero de unidades vendidas num
determinado periodo de tempo.
e Lucro liquido/funcionarios

e Receita gerada/horas trabalhadas

4.2.3.1.6 Indicador Especifico

Fornece informagdes sobre processos ou sobre estratégias e praticas gerenciais dos

mesmos, orientando a tomada de decisdes sobre caracteristicas dos processos em termos:

e Operacionais: espessura média de revestimento; produtividade da mao-de-
obra por servico; relagdo entre consumo estimado e consumo efetivo de
materiais (a¢o, cimento, areia, etc.)

e Gerenciais: taxa de freqiiéncia de acidentes, numero de alteragdes de um

projeto, indice de rotatividade da mao-de-obra.

A coleta de informagdo deve ser feita por pessoas que tenham contato direto e
constante com a obra para coletar as informagdes e repassar a administracdo da forma mais
adequada possivel.

A andlise de dados deve ser procedida semanalmente, para que o engenheiro possa

munir-se de informagdes confidveis para gerenciar a obra e/ou corrigir eventuais falhas no

processo, orientado pelos responsaveis dos diversos setores da empresa.
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5. ASPECTOS METODOLOGICOS

Consistem na introdu¢do de estratégias organizacionais para a coordenagdo e
controle nas pequenas empresas de construgdo, mediante integragao de dados, informacoes
nos processos funcionais.

O método de pesquisa previsto nesse trabalho (Figura 5) prevé aspectos
quantitativos (survey, pesquisa cientifica — por interven¢do) e qualitativos (analise
empresarial). Desenvolvidos adequadamente, podem alcangar os resultados desejados para
cada etapa (BRYMAN, 1988).

Nessa pesquisa incluem-se os seguintes itens:

a) estudo exploratorio bibliografico indicado, de acordo com SAMPIERI et al.
(1991), para pesquisas onde o assunto ainda ndo foi explorado ou pouco

explorado.

b) pesquisa teorica para o desenvolvimento do modelo para a gestdo integrada de

pequenas empresas de construgdo civil;

c) pesquisa de intervencdo realizada na grande Florianopolis, por meio de
questionarios (PINSONNEAULT & KRAEMER, 1993), observagdes e reunides
numa construtora civil de pequeno porte € em programas computacionais (sites)
referentes a documentagdes de obras de edificagdes, que abordam modelos de

gestdes de processos e controle produtivo;

d) analise do sistema de informacgdes de pequenas construtoras;

e) acompanhamento (pesquisa) nas pequenas construtoras das cidades de Curitiba,
Joinville, Itajai, Balnedrio Camboriti e Floriandpolis, para avaliar o modelo

proposto (CAMPBEL & STANLEY, 1979);

f) andlise dos resultados.
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igura 5. - Desenho da pesquisa

REVISAO
BIBLIOGRAFICA
' |
v
DESENVOLVIMENTO PESQUISA NA
MODELO INTEGRADO PEQUENA
CONSTRUORA
(SAO JOSE)
PESQUISA NAS PESQUISA NA PLANEJAMENTO
PEQUENAS CONSTRUTORA E ESTRATEGICO
CONSTRUTORAS NA OBRA TATICO
(SUL DO PAIS) OPERACIONAL
DESENVOLVIMENTO ¢—
SISTEMAS DE INFORMACOES |———Pp
ANALISE DOS
\—y RESULTADOS

Fonte: PINSONNEAULT, A. KRAEMER, K. L. Survey research methodology in Management
information systems : an assessment. Journal of Management Information Systems,
Autumn, 1993.

A escolha da estratégia ¢ um dos aspectos mais importantes em termos de
organizagdo e planejamento das atividades de uma pesquisa. A pesquisa, as simulagdes, as
pesquisas de levantamento (surveys) e os experimentos sdo apenas algumas das diversas
estratégias de pesquisa existentes. Cada uma das pesquisas, constitui-se em uma forma
diferente de coletar e analisar as evidéncias empiricas, apresentando, portanto, vantagens e
desvantagens proprias (Easterby-Smith et al., 1991; Yin, 1994).

Segundo Yin (1994), a pesquisa depende, fundamentalmente, de fatores essenciais
para o seu desenvolvimento. O fator mais importante ¢ a identificacdo do tipo de questdo
proposta na pesquisa. Questdes do tipo "o qué?" ou "quanto?" favorecem a adogdo de
estratégias baseadas em pesquisas de levantamento e analise de registros. Tais estratégias

sdo adequadas para responder a questdes sobre fatos e descrigdes. Entretanto, o objetivo da

pesquisa ¢, como no presente estudo, desenvolver e introduzir novas praticas de gestdo de
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construcdo, onde estratégias de pesquisa sdo necessarias (Selltiz et al., 1987; Yin, 1994;
Ballard, 2000).

Conforme se observa, a questdo que norteia a presente tese tem como foco "como
capturar, estruturar, processar e difundir informagoes de processos organizacionais
capazes de auxiliar a gestdo da construgdo". A revisao da literatura indica, nesse caso, trés
estratégias de pesquisa possiveis: os experimentos, o estudo de caso e a pesquisa agao
(RAPOPORT, 1970; WARMINGTON, 1980; EASTERBY-SMITH et al., 1991; YIN,
1994; EDEN & HUXHAM, 1996).

Os experimentos exigem que a pesquisa tenha controle direto, preciso e sistematico
no comportamento das varidveis importantes ao estudo, resultando em uma pesquisa de
avaliacao.

E uma investigagdo empirica que utiliza multiplas fontes de evidéncia para estudar
um fendmeno contemporaneo dentro de seu proprio contexto, especialmente quando as
fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente definidas (YIN, 1994, LEWIS,
1998).

A pesquisa-a¢do, por sua vez, também envolve a investigagdo dos fenomenos dentro
do seu proprio contexto, bem como a coleta de multiplas evidéncias. Entretanto, a principal
caracteristica dessa estratégia ¢ que a compreensdo do fenomeno pesquisado resulta do
entendimento proporcionado pela mudanc¢a. Esse processo exige a cooperacdo entre os
pesquisadores e a organizacdo. Em razdo do carater colaborativo da pesquisa-acdo, o
aprendizado tende a ser conjunto e participativo (WARMINGTON, 1980; EASTERBY-
SMITH et al., 1991).

Dada a natureza da questdao de pesquisa, o presente trabalho envolve a investigacao
e intervencdo de um sistema de analise de processos organizacionais que ndo ¢ observada
em empresas de construgdo. Dessa forma, uma estratégia de experimento e interferéncia
parece adequada, pois para responder a questdo de pesquisa € preciso que ocorra uma

mudanca na pratica de gestdo de processos nas empresas.
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5.1 PERSPECTIVA CONTEXTUALISTA, HISTORICA E PROCESSUAL DA
PESQUISA

Pettigrew (1987) sugere que as organizagdes, mesmo sob forte pressdo ambiental,
possuam condigdes de fazer escolhas quanto as suas acdes e estratégias, apesar de serem
limitadas, de alguma forma, pelo contexto. Segundo esse autor, parte da tarefa gerencial ¢
avaliar as mudangas do contexto dos negdcios e, entdo, desenvolver e implementar novas

estratégias para fazer frente a essas mudangas.

Nessa abordagem analitica para se entender a origem, o desenvolvimento e a
implementagdo da adaptacao estratégica, o interessante ¢ a construcao tedrica multinivel. O
autor (PETTIGREW, 1987) procura formular modelos dos processos e fatores de nivel
superior, processos e fatores de nivel inferior e a maneira pela qual eles interagem. E
reconhecido que cada nivel tenha suas propriedades, processos, relacionamentos e até seu
proprio momento, enquanto o fendmeno de um nivel ndo ¢é redutivel ou ndo pode ser
inferido daqueles niveis para qualquer outro nivel. A chave para a andlise ¢ seguir as
interagdes entre os niveis através do tempo. Mas, uma vez aplicada a abordagem no
processo de adaptacdo estratégica da organizagdo, surge a indagagdo: que tipos de questdes
detalhadas deveria a pesquisa contextualista envolver? Ela deveria, antes de tudo, envolver
as questdes sobre o conteudo, o contexto e o processo de mudanga, em meio as interacoes

entre estas trés amplas categorias analiticas.

O ponto de partida da andlise da adaptacdo estratégica estd na medida em que,
formulando-se o conteudo de qualquer nova estratégia, inevitavelmente tem-se, como
conseqiiéncia, a administragdo do contexto e do processo. O contexto externo refere-se ao
meio social, politico, econdmico e competitivo em que a organizacdo opera. O contexto
interno refere-se a estrutura, cultura corporativa e ao contexto politico dentro da
organizagdo através do qual as idéias para mudanga surgem. O conteudo relaciona-se as
areas particulares de transformagdo que estdo sob exame. Entdo, a organizagdao pode
procurar mudar a tecnologia, as relagdes de poder, produtos, posi¢do geografica e cultura da
corporacdo. O processo de mudanga engloba as agdes, reagdes e interagdes de varias partes

interessadas, que procuram mover a organizacdo de um estado presente para um estado
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futuro. O o qué da mudanga ¢ o contetido; o por qué da mudanga é derivado da analise do
contexto interno e externo, ¢ o como da mudanca pode ser entendido pela andlise do
processo (Figura 5.1).

Figura 5.1 — Categorias analiticas para analise

externo

contexto < interno

conteudo processo

FONTE: PETTIGREW, A. M. Context and action in the transformation of the firm. Journal of
Management Studies, 1987.

Para se compreender melhor a organizagdo pesquisada, ¢ imprescindivel que se
conheca a historia da organizagdo, quais fatores ajudam a chegar a situacdo presente e que
tipo de adaptacdo estratégica se impde para que a organizacao possa alcancar uma solucao
satisfatoria de seus problemas e dilemas complexos. A adaptacdo estratégica geralmente
comec¢a quando a administracdo usa informagdes sobre o ambiente externo, € os pontos
fortes e fracos da propria empresa para desenvolver uma visdo a longo prazo dos rumos que
a organizacdo deve tomar. Comumente, a adaptacdo estratégica desenvolvida pela
organizagdo, depende de sua cultura organizacional, ou seja, do comportamento dos
elementos que compde a organizagao e nela participam executando suas adaptacdes

estratégicas.
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5.2 - CRITERIOS PARA A REALIZACAO DA PESQUISA CONTEXTUALISTA,
HISTORICA E PROCESSUAL

Para (PETTIGREW, 1987) alguns principios metodolégicos devem ser considerados:
1. precisdo de medida;

2. generalidade sobre atores;

3. realismo do contexto;

4. desenvolvimento teodrico e conceitual;

5

. contribui¢do particular e questdes gerais de politica e pratica.

As agdes organizacionais aparecem nao como produtos de decisdes puramente
racionais e perfeitamente definidas; elas aparecem relacionadas com a influéncia dos
interesses e agdes de grupos e individuos nas variagdes do ambiente externo, assim como

na manipulacdo desse ambiente e do contexto interno na tomada de decisdes.

Nesse sentido, estrutura, estratégia e cultura ndo podem ser vistas como neutras e
racionalmente construidas, mas construidas como elemento de prote¢do para os grupos
dominantes (GREENWOOD, 1987; MINTZBERG, 1979). Os contextos interno e externo,

os contetdos e os processos da adaptagdo estratégica sdao estudados através de:

- documentos, tais como: artigos cientificos e jornalisticos, livros, relatdrios técnicos,

atas de reunides e outros;
- entrevistas com elementos da organizacao.
- registros de processos executados

- analises dos resultados e determinagdes de melhorias

100



53 ANALISE DOS SISTEMAS OPERACIONAIS, NAS PEQUENAS
CONSTRUTORAS, DESENVOLVIDO PELO DOUTORANDO E PELO
GESTCON

Este estudo foi iniciado em Julho de 2001, no empreendimento situado no
municipio de Biguagu/SC, pertencente a uma pequena construtora, adotada como modelo
de estudo empresarial (pequenas construtoras).

A equipe de estudo era composta pelos seguintes participantes:

e Empresa:

- Diretor Administrativo;

- Diretor de Suprimentos ¢ RH;

- Coordenador administrativo (financeiro);

- Coordenador de engenharia;

- Engenbheiro civil responsavel pela implantacao do PBQP-H;
- Coordenador de suprimentos (engenheiro);

- Coordenador de projetos (arquiteta);

- Engenheiro civil residente.

e Grupo de Gestao da Construgdo — Gestcon/UFSC

- Professor coordenador do projeto (orientador);

- Engenheiro pesquisador responsavel pela implantagdo do projeto “ 5Ss” no
canteiro de obras (mestrando);

- Engenheiro pesquisador, responsavel pela analise dos processos de comunicagdo e
informagdo na pequena construtora (mestrando);

- Engenheiro pesquisador, responsavel pela analise dos processos administrativos e

construtivos nas diversas dreas da pequena construtora (mestrando);
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- Engenheiro pesquisador, responsavel pelo estudo para o desenvolvimento do

modelo de integracdo para a gestdo de pequenas empresas de construcdo civil

(doutorando) — sub coordenador do grupo Gestcon.

A pesquisa empresarial tem como proposito, realizar uma analise situacional e de
processos pelo grupo Gestcon, de todo o sistema administrativo, sistema de informacao
e estrutura organizacional de uma pequena construtora adotada como modelo, localizada
em Sdo José (Grande Florianopolis). Sua obra de edificagcdo residencial, localizada em
Biguact, onde se propde paralelamente um estudo e desenvolvimento dos “5Ss”.

Durante o estudo e acompanhamento dos seus processos construtivos, a equipe
Gestcon participa junto aos coordenadores administrativos e de engenharia para
desenvolverem melhorias de processos quanto aos levantamentos de dados, confecgdes dos
cronogramas fisico-financeiros, das linhas de balango, dos dados para a gestdo e sistemas
de informagdes. Concomitantemente a obra, melhoram-se os processos construtivos e
capacitam-se seus colaboradores para desenvolverem os “5Ss”.

A participacdo primordial do doutorando, é propor melhorias de processos de
gestdo empresarial, buscando a integra¢do no sistema de informagdo e na administracao,
regularizando e padronizando suas atividades, bem como, propondo melhorias na estrutura
organizacional.

Diante dos planejamentos desenvolvidos pelos coordenadores e executivos das
pequenas construtoras, na proposta de desenvolvimento do modelo de integracdo para a
gestdo de pequenas empresas de construgao civil, o doutorando procura buscar a integracao
dos trabalhos pela a efetivagao dos controles e aprimoramento dos processos.

Para avaliar todo o sistema de tomada de decisdo, analisam-se variaveis como 0s
desvios, obtidos nos processos administrativos e construtivos, introduzindo agdes de
melhorias necessarias as atividades subjacentes. Atualizam-se as programagdes das
atividades em tempos reais, nas quais sdao conhecidas como cronograma de
acompanhamento para controle. Tais cronogramas sdo identificados com indicadores de
resultados de desempenho, onde se permite desenvolver novas estratégias de gestdo
construtiva, aprimorando-se os processos construtivos diante dos desvios (gargalos)

identificados.
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Para identificarem-se os desvios, necessita-se da caracterizagdo das atividades na
pequena construtora, sendo constituido os fluxogramas dos seus diversos processos. A
partir dai, desenvolvem-se os sistemas de integracdes interdepartamentais, identificando-se
os niveis de integracdes existentes dentro da pequena construtora e conseqiientemente
propondo melhorias estruturais.

Verificando-se o tipo de formagdo da estrutura organizacional, os tipos de gestdes
existentes na pequena construtora e o seu sistema de informagdo, permite-se caracterizar o
nivel de integra¢ao interdepartamental existente.

Esses fatores sdo essenciais para a formagao do modelo de integragcdo para a gestdo

de pequenas empresas de construcdo civil.

Conforme descreve Mintzberg (1995), desempenho organizacional depende da sua
estrutura e dos tipos de gestdes que a empresa apresenta.

A melhor caracteristica de estrutura organizacional esta na existéncia do modelo de
sistema organizacional (4dpice estratégico, tecnoestrutura, linha intermedidria staff de
suporte e esséncia operacional).

Ainda conforme Mintzberg (1995), para o melhor resultado de gestdo, cabe a
empresa apresentar os fatores essenciais de gestdo (qualidade, suprimentos e organizagao,
recursos humanos, clima organizacional e desempenho, controle de recursos, trabalhos
individuais e em equipes nos processos, relacionamento dos colaboradores, organizagao das
informacodes ¢ sistemas de informagdes para as decisoes).

Durante as pesquisas executadas pelo doutorando na pequena construtora, verifica-
se a auséncia de fatores estruturais e de gestdes, essenciais as integragdes
interdepartamentais. Portanto com a proposta do modelo de integracdo, busca-se
desenvolver por sistemas de melhorias estruturais e de gestdes, bem como de informacdes,

as integragdes necessarias as gestoes das pequenas construtoras.

5.3.1 — DEFINICAO DO MODELO DE INTEGRACAO PARA A GESTAO DE
PEQUENAS EMPRESAS DE CONSTRUCAO CIVIL

Para a definicdo do modelo de integracdo, cabe ao doutorando analisar e propor

melhorias de estruturas e sistemas de informacdes e gestdes nas pequenas construtoras.
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Os estudos das estruturas organizacionais ¢ dos sistemas de gestdes, sdo fatores de
baixa freqliéncia nas pequenas construtoras, identificado nas pesquisas nos sifes nacionais e
internacionais, constatando-se poucos trabalhos desenvolvidos nessas areas em pequenas
construtoras.

Por essas constatacdes, considera-se a tese como um trabalho inédito, onde

pretende-se propor as demais pequenas construtoras o modelo de integracdo para a gestao

de pequenas empresas de construcdo civil, desenvolvendo-se pardmetros e fatores

essenciais ao melhor desempenho de gestao empresarial.

O modelo proposto induz ao pequeno construtor a melhor decisdo de gestao,
integrando os setores através dos fluxos de trabalhos e processos. Sendo assim, propoe-se
as empresas uma descri¢do (fluxograma) sobre o macro-processo empresarial a niveis de
processos e planejamentos. Identificam-se as caracteristicas da pequena construtora, por
intervengdes (pesquisa-acdo) em uma construtora pré-definida e faz-se o levantamento do
tipo de gestdo e da estrutura organizacional. Conseqiientemente, por analogia, desenvolve-
se um modelo de integragdo para a gestdo de pequenas empresas de construcao civil,
definindo uma melhor integragao entre os setores e fungdes.

Desenvolvido o modelo de integracdo, faz-se uma pesquisa empresarial,
constatando-se a opinido dos executivos referente a identificacdo quanto aos tipos de
gestdes que adotam, bem como, ao propdsito do uso do modelo de integragao
desenvolvido.

Os niveis da informa¢do empresarial com suas relagdes com os niveis decisorios
(estratégico, tatico ou gerencial e operacional) e os niveis hierarquicos, podem ser
graficamente representados por meio da figura 5.3.1, Niveis da informacao e suas relagoes.

Figura 5.3.1 — Niveis da Informagao e suas Relagdes

Niveis Decisorio

Niveis Niveis
Hierarquicos Informagao
Alta Macro
Administracao (MAIE)
Corpo Em
Gestor Grupo

Corpo No
Técpico O Detalhe

Fonte: REZENDE, Denis Alcides; ABREU, Aline Franga de. Tecnologia da informacéo aplicada a sistemas de
informacio empresariais: o papel estratégico da informagdo e dos sistemas de informacdo nas empresas,
2003.
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5.4 PESQUISA EMPRESARIAL

Esta pesquisa empresarial apodia-se em fontes primarias de dados. Esses dados
primarios sdo obtidos por meio de pesquisa de campo através de questionario estruturado,
direcionado a profissionais responsaveis pela empresa, envolvidos no processo de
planejamento e formagdo estratégica pertencente aos niveis estratégicos, taticos e
operacionais.

O questionario consiste na formulacdo de algumas perguntas fechadas, adaptado de
Mintzberg (1998), cujo objetivo identifica o comportamento empresarial (tipo de gestdo)
preponderantemente adotado pela empresa conforme o modelo de Miles e Snow (1978).
Complementa-se também a pesquisa, com um questionamento aberto, onde o pesquisado

descreve a importancia do modelo de gestdo integrada de pequenas empresas de construciao

civil para sua empresa, validando o mesmo.

A pesquisa foi composta por 5 questdes de 10 areas, que procuram reproduzir o
macro-processo empresarial delineada pelos processos dos setores da pequena empresa de
construcao civil, formando e analisando o seguinte contexto:

Um sistema de gestdo deve auxiliar as pequenas construtoras a apresentarem
solugdes adequadas de andlise e controle dos processos construtivos. O sistema integrado
“ciclo adaptativo” (descrito na tese, item I1-Introducdo), auxilia seus participantes nas
tomadas de decisoes, sistematizando e organizando os planejamentos e informacdes e
fortalecendo a eficiéncia dos sistemas construtivos.

