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COMO MOTIVAR PEQUENAS EMPRESAS
A FORMULAREM SUAS ESTRATEGIAS
DE PRODUCAO: um estudo de caso

na construcao habitacional

José de Paula Barros Neto()

Jaime Fvaldo Fensterseifer (*)

Carlos Torres Formoso(™~)

Resumo: Evistern atualmente vérios modelos disponiveis para a formulacao de estratégias de producdo, apesar de este
serum tema de pesquisa relativamente recente. Fstes modelos, no entanto, sdo voltados para a manufatura, o que dificulta
sua aplicacao na construcdo de edificacoes em virtude das peculiaridades d o setor: tipo de produto e formacao das
empresas. Uma dessas peculiaridades diz resperto a nao tradicao das pequenas empresas (tamanho mais comum das
organizacoes neste subsetor) de pensarem estrategicamente e de se preocuparem com a explicitacao de estratégias, o
que faz com que, muitas vezes, elas ndo se motivem a realizar um processo de formulacao. Fm virtude disso, desenvol-
veu-se um modelo de diagndstico estratégico da producdo com o intuito de se obter um instrumento de moltivacao para
a formutacao de estratégias de producdo. Para este propdsito, este artigo inicia com a apresentacdo do desenho do
processo de diagnostico, no qual se mostra todo o processo de montagem do diagnéstico, desde as entrevistas até o

relatorio, e finaliza com a andlise dos \vdrios diagndsticos e da contribuicdo dos mesmos como fonte motivadora da
formulacao.

Palavras Chaves: construcio civil: pequenas empresas; eslratégia de produgdo.

1 INTRODUCAO motivadas para formular as suas es-

tratégias. No universo das pequenas
empresas de construcao de edifica-
coes ndo ha tradicao em elaboracao
de processos de formulacao de es-
tratégias, por elas nao terem a devi-
da consciéncia de seus problemas
estratégicos nem vislumbrar a real
importancia do desenvolvimento de
estratégias para o seu Sucesso com-
petitivo.

No universo das pequenas
empresas de construcdo

de edificacées ndoh

" wadicdo em elaboracio
de processos de formulacdo.
de estratégias, por elas
.-nao terem a devida
- consciéncia de seus '

Segundo CORREA e GIANESI
(1993), a estratégia de producao tem
como objetivo principal o aumento
da competitividade da organizacdo e,
para ftal, busca conformar um padrao
coerente de decisoes e organizar 0s
recursos da producao, para que eles
possam prover um composto adequa-
do de caracteristicas de desempenho

que possibilite a organizacao compe-
tir eficazmente no mercado. Paraisso, -

ha alguns modelos de formulacao de

estratégias de producao SLACK (1993);

FINE e HAX, (1985); HILL (1995), PLAT-
TS e GREGORY (1992) que, de uma
maneira ou de outra, proporcionam

esta conformacao coerente de decisoes.
No entanto, observa-se na literatura que os modelos exis-
tentes partem do pressuposto de que as empresas ja estao

problemas estratégicos nem

vislumbrar a real importincia

_do desenvolvimento de
 estratégias para o seu
sucesso competitivo.

Vale salientar que o desenvolvi-
mento deste diagnostico estratégi-
co faz parte de um estudo mais

- amplo, na busca de um modelo de

formulacao de estratégia de produ-
cao para pequenas empresas de
construcdo de edificacdes. E ele se

fez necessario porque estava havendo muita dificuldade para

(') Doutor em Administracdo pelo PPGA/UFGRS
(") Doutor em Administracao - Professor Titular do PPGA/UFRGS

(™) Doutor pela Salford University

trabalhar as questdes estratégicas da funcao producao com
as empresas, pois elas nao se sentiam motivadas ou nao



tinham a real nocao de seus problemas e de como a defini-
¢do das estratégias de producao poderia ajuda-las a resolvé-
los e/ou identificar novas oportunidades de negocio.

Deste modo, o desenvolvimento de um diagnostico es-
tratégico de producdo permite conhecer a funcao produ-
¢ao das empresas e, a0 mesmo tempo, desperta-as para as
suas incoeréncias e deficiéncias. Ou seja, pretende-se que,
a partir do conhecimento de seus problemas, as empresas
despertem para a necessidade de resolvé-los por meio do
desenvolvimento de estratégias de producao.

O objetivo deste artigo, portanto, é apresentar e anali-
sar um modelo de diagnéstico estratégico da producao uti-
lizado como instrumento de motivacdo para a formulagao
de estratégias de producao em quatro pequenas empresas
de construcao de edificacdes. O artigo esta estruturado da
seguinte maneira: nasecao 2, haaapresentacao de como
se desenvolveu o processo de diagnéstico; na secao 3,
apresenta-se a descricdo das empresas; na secao 4, descre-
ve-se 0 modelo de relatorio apresentado as empresas; e, na
secdo 5, finaliza-se com a analise geral e comparativa dos
diagnosticos estratégicos da producdo.