A concepcao de um modelo de integragdo para a gestdo de pequenas construtoras é
a base fundamental da Gestdo da construcao. Abrange um método de inter-relacionamento
organizacional, direcionado aos departamentos de uma construtora, pela implementacao de
um planejamento construtivo.

A coordenagao da estrutura Organizacional somente sera efetiva se houver Sistemas
de Informac¢do administrativos, perfeitamente ajustados a realidade e que representem um
conjunto de eventos inter-relacionados de forma a alcancar objetivos pré-estabelecidos.

Sendo assim, deve-se escolher estrategicamente os elementos essenciais para a

definicdo de uma unidade de negdcio (estrutura organizacional), nos quais sao:
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Figura 5.4 — Elementos essenciais de uma unidade de negocio

Missio O negécio em que a organizacio esta envolvida.

A missao da empresa ¢ uma declaragdo Uinica que representa a sua identidade
estabelecendo o seu objetivo mais amplo. Ela fornece uma descri¢do ampla
do propésito e politica da organizagdo.

Objetivos Posicoes futuras desejadas nos papéis da organizacio

Um objetivo € uma sentenca geral sobre a dire¢do que a organizagao pretende
alcancar em uma area especifica sem exprimir um alvo especifico a ser
alcangado em momentos especificos no tempo. Os objetivos da empresa
referem-se geralmente a:

- aumentar, maximizar, expandir algo;

- diminuir, minimizar ou contrair algo;

- manter algo

Estratégia A direcao geral na qual os objetivos devem ser alcancados

A estratégia ¢ um padrao de politicas e planos que especifica como uma
organizacdo deve funcionar num determinado periodo. Uma estratégia pode
definir areas para desenvolvimento de produtos, técnicas para responder a
competicdo, meios de financiamento, tamanho da organizacdo, imagem que a
empresa ira projetar, etc.

Metas Alvos especificos a serem atingidos em pontos especificos do tempo
Uma meta ¢ a transformacdo operacional de um ou mais objetivo.
Programas Conjunto de atividades que consome recursos através das quais as

estratégias sio implementadas e as metas alcancadas.

Fonte: LAUDON, K. C. Sistemas de Informac¢des Gerenciais: Administrando
a empresa digital. 5. ed. Pearson/Prentice Hall (2004).

Os sistemas aparecem, em nosso mundo, de forma estruturada, em hierarquias.
Assim, um sistema pode sempre ser decomposto em sistemas menores — SUBSISTEMAS.
Quando se pensa em sistema, deve-se ter em mente 5 consideragdes basicas:

1. objetivos totais do sistema;

2. ambiente do sistema — elementos fora do sistema que afetam e sdo afetados por

mudangas nos atributos do sistema;

3. recursos do sistema — meios que o sistema necessita para desempenhar suas fungdes;

4. componentes do sistema — elementos responsaveis pelo funcionamento do sistema;

5. administragao do sistema — elementos responsaveis pela elaboracao, implantacao e

acompanhamento do sistema, de modo que os objetivos do sistema sejam alcangados
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com 0 maximo rendimento.

Nos processos construtivos, desenvolvem-se os gerenciamentos de recursos tais
como recursos humanos, materiais, financeiros, politicos, equipamentos, etc, formalizando
o ciclo adaptativo estratégico. A coordenagdo de recursos € necessaria para que se O
produto final possa ser concluido, e para tal, deve-se atender parametros pré-estabelecidos,

tais como:

e Planejamento de Capacitagdo

¢ Planejamento dos Processos Produtivos
e Planejamento e Controle Administrativo
e Planejamento Estrutural

e Planejamento de Materiais

e Planejamento de Equipamentos

5.4.1. Planejamento de Capacitaciao (O problema administrativo)

5.4.1.1 Defini¢ao

Atividade que visa preparar o sistema como um todo para alcancar os compromissos
firmados pela organizagdo no planejamento, bem como avaliar o desempenho
organizacional em seus sistemas e setores. Tem como objetivo calcular a carga de cada
centro de trabalho para cada periodo no futuro, visando prever se o sistema produtivo tera
capacidade para executar um determinado plano de produgdo e suprir uma determinada
demanda de produtos ou servigos.

O planejamento de capacidade fornece informagdes que possibilitam: a viabilidade
de planejamento de materiais; obter dados para futuros planejamentos de capacidade mais
preciosos; identificacdo de gargalos; estabelecer a programagao de curto prazo e estimar

prazos viaveis para futuras encomendas.
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O controle da capacidade tem a fun¢do de acompanhar o nivel da producao
executada, compara-la com os niveis planejados e executar medidas corretivas de curto
prazo, caso estejam ocorrendo desvios significativos.

Os indices de eficiéncia, gerados pela comparacdo dos niveis de producio,
permitem determinar a acuracidade do planejamento, o desempenho de cada centro

produtivo e o desempenho do sistema produtivo.

5.4.1.2 Fungdes

- Identificar as necessidades de capacitagdao dos colaboradores;

- Dimensionar, estabilizar e ajustar os limites ou niveis de capacidade produtiva;

- Visualizar gargalos e folgas na produgao;

- Determinar os resultados do planejamento e o desempenho de cada setor
produtivo.

- Programar cursos e palestras de reciclagem.
5.4.2. Planejamento dos Processos Produtivos (O problema administrativo)
5.4.2.1 Definicao

E o planejamento que visa o melhoramento continuo do sistema produtivo, através
de medidas de desempenho, onde medida significa o processo de quantificacdo e o
desempenho da producdo ¢ o melhor resultado de acdes tomadas por sua administragao.
5.4.2.2 Fungdes

- Melhoramento da producao

- Prevencao e recuperacao de falhas

- Gerenciamento da qualidade total.

108



5.4.3. Planejamento e Controle Administrativo (O problema administrativo)

5.4.3.1 Definicao

Esse planejamento estuda e controla os investimentos necessarios para todo o
desenvolvimento do processo. Esses investimentos abrangem a parte de compra de
equipamentos, compra de materiais, treinamento de mao-de-obra, contratacdo de pessoal,
etc. Apds os investimentos ¢ feito um controle dos recursos investidos através de

indicadores.

5.4.4. Planejamento Estrutural (O problema empresarial)

5.4.4.1 Defini¢do

Tem como funcao o planejamento das tecnologias a serem utilizadas nos diversos
setores da organizacdo, de forma a obter qualidade e eficiéncia nos processos. Através da
planilha de levantamento de servigos, otimiza-se a troca de informagdes e atividades entre
os diversos setores da empresa. No planejamento estrutural obtém-se o conhecimento das
atividades a serem evoluidas e as necessidades de recursos (materiais, equipamentos € mao-
de-obra), caracterizando assim as ‘“compras programadas” para disponibilizar recursos
produtivos necessarios.

Os setores administrativos e executivos planejam e controlam a capacidade efetiva
das operagdes produtivas, de forma que elas possam responder a demanda. Isto
normalmente significa decidir como as operacdes devem reagir as flutuagdes da demanda.

Através dos projetos formulados, o planejamento empresarial define os meios a
serem utilizados para produzir determinado produto. Esses meios sdo: materiais a serem

utilizados, ferramentas, mao-de-obra capacitada, maquina e equipamentos.

5.4.4.2 Fungdes

- Escolha e implantagdo do sistema tecnoldgico a ser adotado pela empresa.
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- Busca de novas solugdes para os processos produtivos, administrativos,
financeiros, etc.

- Desenvolvimento e pesquisa de novas oportunidades no mercado.

5.4.5. Planejamento de Materiais (O problema de engenharia)

5.4.5.1 Definicao

E responsavel pelo estabelecimento do fluxo de materiais na empresa, junto ao
fornecedor e pela agiliza¢io da entrega. E a atividade através da qual ¢ feito o levantamento
completo das necessidades de materiais para execu¢do do plano de produgdo. A partir das
necessidades vindas da lista de materiais, das exigéncias impostas pelo Planejamento
Construtivo e das informagdes vindas do controle de estoque (itens em estoque de
produgdo), procura determinar quando, quanto e quais materiais devem ser fabricados e
comprados. Para tanto, ¢ analisada a capacidade de armazenamento da empresa e a logistica
para o transporte dos materiais requeridos. A previsao da quantidade de materiais que serao
utilizados pela empresa proporciona maior flexibilidade de negociagdo ao setor de compras.

O planejamento de materiais estd intimamente ligado ao gerenciamento de estoques.
Os tipos de estoques sdo: matérias-primas, produtos em processo e produtos acabados.

Os estoques consomem capital de giro, exigem espago para estocagem, requerem
transporte ¢ manuseio, deterioram, tornam-se obsoletos e requerem seguranga. Por isso, a
manuten¢do de estoques pode acarretar um custo muito alto para um sistema de
manufatura.

O planejamento de materiais deve portanto ter como objetivo reduzir os
investimentos em estoques e maximizar os niveis de atendimento aos clientes e produgdo
da empresa.

Além do gerenciamento de estoques, o planejamento de materiais investiga a
capacitagdo e os tipos de profissionais necessarios para desenvolver cada tarefa, a
necessidade de contratacdo de terceiros, as qualificacdes e necessidades de treinamento de

seus colaboradores. Analisa também, quais os equipamentos a serem utilizados no
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desenvolvimento de cada processo e se existe a necessidade de aquisicdo de novos

equipamentos. Caso necessario, terceiriza determinadas tarefas.

5.4.5.2 Fungdes

- Avaliagdo quantitativa dos materiais a serem usados nos processos;

- Alocar pessoal necessario ao desenvolvimento dos processos construtivos;

- Reduzir os investimentos em estoque;

- Obter mercadorias € servi¢os a0 menor custo;

- Gestao do fluxo de materiais e informacgdes através da cadeia de suprimentos;

- Garantir o melhor servico e pronta entrega por parte do fornecedor;

- Desenvolver e manter boas relagcdes com os fornecedores atuais e em potenciais;

- Maximizar os niveis de atendimento aos clientes e produ¢do da induistria.

5.4.6. Planejamento de Equipamentos (O problema de engenharia)

5.4.6.1 Defini¢ao

Planejamento responsavel pelo dimensionamento, manutencdo e busca de novos
equipamentos para o sistema produtivo. E a gestio de dispositivos que ajudam a produgéo a
transformar materiais e informagdes de forma a agregar valor e atingir os objetivos

estratégicos da producao.
5.4.6.2 Fungoes
- Buscar novos equipamentos que possam aumentar a quantidade e a
produtividade dos processos;

- Busca de novas solugdes;

- Identificar a necessidade de renovagao das maquinas da empresa.
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Figura 5.4.a — Planejamentos e Integracdes Interdepartamentais

PLANEJAMENTO PLANEJAMENTO DE MATERIAIS,
TECNOLOGICO CAPACITACAO E EQUIPAMENTOS

PLANEJAMENTO DOS PROCESSOS

PRODUTIVOS
Programagao das atividades Setor
Relacao de materiais tecnologico
SETOR DE SETOR
PROJETOS PRODUTIVO

Medigao dos servigos e Setor de

Controle de entrada de Materiais

Materiais nas obras

Figura elaborada pelo doutorando

Nesse sistema pode-se identificar que o setor de projetos, € o agente influenciador que
determina as atividades a serem desenvolvidas tais como: programacdo das atividades,
relacdo de materiais, medicdo dos servicos e controle de entrada de materiais nas obras.
Desta forma as informagdes fornecidas por estas atividades auxiliam o setor de materiais e o
setor tecnoldgico no desenvolvimento de suas funcgdes, de modo que o Setor Produtivo tenha
as informagdes, os equipamentos, 0s materiais € 0S recursos necessdrios para que
desempenhe suas atividades com qualidade e de acordo com os diversos planejamentos

executados pela organizacao.
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Sendo assim, ¢ no formato de um ciclo que se pretende desenvolver a andlise de
gestdo em pequenas construtoras, ou seja, por meio de uma relacio em que todos os
departamentos da construtora trabalhem de forma integrada, conforme mencionado na
teoria do processo, estrutura e estratégia organizacional (MILES, R.E., SNOW, C.C,1978).

Buscando-se a visdo de uma coordenagdo eficaz, propde-se a elaboragao de um
modelo que integre os diferentes processos de gestdo na organizagdo, inerentes as
informagdes e controles de recursos para o desempenho do processo construtivo. Modelo
este denominado ““ Modelo de gestdo integrada de pequenas empresas de construgdo civil” .

O proposito do modelo proposto ¢é facilitar o desempenho do sistema de informagao

empresarial (construtora e obras), resultando na otimizacao de seu macro-processo.

5.5 APRESENTACAO DOS RESULTADOS E ANALISE DOS DADOS DA
PESQUISA

Neste capitulo sdo apresentadas, analisadas e interpretadas as informagdes
processadas durante a coleta de dados primarios que permitiram a investigacao acerca do
problema de pesquisa proposto. Para uma melhor compreensao, optou-se por dividir em
quatro secoes distintas: a primeira trata da caracterizacdo dos dados demograficos, ou seja,
o perfil das empresas e seus dirigentes; em seguida, ¢ apresentado o comportamento de
integracao e informagao para a melhor gestao adotada pela empresa. Tal teoria, adaptada de
Mintzberg (1998), tem como objetivo identificar o comportamento empresarial
preponderantemente adotado pela empresa conforme o modelo de Miles e Snow (1978). Na
terceira se¢do procura-se identificar por descricdo de seus executivos, a validacdo do
modelo proposto. Posteriormente, desenvolvem-se as andlises dos dados e consideragdes

dos resultados.

5.5.1 Perfil das Empresas Estudadas

Ao longo dos meses de coleta de dados foram pesquisadas vinte e cinco pequenas
empresas (cinco em Floriandpolis, cinco em Balnedrio Camboriu, cinco em Itajai, cinco em
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Joinville e cinco em curitiba) da industria da Construcao Civil do setor Edificagdes no sul

do pais. A maior parte das empresas pesquisadas (90%), atuam na area residencial.

Tabela 5.5.1 — Area de Atuagdo das Empresas Pesquisadas

AREA DE ATUACAO N° %
EMPRESAS

RESIDENCIAL 15 60

RESIDENCIAL-COMERCIAL PRIVADO 06 24

RESIDENCIAL-COMERCIAL PUBLICO 04 16

TOTAL 25 100

Outra caracteristica observada, ¢ com relagdo ao n° enxuto de funcionarios no

escritorio entre as empresas, tendo uma maior representatividade do quadro funcional com

a mao-de-obra sub-contratada.

Na tabela 5.5.1, verifica-se um nimero médio de 8 funcionarios no administrativo, 3

engenheiros ou arquitetos, 50 funciondrios da empresa e 160 funciondrios sub-contratados.

Em geral, as empresas pesquisadas possuem em média 50 funcionarios, caracterizando pela

FIESC (2004) empresas de pequeno porte.

Tabela 5.5.1.a — Numero de Funcionarios

FUNCIONARIO MEDIA
Administrativo 8,66
Engenheiro/Arquiteto 3,33
MO Propria 50
MO Sub-contratada 160

Os questionarios remetidos as organizagdes foram respondidos por executivos

empresariais e por executivos de engenharia. A tabela 5.5.1.b, apresenta as fun¢des dos

entrevistados.

Tabela 5.5.1.b — Funcao dos Entrevistados
FUNCAO N°

Diretor 06
Engenheiro Civil 06
Gerente Administrativo 03
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Através da identificagdo dos pesquisados, pode-se supor que esses desempenham
papel significativo no processo decisorial das empresas.
Para a andlise da gestdo empresarial nas pequenas construtoras estudadas no sul do

pais, a seguir serdo apresentados os resultados referentes ao tipo de gestdo das empresas.

5.5.2 Comportamento de Gestiao Integrada na Empresa

Um dos objetivos principais desta pesquisa ¢ identificar a aceitacdo do modelo de

integracdo para a gestdo de pequenas empresas de construcdo civil nas cidades de Curitiba,

Joinville, Itajai, Balneario Camborit e Florianopolis, observando o nivel de informacao e
integracdo para a eficacia do sistema de gestdo empresarial.

Para identificar o tipo de gestdo nas empresas em estudo, o pesquisado deveria a
partir do questionario, indicar a alternativa que melhor correspondesse a forma como sua
empresa ¢ administrada.

O primeiro critério de andlise dos dados, refere-se ao maior n° de respostas
associados aos mesmos. No segundo critério identifica-se por descri¢gdo a validacdo do
modelo.

A tabela 5.5.2.a, demonstra o resultado dos questionarios aplicados nas pequenas
construtoras existentes nas cidades de Curitiba, Joinville, Itajai, Balnedrio Camboriu e

Florianopolis.
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Tabela 5.5.2.a — Forma de Administragdo Empresarial

Como resultado, conforme evidenciado na Tabela 5.5.2.a, foram encontrados os
fatores essenciais de gestdes nas empresas pesquisadas. Porém, identificou-se falhas de

atuagdes com menores freqiiéncias e constancias nos itens, recursos humanos, organizacao

das informacdes e sistemas de informacgdes para as decisdes. Essas empresas, demonstram

problemas de integracdes, pois, para Mintzberg (1995), esses itens sdo essenciais dentro da
atuacdo organizacional para a devida gestdo organizacional.
A figura 5.5.2, ilustra o resultado da analise dos fatores essenciais de gestdo que as

empresas apresentam:
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Conforme a teoria do ciclo adaptativo, a eficiente gestdo consiste da permanente

busca de solucdes integradas, para os trés problemas fundamentais que exigem atencdo e

constantes decisdes dos niveis gerenciais da organizacao.

Além de identificar o tipo de comportamento administrativo (gestdo) para cada um
dos problemas do Ciclo Adaptativo, procurou-se, também, levantar respostas subjetivas nas

pesquisas. Tais respostas validam o modelo proposto, propiciando uma melhor gestdo

interdepartamental nas empresas.

A pesquisa foi feita através de um questionario aberto, descrito pelos participantes
apods terem assinalado a pesquisa estruturada fechada. Inicialmente na pesquisa fechada,
dava-se a nocdo de uma gestdo adequada, conforme Mintzberg (1995), onde pelo seu

entendimento o pesquisado valida o modelo quanto as suas necessidades de melhoria de

gestdo em sua empresa.




Com a pesquisa aberta, foi possivel levantar uma analise descritiva das situagdes
empresariais, a qual justifica o0 modelo proposto, interferindo no processo de melhoria de
integracdo em cada empresa pesquisada, onde os resultados sdo bastante elucidativos.

A tabela 5.5.2.b, demonstra tal resultado.

PESQUISA N° % JUSTIFICATIVA

ABERTA

Descrigdo positiva sem 07 48 Aprova o modelo, pois 0 mesmo orienta a empresa

restricdes para as suas decisoes de gestdo através de um fluxo
inter-departamental.

Desqrigﬁo positiva com 04 26 Aprova o modelo, pois ajuda nas decisdes e controle

restrigoes inter-departamental, porém o mesmo pode ser mais
facilmente aplicado em grandes estruturas
organizacionais.

.. . 04 26 Nao aprova. O modelo serve apenas para as grandes
Descrigéo negativa empresas, onde possuem estruturas adequadas a esse

tipo de gestdo.

Total 15 100
Tabela 5.5.2.b — Resultado das pesquisas descritas pelos executivos (pesquisa aberta)

Os executivos pesquisados, descrevem que aprovam o modelo proposto, pois ainda
que teorico, o modelo orienta para um nivel de sinergia interdepartamental. Orienta nas
decisdes de gestdo, quanto a melhoria no controle dos planejamentos administrativo e
construtivo. Ilustra um fluxo no qual une desde a idéia inicial até o produto final,
interligando o financeiro, pessoal e engenharia, através de uma administragcao que trabalha
com controle de indicadores. O modelo demonstra melhor visualizacdo em relagao aos
custos e beneficios nos empreendimentos atuais e futuros.

Por esta explanacdo acreditam que o mesmo se enquadra e auxilia no
desenvolvimento e melhoria continua de suas empresas. Porém, alguns executivos
argumentam que o modelo proposto acaba sendo um tanto burocratico, para as empresas de
pequeno porte, pois estas ndo conseguem implantar os procedimentos necessarios para a
sustentacdo do mesmo.

Nos graficos 5.5.2.a, 5.5.2.b e 5.5.2.c identificados a seguir, demonstram-se 0s

dados obtidos nas pesquisas realizadas nas pequenas construtoras, referindo-se a
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indicadores para os controles das atividades e planejamentos executados pelas devidas

fungdes organizacionais.

Nas pequenas construtoras, observa-se que no controle de processos existe alguns
desvios, comparados aos planejamentos iniciais propostos.

O grafico 5.5.2a exibe esses desvios:

Grafico 5.5.2a — Anélise financeira da obra (construtoras de pequeno porte)

Obra ( PLANEJAMENTO FINANCEIRO)
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Fonte: Dados cedidos pelos administradores da construtora em estudo (2.003)
Durante a realizagdo de um diagnoéstico, através da aplicagdo de entrevista ndo

estruturada com os engenheiros das obras, percebe-se que o PCP da empresa ¢ realizado em

bases informais, provocando os seguintes problemas:

. falta de coeréncia da programagao que estd sendo utilizada, com a realidade das obras que

estdo sendo executadas, provocando atrasos na entrega de algumas unidades construtivas;
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. dificuldade de se analisar a variabilidade do processo construtivo ¢ de se identificar os

principais problemas responsaveis por tal variabilidade;

. Inexisténcia de uma programacao de materiais na empresa, provocando a realizacdo de

uma cotagdo e compra de forma ineficiente e ineficaz;

. dificuldade de identificar um seqiienciamento racional para o desenvolvimento das
atividades no canteiro, devido a falta de aplicagdo de técnicas de preparagao de planos

adequadas a este trabalho.

O processo, esquematizado no grafico 5.5.2.b a seguir, aplica-se as diversas
fungdes, aos resultados globais da organizagdo e ao desempenho de cada individuo, nas

pequenas construtoras.

Grafico 5.5.2.b - Analise financeira da obra da construtora em estudo

Construtora emestudo (Receitas X Despesas)
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Estudos desenvolvidos pelo doutorando do Grupo de Gestcon
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O quadro 5.5.2, identifica os itens de custos necessarios ao controle operacional na
obra:
Quadro 5.5.2 — Planejamento Administrativo/Financeiro da construtora estudada

PLANEJAMENTO FINANCEIRO

RECEITAS

RECEBIMENTOS MAIO 05 JUNHO 06 JULHO 07
PREVISTOS RS 269.468,38 R$ 89.620,68 R$ 110.758,70
EFETIVADOS R$ 224.752,36 RS 90.921,37 RS 107.752,33
CRONOG. FIS. R$ 63.909,44 RS 61.482,69 RS 171.958,66
FIN. CEF

DIFERENCAS R$ 44.716,02 R$ -1.300,69 R$ 3.006,37

DESPESAS COM MATERIAIS

VALORES MAIO 05 JUNHO 06 JULHO 07
PAGAMENTO 0,00 35.475,22 70.131,07
PREVISTO

PAGAMENTO 53.434,62 55.289,45 137.117,14
EFETIVO

DESPESAS COM MAO-DE-OBRA

VALORES

PAGAMENTO 21.451,89 27.604,53 64.305,29
PREVISTO

PAGAMENTO 20.002,09 12.857,92 27.371,14
EFETIVO

TOTAL DAS DESPESAS

SUB-TOTAL | RS 73.436,71 RS 68.147,37 RS 164.488,28
GERAL

SALDO FINANCEIRO

SALDOS RS 151.315,65 RS 22.774,00 RS - 56.735,95
MENSAIS

DIFERENCA | RS 44.716,02 RS 43.41533 RS 46.421,70
ACUMULADA

PREVISAO DE |R$ 196.031,67 RS 21.473 31 RS - 53.729,58
SALDOS

Fonte : Cedida pela Construtora estudada

Da planilha de planejamento financeiro, pode-se identificar os resultados

atualizados da obra como mostra o grafico 5.5.2.c :

121



Grafico 5.5.2.c — Planejamento Financeiro das Compras Programadas
Construtora estudada ( PLANEJAMENTO FINANCEIRO DAS COMPRAS PROGRAMADAS)
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Fonte: Dados fornecidos pela construtora estudada

5.6 PROPOSTA DE UM MODELO DE GESTAO INTEGRADA DE PEQUENAS
EMPRESAS DE CONSTRUCAO CIVIL

Pelas pesquisas executadas em construtoras de pequeno porte, conclui-se que essas
empresas possuem grandes dificuldades de comunicacdo, integracdo, planejamento e
execucao de processos, decorrentes da inexisténcia de sistemas de informagdes.

Portanto, nessa tese, propde-se um modelo para gestdo integrada de pequenas
empresas de construg¢do civil, na qual facilita o desempenho do sistema de informacao
empresarial (construtora e obras), resultando na otimizacdo de seu macro-processo
empresarial.

O diagrama a seguir, figura 5.6, define o modelo proposto:
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Figura 5.6 - Modelo de Gestdo Integrada de Pequenas Empresas de Construgao

MeHZEA-HEE oM

Civil.
Modelo de Sistema de Gestio Empresarial/ Construtiva
(Demanda)
{Construtora)
Projetos ATIVIDADES DE
GESTAO EMPRESARTAL
Legal e zocial
Pesszoal
g
Humano Padronizacies
\ Administracio -
Esiratégica (1)
Phrejsmatn | Phrejamentn d Plave pm erto DMariienng e
. Ma?ariale )\dmmﬂmnn_n.. I\ﬁEﬂ'ms, qpm:i— _— mcmlﬁgj:_o Ben'i '3 reh:;iies
Engmhm: equl)a:lmﬂ: Fivaue e :‘;ﬂ;lﬂs;g?gm;’rmj (agrbiara ) seTvipos - pibhcas
L | v -
Planejamento e Controle
Adminisirativo (2)
[Flanejamento Fis icofF imanceira)
Rec ¥ ~
Finangas Jjﬁ Controle Operacional (3) Econdmico Viahilidade de
- Controle dos processos \‘ Negicios

Contmle (ohras) (4)

Planejaroerto WMetodoldgico de IMelhorias

Controle de indicadores

M2 e O—MmE

Modelo elaborado pelo pesquisador, Adalberto J. Tavares Vieira (2006)
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O modelo proposto mostra a evolu¢do do sistema de gestdo, constituindo-se das
seguintes fases:

Fase 1: (Administracdo Estratégica) - Reconhecimento geral do processo construtivo,
definicdo das ag¢des e documentos que servirdo de base para a complementacao do
sistema de planejamento e controle dos processos. Consiste na coleta das
informagdes basicas do processo construtivo tais como: desenhos basicos, sistemas
construtivos, previsoes de inicio e término, variabilidade, definicao das equipes de

execucdo (mao-de-obra), materiais, equipamentos € metas a serem atingidas.

Fase 2: (Planejamento e controle administrativo) - Com base nos documentos coletados na
fase anterior, serdo definidos os documentos bdasicos do planejamento,
constituindo-se dos cronogramas necessarios para os planejamentos e controles
dos processos construtivos, que deverdo ser exercidos segundo duas importantes

linhas:

a. Eficiéncia, referente ao uso racional dos recursos — CURVA “S”, que
definirdo o nivel de detalhamento nas atividades da programacao, obtendo-
se a totalizagcdo dos recursos utilizados nas obras, bem como entrada e saida

dos fluxos financeiros..

b. Eficicia, referente as metas estabelecidas — CRONOGRAMA FiSICO
FINANCEIRO, que representa a programacdo das atividades em forma
grafica. Mostra o instante de ocorréncia de cada uma delas e consolida o

custo total em cada periodo de tempo.

Fase 3: (Planejamento Construtivo) - Com base no planejamento estratégico (tecnologia
e sistemas), serdo detalhados os documentos de planejamento, individualizados
por tarefas e elaborados de acordo com a dificuldade encontrada no processo e
exibindo uma programacdo de servigo. Serve para definir cada atividade, a
quantidade de servigos a executar e a produtividade das equipes nos processos
construtivos.
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Fase 4: (Controle dos Processos Construtivos) — Nesta fase, executam-se os
levantamentos e compilagdes dos dados de execugdao dos servigos (quantidades
produzidas, datas, descontroles etc.) em compara¢do com o planejado, pela analise
dos desvios e pela proposi¢io de agdes corretivas. E nesta fase que se

desenvolvem os planejamentos de melhorias.

Analisando-se pelos cronogramas Fisico-financeiro, Linha de Balango e Curva “S”,
tem-se por controle a atualizagdo real do andamento do planejamento. Por meio deles as
tarefas sdo conferidas e checadas conforme pré-determinado no tempo ideal. Sao
verificados os imprevistos, os atrasos de materiais, 0s equipamentos estragados, as faltas, os
descompassos. Nos planejamentos em pequenas construtoras, esses dados sdo pouco
visualizados. Esses procedimentos admitem a atualizacdo da realidade das tarefas,
precisando-se desenvolver melhores comunicagdes e informagdes das mesmas. Para tal,
propoe-se o Modelo para Gestao Integrada de Pequenas Empresas de Construgao Civil.

Este modelo pode ser aplicado ou adaptado a todas as empresas, desde que
respeitadas as particularidades de cada empreendimento. Em situagdes atuais, entre os
departamentos empresariais, ha informalidade e abrangéncia dos subsistemas, uma vez que
as atividades de cada subsistema normalmente sdo realizadas em comum acordo com o
proprietario € seus soOcios.

Somados a todos os problemas, a tendéncia a sub-contratacdo de atividades
especializadas, associada aos avangos tecnologicos e¢ a rapida evolugdo que tém
experimentado tanto os materiais como os métodos e processos construtivos (FARAH,
1988) gera uma organizagdo de obras cada dia mais complexa (MESEGUER, 1991), que
traz consigo a necessidade de uma programacgdo das atividades em canteiro, melhor
desenvolvida.

A proposta da melhoria de programacdo de recursos, realizada a partir do
planejamento e controle do processo construtivo, permite observar e analisar os desvios que
ocorrem durante qualquer etapa de execugdo em que se encontra a obra, visto que ¢ funcao
ndo apenas inicial, mas também das atividades continuas de acompanhamento e correcao
(replanejamento ou planejamentos parciais). Quando se fala de planejamento, a atencao

esta centrada, principalmente, nessa ordem, nas previsdes de custo e de tempo associados a
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conclusdo dos servigos e a alocagdo de recursos (LAUFER & TUCKER, 1987; SYAL et al,
1992).

Os trabalhos realizados com a inten¢do de avaliar os descontroles dos processos na
pequena construtora, da quantidade de materiais ¢ mao-de-obra nos canteiros de obras,
partem da idéia da comparagdo desses processos ¢ da quantidade de materiais ¢ mao-de-
obra efetivamente empregados na execucao da edificacao ou de partes dela.

Dessa forma, para um periodo delimitado por duas datas (inicio e fim de coleta de
dados), define-se como descontrole de processos (materiais € maos-de-obra), a diferenga
percentual entre um consumo efetivamente realizado (consumo real) e um consumo de
referéncia pré estabelecido.

A produtividade pode ser influenciada por esses fatores distintos que precisam ser
vistos de uma perspectiva sist€émica, englobadas as atividades da empresa. Schmitt,
Formoso, Molin e Bonin (1992) afirmam que a industria da constru¢ao Civil, e em
particular o subsetor edificagdes, ¢ freqiientemente criticada pela sua baixa eficiéncia
produtiva, pela imprevisibilidade de suas operacdes e pela qualidade de seus produtos,
aquém das expectativas. Essa realidade, mostra que os principais obstaculos ao
desenvolvimento da constru¢do civil no Brasil sdo a falta de cultura voltada para o
desenvolvimento da qualidade e produtividade nas operagdes do setor; o crescente
descompasso entre as capacidades da mao-de-obra disponivel no setor da construgao civil
em relagdo as exigéncias do seu processo tecnoldgico; a caréncia de informagdes e
garantias sobre o real desempenho de produtos e servigos na construg¢do civil devido a
escassez de textos normativos e sistematizacao dos conhecimentos.

Se produtividade ¢ o “resultado de todo esfor¢o pessoal e organizacional associado
a produgdo, ao uso e/ou a expedicao de produtos e prestagao de servigos”, como afirma
Smith (1993), entende-se, assim, que esta problematica, na construgdo civil principalmente
em pequenas construtoras, estd relacionada a suas mais fortes caracteristicas: a baixa
qualificacdo do trabalhador, a pouca utilizagdo de novas tecnologias (equipamentos e
processos produtivos) e um alto grau de descontrole. Esses problemas exigem uma

mudanga cultural e um esfor¢o conjunto para serem solucionados.
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Considerando procedentes todas as situagdes aqui identificadas, a melhoria dos

sistemas de informagdes e da plena integracdo entre os setores, torna-se evidente. Numa

“macro-visdo” empresarial, o0 modelo proposto ¢ constituido de:

1.

Administracio Estratégica - Composto pelos departamentos essenciais para o
devido planejamento, ¢ formado pelos departamentos de materiais, administrativo
e tecnoldgico. Constata-se pelo Sistema de Informagao Gerencial (SIG) todos os
recursos necessarios (materiais, equipamentos ¢ mao-de-obra) ao desenvolvimento
dos empreendimentos da construtora (conforme identificado no modelo proposto).
Nesta etapa, processa-se todos os registros, custeando todas as atividades
construtivas e levantando as curvas de recursos. Define-se, assim, a composi¢do
dos custos diretos e indiretos empregados nas obras. Em seqiiéncia, parte-se para as

iniciagdes dos planejamentos de recursos necessario as obras.

Planejamento e Controle Administrativo - Fase de defini¢do dos planejamentos
construtivos propriamente dito. Desenvolvido pelos especialistas administrativos e
tecnologicos. A partir dessa fase, definem-se todos os processos construtivos,
descrevendo-se todas as atividades de cada obra. Conjuntamente com os
planejamentos de recursos, elaboram-se os planejamentos das atividades
necessarias ao desempenho de cada obra da empresa, concluindo-se com os

cronogramas de obras (fisico/financeiro e Linha de balanc¢o).

Controle Operacional - Etapa na qual elabora-se, em planilhas de excel, o

Planejamento de melhorias. Aplicam-se as ferramentas de qualidade, definindo

com parametros os desvios fisicos/financeiros ocasionados nos processos
construtivos. Nesta fase, ¢ necessario evidenciar cada situacdo dos processos
construtivos, registrando-se, por indicadores, os resultados alcancados. Esses
indicadores sdo observados em obras por elementos designados (mestre de obra ou
apontador), que repassam os resultados aos especialistas administrativos da
construtora. Nessa etapa, desenvolvem-se todos os métodos analiticos necessarios a

identificacdo dos desvios e causas para as devidas correcoes.
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4. Controle dos Processos Construtivos — Em planilhas de excel, os departamentos
administrativos, tecnoldgicos e executivos, desenvolvem todo o Planejamento
Metodologico de Melhorias. Com a definicdo dos “gargalos” existentes nas tarefas
operacionais na construtora, identificados pelos indicadores ja elaborados, ¢ feito o
rastreamento nos processos construtivos. S3o registrados observacdes para a
implementagdo de melhorias desejaveis. Apos identificadas as improdutividades
pelos parametros constatados e desvios apontados, sdo feitos os replanejamentos

dos processos das obras.
O modelo proposto pode auxiliar na andlise de gestdo em pequenas empresas de

construcdo civil, visualizando o macro-processo organizacional. Permite ao empreendedor

interagir com todo o sistema organizacional.
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6. PROCESSO DE ANALISE DE GESTAO EM UMA PEQUENA
CONSTRUTORA

6.1 Descricao de Planejamento da Construtora
Este item descreve e analisa os processos organizacionais de gerenciamento e

controle existentes nas pequenas construtoras e diretamente na sua obra. Este estudo vai

permitir a contextualizacdo da dinamica de sistema de gestao.

A andlise das formas de atuacdes dos empregados dentro da construtora, junto aos
seus departamentos, envolvem vdarias combinacdes de fungdes, de assessorias e de
operacdes mutuas. Esses niveis levam a construtora a designar algumas fungdes de gestao,
que interagem entre si para uma melhor funcionalidade e alcance de beneficios, tais como:
planejamento, liderancga, organizacao e controle.

O processo de Gestdo Integrada de Pequenas Empresas de Construgao Civil, visto
pelo controle de seus planejamentos, analisa as obras dessas construtoras, avaliando o
desempenho do planejamento realizado e corrigido, em caso de desvios. Os planejamentos
acerca do desempenho do empreendimento (custos estimados, custos efetivados, receitas
etc,) sdo controlados através da andlise de informagdes coletadas dentro da construtora,
podendo ser utilizadas como instrumento de tomada de decisao.

Assim, enquanto processo fundamental da gestdo da constru¢do, o planejamento
torna-se uma atividade de grande importancia para o desempenho das empresas
construtoras (LAUFER & COHENCA-ZALL, 1990).

Esses planejamentos devem gerar respostas as seguintes questoes :

e O que deve ser feito (atividades);

e (Como as atividades devem ser desempenhadas (métodos);

e Quem deve realizar as atividades e com que meios (recursos);

¢ Quando devem as atividades ser desempenhadas (seqiiéncia € momento);
e (Quais os resultados obtidos;

e Como controlar as atividades.
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Na primeira fase, sdo tomadas decisoes na administragdo das pequenas construtoras,
relativas ao planejamento que sera efetuado: demanda, viabilidade do investimento, custos,
sistemas construtivos e grau de controle a ser efetuado. Nesta fase, ocorre a coleta das
informagdes necessarias a elaboracdo dos planos. No caso do plano inicial, sdo coletadas
informagdes que caracterizardo todo o processo de produg¢ao do empreendimento.

Na segunda fase, a da execucdo, sao reunidas informagdes que possibilitam a
identificacdo de desvios na realizagdo dos planos iniciais ocorridos na etapa de agdo. A
programacgdo das atividades exerce grande influéncia na melhoria dos resultados. O
seqiienciamento, a velocidade de execucdo, o uso dos recursos € o processo construtivo

auxiliardo o controle da gestao da construgao.

6.2 Analise do Sistema Organizacional da Construtora

Com o modelo para a gestdo integrada de pequenas empresas de construgdo civil,
visualizam-se os problemas e deficiéncias enfrentados na gestdo da construcao,
contextualizando todo o sistema organizacional da construtora. Por acompanhamento,
inicia-se o levantamento de referenciais em termos da pratica de gestdo de processos.

A finalidade em propor o controle do desempenho pelos processos da organizacio ¢
regularizar os resultados globais das varias unidades (setores) inerentes ao sistema
organizacional bem como do planejamento constituido por essas unidades. Objetivos,
orgamentos, planos operacionais e outras varias espécies de padronizagdes sdo
estabelecidas nessas unidades. Seu desempenho é medido com base nessas padronizagdes.
O maior interesse ¢ que essas unidades operem adequadamente contribuindo
apropriadamente a organizagdo central, sem desperdicar seus recursos. As unidades na
organizagdo estabelecem seus resultados como um investimento € o mantém por seu
proprio desempenho organizacional.

Para tanto, busca-se maior eficiéncia desses processos pelos resultados controlados
com o Sistema de informagdes Gerenciais (SIG). A figura 6.2 ilustra uma estratégia

empresarial, demonstrando todo esse sistema descrito anteriormente.
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Figura 6.2 — Formulagao e implementagdo de estratégias

Formulacao

Implementacao
(Decidindo o que
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(Alcancando

reenltadn)

—_

. Identificagdo de —Jpp 1. Estrutura organizacional
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ESTRATEG]A Divisdo de mio-de-obra
EMPRESARIAL Coordenagéo de responsabilidade
2. Determinando os recursos dividida
materiais, técnicos, financeiros Sistemas de informagdes

e gerenciais da empresa

—2. Processos

organizacionais € comportamento
3. Valores pessoais propésitos e Padroes e medidas

e aspiragdes da cupula

Padrio de

Programas de incentivo e motivagao

politica

Sistemas de controle

definindo a Recrutamento e desenvolvimento de

companhia e gerentes
4. Reconhecimento de .
) seus negocios ¢ ) ) >
responsabilidades ndo-economicas 3. Lideranca superior
a sociedade Estratégico
Organizacional

—> Pessoal

Fonte: Extraido do artigo The Concept of Corporate Strategy, de Kenneth R. Andrews, ed. Revisada
(Copyright © de Richard D. Irving, Inc, 1980).

Para a melhor funcionalidade organizacional, os diferentes especialistas devem
juntar suas for¢as em equipes multidisciplinares, cada uma formada ao redor de um projeto
ou de uma inovacao especifica.

Em construtoras de pequeno porte, conforme identificado nas pesquisas, tal situacao
¢ inexistente. Cada qual desenvolve seu conhecimento, porém, individualmente. Com a
proposta de gestdo integrada, desenvolvem-se projetos integrados com equipes
multidisciplinares. Ou seja, formam-se times (grupos) de projetos, onde cada especialista
interage com seu conhecimento, discutindo e concluindo planejamentos comuns aos
diversos setores. Busca-se projeto seqiiencial com a visdo empresarial voltado ao ambiente.