2 DESENHO DO PROCESSO DE
DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Em virtude do exposto nos paragrafos anteriores, partiu-
se para a elaboracao de um processo de diagndstico no
qual se fez um levantamento amplo e profundo das carac-
teristicas da funcao producao de cada empresa, dentro de
um prazo nao muito grande (um més, aproximadamente) e
as comparava com as peculiaridades dos nichos de merca-

Figura 1 - Roteiro de diagnostico

do onde as empresas atuavam. Para isto, buscou-se levantar
amaior quantidade possivel de informacoes dos varios in-
tervenientes na funcao producao das empresas, utilizando-
se, entao, de algumas fontes de evidéncia: entrevistas, visi-
tas as obras e escritorio das empresas e analise documental.
A Figura 1 apresenta os varios passos deste processo de
diagnostico e os seus relacionamentos que proporcionam a
elaboracao do diagnéstico estratégico da funcao producao
das pequenas empresas de construcao de edificacoes.
2.1 Entrevistas

As entrevistas foram realizadas com as pessoas ligadas &
funcao producao (diretores, engenheiros, empreiteiros e mes-
tres de obras), as quais se pautaram por um roteiro adaptado a
cada entrevistado, levando em consideracao seu grau de au-
tonomia dentro da empresa, a sua fun¢ao na organizacao e
sua experiéncia profissional. No entanto, apesar da adaptacao
dos questionamentos a cada um dos respondentes, havia um
roteiro geral de perguntas que se dividia em trés partes. A
primeira parte buscou conhecer o historico da empresa e suas
caracteristicas gerais e de seus clientes (esta parte normalmente
foi respondida apenas pelos diretores e/ou dono das empre-
sas). A segunda objetiva obter um conhecimento detalhado da
funcdo producao e continha uma vasta quantidade de pergun-
tas relacionadas com a tecnologia de producéo, com os meios
produtivos, com os suprimentos, com a forca de trabalho, com
a garantia da qualidade e com a organizacio e planejamento
da producdo (esta parte foi respondida por todos os
intervenientes na funcao producao). Por fim, a terceira parte
procurou analisar o que os respondentes caracterizavam como
uma funcdo de producao ideal e verificar o que eles conside-
ravam como pontos fortes e pontos fracos da funcao producao

Entrevistas ‘ ( Visitas I \ Andlise documental
Geréncia: Canteiros de obra Caracteristicas das obras

- Producao Escritorio de engenharia Equipamentos

- Compras Acervo técnico

- Financas Fornecedores (principais)
-RH

Empreiteiros (principais)
Preenchimento
de formuldrios

especificos
r

Descricao da funcao Producio

‘ ’ Percepcao dos desejos dos Clientes

}7

Diagndstico
estratégico da
funcao Producao




da empresa (esta parte foi respondida pelos engenheiros de
obra e responsaveis técnicos).

Vale salientar que, em média, as entrevistas duraram entre
uma hora e meia e duas horas, tendo uma delas demorado
mais de trés horas e meia, mas dividida em trés dias de entre-
vista. As entrevistas foram gravadas e ao final de cada uma,
foram feitas as transcricoes de todas as fitas para posterior com-
paracdo e andlise.

2.2 Visitas as obras e escritorio da empresa

Foram realizadas também visitas aos canteiros de obra das
wdrias empresas, onde se procurou analisar /17 /ocoa execucao
dos processos construtivos, os cuidados com a seguranca e
bem-estar dos operarios, a incidéncia de perdas e o /ayout dos
canteiros. Alem disso, visitou-se o escritorio das empresas para
verificar os processos de planejamento e orcamento, de com-
pras, de contratacao de empreiteiros etc. Todas as visitas foram
registradas em fotos e anotacoes.

2.3 Andlise documental

Para completar o levantamento de dados, procedeu-se a
uma andlise de varios documentos: contratos de compra e
venda, contratos com empreiteiros, cadastro de fornecedores,
procedimentos de execucao, especificacées e outros. Além
disso, preencheu-se alguns formularios com o intuito de se
conhecer o acervo das obras e suas caracteristicas, 0s princi-
pais empreiteiros e fornecedores e também a quantidade e
distribuicao dos equipamentos nas obras.

2.4 Levantamento das necessidades dos clientes

Além dos procedimentos de coleta de dados apresenta-
dos na Figura 1, foi aplicado um questionario em cada em-
presa, no qual se argliiu os engenheiros, arquitetos, diretores
e corretores de imoveis a respeito da percepcao dos mes-

mos em relacao aos desejos mais valorizados pelos clientes
no momento da compra, em cada nicho de mercado da
empresa. Vale ressaltar que o mais interessante seria fazer
estes questionamentos diretamente aos clientes, porém ha-
via algumas dificuldades: o grande numero de clientes po-
tencialmente interessados em comprar imoveis, mas que
normalmente adquire um tnico imével durante avida e, por
isso, nao tem conhecimento total e poder de comparacao
sobre 0s muitos imoveis oferecidos pelo mercado fragmen-
tado de construcdo; e o custo e o tempo necessarios para se
obter estas informacoes detalhadas.

O objetivo deste levantamento foi conhecer as necessi-
dades dos clientes de cada nicho de mercado no qual a
empresa competia e proporcionar a comparacao destas com
as caracteristicas da funcao producdo das empresas. Deste
modo, pretendeu-se fazer uma analise sobre os critérios com-
petitivos valorizado pelas empresas e caracterizar o diagnos-
tico como estratégico e nao apenas como um levantamento
e analise de dados sobre a funcao producio das empresas.
Para isto, utilizou-se um questiondrio com 20 perguntas, as
quais foram representadas por uma escala Likert de cinco
pontos, que variava de 1 (é o menos importante) até 5 (¢ o
mais importante), e verificou-se os critérios que foram mais
valorizados pelos clientes dentro de cada nicho de mercado.
As perguntas sobre o0s desejos dos clientes estao no Anexo A.

As perguntas mencionadas acima foram baseadas nos cri-
térios competitivos da funcdo producao de pequenas empre-
sas de construcao de edificacoes (Quadro 1), desenvolvidos
apartir de adaptacoes baseadas em uma revisao bibliografica
especifica e entrevistas com especialistas (assunto que foge
a0 escopo deste trabalho).

Quadro 1 - Critérios competitivos da producio em relacao aos desejos dos clientes das pequenas empresas de construcao

CAMPOS
(desejos dos clientes)

REFLEXOS NA PRODUCAO
(critérios competitivos da producao)

PRECO
“Menor preco

_CusTo

Menor custo (aumento da produtividade)

Condicoes de pagamento

Adequacao ao fluxo de caixa

DESEMPENHO NA ENTREGA

PRAZO
‘ Prazo de entrega

Velocidade de producao

| Garantia de entrega no prazo

Confiabilidade de entrega

PRODUTO

Desempenho do produto

Possibilidade de alteracoes

QUALIDADE
Conformacao com os contratos
Conformacao com o0s projetos
Qualidade do processo (boa execucao)
FLEXIBILIDADE -
Flexibilidade do produto

Introducao de novos produtos INOVACAO ‘ o
SERVICOS ASSOCIADOS SERVICOS

Durante a construcao Atendimento

Ap0s a construcao Assistéricia técnica




3 EMPRESAS ESTUDADAS

Trabalhou-se com quatro pequenas empresas de constru-
cao de edificacoes do Rio Grande do Sul. Procurou-se analisar
cada uma delas de forma abrangente, apesar de ter sido dado
maior énfase a funcao producao. Isto possibilitou um melhor
entendimento sobre as mesmas, aumentando também os co-
nhecimentos dos pesquisadores sobre o funcionamento de
cada uma delas, quanto a formacdo de empreendimentos e
incorporacoes e ao gerenciamento dos recursos financeiros,
por exemplo. No Quadro 2 sao apresentadas as principais ca-
racteristicas das empresas, porém sem nomina-los. Na continu-
acao, serao explicitadas algumas observacoes importantes com
relacao ao desenvolvimento do diagnostico nas empresas.

AempresaA € a que vem trabalhando com os pesquisado-
res ha mais tempo. Inicialmente, desenvolveu-se o planeja-
mento estratégico, no qual se obteve as definicdes de missao,
principios e objetivos estratégicos da empresa. Além disso, foi
feito a analise dos ambientes externo a organizacio (clientes,

concorrentes e mercado). Estas informacoes subsidiaram a
analise estratégica da producao. Ressalta-se, porém, que, das
quatro empresas analisadas, esta foi a que se mostrou mais
incoerente. Por outro lado, foi a empresa em que foi mais facil
realizar o diagnéstico e também a que propiciou a maior liber-
dade para os pesquisadores trabalharem.

A empresa B foi a que colocou mais dificuldades para os
pesquisadores iniciarem seu trabalho de formulacao de estra-
tégias de producdo. Primeiramente, tentou-se iniciar com um
planejamento estratégico da empresa, mas so ocorreram duas
reunioes e mesmo assim com apenas um dos diretores. De-
pois, atrelou-se este trabalho ao projeto de pesquisa Qualida-
de em Projeto, do NORIE/UFRGS, ao qual a empresa esta vin-
culada, mostrando que as definicoes estratégicas subsidiariam
este projeto e que o desenvolvimento das estratégias de pro-
ducao nao seria um projeto isolado. Partiu-se, entdo, para a
realizagao do diagnostico. Vale ressaltar, no entanto, que para
arealizacao deste, teve-se todo o apoio da empresa no forne-
cimento de material e disponibilidade dos respondentes.

Quadro 2 — Caracterizacao das empresas participantes do diagnéstico estratégico da producao

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
. Sede da empresa Canoas | Porto Alegre Santa Maria Santa Maria
Tempo de fundacao 18 anos 5 anos 17 anos 15 anos
Numero de socios Unico proprietario Quatro socios Unico proprietario Dois sdcios
_Numero de obras 6 9 2 6 .
Participantes - Diretor geral - Quatro socios - Diretor geral - Dois socios
do diagnastico - Diretor administrativo | - Um engenheiro -Diretor administrativo| - Responsavel pelo

- Diretor técnico

de obras

- Diretor técnico

escritorio de

-Um engenheiro engenharia
de obras - Responsavel
B pelas obras
Nichos de mercado | Classe médiaalta _ Classe mediaalta | Classealta | Classe médiaalta__
| Classe de baixa renda | Classe média Classe de
baixa renda

Licitacdes publicas

Classe de baixa renda

Prestacao de
| servicos

Com o diagnostico realizado apresentou-se o relatorio, o
qual suscitou varias discussoes entre os membros da em-
presa, motivando-os a planejar estrategicamente a fun-
cao producao de sua empresa para resol-
ver as incoeréncias que surgiram. Esta
foi a empresa que mais valori-
Zou o relatorio e que mais
questionou os resultados do
mesmo.

Ndo houve dificuldade
parainiciar o trabalho com
as empresas C e D, pois elas
jatrabalham ha bastante tem-
po com o NORIE/UFRGS e ja
haviam mostrado interesse em dis-
cutir suas questoes estratégicas. Mas,

 Trabalfho-se com quatro
. pequenas empresas de
. construcao de edificacoes do
 Rio Grande do Sul. Procurou-se
 analisar cada uma delas de
. forma abrangente, apesar de
tersido dado maior énfase
4 funcdo producio.

em virtude do processo de certificacao 1SO 9000, a que

elas vém se submetendo, o diagndstico nao foi tao detalha-

do, pois os respondentes estavam com muitas ativida-

des, o que dificultou a realizacao do mes-
mo.