Analisam-se inicialmente, a niveis estratégicos, dados inerentes ao ambiente

externo, as necessidades do consumidor. Posteriormente, no ambiente interno a niveis
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taticos, planejam-se e decidem-se projetos interdependentes. Cada setor especializado
desenvolve seu conhecimento, formando uma interdepartamentalizacdo. Buscam-se
planejamentos e agdes interativos. Concluindo-se a niveis operacionais, formam-se as
cadeias produtivas, definindo-se um macro-processo empresarial. Desenvolvem-se
trabalhos na interdepartamentalizagdo setorial, complementando seqiiencialmente seus
projetos.

Para a plena realizacdo funcional, tem-se a necessidade de um sistema de
informagao proporcionando a completa comunicagao empresarial.

Uma unidade deve estar preparada para enfrentar um numero infinito de
contingéncias e solucdes e a outra para aperfeicod-los. As estruturas que as produzem
diferentes dos resultados delineados no mesmo foco, devem interagir constante e
informalmente pelo ajustamento mituo das equipes de projeto estruturadas organicamente.

A Figura 6.2a identifica a estrutura da construtora de pequeno porte:

Figura 6.2a — Organograma da construtora em estudo (pequeno porte)

Nucleo Administrativo

DIRETOR DIRETOR
TECNICO ADMINISTRATIVO
COMITE DA <
PEEN QUALIDADE
A 4
COORDENADOR DA CONTABILIDADE FINANCEIRO/ MARKETING
ENGENHARIA RH

v v v

A 4

Nucleo de Tecnologia

Nucleo Projetos

Nucleo de Materiais

Nucleo Administrativo

ENGENHEIRO GER. PROJETOS/ORCAMENTOS COMPRAS ATEND. CLIENTE
OBRAS PROJETOS FORNECEDORES CLIENTES
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Com as informagdes fornecidas pelo nucleo de projetos, o planejador
administrativo, junto ao nucleo de fornecedores e ao nucleo de engenharia, conforme
Figura 6.2.a, desenvolve todo o planejamento fisico-financeiro, utilizando-se dos recursos
e do planejamento construtivo (linha de balango). Checa a viabilidade dos investimentos,
bem como, toda a gestdo financeira (receitas e despesas geradas pelas obras). Com todos
esses processos, juntamente com o orgamento, alimenta-se o processo de compras.

O plano semanal, elaborado no planejamento a médio prazo, fornece as diretrizes
para a defini¢do das tarefas a serem executadas na producgdo. O controle executado no
canteiro retroalimenta o processo de planejamento, com informagao sobre o andamento das
tarefas.

Nessa fase ¢ importante a participagdo do Sistema de Informacdo Gerencial (SIG),
que contribui com a exceléncia das informag¢des no macro-processo empresarial, mantendo
pelos planejamentos e informagdes, o desempenho das fung¢des dos planejadores e seu
perfeito controle (DOWNEY, 2006).

Nenhuma informagdo da obra ¢ utilizada no controle de custos. Apenas sdo
considerados os processos de planejamento e informagdes sobre o custo dos processos de
producdo, elaborados pela contabilidade e enviados aos gerentes e diretores.

Apenas na fase de acabamento, € que o diretor técnico, integrado com todas as areas
da construtora conclui os resultados obtidos em cada empreendimento.

Esses processos construtivos sdo desenvolvidos pelo administrador conjuntamente
com o diretor técnico e coordenador de engenharia e executados pelos planejamentos de
compras programadas.

Esse cendrio apresenta alguns problemas inerentes ao conteudo das informagdes,
relacionados ao sistema de planejamento administrativo, integrados aos processos
construtivos:

e Naio existe um processo de controle relacionado as obras. Apds contratados
os servigos ou comprados os materiais, nenhuma informagao era gerada com
o objetivo de avaliar o desempenho dos processos construtivos;

e Os unicos relatorios controladores sdao os balancetes contdbeis. Esses

relatérios sdo pouco relevantes a gestdo da construcdo, pois apresentam
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informagdes muito genéricas, dando pouca visibilidade de resultados de

melhorias no sistema construtivo.

6.2.1 1ISO 14001:1996 ''Sistemas de Gestao Ambiental — especificacoes e diretrizes

para uso"

A série de normas ISO 14000 versa sobre o meio ambiente. Sdo regras
internacionais para a administracdo voltada a diminuicdo do impacto ambiental,
significando o que a organizacdo faz para reduzir ao maximo o impacto de suas atividades
ao meio ambiente, durante a produg¢dao ou disposicao, ¢ ainda a respeito de poluigdo e
esgotamento de fontes de recursos naturais.

Desta forma, uma das finalidades destas normas ¢ equilibrar a prote¢do ambiental e
a prevencdo de poluicdo com as necessidades sdcio-econdmicas. Através delas podem ser
demonstrados, as empresas e ao governo, dados cientificamente validos relativos aos
efeitos ambientais das atividades econdmicas, servindo ainda como orientacdo para a
regulamenta¢do ambiental de varios paises.

Um sistema de gestdo ambiental ¢ parte de um sistema global de gestdo que prové
ordenamento e consisténcia para que as organizagdes abordem suas preocupagdes
ambientais, através da alocacdo de recursos, definicdo de responsabilidades e avaliagao
continua de praticas, procedimentos e processos, voltados para desenvolver, implementar,
atingir, analisar criticamente e manter a Politica Ambiental estabelecida pela empresa

(NBR ISO 14004:1996).

6.2.1.1 Metodologia para a Implementacido de Sistemas de Gestio Ambiental em

Construtoras

Os elementos do sistema de gestdo ambiental definidos na série de normas ISO
14000 tém aplicacdo universal e exatamente por esta razdo sdo genéricos, portanto,
necessitam de adaptagcdes e maior detalhamento em fun¢do do setor de producdo em

questao.
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Este item apresenta o resumo de uma proposta de metodologia para a
implementa¢do de um sistema de gestao ambiental em uma empresa construtora, conforme
os requisitos da ISO 14001:1996.

Através do acompanhamento de cada se¢dao da ISO 14001, a empresa construtora ird
identificar os elementos de seu neg6cio que impactam o meio ambiente e terd a
oportunidade de estabelecer e acessar a legislacdo ambiental e regulamentagdes que forem
relevantes no contexto de suas atividades. A partir dai, as construtoras determinardo seus
objetivos de producdo e suas metas para melhoria ambiental, além de estabelecerem os
programas de gerenciamento para atingi-los. Destacamos que a pratica da realizagdo de
revisdes regulares nestes programas, facilitando a melhoria continua relativa ao

desempenho ambiental da empresa, € a esséncia dos sistemas de gestao.

6.2.1.2 Avaliacio Ambiental Inicial

A primeira tarefa a ser realizada pela empresa construtora nao possuidora de sistema
de gestdo ambiental deve ser a avaliacdo de seu atual posicionamento frente as questdes
ambientais através da realizacdo de uma avaliagdo ambiental inicial. Durante esta avaliacao
ambiental inicial, a alta administragdo e a equipe de produgdo procedem uma cuidadosa
reflexdo a respeito da necessidade de atendimento a requisitos legais e regulamentares
aplicados ao setor, levantam os aspectos ambientais significativos relacionados as suas
atividades e produtos desenvolvidos, e ainda verificam as possiveis praticas e
procedimentos de gestdo ambiental j& empregados por ela. Caso tenham ocorrido incidentes
anteriores, ainda terdo que avaliar as informacdes provenientes das respectivas

investigagoes.

6.2.1.3 Requisitos Legais e Regulamentares Aplicados a Construcio Civil

A legislagdo brasileira abrange varios aspectos relativos ao meio ambiente e ligados

a atividade de construir, os quais sdo abordados nos seguintes documentos:

Constitui¢do da Republica;
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Codigo Civil;

Lei 3824, de 23 de novembro de 1960;

Lei 4591, de 16 de dezembro de 1964;
Decreto-lei 1413, de 14 de agosto de 1975;
Decreto 76389, de 3 de outubro de 1975;

Lei 6938, de 31 de agosto de 1981;

Decreto 88351, de 1 de junho de 1983;

Lei 7347, de 24 de julho de 1985;

Lei do Uso e Ocupagao do Solo do Municipio;
Cédigo de Obras do Municipio.

Constituicdo da Republica: exige o Estudo do Impacto Ambiental (EIA), para instalag¢do de

obra ou atividade potencialmente causadora de significativa degradac¢do do meio
ambiente, e o Relatorio de Impacto Ambiental (RIMA) como elemento de institui¢do do
pedido de licenga.

O RIMA deve abordar a andlise da drea de influéncia do projeto e seus impactos
ambientais, deve contemplar alternativas tecnologicas para os processos construtivos e
materiais adotados, definir as medidas mitigadoras dos impactos negativos, em especial,
do sistema de descarte dos residuos e, ainda, deve abordar os programas de
acompanhamento e de monitoramento de impactos a serem adotados no empreendimento,
inclusive os parametros a serem considerados.

O CONAMA relaciona como atividades degradadoras do meio ambiente: as estradas de
rodagem com duas ou mais faixas de rolamento, ferrovias; portos e terminais de minério,
petroleo e produtos quimicos; aeroportos, oleodutos, gasodutos, minerodutos, troncos
coletores e emissarios de esgotos sanitarios, linhas de transmissdo de energia elétrica;
obras hidraulicas para exploracdo de recursos hidricos, extra¢do de combustiveis;

extracdo de minérios, aterros sanitarios; etc.

Lei 6938, de 31 de agosto de 1981 : institui a Politica Nacional do Meio Ambiente e cria o

Sistema Nacional de Preservag¢do e Controle (SISNAMA). Esta Lei organiza a
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administragdo ambiental em (a) orgdo superior: Conselho do Governo, (b) orgdo
consultivo e deliberativo: CONAMA; (c) orgdo central: Ministério do Meio Ambiente,

(d) orgdo executor: Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Naturais
Renovaveis — IBAMA;, (e) orgados seccionais estaduais, (f) orgdos locais. Assim sendo, cabe
ao Ministério do Meio Ambiente e da Amazonia Legal o planejamento e supervisdo da
Politica Nacional do Meio Ambiente, enquanto ao IBAMA, cabe a execugdo desta Politica
em todas as suas etapas, desde a preserva¢do dos recursos naturais até sua fiscalizag¢do e
controle.

O objetivo fundamental da Politica Nacional do Meio Ambiente é a compatibiliza¢do do
desenvolvimento econémico-social com a preservagao da qualidade do meio ambiente e do

equilibrio ecologico.

A construcdo civil ainda estd sujeita a duas outras ordens de normas, as normas
técnicas e as normas legais de constru¢do. As normas técnicas sdo prescri¢des cientificas
obtidas da sistematiza¢ao dos melhores resultados de materiais ¢ métodos de trabalho. As
normas técnicas definitivas, as NB's, sdo obrigatorias para obras e servigos publicos e a
ABNT ¢ a entidade brasileira competente para enunciar as normas técnicas. As normas
legais de construcdo sdo todas as prescricdes expressas sob a forma de lei, regulamento,
visando a ordenacdo individual da obra ou a sua adequacdo ao meio social, sendo elas,
normas civis (regulam o direito de construir nas sus relacdes entre vizinhos) e normas
administrativas (destinadas a proteger os interesses da coletividade, condicionando o direito

de construir ¢ o uso da propriedade a sua fung¢do social (MEIRELLES, 1990).

6.2.1.4 Identificacio de Aspectos e Impactos Ambientais Significativos

Define-se como aspecto ambiental, o elemento das atividades, produtos ou servicos
de uma organizagdo que pode interagir com o meio ambiente, € como impacto ambiental,
qualquer modificacdo do meio ambiente, adversa ou benéfica, originada de algum aspecto
ambiental (NBR ISO 14001:1996 e SANCHEZ, 2001).

Apesar da identificacdo de aspectos e impactos ambientais ser um dos primeiros
passos para a implementacao de um sistema de gestdo ambiental na empresa, este deve ser
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um processo continuo e que determine o impacto, positivo ou negativo, passado, presente

ou potencial, das atividades da construtora sobre o meio ambiente.

Ao determinar seus aspectos ambientais, as construtoras devem levar em

consideracdo as entradas e saidas relacionadas as suas atividades e produtos, inclusive em

situacdo anormais de funcionamento, bem como em eventuais situagdes de emergéncia.

Devem ser considerados, quando pertinente: emissoes atmosféricas, langamentos em corpos

d'agua, gerenciamento de residuos, contamina¢do do solo, uso de matéria prima e recursos

naturais, dentre outras questdes relativas a0 meio ambiente e também a comunidade. A

tabela — 6.2.1.4, exemplifica algumas das atividades e produtos desenvolvidos pelas

empresas construtoras € seus respectivos impactos ambientais significativos, os quais sao

bastante variaveis de acordo com as dimensdes do empreendimento:

Tabela 6.2.1.4 — Aspectos e impactos ambientais associados

Atividades e produtos

Aspectos ambientais

Impactos ambientais associados

Execugao dos
processos operacionais
construtivos para
empreendimentos
diversos

* Utiliza¢do de matéria
prima obtida a partir da
extragdo de recursos
naturais

* Emprego de equipamentos
elétricos pesados

*

Emissoes de particulas
solidas ao ar

* Uso abusivo de agua

* Desperdicio dos insumos
solidos

* Producdo elevada de
residuos so6lidos

* esgotamento de recursos naturais

* polui¢do do ar, agua e solo

* utilizag@o de grande volume de
agua

* consumo elevado de energia,
além dos gastos energéticos
durante a extracéo,
processamento, utilizagao
e disposicao final de materiais
utilizado

* aumento da carga langada aos
aterros sanitarios

* desconforto a comunidade local

Empreendimentos de
pontes, viadutos,
estradas de rodagem,
tineis, barragens e
outras obras de porte
maior

* Desapropriagdo de terra e
remocao de moradia

* Geragdo de emprego ¢
renda

* Desvio do leito de rios

* Inundacao area extensa

* interferéncias na comunidade
local e melhoria na infra
estrutura de circulagdo do
Estado ¢ Pais

* ocupacdo de area com recursos
potenciais

* alteracao fluvial

* interferéncias na pureza e
posicionamento de lengdis
subterraneos

* alteracao nas comunidades
aquaticas

Implantagdo e
desativacdo de

* geracdo de emprego e

* Interferéncias na comunidade
local
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canteiros de obras renda local

* Jancamento de esgoto e * impactos de vizinhanga
aguas servidas ao meio (barulho, brigas etc.)
local * aumento de demandas na area
da saude

*

atratividade populacional
pressdes sobre o mercado de
trabalho e sobre os suportes
urbanos

* alteragcdes na pureza das aguas
superficiais

*

Preparagéo do terreno * supressao da vegetagdo dinamizagdo dos processos

erosivos e de assoreamento

*

pressdo sobre a fauna
alteracdo da paisagem

*

6.2.1.5 Politica Ambiental

A empresa construtora devera estabelecer uma Politica ambiental apropriada a
dimensdo e abrangéncia de suas atividades e empreendimentos, declarando o seu
comprometimento com a melhoria continua e com a prevencdao de impactos ambientais
negativos significativos, com o atendimento a legislacdo e normas ambientais aplicaveis, e
ainda que fornega estrutura para a agdo e defini¢do de seus objetivos e metas.

Esta Politica, uma vez estabelecida, deve ser documentada, implementada, mantida
e comunicada a todos os empregados, devendo ainda estar disponivel ao publico (NBR ISO

14001:1996).

6.2.1.6 Planejamento Ambiental

Realizada a avaliacdo ambiental inicial e estabelecida a Politica ambiental, a
empresa construtora estd pronta para planejar o seu sistema de gestdo ambiental.

O Planejamento ambiental consiste no estabelecimento dos procedimentos
necessarios a gestdo ambiental, na defini¢do de seus objetivos, metas e Programas

ambientais. Os procedimentos necessarios a gestao ambiental devem estabelecer como a
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empresa ira identificar os aspectos ambientais que possam ser por ela controlados e sobre
os quais tenha influéncia, a fim de determinar aqueles que tenham ou possam vir a ter
impacto significativo sobre o meio ambiente, e ainda estabelecem como a legislacdo
aplicével serd identificada e acessada.

E relevante salientar que ao estabelecer seus objetivos e metas ambientais as
construtoras devem considerar, além dos seus aspectos e impactos ambientais, os requisitos
legais aplicaveis, as suas opcdes tecnologicas, seus requisitos financeiros, operacionais e
comerciais, e principalmente a visdo das partes interessadas (NBR ISO 14001:1996).
Também se observa a necessidade de que estes objetivos sejam especificos e as metas
mensuraveis.

Para as empresas construtoras de edificios residenciais podem ser considerados

significativos os seguintes objetivos ambientais:

\ redugio de perdas dos produtos empregados nos canteiros, reduzindo o desperdicio;

\ reducio da quantidade de recursos (materiais, combustiveis ¢ energia) consumidos
durante a producao;

\ tratamento e reutilizacio de 4guas servidas;

' utilizagdo da 4gua com economia;

\' redugdo no emprego de materiais obtidos através da exploragio de recursos naturais;

\ sele¢io de materiais de construgdo civil que representem um menor impacto ambiental,
durante todo o seu ciclo de vida, desde a produgdo, aplicacdo e desmonte, estimulando
os melhores produtos e praticas da industria manufatureira;

v reutiliza¢do de materiais e componentes de edificagdes;

maximizagao de reciclagem;

\ redugdo da poluicio proveniente dos canteiros de obras nas vizinhancas (poeira, ruido,

vibragoes,
aguas, etc.);

\ emprego de embalagem, mecanismos de triagem e agrupamento dentre outras formas de
eliminacao de entulhos;

\ encorajamento do uso de Sistema de Gestdo Ambiental por fornecedores e prestadores de

servico;
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\envolvimento das partes interessadas e comunicagio com elas;

v educacio e treinamento.

O estabelecimento de objetivos € metas ambientais atua como elemento motivador
para todos os funciondrios da empresa, esclarecendo os seus propositos, inclusive a sua
Politica. Os objetivos e metas devem ser monitorados periodicamente e avaliados durante a

analise critica do sistema pela administragao.

6.2.1.7 Treinamento, conscientiza¢cio e competéncia

Os procedimentos e as estruturas do SGQ que tratam da area de instru¢do e treinamento

constituem um fundamento adequado para cumprir também as exigéncias da ISO 14001.

6.3. EXECUCAO DA PESQUISA E DESENVOLVIMENTO DO PROJETO
EMPRESARIAL

6.3.1 Proposta de Reorganizacio do Sistema Organizacional Estudado — Adequacgao

do Modelo Proposto

Essa proposta esta direcionada na analise da situacdo em que se encontra o
funcionamento do macro-processo da construtora, objeto do estudo, a fim de verificar o
modelo de sua gestdo de construcgdo.

Preliminarmente, busca-se conhecer em linhas gerais, o funcionamento dos
processos nos departamentos (nucleo administrativo, tecnoldgico, materiais e projetos),
previamente planejados, através da realizacdo de entrevistas com os funciondrios da
empresa.

Os planejamentos consistem em determinar os objetivos certos, com a finalidade de
se obter o melhor resultado possivel. Planejar significa pensar antecipadamente nos
objetivos e agdes. Os planos sdo baseados em algum método. Sendo eles, plano ou logica, e

ndo palpites, onde ddo a organizacdo seus objetivos e definem a melhor maneira de
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alcanga-los. Quando se tem objetivos definidos, prazo final determinado e controlado,
estes se tornam indicadores de progresso da empresa.

Para o melhor desenvolvimento organizacional, tem-se a necessidade da interagdo
entre os membros das diferentes subunidades envolvidas nos planejamentos da
organizagdo. As atividades de planejamento devem fluir, por meio de informagdes, nas
varias unidades envolvidas, de modo que os membros hierdrquicos estejam familiarizados
com a inten¢do e o conteudo dos processos. Planejar implica num trabalho integrado de um
grupo. Os membros desses grupos devem especializar-se no desempenho do trabalho,
conforme foi planejado.

Para haver planejamento com trabalho integrado a partir das informagdes geradas
nos planejamentos, tem-se o Sistema de Informagao Gerencial (SIG), cujo modelo integra-
se as novas tecnologias de informacgdes. Estas, tem provocado, nestes Ultimos anos, uma
revolucdo nos negocios pela sua intensa difusdo, pelas transformagdes das estratégias
empresariais nos rumos dos mercados e seus processos.

O SIG vem facilitar e melhorar as relacdes e comunicagdes de planejamentos e

servigos entre os departamentos, resultando em maiores desempenhos.