4 RELATORIO DO
DIAGNOSTICO

Vale salientar que ao final

do diagndstico, cada empresa
recebeu um relatorio (com cir-
culacdo restrita), detalhando as

suas incoeréncias em relacao a fun-
cao producao. Este relatdrio era com-
posto das seguintes etapas: historico e des-



cricdo geral da empresa, descricao do método de pesquisa,
andlise da percepcao dos diretores a respeito dos desejos
dos clientes, andlise da percepcao dos respandentes sobre
afuncao producao da empresa, descricao da relacao entre
0s critérios competitivos e as categorias de decisao, descri-
cao e analise da funcao producéo. A seguir, havera a expli-
cacao e detalhamento de cada um dos topicos do relatério.

4.1 Historico e descricdo geral da empresa

Neste primeiro topico, fez-se uma rapida explanacao
sobre o historico das empresas, as peculiaridades dos ni-
chos de mercado e o acervo de obras e suas principais ca-
racteristicas. Para isto, utilizou-se informacoes obtidas na
primeira parte do roteiro de entrevistas e as planilhas refe-
rentes ao levantamento das caracteristicas das obras.

4.2 Descricao do método de pesquisa

No segundo topico, houve a explicacao do processo de
levantamento de dados e montagem do diagnostico pela
apresentacao da Figura 1 deste texto com um breve relato
sobre cada uma das etapas.

4.3 Analise da percepcao dos diretores a respeito
da funcao dos desejos dos clientes

Este topico apresenta o resumo dos questionamentos
mencionados na secao 2.4, mostrando a ordem de priorida-
des, para cada nicho de mercado, a partir das respostas de
cada pessoa argiiida. No Quadro 3, apresenta-se de um exem-
plo deste resumo.

Quadro 3 - Exemplo de priorizacao dos critérios competitivos em cada um dos nichos de mercado de uma empresa

Classe média/alta Classe baixa : Empresas :

1. Qualidade 1. Preco/Custo 1. Prazo

2. Prazo 2. Prazo 2. Qualidade |
‘ 3. Flexibilidade 3. Qualidade 3. Preco/custo
| 4. Preco/Custo o 4. Flexibilidade 4. Flexibilidade ]

4.4 Andlise da percepcdo dos respondentes a
respeito da funcdo producdo das empresas

Neste quarto topico, foram analisadas as respostas aos
questionamentos relacionados com o que os respondentes
consideravam como uma funcao producdo ideal e também
0s pontos fortes e pontos fracos da funcao. Verifica-se que
estes questionamentos foram abordados na terceira parte
do roteiro de entrevistas (secao 2.1).

4.5 Relacdo entre os critérios competitivos e
as categorias de decisao

O desenvolvimento deste topico requer uma explica-
cao prévia de como foi realizada a analise dos dados obti-
dos durante a fase do diagnostico. Contudo, antes de fazé-
la ¢ importante apresentar uma rapida definicao de cada
uma destas categorias, com os desdobramentos das mes-
mas sendo expostos no Anexo B.

Na categoria fecnologia de producdo, ha as definicoes
de como a empresa executa as varias operacoes existentes
na construcao (alvenaria, formas, transporte de materiais,
estrutura), incluindo também as discussdes de como ela
introduz novos materiais e tecnologias.

Com relacao aos meifos produtivos, as decisoes estao
ligadas a definicao dos tipos e quantidades dos meios fisi-
cos, técnicos e gerenciais necessarios para a empresa reali-
zar a contento suas atividades de producdo, visando aten-
der seus objetivos competitivos.

A categoria suprimentosestarelacionada com o forneci-
mento de servicos e materiais para o setor de producao da
empresa. Busca-se definir o que sera desenvolvido pela em-
presa e o que sera fornecido por terceiros, considerando
que a opcao escolhida deverd proporcionar a realizacao de
servicos mais baratos, mais rapidos e de melhor qualidade.

As decisOes inerentes a categoria forca de trabalho es-
tao diretamente ligadas as decisdes de como recrutar, con-
tratar, motivar e desenvolver a forca de trabalho da funcao
producao e utilizadas nos empreendimentos da empresa,
considerando as necessidades de cada um dos objetivos
estratégicos.

Independentemente do objetivo estratégico que a em-
presa almeja para cada nicho de mercado em que atua ou
que pretende atuar, uma qualidade minima dos empreen-
dimentos precisa ser garantida e € o que as questoes refe-
rentes a categoria controle da qualidade abordam, buscan-
do definir, entre outras coisas, critérios, procedimentos e
agentes responsaveis por este controle.

As decisoes referentes a categoria ordanizacao e plane-
jamento da producdo estao preocupadas em definir como a
empresa deve organizar e planejar a producao para que a
construcdo de seus empreendimentos seja realizada dentro
dos prazos, custos, qualidade e riscos estabelecidos.

Entao, para facilitar a andlise criou-se um quadro mos-
trando as relacoes entre os critérios competitivos (Quadro1)
e as categorias de decisao, procurando fazer uma gradacao



entre elas, tendo trés niveis de intensidade: forte, média e
fraca. Ha um exemplo deste relacionamento no Quadro 4.
Pode-se observar que estas categorias formam as mesmas

subdivisoes da segunda parte do roteiro de entrevistas (se-
cdo2.1).

Quadro 4 — Exemplo de relacionamento teérico entre critérios competitivos e categorias de decisao

Objetivos competitivos

Categorias de decisao

Qualidade

Processos de producao

" Meios produtivos

| Suprimentos

Forca de trabalho

Controle e garantia da qualidade

_Organizacao e planejamento da producao
Grau de intensidade

4.6 Descricdo e andlise estratégica
da funcao producao

Este topico foi 0 mais denso e detalhado do relatério,
pois serviu para avaliar as vdrias categorias de decisao e
relaciona-las com os critérios competitivos, conforme exem-
plo exposto no Quadro 4. Deste modo, este tdpico foi sub-
dividido respeitando as categorias de decisao, nas quais
houve a descricao de como cada uma se comportava den-
tro de cada empresa e as respectivas analises criticas das
coeréncias e incoeréncias em relacao aos critérios competi-
tivos. Subsidiaram estas analises as respostas dos
questionamentos da segunda parte do roteiro de entrevis-
tas (secao 2.1) e o preenchimento dos formularios mencio-
nados nasecao 2.3.