6.3.2 Descricio do Macro-processo (pesquisa)

O modelo de Integracdo para a Gestdo de Pequenas Empresas de Construgao Civil,
que define o Macro-processo Organizacional, figura 5.6, foi identificado na pesquisa
desenvolvida pela equipe Gestcon, descrevendo os servigos a nivel estratégico, tatico e
operacional, executados nos departamentos da construtora em estudo (processos),

detalhando as praticas que compde cada um deles.
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Quadro 6.3.2 — Identificagdo dos Sub-processos de uma pequena construtora

PROCESSOS PRATICAS
- Visita ao terreno questionado no
langamento do empreendimento;
- Andlise de pesquisa mercadologica,
juridica e financeira do
empreendimento;
- Solicitagdo de estudo do novo
empreendimento;
- - Formaliza¢do dos recursos financeiros
ADMINISTRACAO totais do empreendimento, para a
determinagdo do desembolso mensal no

sistema produtivo;

- FElaboragdo do or¢camento estimado do
empreendimento em langamento;

- Elaboragdo do cronograma fisico do
empreendimento p/sua programacio de
execucao;

- Solicitagdo a prefeitura da viabilidade
do terreno;

- Estudo do ante-projeto;

- Desenvolvimento do cronograma das
atividades;

- Desenvolvimento dos projetos
(arquitetdnico, estrutural, elétrico e

PROJETOS hidréulico);

- Aprovacdo do alvard dos projetos na
prefeitura;

- Desenvolvimento do memorial
descritivo;

- Abertura de obra.

Elaboracdo do lay-out p/canteiro de
obras.

TECNOLOGIA - ENGENHARIA

Defini¢do dos recursos financeiros a
obra;

Elaboragdo do cronograma
financeiro do empreendimento;
Elaboracao da Planilha de
Levantamento dos Servicos (PLS), p/a
adequagdo dos recursos financeiros;
Adequagao mensal da PLS aos recursos
financeiros.

Levantamento de materiais e mao-de-
obra para execug¢do da obra;

fisico-
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- Cotagao de precos;

- Elaboragdo de programas de compras de
materiais e contratacdes de pessoal para
a obra;

- Compra de materiais;

- Contratacdo de pessoal para a execucao

AQUISICAO DE MATERIAIS dos servigos na obra;

- Registros de entrada de notas fiscais de
compra;

- Controle de estoques;

- Realizar previsao de pagamentos do dia;

- Preencher fluxos de caixa realizado para
a obra;

Quadro elaborado pelo doutorando

O Modelo de integracdo proposto, foi elaborado com base em pesquisa de macro-
processo identificado em uma construtora de pequeno porte. Em linhas gerais, identificam-
se quatro sub-processos: administracdo, projetos, execucao da obra (tecnologia) e aquisi¢ao
de materiais, conforme definido no quadro 6.3.2.

O primeiro, administracdo, envolve a nivel estratégico e tatico o reconhecimento
geral do empreendimento, defini¢do dos recursos financeiros disponiveis pela construtora e
acdes que servirdo de base para a complementacdo do planejamento e controle dos
processos construtivos. A disponibilidade financeira deve ser informada pelo responsavel
das financas da empresa com base nas vendas, pagamentos efetuados pelos clientes e
desembolsos necessarios gerados para a produgao.

O segundo, identificado a nivel tatico, projetos, estd relacionado a analise da
viabilidade do empreendimento e aos levantamentos de dados informativos basicos do

processo construtivo, tais como desenhos, orgamentos, materiais, equipamentos € metas a
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serem atingidas. E fundamental que no processo tenham-se disponibilizados informagdes
referentes aos custos incorridos ao longo do processo produtivo. O controle dos custos —
através da comparacdo com os valores previamente definidos pelo or¢camento — deve
permitir a tomada de agdes corretivas quanto ao processo construtivo ou a precisdo do
or¢amento. Dessa forma, o orcamento necessita de informagdes oriundas daqueles
responsaveis pela aquisi¢cdo e contratacdo de insumos e recursos (materiais).

O terceiro, execugdo da obra (tecnologia), envolve a andlise dos documentos
coletados no processo anterior, definindo-se cronogramas necessarios para o0s
planejamentos e controles dos processos construtivos (Planilha de Levantamento dos
Servicos — PLS). Nesse processo define-se o nivel de detalhamento nas atividades da
programacao, obtendo-se a totalizacdo dos recursos utilizados na obra. Desenvolve-se a
programacao das atividades, identificando ocorréncias de cada uma delas e consolidando o
custo total em cada periodo de tempo. A elaboracdo dos cronogramas fisico e fisico-
financeiro, em que sdo considerados os prazos ideais de execu¢do, deve estar fundamentada
em informagdes referentes as necessidades de faturamento da empresa, as restricoes
técnicas impostas pela obra e aos fatores geradores dos custos associados a obra. Por
exemplo: elevadores; previsdo de contratacio de sub-empreiteiros e previsdo e
dimensionamento de mao-de-obra necessaria a execugao dos servigos.

O quarto processo, aquisicdo de materiais, refere-se ao volume das aquisi¢des de
materiais ¢ de pessoal, necessarios ao plano produtivo e recursos de desempenho
construtivo. Analisa-se nesse processo o desempenho relativo a capacidade de ajustamento
as alteragdes produtivas, minimizando a imobilizag¢do de recursos financeiros de estoques e
evitando a falta de suprimentos necessarios a producdo. Preocupam-se também quanto aos
fornecedores da empresa adequando-se a uma politica de sele¢ao e avaliagdo do mercado
fornecedor avaliando seus servicos. O responsavel desse processo, deve ter conhecimento
dos insumos solicitados pela produgdo através de uma programagdo de compras e das
condi¢gdes oferecidas e praticadas pelos fornecedores da empresa, celebrando com eles
contratos plausiveis sobre a qualidade, preco, cronograma de envio, condi¢do de pagamento
e inicio das atividades comerciais. A fun¢do suprimentos € responsavel por informar ao
fornecedor todos os requisitos ou especificagdes necessarias do material a ser adquirido, de

forma que seja claramente compreendido o que deve produzir e fornecer.
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Consideradas as informagdes identificadas anteriormente, o planejamento tatico
deve definir os processos inerentes aos planejamentos operacionais. Identificar e controlar o
ritmo de trabalho, o pessoal envolvido na producdo, a quantidade e forma de contratacdo, o
abastecimento de materiais € o uso de equipamentos. Em empresas de pequeno e médio
porte, o desempenho da fungcdo do planejamento operacional ¢é geralmente de
responsabilidade do engenheiro ou mestre-de-obras, cujos processos sdao diretamente
relacionados com a execucao fisica da obra.

Um dos méritos da gestdo integrada de pequenas empresas de construgdo civil esta
associado a falta de dados sobre o desempenho construtivo. Pelas pesquisas desenvolvidas,
denota-se que a pratica da informagdo adequada ao macro-processo empresarial nas
pequenas empresas demonstra muitas falhas, dificultando a exceléncia dos resultados.

As informagdes fornecidas por um sistema devem atender a alguns requisitos, de forma a
serem eficazes no momento da tomada de decisdo. Quando estes requisitos ndo sao

observados, a propria eficiéncia do macro-processo passa a ser questionada.

6.3.3. Pontos relevantes da analise empresarial (construtoras de pequeno porte)
6.3.3.1 Perfil da pesquisa

6.3.3.1.1 Periodo de observacgdo: Projeto para a implantacdo da integracdo para a gestdo de
pequenas empresas de construcdo civil, observando-se 0s macro-processos
segundo o modelo desenvolvido, iniciando-se com a palestra de conscientizacao
da diretoria e demais elementos da organiza¢ao sobre dificuldades existentes

anteriormente e possiveis resultados com o novo modelo.

6.3.3.1.2 Participacdo do pesquisador: pesquisador participante e demais elementos do
GESTCON (mestrandos), pesquisando e analisando sobre as principais fungdes do

macro-processo da construtora junto aos funcionarios diretos e indiretos.

6.3.3.1.3 Fontes de informacdo: Contato direto com os gestores da empresa, responsaveis
de cada processo da organizacdo (construtora), sites alimentados pelas

construtoras, documentos empresariais.
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6.3.3.1.4 Pessoas contatadas: Diretoria Financeira, coordenadores dos nucleos
administrativos, de projetos, execucdo de obras (engenharia), aquisi¢do de

materiais e recursos humanos, analistas, auxiliares; unidades.

6.3.3.1.5 Distancia da dire¢do ao(s) pesquisado(s): A diretoria financeira mantinha contato
diario com os coordenadores dos nucleos (auxiliares diretos). No inicio dos
trabalhos, contato freqiiente da equipe pesquisadora com a alta direcdo,
diminuindo a freqiiéncia com o passar do tempo. Durante o mapeamento do
macro-processo o diretor s6 esteve presente no inicio. As pesquisas e analises do

macro-processo sao evoluidas pela equipe GESTCON junto aos coordenadores.

6.3.3.1.6 Forma de coleta de dados: Observacdes ¢ anotagdes durante o desenvolvimento do
projeto. Contato com todos os envolvidos no sistema. Fornecimento de registros
pelos participantes.

6.3.3.1.7 Motivador para a pesquisa: A construtora havia se proposto formalmente a
desenvolver e implementar a gestdo integrada na construtora, implantando
sistemas de melhorias aplicando-se o modelo proposto. O paradigma inicial, era o
aumento de servigos, porém, percebeu-se a praticidade e confiabilidade em todo o

trabalho.

A analise do macro-processo e da gestdo organizacional permite visualizar os
objetivos organizacionais ¢ os desvios ocasionados nos planejamentos. Paralelamente,
busca-se desenvolver por inser¢do no macro-processo empresarial uma integracao
adequada entre os diferentes setores da empresa, definindo sistemas de melhorias

organizacionais.
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7. ANALISE DA INSERCAO DO MODELO EMPRESARIAL (Integracio de
Gestio) PROPOSTO AS CONSTRUTORAS DE PEQUENO PORTE

Para a andlise de insercdo do modelo proposto, Integracdo para a Gestdo de
Pequenas empresas de construcdo civil, desenvolve-se nesse capitulo, descrigdes sobre
figuras, identificando as integragdes inter-departamentais a niveis de planejamento e de
processos.

Para a andlise da estrutura dos fluxos de informagdo, VILLAGARCIA (2000)
afirma que ¢ importante abordar aspectos ligados a estrutura organizacional, a analise de
funcdes, a identificagdo dos envolvidos no processo de tomada de decisdes e as tecnologias
de informacgao que suportam estes fluxos, com a finalidade de entender o caminho por onde

circulam as informagdes.
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Figura 7. — Figuras de integragdes inter-departamentais
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Na analise das figuras de integracdo, os quadros destacados em amarelo na figura do
modelo proposto, referem-se aos nucleos ou departamentos. Interagem-se a niveis de
planejamentos e atividades, conforme modelo de integracdo proposto na figura 5.6, pag.
140 da tese.

A figura ao lado direito do modelo proposto, colorida em amarelo, indica o tipo de
integracdo, que processo esta sendo abordado (descrito abaixo e a esquerda da figura de
integracdo), bem como quais atividades devem ser exercidas (descrito acima e a esquerda
da figura de integracdo) para as devidas efetivagdes. Nos retdngulos das figuras de
integracdes, indica-se qual fung¢do de planejamento recebe influéncia de interagdo,
complementando a integracdo inter-departamental aos niveis estratégicos, taticos e
operacionais.

Analisa-se a situacdo em que se encontra o funcionamento do macro-processo
empresarial (construtora), item 6.3.2, pag. 142 (Descri¢do do Macro-processo) da tese ,
avaliando-se o Modelo de Integracdo para a Gestao de Pequenas Empresas de Construcao
Civil (figura 5.6, pag.123) da tese.

O tipo de integracdo que a figura 7.1 exerce, demonstra sobre o modelo proposto
(em amarelo) que para a defini¢do estratégica do empreendimento, a dire¢do financeira
recebe informacgdes do nucleo tecnologico sobre orgamentos estimados, definindo-se a

viabilidade do mesmao.
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Figura 7.1 — Modelo de integragdo para a Gestao entre os nicleos administrativo, de

materiais € tecnologico — Administragao Estratégica (1) da pequena construtora.
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Considera-se que o or¢gamento € o cronograma fisico-financeiro descrevem o plano
geral de operacdes expressos em termos quantitativos fisicos e monetarios. Consiste em
planos administrativos, abordando todas as fases do processo para um periodo futuro
definido, podendo ser realizado a curto ou a longo prazo apresentando formalmente
politicas, planos, objetivos e metas da organizagdo sobre o empreendimento. Tal situagao ¢
fundamentada no capitulo 4.1, pag. 74 (controle) da tese.

Nas construtoras de pequeno porte o orgamento do projeto empresarial inicia-se
pelo grupo de engenheiros e arquitetos do nucleo de projetos, os quais especificam no
projeto as etapas de execucdo, os materiais e os recursos humanos, envolvendo as
atividades da empresa em termos de planejamento e execucao de obras.

Integrando-se as informagdes necessarias para os devidos planejamentos, o nucleo
administrativo estabelece paralelamente os objetivos a serem atingidos e os meios
necessarios a realizacdo do empreendimento da melhor forma possivel. No que se refere ao
or¢amento, a quantificagdo em termos de valores ¢ uma atividade desenvolvida pela equipe
do nacleo administrativo. Assim, o projeto empresarial tera as especificagcdes técnicas e
quantificagdes financeiras de acordo com os servigos negociados pela construtora.

Pelo nucleo de materiais, interagindo-se ao nicleo administrativo, tragam-se os
planos que orientam a producdo com informagdes sobre suprimentos de materiais,
equipamentos € mao-de-obra, bem como informacdes de precos e custos dos processos
construtivos, servindo de guia para controle e planos de melhorias. Como complemento,
cabe a equipe do nucleo tecnoldgico definir os processos com ferramentas, equipamentos e
métodos que tornem as atividades de execugdo das obras mais eficientes, otimizando seus
fluxos de trabalhos. Cada nucleo deve possuir um centro de responsabilidade, com
elaboragdes e execugdes de seus proprios planos de agdes, levando em consideragdo a
integragdo com os demais nucleos.

A diretoria financeira executa a gestdo dos fluxos de caixa, administrando e
aprovando os recursos financeiros oriundos dos recebimentos por parte dos clientes, bem
como os pagamentos aos fornecedores e funcionarios.

Esse processo € ilustrado na figura 7.1.a. fluxograma do ntcleo de administragao.
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Figura 7.1.a. — Fluxograma do Nucleo de Administracdo — Planejamento.
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Cabe nessa fase a decisdo do planejamento estratégico (Administracio estratégica
(1)), identificado no Modelo de Integracdo para a Gestdo de Pequenas Empresas de
Constru¢do Civil, o qual pelo SIG integra os departamentos administrativo financeiro,
materiais, contabil e tecnologico.

A diretoria financeira responsabiliza-se em canalizar os planejamentos provenientes
do nucleo administrativo, de materiais e tecnoldgico. Responsabiliza-se em subsidiar a
administracdo estratégica, resultando na priorizacdo dos planejamentos em funcdo dos
objetivos das construtoras de pequeno e médio porte em curto, médio e longo prazo.

Concluido, o diretor financeiro solicita o estudo do projeto ao ntcleo de projetos,
para identificar qual sistema construtivo adotar, conforme a capacidade construtiva. A

figura 7.1.b, fluxograma do nucleo de projetos identifica esse processo.
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Figura 7.1.b — Fluxograma do Nucleo de Projetos
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Por ser uma pequena empresa, a maioria das decisdes sdo centralizadas, porém, seus
colaboradores sendo adhocratas (conforme fundamentado no capitulo 3.2.1.1, pag. 37 — A
adhocracia), permitem uma maior participa¢cdo nos planejamentos, atuando com alto indice
de diferenciacdo, dando enfoque a processos e custos otimizados.

Na figura 7.2 a seguir, no projeto empresarial, pela integracdo dos nucleos de
projetos, tecnologico e de materiais, avaliam-se as principais necessidades mercadoldgicas,
introduzindo-se novos produtos (empreendimentos) e novas tecnologias, otimizando todo o
sistema produtivo da construtora de pequeno porte. Essa situagdo de otimizagao de projetos
empresariais esta fundamentada no capitulo 3.5, pag. 64 (otimizagdo de projetos

empresariais) da tese.
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Figura 7.2 — Modelo de integracdo para a gestao entre os ntcleos de projetos, tecnologico e
de materiais da construtora estudada.
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Inicialmente, a equipe do nucleo de projetos em parceria com a dire¢do financeira,
examina a viabilidade da localizacdo e da area do empreendimento. Posteriormente,
desenvolve todo o orcamento e cronograma fisico-financeiro, focando nesse processo os
impactos ambientais que possam ser ocasionados, minimizando-os com projetos de
prevencdes ambientais. Desenvolve a programagdo dos recursos produtivos, definindo as
datas provaveis (inicio e fim) de evolugdo do projeto empresarial. Repassa esses
planejamentos e informagdes (integragdo) aos ntcleos tecnologicos e de materiais,
buscando as eficiéncias dos processos em cada nucleo.

No nucleo tecnoldgico a equipe através de seus conhecimentos, analisa de forma
detalhada com base nas datas programadas, as condi¢des de entrega, o quadro funcional
disponivel e materiais necessarios para a execucdo produtiva. Planeja, organiza e informa
aos demais nucleos (integracdo) todo o sistema produtivo para o excelente desempenho no
novo empreendimento. Tais processos estdo descritos no capitulo 4.2, pag.76 (analise dos
sistemas operacionais organizacionais) da tese.

Junto ao nucleo de materiais, a equipe do nucleo tecnoloégico informa e requisita os
recursos necessarios, promovendo a capacitacdo do pessoal, as contratagdes das equipes de
mao-de-obra com os empreiteiros, equipamentos e instalagdes. Com a integragdo de
informagdes, o nucleo de materiais, pelo sistema contdbil com programas de software,
atualiza e avalia tecnicamente os planos e processos construtivos, minimizando custos e
viabilizando financeiramente todo o sistema construtivo.

O desempenho do SIG relativo aos niveis de planejamento, intensifica o
desenvolvimento de tecnologias para a reducdo de perdas de materiais e servigos pelo
enxugamento construtivo, analisando por indicadores os desvios e gargalos ocasionados
nos processos, ajustando e aperfeigoando os mesmos. Essas consideragdes podem ser
identificadas nas descri¢des do capitulo 4.1, pag. 74 (controle) da tese.

A atualizacdo do planejamento tatico pelo SIG, tem como requisito para suas
decisdes o cronograma fisico-financeiro, gerando o orcamento a cada empreendimento. A
partir dessas informagdes, sao definidos os recursos produtivos necessarios a cada obra, os
quais, sdo enviados ao nticleo tecnologico e de materiais, definindo-se dessa forma as metas

produtivas.
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Esse processo de decisdo ¢ demonstrado na figura 7.2.a, fluxograma do ntcleo de

materiais — aquisi¢ao de empreiteiras (mao-de-obra).
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Figura 7.2.a - fluxograma do nucleo de materiais — aquisi¢do de empreiteiras (mao-de-
obra).
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A realiza¢do da programacao dos empreendimentos sofre influéncias de decisdes no
nivel tatico, gerados em parcerias pelo Nucleo de materiais e Nucleo tecnologico, podendo
ser solicitada pelos engenheiros a aceleragdo ou ndo dos servigos nas obras.

Na proxima figura 7.3, observa-se que, a equipe do nucleo tecnoldgico elabora a
planilha de levantamento de servigos (PLS), descrevendo os recursos necessarios ao
desenvolvimento produtivo (obra). Descreve-se tal processo no capitulo 4.2, pag.76

(Analise dos Sistemas Operacionais Organizacionais) da tese.
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Figura 7.3 — Modelo de integracdo entre os nucleos tecnoldgicos ¢ de materiais da
construtora estudada.
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O nucleo tecnoldgico planeja e analisa 0s recursos necessarios € 0s ja existentes,
verificando o melhor sistema construtivo, utilizacdo da mao-de-obra, materiais,
equipamentos e processos. Organiza, melhora o funcionamento de todo o sistema
construtivo e por conseqiiéncia otimiza os custos nos processos, viabilizando o projeto
empresarial. Esse nucleo integra seus planejamentos com o de materiais, enviando
informagdes pertinentes aos recursos produtivos, € com as compras programadas por
softwares, a equipe do nucleo de materiais planeja as negociagdes e avaliagdes de materiais,
equipamentos e mao-de-obra junto aos fornecedores, empreiteiros e instaladores.

A funcdo do nucleo de materiais ¢ recolher, agrupar e controlar os recursos
necessarios € os ja existentes (estoque) incluindo a melhor utilizagdo da mao-de-obra,
viabilidade do projeto (andlise de custos), otimizando processos produtivos.

Com essa descri¢do, intensifica-se a importancia do SIG no auxilio aos diferentes
setores da construtora, desenvolvendo planejamentos tecnoldgicos de processos e recursos.
E um sistema importante na interdepartamentalizagio da estrutura organizacional sobre
todos os niveis de planejamento, que auxilia no macro-processo, na coleta de informagdes e
nas tomadas de decisdes para os diferentes setores, como por exemplo, planejamento
administrativo, orgamentos, entre outros.

O planejamento da obra pode sofrer ajustes quanto ao prazo de execugdo, conforme
a antecipagdo ou atraso no repasse de recursos financeiros pelo cliente a construtora (fluxo
de caixa). Esse processo ¢ demonstrado na figura 7.3.b nucleo de tecnologia (engenharia) —

planejamento.
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Figura 7.3.b — Fluxograma do nucleo de tecnologia (engenharia) — planejamento.
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Servigo

'
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A empresa contrata empreiteiros para a execucdo de servigos basicos, como

confec¢do de formas, ferragens e elevagdo de alvenarias. Alguns servigos especializados,

como por exemplo, instalagdes hidraulicas e elétricas, sdo contratados temporariamente,

sendo constituidos em programacdes especificas. Conseqiientemente, a construtora adota

uma politica de parceria com as empreiteiras e profissionais que lhes prestam servigos sub-

contratados.

Na figura 7.4 abaixo, verifica-se a integracdo de informagdes e planejamentos sobre

atividades dimensionadas pelo nucleo de tecnologia, minimizando a execucao das tarefas.
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Figura 7.4 — Integra¢do dos nucleos tecnoldgico e de materiais — Planejamento e controle
administrativos (2)
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O departamento tecnoldgico analisa ¢ informa as necessidades e problemas que
poderdao afetar o fluxo dos processos construtivos. Debate e apresenta beneficios na
sistematizacdo do tratamento das informagdes e dos dados, implementando maior eficiéncia
e velocidade nos trabalhos desenvolvidos através da interacdo com os departamentos.

Na seqiiéncia, o nucleo de materiais, analisa todo o setor produtivo controlando os
custos de todos os processos, dimensionando através das negociagdes os servigos junto ao
pessoal, materiais e equipamentos. Introduz oportunidades e capacitagdes necessarias para
abranger sua area de trabalho com melhor desempenho, utilizando-se dos recursos
disponiveis através das novas tecnologias implantadas pela empresa. Disponibiliza
informacdes para a contabilidade (integracdo) controlando as necessidades e os
desperdicios ocorridos durante a produgao (obra).

As implementacdes de tecnologias sdo feitas conforme o fluxo de informacdes e
planejamentos ocorridos dentro do nucleo de materiais, melhorando determinados
processos produtivos diante a liberagao financeira de investimentos e controle de custos.

Dentro do contexto da gestdo empresarial, tem-se o planejamento e controle
administrativo (2) (figura 7.4). Sobre a efetivacdo do SIG, apresentam-se alternativas para a
tomada de decisdo, levando-se em conta os indicadores econdmicos e financeiros € a
disponibilidade de recursos existentes. Esse processo ¢ descrito no capitulo 4.1, pag.74
(Controle) da tese.

O planejamento e controle administrativo acontece a niveis de decisdes taticas.
Canaliza-se toda a parte financeira, administrativa, controle de custos, materiais, processos
e equipamentos, controle de estoques e atendimento ao cliente. Nessa integragdo deve ser
executado o fluxo de caixa, analisando seus resultados ¢ melhorando seus lucros ou
minimizando seus prejuizos.

Tais reavaliagdes das metas taticas ndo sdo sistematicas, possuindo freqiiéncia
planejada. O Nucleo de materiais desenvolve as negociagdes de materiais e mao-de-obra,
necessarios ao desempenho de cada obra, definindo suas compras programadas (programa
de software), seus contratos com 0s empreiteiros € recursos necessarios as obras.

Demonstra-se tal processo na figura 7.4.a — Fluxograma do nucleo de materiais —

cotagdo de precos.
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Figura 7.4.a — Fluxograma do ntcleo de materiais — cotagdo de pregos
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Verifica-se pelo modelo proposto (Modelo de Integragao para a Gestao de Pequenas

empresas de Construcdo Civil) que através do SIG, tais informagdes devem interagir

simultaneamente com o nucleo tecnologico, desenvolvendo em parceria o controle dos

servicos. Em decisdes de gerenciamento construtivo, define-se o seqlienciamento e

programacao dos servigos, alocando-se recursos necessarios ao desempenho de cada obra.
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Na figura 7.5 a seguir, pelo modelo de Integracdo para a Gestdo de Pequenas
empresas de construgdo civil, o nucleo tecnologico implementa melhorias de processos
construtivos por um melhor fluxo produtivo, interagindo pelo SIG com informagdes do

setor produtivo, controlando e aperfeigoando suas atividades.
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Figura 7.5 — Integragdo dos nticleos tecnoldgicos e de materiais - Planejamento Construtivo

3).
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A distribuicdo das equipes de trabalho dentro da empresa, facilita todo o sistema
produtivo. O nucleo tecnoldgico busca a melhor composi¢do dos processos produtivos, de
seus custos a qualidade e lucratividade. Integra-se com o nlcleo de materiais pelas
informagdes das necessidades de compra de materiais, equipamentos e contratacdo de mao-
de-obra. Todo esse sistema passa por uma rigorosa inspecao contabil, onde ¢é feita a analise
da viabilidade de custos dos processos construtivos para que nao se torne um produto
oneroso. Esse sistema influencia no prego final, aliando-se a uma boa capacitacdo da mao-
de-obra e conseqiientemente em um produto de melhor qualidade e menor custo.

Sobre os nucleos descritos, o SIG interage beneficiando-se pela agilidade do repasse
das informagdes. Propicia um processo decisorio destacando um sistema baseado na
confiabilidade, que se caracteriza por cumprir quantidades e prazos determinados.

Analisando-se os padroes de acdes desenvolvidas na cadeia produtiva, que interagem
ao nucleo de projetos, viabiliza-se o SIG coletando-se dados que favoregam tecnicamente e
economicamente o projeto empresarial. Pelas informagdes e planejamentos de melhorias
definidos junto aos controles de indicadores, desenvolvidos pelo nucleo de projetos e
integrados aos planos administrativos, buscam-se informagdes favoraveis a viabilidade do
projeto. Esses dados referem-se a realidade politico-empresarial, socio-cultural e
econdmica, que servirdo de base para demonstrar a compatibilidade dos processos.

A construtora adota uma politica de parceria com as empreiteiras € profissionais que
lhes prestam servigcos sub-contratados. A figura 7.5.a fluxograma — Nucleo de materiais —

Servigos(compra de materiais e de servigos para obras) identifica esse processo:
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Figura 7.5.a - fluxograma — Nucleo de materiais — Servigos(compra de materiais e de
servigos para obras).
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A alocacdo da mao-de-obra e dos servigos sdo programadas formalmente, porém,
tem-se a necessidade de maior integracao pelo SIG entre os nucleos envolvidos(Tecnologia
e Materiais), com o objetivo de distribuir melhor o efetivo da empresa nas obras. Dessa
forma, busca-se um carater mais tatico que operacional.

Nesse caso, os fluxos de trabalho sdo executados conforme os niveis de
informacdes planejadas e tarefas desenvolvidas. Essa integracdo descrita, quando bem
efetivada entre os departamentos, insere um planejamento e controle adequado de todo o
macro-processo da construtora, resultando na real avaliagdo de todo o sistema. Descreve,
percebe e executa melhorias de processos para o desempenho otimizado.

Através do modelo proposto (Modelo de Integra,cdo para a Gestdo de Pequenas
Empresas de Construcao Civil), denotam-se na intervencao (pesquisa) do macro-processo
empresarial, algumas dificuldades de fluxos de informag¢des entre os departamentos, para o
entendimento dos planejamentos e das tarefas. Algumas informacdes e ordens de servigos
sdo mal interpretadas ou desviadas de seus fluxos normais, ocasionando distor¢des nos
trabalhos, resultando em gargalos e prejuizos. Esses desvios sdo constatados apenas no final
de cada processo e seus prejuizos contabilizados no término do macro-processo.
Fundamenta-se essa analise no capitulo 4.1, pag. 74 (Controle) da tese.

Portanto, cabe ao Nucleo Tecnologico em parceria com o Nucleo de Projetos
elaborar o planejamento operacional definindo a programacao das atividades.

Para o aperfeicoamento de todo o processo tem-se a necessidade do controle dos
custos de execugdo das obras. Com base nos or¢amentos, cronograma fisico-financeiro e
informagdes de desembolso de recursos interagidos pelo SIG, busca-se a melhor definicao
de desempenho organizacional inter-departamental sobre as obras.

Abaixo, na figura 7.6, demonstra-se a integracdo inter-departamental desenvolvida
pelo SIG, ao qual o ntcleo tecnologico sobre o apoio informativo do nucleo de projetos,

apresenta a necessidade de recursos para a viabiliza¢do da obra.
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Figura 7.6 — Integragdo dos nucleos tecnoldgico e de materiais - Planejamento dos
processos construtivos (4).
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O nucleo tecnologico sobre uma programacao de atividades produtivas e relagdes de
materiais € equipamentos, planeja e informa o melhor sistema construtivo. Integra-se ao
nicleo de materiais controlando e melhorando todo o empreendimento, minimizando os
custos dos processos e resultando intensionalmente num projeto empresarial otimizado.

Percebe-se no contexto a necessidade do SIG, interagindo planejamentos e
informacgdes que viabilizem todo o sistema. Com essa integracdo, o nucleo de materiais
desenvolve um controle de todo o sistema construtivo através de medicoes de servigos ¢
fluxo de recursos nas obras.

Quando do recebimento de materiais na obra, o mestre cadastra as respectivas notas
fiscais, segundo a codificacdo dos servicos do planejamento e orgamento. Esse
procedimento ¢ usado para definir a que servigos os materiais foram destinados, para efeito
da composicao das planilhas de custos. Verifica-se esse processo no capitulo 4., pag.69
(Modelo Organizacional das Construtoras de pequeno porte) da tese.

Nessa etapa, introduz-se informagdes necessarias a integragdo dos planejamentos
elaborados pela construtora e os processos desenvolvidos nas obras. Nessa integracao entre
os nucleos, permite-se uma analise de todo o macro-processo empresarial (construtora X
obras) controlando por indicadores todos os processos e definindo planejamentos de
melhorias, bem como introduzindo métodos aperfeicoados, proporcionando a plena
participagdo de seus colaboradores.

Busca-se um novo desenvolvimento de informagdo, permitindo um fluxo de
informa¢do ideal para o pleno desempenho dos planejamentos, a todos os niveis da
organizagdo. A partir da programacdo das atividades e da relacio de materiais
desenvolvidos nos planejamentos pelos Nucleos de projeto e tecnoldgico, cabe ao Nucleo
de Materiais desenvolver todo o processo de compras, bem como realizar o controle dos
fornecedores através de informagdes disponibilizadas pelos setores produtivos. Esse
processo ¢ demonstrado na figura 7.6.a — Fluxograma Nucleo de Materiais (compra de

materiais)
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Figura 7.6.a — Fluxograma Nucleo de Materiais (compra de materiais)
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Fluxograma Elaborado pelo pesquisador, a partir de dados obtidos durante a pesquisa na construtora.

Nessa etapa, através do SIG, introduz-se informagdes necessarias a integragdo dos

planejamentos elaborados pela construtora e dos processos desenvolvidos nas obras,

conforme demonstrado na figura 8.6 no modelo proposto (Modelo de Integracdo para a
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Gestdo de Pequenas Empresas de Constru¢do Civil) — Planejamento dos processos
construtivos (4).

Com essas denotacdes fecha-se o ciclo (inser¢do) de planejamento e execucao das
tarefas do macro-processo empresarial (construtora), descritas no Modelo para Gestdo
Integrada de Pequenas Empresas de Construgao Civil, e conclui-se que integrando seus
processos com os indicadores resultantes dos processos construtivos, aplica-se as
informagdes adequadas de cada atividade nas obras.

Pelas andlises e interferéncias no macro-processo empresarial, concretiza-se a
pesquisa, descrevendo a situagdo da empresa, adequando-a ao modelo proposto (Integragdo
para a Gestao de Pequenas Empresas de Construgao Civil). Dessa maneira, sugere-se uma
maior participagdo das equipes funcionais influenciando no empenho empresarial.

Sendo a interven¢do uma acdo de melhoria continua, pela integracdo define-se as

melhores estratégias no macro-processo empresarial, tais como:

e Estudos paralelos — relativos aos processos construtivos;

e Participagdo e cooperacao da alta geréncia, buscando melhores percepgdes

dos envolvidos e de novas técnicas;

e Participagdes ativas dos funciondrios, com adequagdes aos sistemas pelo uso

correto das informagdes.

Constata-se uma efetiva realizacdo dos planejamentos e programacgdes de recursos,
com algumas modificagdes nos processos da construtora em funcdo das adequagdes do
modelo proposto, com maior conscientizagdo dos trabalhos integrados.

Destaca-se a possibilidade de avaliagdo da eficiéncia do modelo proposto
condicionada ao sistema de informagdes implementado na organizagdo. Dependendo da
empresa, tais informagdes podem ndo estar disponiveis pela falta de uma intervengao
coerente, podendo ser ineficiente os transpasses dos dados e informagdes, impedindo o

desempenho do novo sistema.
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Com a analise do macro-processo empresarial, verifica-se um baixo desempenho de
integracdo na construtora estudada entre os niveis de planejamento estratégico, tatico e
operacional, devido a falta de atualizacdo adequada dos processos funcionais, causando
incertezas a respeito dos fatores de planejamento.

Esse baixo desempenho possibilitou uma dedicagdo exclusiva por parte do
pesquisador ¢ de toda a equipe GESTCON, orientada pelo professor Antonio Edésio
Jungles, levantando dados por entrevistas, verificando os fluxos de trabalhos e processos,
desenvolvendo melhorias no sistema de informagdo, adequando-o aos planejamentos e as
atividades profissionais da construtora, buscando o desempenho de uma gestao integrada a

todos os niveis da empresa.
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8. AVALIACOES POR PESQUISAS NAS DEMAIS CONSTRUTORAS
CONSULTADAS

Dentro dos objetivos organizacionais no gerenciamento dos processos construtivos,
desenvolve-se a coordenacdo eficaz e eficiente de recursos de diferentes tipos, como
recursos humanos, materiais, financeiros, politicos, equipamentos, etc, formalizando o ciclo
adaptativo estratégico. A coordenacdo de recursos € necessaria para que possa o produto
final ser concluido, e para tal, deve-se atender parametros pré-estabelecidos.

Gerenciar um processo construtivo ¢ assegurar também que ele seja planejado em
todas as suas fases, permitindo, através de mecanismos de controle, uma vigilancia
continua. Dessa forma os impactos do macro-processo de uma construtora podem ser
analisados e projetados para um horizonte a curto e médio prazo, possibilitando antecipar
decisdes gerenciais que garantam a execucdo do planejamento no curso desejado (PAGE-
DONES, 1990).

O planejamento de uma gestdo da construgdo permite uma visualizagdo simples e
clara de todas as tarefas previsiveis no sistema de constru¢do (MELIM; ROCKENBACH,
2001). Pois, com a visdo de gestdo percebe-se nas pequenas construtoras pesquisadas, a
existéncia de dicotomias de informacgdes e planejamentos em alguns setores, ocasionados
pelos colaboradores que repassam seus trabalhos com atrasos.

Sendo assim, a importancia da informacdo e a necessidade de proceder ao seu
tratamento na empresa sdo atualmente fatos aceites. A possibilidade de acesso a informacao
significa, para o individuo, melhores meios de atualizagdo e desenvolvimento das suas
capacidades, acesso a conhecimentos e experiéncias de terceiros ou apenas a possibilidade
de se especializar numa dada area.

Mas a informagdo ¢ igualmente necessaria as empresas para o seu funcionamento.
Existem mesmo muitas atividades cujo objetivo principal € a manipulacdo de informagao
numa dada area ou com determinadas caracteristicas, em diversos sistemas ou sub-sistemas.
Pode-se mesmo afirmar, conforme Moraes (2004), que um dos fatores determinantes para o
correto funcionamento de uma empresa ¢ a forma como esta trata a informagao.

Um sistema ¢ definido como um conjunto de componentes e subsistemas que

formam um todo e que, interagindo, sdo uteis a obtencdo de objetivos comuns. Dessa
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forma, as pequenas construtoras precisam aprimorar seus processos de integracdo entre os
setores, diminuindo incidéncias de desvios ocasionados nos processos.

As inter-relacdes e interagdes entre sistemas tém de ser compreendidas e reguladas,
sem o que, se corre o risco de ndo funcionamento do sistema, por falta de elementos de
informacao.

Mas as fronteiras ndo ocorrem unicamente entre o sistema ¢ o mundo exterior,
ocorrem igualmente entre os diversos subsistemas e componentes do sistema. Numa
organizagdo a coordenacdo de esforcos ¢ claramente uma das necessidades vitais. A
existéncia de fronteiras entre os subsistemas vai limitar, em medida variavel, a coordenagao
e comunicacoes gerais do sistema.

O sistema de informag¢do tem por objetivo minorar as restrigdes impostas pela
existéncia de fronteiras, proporcionando os mecanismos possiveis para suporte, transporte e
tratamento de informacao, congregando os esfor¢os dos varios componentes da organizacao
- subsistemas - ¢ permitindo o funcionamento do sistema como um todo, inclusive no
relacionamento com o mundo exterior.

Perante a necessidade de ordenar a manipulacdo do fluxo de informacgao,
estabelecendo prioridades, ¢ adequado definir prioridades de tratamento de informagdo e
estabelecer os canais necessarios para o efeito.

Conforme Laudon (2004), o fluxo de dados numa organizagdo ¢ passivel de ser
caracterizado, de tal forma que permita agrupar as necessidades de dados, de forma bem
definida. Os dados constituem a unidade atdmica em que a informacao circula, fluindo na
organizagdo através do seu sistema de informagao. De igual forma, devem ser consideradas
as estruturas locais, em cada componente do sistema, para registro e manipulacdo de
informacao.

Assim, pode-se introduzir nas pequenas construtoras inser¢des empresariais
(capitulo 7. da tese — ANALISE DA INSERCAO DO MODELO EMPRESARIAL —
Integracdo de Gestio — PROPOSTO AS CONSTRUTORAS DE PEQUENO PORTE) entre
os diversos setores. Pois, visualiza-se entre alguns setores das pequenas construtoras a

ineficiéncia no tratamento das relagdes das atividades.
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Os problemas tipicos das organizagdes (em matéria de dados e informagdo) sdo
descritos por diagramas que representam formalmente o fluxo de dados, que circulam e que
representam igualmente os processos envolvidos na manipulagdo de dados.

A conjugagdo dos multiplos processos (que integram cada fun¢do) introduz uma
rede de fluxo de dados que apresenta estruturas tipicas de tratamento, comunicagdo e
cruzamento de dados com potencialidade para o uso, com sucesso, de solugdes que
recorram a aplica¢des multimidia.

Dai, pode-se aperfeicoar alguns processos integrativos. Exemplo disso, estd na
auséncia de integragdo dos nucleos tecnologicos ¢ de materiais — planejamento e controle
administrativo (2), definido na tese (figura 7.4), onde pelas pesquisas nas pequenas
construtoras visualiza-se que o setor administrativo recebe poucas informacodes do setor
tecnologico, ocasionando dificuldades de controles em seus indicadores de planejamento.
Entdo, cabe as pequenas construtoras desenvolver processos de melhorias em seus
fluxogramas de processos, aperfeicoando seus sistemas de informagdes e melhorando suas
integracdes de fungoes.

O Acompanhamento de atividades € crucial para o conhecimento das capacidades da
propria empresa, possibilitando a cada momento efetuar, de forma correta, o ajuste sobre
um projeto ou sobre determinada atividade.

Os colaboradores recebem informagdes de diferentes areas, realizando o
encaminhamento e controlando o desempenho das atividades basicas.

Portanto, o fluxo de dados responde as necessidades operacionais da organizacao e
constitui a interface de recolha de dados que o nivel de responsabilidade estratégica
necessita para realizar as suas func¢des. Desta maneira, a organizagao deve ser enfocada do
ponto de vista de suas funcdes e atividades, independentemente da estrutura organizacional
vigente. Do intercAdmbio entre as fungdes formalizam-se as informagdes, gerando um fluxo
formal e racional de informagdes da empresa.

A interdepartamentalizacdo reune o planejamento, a administracdo e as agdes
operacionais em um Unico processo, assegurando aos executivos a plena participagcdo de
todos os membros na organizacdo (O’BRIEN, 2004). Tendo em vista que o planejamento
estratégico representa um novo comportamento em relacdo a gestdo da organizagdo, deve

ser entendido como um processo de aprendizado e integracdo que visa fazer com que os
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membros da organizagio compartilhem idéias a respeito de seus rumos. E importante notar
que o planejamento deve envolver todas as pessoas € que cada uma deve definir os
objetivos e estratégias que possibilitem a elaborag¢do do plano da organizacao.