Por fim, desenvolveu-se um relatorio resumido em for-
ma de quadros que foram subdivididos por categoria de
decisdo. Para cada uma delas, havia uma exposicao, em
itens, das principais caracteristicas existentes. Por fim, havia
uma classificacao (coerente, incoerente e indiferente/sem
condicao de afirmar) em relacao aos critérios competitivos
relacionados pela empresa com suas respectivas justificati-
vas. No Quadro 5, ha a exemplificacao da forma deste qua-
dro-resumo.

A elaboracao deste relatorio resumido tinha o objetivo
de facilitar a compreensao e analise do diagnostico por par-
te dos membros das empresas, pois, em média, os relatori-
os completos tinham 25 paginas e uma analise mais acadé-
mica que uma pesquisa cientifica exige.

Quadro 5 — Exemplo de quadro-resumo da andlise estratégica da funcio producao

CATEGORIA DE
DECISAO

DESCRICAO

ANALISE
Prazo

Custo Qualidade |

5 ANALISE GERAL E COMPARATIVA DOS
DIAGNOSTICOS ESTRATEGICOS DA PRODUCAO

Apos a explicacao de como se realizou o diagnostico e a
elaboracao do relatdrio, € importante que se faca uma ana-
lise geral e depois comparativa das principais informacdes
obtidas sobre a funcao producao de cada empresa. Por fim,
como conclusao deste trabalho, é interessante analisar a
influéncia dos relatérios na motivacao das empresas para
formular suas estratégias de producao.

5.1 Critérios competitivos valorizados pelos clientes
Como ja foi abordado na secao 2.4, os participantes do

diagnostico definiram os principais critérios que sdo mais
valorizados no momento da compra. O Quadro 6 apresenta
arelacao destes critérios para cada nicho de mercado de
cada empresa.

Contudo, para direcionar a analise da funcao producao
fez-se necessario definir, juntamente com a empresa, o ni-
cho de mercado mais importante para ela. Esta definicao po-
deria levar em consideracdo, por exemplo, o volume de obras
ou atendéncia de crescimento da demanda em um determi-
nado nicho. O nicho de mercado com seu(s) respectivo(s)
critério(s) competitivo(s) assinalados em negrito no Quadro 6
representa(m) o mais valorizado pela empresa.



Quadro 6 — Principais critérios competitivos valorizados pelas empresas

EMPRESA NICHOS DE MERCADO CRITERIOS VALORIZADOS
A Classe média alta Qualidade
Classe de baixa renda Custo
) _Empresas B Prazo ]
B Preco fechado Custo e prazo
- Preco de custo Flexibilidade
C _ Classe alta Qualidade e flexibilidade
Classe média ) Custo e prazo
Classe de baixa renda Custo e prazo
D Prestacao de servicos Flexibilidade
Classe média alta Custo
Classe de baixa renda Cuslo e prazo |

No entanto, € importante também apresentar a justifica-
tiva para a escolha dos nichos e critérios prioritarios para
cada organizacao. A empresa A vem investindo macicamente
na execucao de empreendimentos para classe de baixa ren-
da por meio de financiamentos obtidos junto a Caixa Econd-
mica Federal (pro-crédito associativo), tornando o critério
custo o mais valorizado pelos clientes. Ja a maioria dos em-
preendimentos da empresa B estdo localizados no segmen-
to de mercado de imoveis contratados a preco fechado e
ha, segundo a diretoria, uma tendéncia de novas oportuni-
dades neste segmento. Deverd entao haver uma priorizacao
das estratégias coerentes com as necessidades dos clientes
deste segmento. Deste modo, 0s critérios a serem
priorizados sao custo e prazo. Com relacao a empresa C,
verificou-se que o foco atual e futuro da empresa esta volta-
do para os nichos de mercado de classe média. Portanto, a
andlise do setor de producao foi feita em relacao aos crité-
rios preco e prazo. Por fim, observou-se, junto aos socios da
empresa D, que a tendéncia era procurar concentrar-se nos
empreendimentos para a classe de baixa renda, por inter-
médio de financiamentos da Caixa Econdémica Federal. Sen-
do assim, os critérios mais valorizados para esta empresa
foram o preco e o prazo.

5.2 Andlise dos diagnosticos estratégicos
da producao
Como ja foi exposto anteriormente, a partir de cada di-
agnostico foi gerado um relatorio. No Quadro 7 estao apre-
sentadas as principais observacdes destes relatorios.
Verifica-se, no Quadro 7, que a empresa A tem uma
funcao producao precdria, pois o seu dominio sobre a mao-
de-obra e processos construtivos é muito incipiente. Ela tra-
balha com uma tecnologia socialmente difundida, com uma
equipe reduzida e muitas vezes sem treinamento ou expe-
riéncia com relacao a melhoria da qualidade ou planeja-

mento de obras. Além disso, ela registra e controla o estrita-
mente necessario. No entanto, ela mostrou-se uma empre-
sainteressada, embora com uma dificuldade muito grande
em se concentrar nos problemas da producao devido a so-
brecarga dos engenheiros e a cultura organizacional vigen-
te.

As caracteristicas da empresa B nao divergem muito das
apresentadas no paragrafo anterior. Contudo, aempresa tem
uma estrutura organizacional formada por quatro sécios,
sendo que trés deles acumulam tanto funcdes administrati-
vas quanto operacionais, e por uma pequena equipe de
apoio. Isto dificulta as discussoes a respeito de melhorias na
funcao producao e também a dedicacao para implementa-
las. Por outro lado, ela tem um volume razoavel de obras e
proximas entre si, o que facilita o investimento em melhorias.
No entanto, observou-se a mesma dificuldade apresentada
pela empresa A em relacao aos membros da empresa pen-
sarem estrategicamente.

A empresa C mostra um bom desenvolvimento de sua
funcao producao com investimento em centrais de produ-
¢ao, treinamento de mao-de-obra, organizacao de canteiros
etc. No entanto, ela tem uma estrutura organizacional dimi-
nuta, dificultando o processo de implementacao das deci-
soes de longo prazo, mas possui uma situacao financeira
estavel e solida, o que possibilita, se necessario, investimen-
tos em tecnologia, por exemplo.

Por fim, a empresa D também mostra um bom desen-
volvimento em relacao a sua funcao producao. Elatem um
ponto positivo, que é a presenca de um engenheiro no seu
escritério responsavel, entre outras coisas, pela melhoria da
funcao producao. Como ponto fraco, destaca-se a sobrecar-
ga dos donos da empresa na administracao de varios nego-
cios: loja de materiais de construcao, representacao de
materiais para impermeabilizacao, entre outros.



Quadro 7 - Resumo das caracteristicas da funcao das quatro empresas analisadas no diagnostico estratégico da
producao

EMPRESA A EMPRESA B '

« Trabalha com tecnologias tradicionais sem muita dife- | «

renca em relacao as outras empresas. A tnica diferen-
ca ¢ que ela utiliza um sistema de formas prontas
(Gethal);

» Toda a producao é realizada dentro dos canteiros de

obra, sem a existéncia de central de producio ou de-
posito para armazenamento de equipamentos;

A empresa estd em fase de transicao, passando do tra-
balho com mao-de-obra prépria para trabalho com mao-
de-obra subcontratada;

Os dois engenheiros estao sobrecarregados, pois pre-
cisam coordenar cinco obras atualmente, além de todo
o trabalho do escritério (compras, orcamentos e ou-
tros). Para solucionar este problema, contratou estagia-
rios para auxiliar os engenheiros tanto nas obras quan-
to no escritorio;

Formacao de parceria tanto com empreiteiro de mao-
de-obra quanto com fornecedores de materiais, com
base apenas em facilidade de pagamentos e negocia-
cao;

Nao ha um planejamento prévio de compras, sendo as
mesmas feitas de acordo com a execucao;

Nao ha programas de treinamento nem critérios de
selecdo e recrutamento;

Controle de qualidade visual dos servicos executados;
Controle deficiente de estoques e de qualidade dos
materiais;

A drea mais atrasada da funcao producao € aligada ao
planejamento e controle da producao;

Nao trabalha com estimativas de tempo e de custo,
nem utiliza qualquer ferramenta de programacao ou
orcamentos;

O uso de cronogramas financeiros serve apenas para o
acompanhamento dos custos globais dos empreendi-
mentos, sem utilizacao para retroalimentacao de
melhoria do desempenho das obras;

Planejamento das obras é feito semanalmente a partir
das percepcoes dos engenheiros;

A questao do planejamento de tempo e custo € muito
carente, compromete diretamente o critério competi-
tivo de custo.

Trabalha com tecnologias e materiais de construcio
tradicionais, porém tem introduzido algumas peque-
nas melhorias, como bloco de concreto e esquadrias
de aluminio;

Ha uma pessoa especifica para a busca de melhorias,
porém sem um objetivo estratégico definido.

Trés dos diretores acumulam atividades administrati-
vas e de producao, com conseqiiente sobrecarga de
servicos;

Nao ha centrais de producao, mas se desenvolve pla-
nejamento de canteiros com previsio de
reaproveitamento das instalacoes de producdo em
obras futuras;

Obras sem muita assisténcia, fazendo com que os em-
preiteiros e mestres sejam o0s reais responsaveis pela
execucao e controle das obras;

Caracteriza-se por sempre ter trabalhado com méao-de-
obra totalmente subcontratada;

Atualmente, ha um grupo seleto de empreiteiros que
mantém uma relacdo de parceria duradoura com a
garantia de um volume de obras para eles;

A empresa tem um bom conhecimento sobre 0s me-
Ihores profissionais para cada servico;

Propensa a trabalhar com parceiros que aceitem o re-
passe de imoveis e também facilitem as formas de
pagamento e negociacdo;

Os critérios acima também valem para a formacio de
parcerias com fornecedores de materiais;

Nao ha planejamento prévio de compras, sendo as
mesmas feitas de acordo com a execucao;

Nao ha programas de treinamento nem critérios de
selecao e recrutamento;

Controle de qualidade visual dos servicos executados,
porém ha controle da qualidade de acos e concretos;
Atualmente, ha o desenvolvimento de procedimentos
para movimentacao e armazenamento dos materiais,
mas sem uma total implementacao dos mesmos por
enquanto;

Com relacao ao planejamento e controle da produ-
€ao, esta empresa tem basicamente os mesmos pro-
blemas da empresa A.