Na administracdo estratégica, busca-se o processo de tornar a organizagdo capaz de
integrar as decisdes administrativas e operacionais com as estratégias, procurando dar ao
mesmo tempo maior eficiéncia e eficacia a organizacao.

Esse processo pode ser percebido na figura 7.1 da tese (modelo de integragdo para a
gestdo entre os nudcleos administrativo, de materiais e tecnoldgico — administracao
estratégica (1) da pequena construtora), onde, pelo fluxograma de processos, busca-se
maiores integragdes e decisdes entre os departamentos administrativos, materiais e
tecnoldgicos, junto aos executivos, definindo-se estratégias empresariais. Pelas pesquisas,
observam-se decisdes centralizadas por parte dos executivos nos planejamentos
estratégicos.

A realizagdo do planejamento estratégico exige que dirigentes ¢ membros da
organizacdo mantenham-se em alerta, observando as mudancas do contexto, questionando
crencas e sendo capazes de introduzir novos elementos a cada dia, de forma a levar a
organizagdo ao encontro de novas realidades (MOREIRA, 2004). Significa também
visualizar o futuro, pensar em alternativas e ter em mente que planos sdo guias e ndo regras,
devendo estes ser flexiveis para se adaptarem as imprevisibilidades do cotidiano.

Diante de todas as caracteristicas apresentadas pelos fluxogramas de informagdes e
de processos, depara-se com o fato dos mesmos ndo serem utilizados pelos colaboradores
por falta de conhecimento do sistema, em suas funcionalidades, fluxo de informagdes e
base de dados. Porém, diante de uma analise mais detalhada destes sistemas de
informacgodes, verifica-se na pratica que, com sua utilizacdo € possivel ter relatérios e
controles precisos e confidveis para uma gestdo atualizada e de maior clareza. Permite
também uma integra¢do com as demais areas envolvidas na organizagdo, minimizando o re-
trabalho no input de informagdes e facilitando a busca de informagdes por areas distintas
através do compartilhamento das mesmas. A simplificacdo do trabalho dos colaboradores ¢
perceptivel com a utilizagdo deste sistema permitindo melhorias no fluxo de trabalho,

otimizando tempo e resultados.
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Dentre estas fungdes apresentadas apenas duas sdo utilizadas hoje, conforme
Moreira (2004), mapa de acompanhamento, que destaca os atrasos e antecipagdes, € mapa
do saldo produtivo, operacdo por operagdo e controle da carteira das ordens de produgdo.

Porém ¢ perceptivel em pesquisas nas pequenas construtoras a deficiéncia na
programagdo da empresa, tanto no resuprimento como alocagdo de recursos e utilizagdo do
tempo disponivel. A programagdo hoje ¢ realizada com base nos nimeros do estoque e
previsdo de vendas de forma manual, ou seja, o responsdvel analisa as necessidades de
produgdo e compra e faz a programacdo de acordo com seu conhecimento, adquirido ao
longo de sua experiéncia na fungao.

O cruzamento de informagdes nao ¢ realizado, e a utilizacdo de algumas ¢
descartada e o resultado disto ¢ uma producao ociosa em determinados momentos ¢ uma
programacao e controle de compras deficiente.

O sistema de integracdo procura fornecer os recursos necessarios para a otimizacao
da produgdo e utilizagdo dos recursos disponiveis, além de uma programagdo empresarial
adequada.

Os envolvidos no processo teriam acesso as informagdes através do sistema com o

compartilhamento delas, e uma previsdo do que estaria programado para a producio,
podendo ser pré-ativos em determinadas situagdes.
A andlise das formas de atuagdes dos elementos funcionais dentro da construtora, junto aos
seus setores, envolve varias combinagdes de assessorias ¢ de operacdes. Esses niveis
levam a pequena construtora a designar algumas fungdes de gestdo, que interagem entre si
para uma melhor funcionalidade e o alcance de beneficios tais como: planejamento,
lideranga, organizagao e controle.

Para a efetivagdo do modelo para gestdo integrada de pequenas empresas de

construcdo civil, cabe a todos os setores da construtora, ampliar seu sistema de trabalho,

possibilitando a eficiéncia de informagdes intra-departamentais e suas devidas integragdes.
Procura-se, dessa forma, elaborar um modelo que integre os diferentes processos de

gestdo na organizacao, inerentes as informagdes e controles de recursos para o desempenho

do processo construtivo. Modelo este denominado, “Modelo de integragdo para a gestdo de

pequenas empresas de construcao civil”.

182



O proposito desse modelo ¢ facilitar o desempenho do sistema de informagao
empresarial (construtora e obras), resultando na otimizacao de seu macro-processo.

Considerando procedentes todas as situacdes aqui identificadas, a melhoria dos
sistemas de informagdes e da plena integragdo entre os setores, torna evidente esta tese.

Sendo assim, o que se pretende com essa pesquisa inicialmente (APENDICE IV da
tese), desenvolvida no sul do pais, ¢ identificar o nivel de informagdo e integracdo para a
eficacia do sistema de gestdo existentes nas pequenas construtoras, bem como, avaliar

junto aos executivos o modelo de integracdo para a gestdo de pequenas empresas de

construcdo civil.
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9. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Nessa pesquisa, descreve-se o modelo de integragdo para a gestdo de pequenas
empresas de construgdo civil (gestdo da construgdo), onde, por intervencao empresarial —
pesquisa a¢do — procura-se identificar as dificuldades de comunicac¢do e integracdo inter-
departamental, ocasionadas nas pequenas construtoras. Essas dificuldades sdo decorrentes
de falhas dos sistemas de informagdes (SI) pela falta de estruturas organizacionais
adequadas tais como, relacionamento em equipes e processos, sistema de gestdo, controle
dos processos, indicadores, custos, investimentos de recursos, integragdes e sistemas de
informacoes.

O modelo proposto busca integrar todas as partes da pequena construtora, pelo
sistema de informagao, através de analise e desenvolvimento de fluxogramas de atividades
no macro-processo organizacional. Integram-se pela informacao as partes organizacionais a
todos os niveis de planejamento (estratégico, tatico e operacional).

Para a melhor identificagdo dos sistemas de gestdes existentes nas pequenas
construtoras, desenvolveu-se uma pesquisa em construtoras localizadas no sul do Brasil,
conforme apresentado nos capitulos anteriores da tese. A pesquisa esta voltada para
identificar os tipos de gestdes que as pequenas construtoras exercem, bem como identificar

suas falhas estruturais organizacionais e que influéncia o modelo de integracdo para a

gestdo de pequenas construtoras pode exercer sobre as mesmas, sendo avaliado pelos seus

executivos.

Conforme descrito na tese, para evoluir a gestdo da producdo em pequenas
construtoras, tém-se a necessidade de informacodes referentes as dificuldades, resultados e
beneficios organizacionais. Para tal, o modelo de integragdo para a gestdo das pequenas
construtoras busca a integragdao e coordenacao das fungdes empresariais, demonstrando a
viabilidade do processo de geracdo e andlise no macro-processo organizacional.

No desenvolvimento das pesquisas, os executivos (administradores, engenheiros e
empresarios) das pequenas construtoras, puderam identificar junto as suas empresas os
fatores essenciais de gestdes descritos na tese, conforme as teorias organizacionais de
Mintzberg  (1998), cujo objetivo identifica o comportamento empresarial

preponderantemente adotado pela empresa de acordo com o modelo de Miles e Snow
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(1978). Conforme suas declaragdes durante as pesquisas, esses executivos concluiram que
suas empresas apresentam falhas em algum tipo de gestdo. Isso pode ocasionar dificuldades
de comunicacdo e integracdo entre seus setores, relacionados aos seus sistemas de
informagdes. Esse resultado ¢ demonstrado na figura 5.5.2.a da tese.

Conseqiientemente, pelas suas descricdes nas pesquisas, concluiram que o modelo
permite ao empresario visualizar sua gestdo, conforme a cultura desenvolvida em sua
empresa.

De acordo com a descri¢cdo dos executivos, o modelo implica na identificacdo do
nivel de sinergia existente entre os diversos departamentos da pequena construtora,
indicando qual o rumo a tomar, visando sempre a melhoria no controle dos planejamentos
administrativos e construtivos, demandando custos com o controle de processos, registros e
acompanhamento destas atividades.

Pelas andlises desses executivos, a formatagdo do modelo, cria um fluxo que une
desde a idéia inicial até o produto final, interligando os setores e por indicadores, visualiza
custos e beneficios nos empreendimentos atuais e futuros, auxiliando no desenvolvimento e
na melhoria continua da pequena empresa.

O modelo permite um sistema de gestdo, que auxilia as pequenas construtoras a
apresentarem solucdes adequadas de andlise e controle dos processos construtivos. Induz
seus participantes as tomadas de decisdes, sistematizando e organizando os planejamentos e
informacdes e fortalecendo a eficiéncia dos sistemas construtivos.

Conseqiientemente, o empresario adapta-se para uma nova etapa, buscando um
modelo de gestdo adequado quanto ao seu ambiente interno e externo, identificando-se com
o ambiente.

Como conclusdo, pode-se afirmar que a tese respondeu afirmativamente as
perguntas orientadoras da pesquisa. Uma vez considerada as perguntas de pesquisa,
discute-se o atendimento dos objetivos da tese.

Com relagdo aos dois primeiros objetivos especificos, a partir da revisao

bibliografica, dos estudos de intervencdo empresarial (pesquisa-acao) realizados em uma
pequena construtora situada na regido de Floriandpolis, conclui-se sobre as deficiéncias
existentes nas organizagdes com o inadequado uso de um sistema de informacao,

resultando em falhas de integragdes e coordenagdes de funcdes nas pequenas empresas.
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Concomitantemente, explana-se a respeito do sistema de informagao (SI), delineando seu
modelo dentro de um sistema organizacional, dando enfoque aos resultados quanto as
estratégias, planejamentos e agdes empresariais.

Conclui-se, ainda, que o grande desafio enfrentado pelos sistemas de informagdes
utilizados nas pequenas construtoras ¢ o de gerar informagdes que sejam capazes de
integrar e auxiliar todos os setores e niveis de planejamentos da empresa
(administrativo/financeiro, materiais, engenharia, recursos humanos, comercial, marketing,
etc). Dessa forma, explana-se a respeito do sistema de informagdo (SI), delineando um
“modelo de integragdo para a gestdo de pequenas empresas de construgao civil”

Quanto ao questionamento pertinente aos investimentos de recursos empresariais,
discorre-se na tese sobre a importancia da gestdo da constru¢do como /ink das fungdes
organizacionais, com a visdo do controle e coordenacdo dos processos. Constitui-se numa
atividade multifuncional envolvendo toda uma estrutura organizacional. Para tanto,
descreve-se sobre o0s aspectos organizacionais, concluindo que uma estrutura
organizacional bem delineada gera uma divisdao de trabalho coerente, otimizando os
sistemas e orientando o uso adequado dos recursos empresariais.

Com relagdo ao terceiro objetivo especifico, foi contemplado através da pesquisa

organizacional realizada em pequenas construtoras pertencentes as cidades de Curitiba,
Joinville, Itajai, Balneario Camboriu e Floriandpolis.

Executa-se a pesquisa com profissionais pertencentes aos trés niveis de
planejamento das pequenas construtoras. Conclui-se a pesquisa, pela anélise dos resultados
e pelas sugestoes para a avaliagdo do modelo proposto.

A partir dos resultados obtidos nos estudos realizados nessas pesquisas, conclui-se
que:

a) O modelo de integragdo para a gestdo de pequenas empresas de
construcdo civil mostra-se capaz de gerar informagdes e integrar fungdes
pertinentes aos planejamentos organizacionais.

b) O modelo proposto induz a descricdo das dificuldades, resultados e
beneficios que uma organizac¢ao pode adquirir com o adequado uso de um
sistema de informagdo. Concomitantemente, explana-se a respeito do

sistema de informacao, delincando seu modelo dentro de um sistema
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organizacional, dando enfoque aos resultados quanto as estratégias,
planejamentos e agdes empresariais.

c) As informagdes geradas e integradas pelo modelo proposto possibilitam a
administracio da empresa maior controle sobre o0s processos
administrativos e produtivos, gerando uma relacao de cooperagdo entre os
colaboradores envolvidos nos processos.

d) O modelo desenvolvido nesse estudo pode auxiliar ao gestor a visualizar
perdas de recursos de producdo existentes em todas as atividades (internas

e externas).

Finalmente, com respeito a utilizacdo dos dados de informagdes nas tfomadas de
decisoes, depende da disponibilizagdo dos mesmos dentro do processo de gestdo
empresarial. Conseqilientemente, verifica-se também, que essa integracdo entre os sub-
sistemas esta condicionada a relevancia gerencial dos dados gerados no sistema integrativo,
dependendo de caracteristicas conjunturais da empresa, tais como comprometimento da alta
geréncia, priorizagdo das necessidades dos servigos administrativos e produtivos e o
treinamento dos colaboradores essenciais ao sucesso da implantagdo do modelo de
integracdo para a gestao das pequenas empresas de construgao civil.

Nesta tese, procedeu-se uma analise de alguns dos conceitos organizacionais e de
sistemas de informagdes, onde identificaram-se ineficiéncias, quanto ao desenvolvimento
das pequenas empresas de construcdo civil, alinhadas com seus macro-processos,
planejamentos e estratégias empresariais.

Considerando estas necessidades, esta tese propde os conceitos base para a
caracterizagdo de um modelo de integragdo para a gestdo de pequenas empresas de
construg¢do civil, com intuito de integrar seus setores inerentes as suas fungdes e

informacoes.
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9.1 RECOMENDACOES

Com o intuito de aprofundar o conhecimento neste campo de pesquisa de forma a

promover avangos, recomenda-se como complemento dessa tese:

a) o estudo e desenvolvimento do sistema de informagdo gerencial (SIG), com o

proposito de aperfeicoamento do sistema de informacao e gestdo empresarial.

b) investigacdo da possibilidade de utilizar as informagdes sobre os processos de

producdo nas fases de concepgao e projeto dos empreendimentos;

c¢) Tendo em vista as possiveis resisténcias e dificuldades causadas pela necessidade
de mudanca cultural na empresa, fatos observados durante a intervencao
empresarial, introduzir ao modelo proposto, formas de treinamento direcionadas
a cada uma das entidades envolvidas, com o intuito de promover maior

compreensao e participagdo por parte dos envolvidos;
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APENDICE 1

Seqiienciamento e controle das atividades pelo planejamento gerencial da
Curva de Agregacgdo de Recursos

OBRA X (Planejamento Financeiro)

2.700.000,00
2.550.000,00
2.400.000,00
2.250.000,00
2.100.000,00
1.950.000,00
1.800.000,00
1.650.000,00

1.500.000,00
1.350.000,00
1.200.000,00

=——4@— ACUM. REC. CONSTRUTORA
~——{l— ACUM. CUSTO ESTIMADO
=——th——ACUM. (QUANT.SERV.X VALOR PREVISTO)

valores em R$

1.050.000,00
900.000,00
750.000,00
600.000,00
450.000,00
300.000,00
150.000,00
0,00
-150.000,00

JUNH
Jul
AGOS
SETEMBI
OUTUBI
NOVEMBI
DEZEMBI
JANEI
FEVEREI
MAR

Fonte: Dados levantados durante o processo construtivo (fornecidos pelo coordenador financeiro da

construtora)
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APENDICE 11

Planilha de Levantamento de Servicos (PLS). Dados finais da obra da construtora estudada

FUNGAO 2002 - JANEIRO

02/03/04|05/06|07|08 09| 10 11| 12| 13| 14 15 16| 17| 18 19 20 21| 22| 23
Servente 35| 35 35 33| 33 33| 33 33 31 31| 31| 31] 31 30] 30 30
Pedreiro 32| 32 32 300 30 30 30 30 28| 28 28 27| 27 27| 27| 27|
1/2 Pedreiro
Carpinteiro 9 9 9 8 8 8 8 8 8 8 7 7 7 7.7 7
1/2 Carpinterio 1 1 1 | O 1 1 1 1
Armador 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 20 2 2 2 2 2
1/2 Armador 1 1 1 1 1 1 1 1
Pintor N7 7 9 9 9 9 9 11 1) 1) 1] 11 11 11 11
Azulejista 5 5 5 5 5 9§ 5§ 5 5 5§ 5 5 5 4 4 4
Rejunte 1 1 1
Vigia 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Mestre 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Fonte: Dados levantados durante o processo construtivo (fornecidos pelo coordenador financeiro da
construtora)

Apoés caracterizada esta planilha, resultante do sistema construtivo programado
sobre uma obra de uma construtora de pequeno porte na regido de Florianopolis, conclui-se
os graficos financeiros pela programa¢do de um software, que identifica os indices de
resultados de desempenho.

Esses resultados permitirdo desenvolver novas estratégias de gestdo da construgdo
pelo aprimoramento dos processos construtivos diante dos desvios (gargalos')

identificados.

1. De um modo amplo, os principais gargalos identificados sdo:

Fragilidades com o Capital Inovacio: necessidades e dificuldades de desenvolvimento de novos produtos e
Servicos.

Deficiéncias na Capacitacio Empresarial: caréncia de capital humano e de informagdo, fragilidade do
capital mercado e necessidades de alteragdo nas instalagdes e no processo de produgao.
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APENDICE 111

(Carta de Apresentacio)

a6

Grupo G_;stao cFE_l_Cunslrut;éu

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA CIVIL

Florianopolis, 26 de julho de 2006.
Prezado Colaborador

Pela presente, dirigimo-nos a Vossa Senhoria para solicitar sua participa¢do em uma
pesquisa realizada junto as pequenas empresas de construgado civil. Tal pesquisa esta sendo
realizada pelo doutorando Adalberto Jos¢ Tavares Vieira, do curso de Pos-graduagdo em
Engenharia Civil da Universidade Federal de Santa Catarina, com orientacio do Prof.
Antonio Edésio Jungles.

Face ao importante papel que as pequenas empresas representam para o
desempenho nacional e considerando que tais organizacdes constituem um campo vasto de
estudo, ainda pouco explorado, a presente pesquisa tem o intuito de observar o nivel de
informagdo e integragdo, para a eficacia do sistema de gestdo empresarial. Simultaneamente
investiga-se a avaliagdo do modelo integragdo para a Gestdo de pequenas empresas de
construcdo civil, proposto pelo autor da pesquisa. Assim, sua participagcdo ¢ fundamental
para que possamos atingir nossos objetivos.

Por outro lado, ressaltamos que o questiondrio em anexo deve ser, necessariamente,
respondido por um colaborador de cada nivel de planejamento organizacional (estratégico,
tatico e operacional), ou seja, por um executivo empresarial, por um executivo
administrativo e por um executivo de engenharia.

Colocamo-nos a sua disposi¢do para eventuais duvidas através dos telefones: (47)
3422 5927/ (47) 9953 0544 ou e-mail: Tavares@joinville.udesc.br.

Certos de podermos contar com a sua colaboracdo, desde j4 agradecemos e
comprometemo-nos a colocar o trabalho final, inteiramente ao seu dispor.

Vale salientar que os dados coletados serdo publicados no trabalho de tese, porém
manter-se-a sigilo em relagdo as fontes de coleta. Serdo preservados os nomes da empresa e
do seu informante.

Atenciosamente
Adalberto José Tavares Vieira Antonio Edésio Jungles
Doutorando/UFSC Orientador/UFSC
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APENDICE 1V

(Questionario Estruturado)

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA CIVIL

Titulo da Pesquisa:
- Nivel de informacio e integracio, para a eficacia do sistema de gestio em pequenas empresas

de construcao civil.

- Avaliacdo do modelo integracdo para a gestio de pequenas empresas de construcio civil.

Este questiondrio apresenta questdes que devem, necessariamente, ser respondidas pelo
executivo empresarial, executivo administrativo e pelo executivo de engenharia,
efetivamente envolvidos no processo estratégico de decisdes empresariais.

DADOS GERAIS SOBRE A EMPRESA

Nome da Empresa
Cidade Sede

Num. de funcionarios: Administrativo Engenheiros/Arquitetos
MO Propria MO Sub-contratada
Area de atuagio da empresa: () residencial; () comercial privado; () comercial publico.