Quadro 7 - Resumo das caracteristicas da funcio das quatro empresas analisadas no diagnostico estratégico da

producao (continuacao)

EMPRESA C

+ Trabalhatambém com tecnologias e materiais de cons-
trucao tradicionais, porém tem introduzido algumas
pequenas melhorias: sistema de formas préprio e blo-
€os cerdmicos clbicos (em parceria com o fornece-
dor);

* Ha centrais de producao de formas e armaduras e
depdsito para manutencao e armazenamento de equi-
pamentos, formas e ferramentas. Ambos estao locali-
zados na propria sede da empresa;

« Caracteriza-se por trabalhar parcialmente com mao-de-
obra propria (obra bruta) e parcialmente com mao-de-
obra subcontratada (obra fina);

 Utiliza um grupo seleto de empreiteiros cujos servi-
¢0s sao avaliados a partir de critérios definidos por
procedimentos da ISO 9001;

* Haum planejamento semanal para solicitacao e prazo
determinado para efetivacao das compras;

| * Haum cadastro com poucos fornecedores, os quais

] sao reavaliados periodicamente;

* Haprogramas de treinamento, para quando operario
entra na empresa e de reciclagem anualmente, po-
rém nao ha critérios de selecao e recrutamento;

* O controle de estoques é deficiente e baseado no
| mestre de obras;
O planejamento e controle da producdo, em relacao
aos outros aspectos, ¢ o mais defasado, mas ha algu-
mas ferramentas e procedimentos de coordenacao dos
empreendimentos e de planejamento de layout dos
canteiros, porém sem utilizacao de recursos
computacionais

EMPRESA D

* Trabalha também com tecnologias e materiais de cons-
trucao tradicionais, porém tem introduzido algumas
melhorias, entre elas: um sistema de formas prontas e
blocos ceramicos padronizados;

* Além dos equipamentos usuais utilizados por peque-
nas empresas de construcdo, adquiriu um grua e ou-
tros equipamentos (carros porta-pallets, masseiras etc.)
para facilitar o transporte de materiais dentro das obras,
reduzindo, consequentemente, o tempo despendido
com atividades de transporte;

* Caracteriza-se por trabalhar parcialmente com mao-de-
obra prépria (obra bruta) e parcialmente com mao-de-
obra subcontratada (obra fina), mantendo um relacio-
namento duradoura e estavel com os empreiteiros;

» Haproblemas com as compras, havendo muitas delas
sendo feitas fora das programacoes semanais prepara-
das pelos engenheiros (compras emergenciais);

* Nao ha programas definidos de treinamento nem cri-
térios de selecao, recrutamento e contratacao;

* O controle de estoques é feito pelos almoxarifes das
obras;

+ Existem critérios bem definido para recebimento e
armazenamento dos materiais;

* Ha um técnico responsavel pela assisténcia técnica,
porém sem uma equipe propria e especializada;
Como as outras empresas, esta também tem os seus
principais problemas relacionados com o planejamen-
to e controle da producéo.

* Como as outras empresas, esta também tem os seus
principais problemas relacionados com o planejamen-
to e controle da producao.

Com o objetivo de enriquecer a andlise dos dados da
pesquisa, ¢ importante fazer uma comparacao entre as em-
presas, a fim de obter informacdes para um melhor conhe-
cimento da funcao producao na construcdo de edificacoes
e, consequentemente, subsidios para aprimorar o processo
de diagnostico estratégico da producao como uma das fon-
tes motivadoras do processo de formulacao de estratégias
de producdo. A partir dos Quadros 5 € 6 e de todo o proces-
so de desenvolvimento do diagnostico, pode-se fazer algu-
mas observacoes:

- Os participantes tém dificuldades para priorizar os cri-
térios competitivos valorizados pelos clientes. Em varias si-
tuagoes, todos os criterios foram considerados no mesmo

grau de importancia;

- O planejamento da producao é a area mais atrasada
dentro de todas as empresas. Uma das causas provéveis desta
defasagem esta vinculada a antiga forma de trabalho com
empreendimentos a preco de custo, no qual a pressao para
0 controle de custos e prazos € fraca. Além disso, isto pode
ocorrer pelo fato de as empresas ainda estarem atreladas
de alguma maneira alogica econdmica-financeira, a qual se
refere CARDOSO (1996);

-Asempresas A, B e D estdo passando por um processo
de transicao de empreendimentos por preco de custo para
empreendimentos por preco fechado. Isto tem provocado
mudancas na organizacao da funcao producao, pois ela pas-



sa a ser mais valorizada em virtude de neste segundo tipo
as empresas terem que investir inicialmente recursos pro-
prios ou de terceiros para depois comercializar os imoveis
(o risco do sucesso ou insucesso do empreendimento é da
empresa), enquanto no primeiro tipo elas sao apenas con-
tratadas para construir € administrar a construcao (o risco é
do proprietario). Coincidéncia ou ndo, a empresa C (a que
trabalha ha mais tempo com contratos de preco fechado)
foi a que apresentou melhor orga-

nizacao da funcao producao; BT

-Percebe-se, a partir do Qua-
dro 6, que as empresas analisadas
consideraram o custo € o prazo
COmoO 0s critérios mais importan-
tes. Isto pode ser justificado pelo
nicho de mercado que algumas
empresas estao investindo (imo-
veis para a classe de baixa renda)
ou tambem pela mudanca do re-
gime de construcdo a preco de custo para preco fechado,
pois este exige um controle mais rigoroso dos custos e dos
prazos;

-As quatro empresas trabalham com tecnologias conso-
lidadas no mercado e com pequenos investimentos em al-
gumas etapas do processo. Isto talvez se justifique pelo
fato de elas serem de pequeno porte e ndo terem um volu-
me de obras que permita investimentos em tecnologias
que aumentem a produtividade e a velocidade de produ-
¢ao;