Nome do Entrevistado
(caso necessario, o entrevistado ndo precisa se identificar)

Cargo (fungao)
Esta neste cargo ha quanto tempo?
Formagao

OBS. Os dados coletados serdo publicados no trabalho de tese, porém manter-se-a sigilo em relacdo as fontes
de coleta. Serdo preservados os nomes da empresa ¢ do seu informante.
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Pressupondo

todos os

sistemas

registrados

e evidenciados

em pequenas

construtoras, conforme descrito anteriormente € com o intuito de desenvolver uma analise

quanto a interdepartamentaliza¢do organizacional, faz-se os seguintes questionamentos para

a aceitacdo do modelo proposto:

e Na sua empresa, o modelo de integracdo para a gestdo de pequenas empresas de

construcdo civil enquadraria-se satisfatoriamente com os servicos identificados a

seguir :

Qualidade dos servigos na empresa:

QUANTO AO APRIMORAMENTO DOS PROCESSOS - a empresa:

Fator

Nunca

Raramente

Indiferente

Freqiientemente

Sempre

Identifica
oportunidades para o
aprimoramento nos
Servigos, processos e
sistemas

Implementa e avalia
mudancas nos
Servigos, processos e
sistemas

Esquematiza o fluxo
de atividades

Analisa os desvios
ocorridos no
processo

Dé feedback aos
demais processos da
organizagao

Totais

Quadro: quantidade de opinides de funcionarios a niveis estratégicos (diretores e
gerentes), taticos (chefes de departamentos e setores) e operacionais (funcionarios

operadores de atividades em todos os setores da empresa).

Fonte: Adaptado de Mintzberg (1.998).

211




Suprimentos e organizagdo da empresa

QUANTO AO MONITORAMENTO E MELHORAMENTO DA ENTREGA DE
SERVICOS E PRODUTOS — a empresa:

Fator

Nunca

Raramente

Indiferente

Freqiientemente

Sempre

Estabelece e mantém
o suprimento de
recursos na
organizagao/setores

Mantém e melhora
as operagoes
segundo
especificagdes de
qualidade e
funcionalidade

Cria e mantém as
condigoes
necessarias para o
trabalho produtivo

Atua em face de
normas €
procedimentos
estabelecidos

Permite que os
funcionarios tenham
participagdes nas
decisdes

Totais

Quadro: quantidade de opinides de funcionarios a niveis estratégicos (diretores e
gerentes), taticos (chefes de departamentos e setores) e operacionais (funcionarios

operadores de atividades em todos os setores da empresa).

Fonte: Adaptado de Mintzberg (1.998).

Fungao de recursos humanos

RECRUTAMENTO E SELECAO DE PESSOAL — a empresa:

Fator

Nunca

Raramente

Indiferente

Frequentemente

Sempre

Define futuras
necessidades
(requisitos) de
pessoal
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Determina
especificagdes para
reter pessoas de
qualidade
Avalia e seleciona os
colaboradores
segundo requisitos
de equipe e da
organizacao
Promove a
participagdo dos
funciondrios
Investe
significativamente
na qualificacdo e
aprimoramento
profissional de seus
colaboradores

Totais

Quadro: quantidade de opinides de funcionarios a niveis estratégicos (diretores e
gerentes), taticos (chefes de departamentos e setores) e operacionais (funcionarios
operadores de atividades em todos os setores da empresa).

Fonte: Adaptado de Mintzberg (1.998).

Clima organizacional (relacionamento/comunica¢do) e desempenho da

empresa

QUANTO AO DESENVOLVIMENTO DE EQUIPES, INDIVIDUOS E PROCESSOS PARA
MELHORAR O DESEMPENHO — a empresa:

Fator Nunca | Raramente | Indiferente | Freqiientemente | Sempre

Desenvolve e melhora as
equipes ao longo do
planejamento e das

atividades

Interage seus setores entre
suas atividades

Mantém livre e plena
comunicagdo, independente
de hierarquia e poderes

Utiliza algum formulério
(tecnologia de informacgao —
TI) para registrar os
planejamentos e atividades

213



em toda a organizagao

Da condig¢des para seus
colaboradores
desempenharem seus
trabalhos (espago fisico,
seguranga, luminosidade,
ventilagdo, motivagao)

Totais

Quadro: quantidade de opinides de funcionarios a niveis estratégicos (diretores e
gerentes), taticos (chefes de departamentos e setores) e operacionais (funcionarios
operadores de atividades em todos os setores da empresa).

Fonte: Adaptado de Mintzberg (1.998).

Controle dos recursos aplicados na empresa

QUANTO AO MONITORAMENTO E CONTROLE NO USO DOS RECURSOS - a

empresa:

Fator Nunca | Raramente | Indiferente | Freqlientemente Sempre

Controla custos

Monitora e controla
atividades de
conformidade com
0s or¢amentos

Desenvolve sistemas
de indicadores

Monitora
indicadores do
Sistema de Medicao

Desenvolve
melhorias de
processos pelos
indicadores

Totais

Quadro: quantidade de opinides de funcionarios a niveis estratégicos (diretores e
gerentes), taticos (chefes de departamentos e setores) e operacionais (funcionarios
operadores de atividades em todos os setores da empresa).

Fonte: Adaptado de Mintzberg (1.998).
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Aplicacdo dos recursos na empresa

QUANTO A GARANTIA DA ALOCACAO EFICAZ DE RECURSOS PARA AS
ATIVIDADES E PROJETOS - a empresa:

Fator

Nunca

Raramente

Indiferente

Freqiientemente

Sempre

Justifica proposta
para despesas com
projetos

Negocia e estabelece
acordo quanto a
orcamentos

Avalia o retorno de
investimentos dos
recursos

Integra a aplicagdo
dos recursos aos
diversos setores da
empresa

Otimiza
constantemente a
aplicacao dos
recursos

Totais

Quadro: quantidade de opinides de funcionarios a niveis estratégicos (diretores e
gerentes), taticos (chefes de departamentos e setores) e operacionais (funcionarios
operadores de atividades em todos os setores da empresa).
Fonte: Adaptado de Mintzberg (1.998).

Trabalhos individuais e em equipes nos processos da empresa

QUANTO AO PLANEJAMENTO, DISTRIBUICAO E AVALIACAO DO TRABALHO
REALIZADO POR EQUIPES E INDIVIDUOS NOS PROCESSOS — a empresa:

Fator

Nunca

Raramente

Indiferente

Freqiientemente

Sempre

Fixa e atualiza
objetivos de trabalho
para equipes e
individuos

Planeja atividades e
determina métodos
de trabalhos para
alcancar objetivos
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Fornece feedback
para as equipes €
individuos sobre o
seu desempenho

Padroniza suas
atividades e seus
relacionamentos

Busca processos de
melhorias em grupos

Totais

Quadro: quantidade de opinides de funcionarios a niveis estratégicos (diretores e
gerentes), taticos (chefes de departamentos e setores) e operacionais (funcionarios
operadores de atividades em todos os setores da empresa).
Fonte: Adaptado de Mintzberg (1.998).

Relacionamento dos colaboradores na empresa

QUANTO A CRIACAO, MANUTENCAO E AMPLIACAO DAS RELACOES EFICAZES
DE TRABALHO — a empresa:

Fator

Nunca

Raramente

Indiferente

Freqiientemente

Sempre

Estabelece e mantém
a confianca ¢ o
apoio dos
subordinados

Estabelece e mantém
o relacionamento
com os colegas

Mantém conversas
horizontais (inter-
departamentais)

Cria um ritual de

acompanhamento

integrado entre os
setores ¢ a alta
administragao

Identifica e
minimiza conflitos
interpessoais

Totais

Quadro: quantidade de opinides de funcionarios a niveis estratégicos (diretores e
gerentes), taticos (chefes de departamentos e setores) e operacionais (funcionarios
operadores de atividades em todos os setores da empresa).
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Fonte: Adaptado de Mintzberg (1.998).

Organizagao das informagdes dentro da empresa

QUANTO A PROCURA, AVALIACAO E A ORGANIZACAO DAS INFORMACOES PARA A ACAO - a
empresa:

Fator Nunca | Raramente | Indiferente | Freqiientemente Sempre

Obtém e avalia
acdes para ajudar na
tomada de decisdes
Prevé tendéncias e
acontecimentos que
afetardo os objetivos
Registra e armazena

informacgdes

Descentraliza

informacgdes
Desenvolve sistemas
de informagoes
gerenciais

Totais

Quadro: quantidade de opinides de funcionarios a niveis estratégicos (diretores e
gerentes), taticos (chefes de departamentos e setores) e operacionais (funcionarios
operadores de atividades em todos os setores da empresa).

Fonte: Adaptado de Mintzberg (1.998).

Sistemas de informagdes para as decisdes na empresa

QUANTO A TROCA DE INFORMACOES PARA RESOLVER PROBLEMAS E TOMAR
DECISOES — a empresa:

Fator Nunca | Raramente | Indiferente | Freqlientemente Sempre

Conduz reunioes e
discussoes em
grupos
Contribui com as
discussoes para
resolver problemas e
tomar decisoes
Aconselha e informa
0S outros
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Estimula a
necessidade de
independéncia pela
informacao

Promove a
autonomia no seus
setores

Totais

Quadro: quantidade de opinides de funcionarios a niveis estratégicos (diretores e
gerentes), taticos (chefes de departamentos e setores) e operacionais (funcionarios
operadores de atividades em todos os setores da empresa).

Fonte: Adaptado de Mintzberg (1.998).

e Descreva sua opinido, identificando a aceitacdo do modelo de integracdo para a gestao

de pequenas empresas de construcdo civil, quanto ao enquadramento em sua empresa.
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APENDICE V

Figura — Curva de agregacao da quantidade de mao-de-obra

Grafico: Quantidade de Funcionarios na Obra - Linha de
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Fonte: Elaborado pela equipe do GESTCON, a partir de dados obtidos durante a pesquisa na construtora.

O R? indica o quanto a curva apresentada representa os dados obtidos, quanto mais
préoximo o R? de 1 (um), mais representativa a equacdo se torna. Pelo valor R? a curva “S”
obtida na obra corresponde um polindmio de grau 3. Este grafico corresponde a alocacao
média de custos da obra por periodo de tempo.

O tradicional cronograma fisico-financeiro, geralmente apresentado junto aos
orgamentos € propostas para execucdo de obras, tanto financiadas por orgdos publicos,
privados ou pelo SFH, ¢ um dos membros da familia de curvas de agregacao de recursos
(curva S).

Tomando-se o custo de cada atividade de um determinado projeto empresarial e
totalizando-se més a més o custo do mesmo, tem-se o custo do empreendimento ao longo
do tempo. Se o custo acumulado for calculado e plotado em um grafico, a curva resultante

recebe o nome de curva S, em fun¢do de seu formato. A curva S é crescente € mostra como

219




o total acumulado cresce ao longo do tempo. A ordenada mais alta de curva € o custo total
do projeto. Representam o total acumulado de recursos alocados ao projeto, podendo ser
representada conforme figura:

Figura — Curva de agregacdo de recursos (curva “S”)

ARVA'S'

8

g

$ Recursos
Acumulados
—
8

o 8

12345678910MR213U15161718190212B42%5
tenpo

A curva de agregacdo ¢ valida a todos os niveis que a construcdo pode ser
pensada; ¢ igualmente valida para programas governamentais de construcdo, para a obra
como um todo, para o servigo de determinada profissdo ou sub-empreiteiro, ou ainda para

as operagdes nas quais eles estdo engajados.
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Figura — Planejamento Financeiro — Custos Resultantes das Contas Programadas

PLANEJAMENTO FINANCEIRO

ANEXO 1

RECEITAS

RECEBIMENTOS

MAIO

05

JUNHO 06

JULHO 07

PREVISTOS
EFETIVADOS

R$

269.468,38

RS

89.620,68

RS

110.758,70

R$

224.752,36

RS

90.921,37

RS

107.752,33

DIFERENCAS

RS

44.716,02

R$

-1.300,69

RS

3.006,37

DESPESAS COM MATERIAIS

compras apropriadas

MATERIAIS

MAIO 05

JUNHO 06

JULHO 07

Estaqueamento

17.646,42

17.646,42

Trelica

5.500,00

9.000,00

Isopor

Tijolos

Concreto

3.842,00

12.141,31

Forras

Janelas

9.232,44

Ceramica

Azulejo

Forro pve

Tintas

Lougas

Lajotas

Argamassas

1.000,00

Cimento

7.000,00

Grama

Portas

Telhas

Instal. elétr.

200,00

200,00

Instal. hidros.

Madeiras

6.516,80

8.310,90

1.900,00

Madeirite

1.770,00

3.700,00

Tela soldada

Acgo

Sub-total

0,00

0,00 0,00

35.475,22

16.310,90

53.820,17

Total
mensal

R$ 0,00

R$ 35.475,22

R$ 70.131,07

DESPESAS COM MAO-DE-OBRA

VALORES

MAIO 05

JUNHO 06

JULHO 07

PAGAMENTO
PREVISTO

10.725,92

10.725,94 (16.8

02,26

16.802,27

42.152,64

42.152,65

PAGAMENTO
EFETIVO

TOTAL
MENSAL

RS 21.451,89

RS 33.604,53

RS 34.305,29
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TOTAL DAS DESPESAS

SUB-TOTAL | RS$ 21.451,89 RS$ 69.079,75 R$ 154.436,36
GERAL

SALDO FINANCEIRO

SALDOS RS 203.300,47 RS 21.841,62 RS -46.684,03
MENSAIS

DIFERENCA | R$ 44.716,02 R$ 43.415,33 RS 46.421,70
ACUMULADA

PREVISAO DE |R$ 248.016,49 R$ 20.540,93 RS -43.677,66
SALDOS

Fonte: fornecido pela construtora de pequeno porte
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ANEXO 11

A PLS ¢ uma planilha eletronica (software), personalizada para cada

empreendimento, que tem como funcdo orientar a empresa construtora na quantidade da

medicdo do més ¢ obter como resultado final o valor da medi¢do. A PLS é demonstrada na

figura:

Figura — Planilha de Levantamento de Servicos (PLS)

IDENTIFICAGAD DOS EVENTOS - HABITACAD
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A figura (PLS) mostra na vertical, em azul, os servigos relacionados na planilha;

em laranja, os custos totais de cada servigo; em verde a quantidade total de eventos; nas

c¢lulas em amarelo (horizontais) os blocos e os pavimentos e nas células em branco as de

entrada de dados. A planilha ¢ liberada em algumas células, podendo somente nelas ocorrer

a entrada de dados. A posi¢ao em que ¢ colocado o nimero, na horizontal, indica o servigo;
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na vertical o seu local; e o valor do nimero representa a medigdo realizada. Cada vez que o

numero aparece a planilha registra um evento.

Exemplo — 1: Servico de locag@o de obra, item 2.1.6 na PLS.

Custo Total: 1.779,57

Total de Eventos: 9 (sdo 9 blocos de apartamentos)
Servico: Locagdo de obra

Local: blocos “A”, “B” e “C”

Medicao: 1 (todos os blocos foram medidos na primeira medigao)

Exemplo — 2: Vigas, Baldrames e Alavancas, item 2.2.5 na PLS.

Custo total: 163.730,07
Total de eventos: 9 (sdo 9 blocos de apartamentos)

Servigo: vigas, baldrames e alvancas
Local: blocos “A”, “B” e “C”
Medigao: 4

Durante a entrada dos dados a planilha fornece automaticamente a soma do valor da

medicao.
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ANEXO III

Diagrama de Fluxo de Dados (DFD)

O DFD ¢ um resumo ilustrativo do fluxo de varias operagdes de um processo,

estruturando-se como analise de resultados o macro-processo. Documenta-se todos os

processos, mostrando todas as suas etapas.

O DFD pode ser usado tanto no planejamento de uma nova atividade (para
estabelecer a trilha a ser seguida) como na avaliagdo de um processo que estd em execucao
(para identificar possiveis falhas que ocasionam problemas no trabalho).

Caracterizado o macro-processo, faz-se a andlise de como sdo desenvolvidas as
informagdes para a integragcdo das funcdes que o compde.

Com base nas informacgdes coletadas através de entrevistas, o pesquisador deve

elaborar um primeiro modelo do fluxo de informa¢do da empresa. Nesse estagio, a intengao

de montagem do DFD ¢ apenas dar uma referéncia inicial ao pesquisador, facilitando a
compreensdo e orientacdo dos trabalhos ao longo da etapa de diagnostico.

O DFD modelado da empresa deve ser estruturado a partir do DFD de cada
funciondrio ou departamento entrevistado. Cada DFD pode ser montado pelo pesquisador
durante a realizacdo da entrevista, e ao fim desta deve ser avaliado pelo entrevistado para
que sejam realizados os ajustes necessarios. Somados e analisados os DFD de todos os

entrevistados, ¢ possivel a elaboragdo de um DFD do sistema de macro-processo da

empresa, o qual esta inserido no processo de gestdo da construcao.

Para a montagem de um DFD sdo utilizados apenas quatro simbolos apresentados

na figura abaixo e discutidos a seguir:

Figura - Convengdes utilizadas para o tragado do DFD

Fluxo de
Banco de
e

dados

Fonte: KENDALL & KENDALL (1991).
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O retangulo representa uma entidade (empresa, departamento ou pessoa) que
interage com o sistema, fornecendo-lhe ou alimentando-se de seus dados. A flecha indica a
transferéncia de dados entre entidades, processos ou bancos de dados, sendo o destino
indicado pela ponta da flecha. O retangulo de cantos arredondados indica a realizacdo de
um processo de transformacdo de dados. As informagdes por ele geradas, sdo sempre
diferentes daquelas que o alimentam. O retangulo aberto em seu lado direito indica um
banco de dados, incrementavel e acessivel.

As entidades, dados transferidos, processos e bancos de dados devem ser
adequadamente nomeados a fim de permitir a sua facil identificagdo no modelo.

A representagdo grafica do DFD nao considera os meios fisicos que ddo suporte ao
sistema, mas apenas seus envolvidos, a entrada, saida e armazenamento de dados e os
processos desempenhados.

As entidades (sistemas e subsistemas) a serem representadas no DFD variam de
acordo com a estrutura organizacional da empresa e com a importidncia que tém no
desenvolvimento do processo de gestdo da construgdo. Geralmente, as empresas de
pequeno porte ndo possuem sua estrutura organizada em departamentos, estando seus
funciondrios, por vezes, responsaveis por atividades normalmente dissociadas, tais como,
planejamento operacional das obras, projeto, producdo e compras. Dessa forma, sugere-se
que as entidades explicitadas no DFD representem as categorias funcionais existentes na
empresa. Para a montagem do DFD, tanto dos entrevistados, como da empresa, pode-se

seguir o roteiro exposto na figura , a seguir:
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Figura — Desenvolvimento de diagramas de fluxo de dados

Desenvolvimento de DFD’s — Diagrama de Fluxo de Dados

Desenvolva o diagrama de fluxo de dados a partir de um enfoque descendente (fop-
down).

1.a) Faca uma lista das entidades externas, fluxos de dados, processos e bancos de
itando o sistema que estd sendo modelado.

v

2. Defina os detalhes.
Passo a passo, adicione mais detalhes ao processo.

Indique excec¢des quando essas existirem.

v

3. Desenhe os diagramas novamente e volte a definir todos os simbolos por meio de
nomes significativos.

Fonte: KENDALL & DENDALL (1991)

De maneira complementar ao DFD e apos seu desenho, deve ser redigido o cenario
de dados. Esta ferramenta tem como funcao descrever os elementos do DFD, servindo
como guia para a analise e projeto do SIG.

A constru¢do do cendrio de dados pode ser iniciada pela catalogacdo dos processos
existentes no DFD.

O cenario deve incluir o nome do processo, suas entradas e saidas e um resumo de
suas atividades. Em seguida, devem ser nomeados e descritos os fluxos de dados, que
devem ter sua origem e destino determinados. Os bancos de dados também devem ser
nomeados e descritos, além de terem indicados os fluxos de dados que o alimentam e que,
posteriormente, sao por eles gerados. Os nomes atribuidos aos dados, processos e bancos de
dados devem ser escolhidos de maneira que a maioria dos funciondrios os identifique

rapidamente, facilitando a compreensiao do DFD.
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Desenvolvida a constru¢do do cenario de dados e concluido o DFD, tém-se o
diagnostico organizacional, obtido por meio de entrevistas, junto aos colaboradores da
organizag¢do, identificando todos os processos.

Previamente as entrevistas, realiza-se uma etapa de sensibiliza¢do dos funcionarios,
informando-os da realizagdo do estudo, seus objetivos, sua importancia ¢ vantagens dele
advindas. Isso faz-se, preferencialmente, através de uma reunido da qual participem todos
os funciondrios envolvidos. Caso ndo seja possivel, a informagdo podera ser passada aos
funcionérios quando da realizagdo de entrevistas.

Atualmente, em face do desenvolvimento da informatica, a gera¢do de informagdes
deixou de ser, de forma geral, um problema significativo. O grande problema ¢ a definigao
das informagdes que devem ser geradas. Este amplo conjunto de novas verdades consolida
o cendrio em que, cada vez mais, as informagdes, a sua estruturaciao e o processo decisorio
formam um sistema administrativo da mais elevada importancia para as empresas.

Para tanto, a informag¢ao (como um todo) € recurso vital da empresa e integra, quando
devidamente estruturada, os diversos subsistemas e, portanto, as funcdes das varias

unidades organizacionais.

228