-As empresas acharam que as informacdes do relatorio
eram consistentes e correspondiam a realidade. Em alguns
casos, porem elas reclamaram de certos exageros. No en-
tanto, algumas vezes, estes foram colocados de maneira
proposital para motiva-las a discutir as questoes estratégicas
relacionadas com a producao, analisando os seus principais
problemas e incoeréncias;

-Houve alguns problemas com relacao ao instrumento
de analise dos desejos dos clientes gque, em alguns
questionamentos, era muito abrangente e vago. Porém, isto
nao atrapalhou a analise, porque durante o processo de
andlise do relatorio do diagndstico estratégico as respostas
dadas foram reavaliadas, sendo em sua maioria confirma-
das, mudando apenas uma interpretacao da analise dos
desejos dos clientes de preco fechado na empresa B. Para
esta, o critério realmente a ser priorizado € somente o cus-
to, justificando que ha uma deficiéncia, por parte da empre-
sa, no conhecimento real dos custos de construcdo, enquanto
alguns empreendimentos ja foram entregues no prazo gra-
cas aum acompanhamento sistematico das obras.

Para direcionar a andlise
" dafunco producio
fez-se necessdrio definir, .
initamente com-a-empresa,
0.nicho de mercado mais
importante paraela. ..

6 CONCLUSOES

Como ja foi abordado na introdugao, as empresas estu-
dadas estavam com dificuldades para vislumbrar a necessi-
dade de desenvolver estratégias de producao para melho-
rar seu desempenho competitivo. Com isso, os pesquisado-
res estavam com dificuldades para realizar o trabalho de
refinamento do modelo de formulacdo de estratégias de
producao para pequenas empresas de
construcao de edificacdes. As empre-
sas A e B foram as mais reticentes.

Antes darealizacao do diagnostico,
aempresaA vinha realizando reunioes
semanais, com o auxilio de facilitadores,
para discutir as questoes estratégicas
relacionadas com a empresa e sua fun-
cao producdo. Estas reunides porem
eram muito morosas, sem muita obje-
tividade e sem mostrar resultados con-

cretos.

A empresa B, por sua vez, nao vinha mostrando interes-
se em trabalhar suas questdes estratégicas, talvez por ser
formada por quatro diretores que tinha medo de mexer nas
relagdes de poder existentes na organizacao. Sabe-se desta
reticéncia porque se tentou varias vezes discutir com a dire-
toria um projeto de formulacdo de estratégias de producao,
Sem sucesso.

Sendo assim, mudou-se o foco do projeto e convenceu-
se as empresas a se submeterem a diagnosticos de suas
funcoes producao, aos quais foram inseridos os aspectos
estratégicos abordados neste artigo.

Atualmente, pode-se afirmar que esta abordagem a for-
mulagao de estratégia de producao das empresas por meio
de um diagnéstico estratégico da producio foi bem su-
cedida, pois as empresas iniciaram um processo de formu-
lacao logo apds a analise dos relatorios. Além disso, perce-
beu-se, pelos questionamentos com os participantes do pro-
cesso e pela observacao dos pesquisadores, novas evidénci-
as da contribuicao do diagnostico para o processo de for-
mulacao.

A empresa A enxergou seus problemas e conseguiu
centrar o foco de suas acées, agilizando assim seu processo
de tomada de decisao estratégica referente ao setor de
produgdo. Um dos membros da empresa chegou a afirmar:
“agora eu sei onde eu devo atuar”, referindo-se aos pontos
fracos que o diagndstico mostrou.

Com relagao a empresa B, aconteceu um fato interes-
sante, pois apesar da reticéncia ja mencionada, esta foi a
empresa que mais valorizou o diagnostico, fazendo uma



analise profunda e critica do relatorio (ela utilizou trés reu-
nides de quatro horas para esta analise), ao passo que as
demais demandaram menos tempo para esta atividade. A
partir deste momento, passou-se a discutir as estratégias
para a solucao ou atenuacao dos problemas relacionados.

As empresas C e D, por estarem em um estagio mais
avancado de organizacao (busca da certificacao 1SO 9000),
sabiam da necessidade de se desenvolver em estrategica-
mente. Observou-se, porem, que também elas vislumbra-
ram melhor a contribuicdo das estratégias de producao a
partir do diagnostico, o que foi corroborado por alguns pro-
nunciamentos a respeito do relatorio e de seus desdobra-
mentos.

Deste modo, pode-se concluir que o diagnostico estra-
tégico da funcao producao pode ser um instrumento de
motivacao importante para o desenvolvimento de estraté-
gias de producdo para pequenas empresas de construcao
de edificacoes, principalmente quando elas ndo tém tradi-
cao de discutir e explicitar estas estratégias.
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ANEXO A — Perguntas utilizadas no levantamento indireto das necessidades dos clientes

CRITERIOS COMPETITIVOS | DIMENSOES PERGUNTAS
CUSTO PRECO 1. O menor preco
COND. DE PAGAMENTO 2. Ascondicoes de pagamento |
SERVICOS ASSOCIADOS DURANTE A 3. Oacompanhamento, por parte do cliente, apos
CONSTRUCAO : avenda e antes do término da obra
' 4. Acortesia (amabilidade no tratamento) da empresa
com os clientes durante o processo de construcao
5. Acomunicacao (explicacoes aos clientes em
linguagem clara) da empresa com os clientes
durante o processo de construcao
6. Acompeténcia (conhecimento técnico) da empresa
para os clientes durante o processo de construcio
7. Alealdade (fidelidade para com seus compromissos)
da empresa com os clientes durante o processo
de construcao
APOS A CONSTRUCAO 8. Aqualidade do servico de assisténcia técnica
Arapidez no atendimento na prestacao dos
servicos de assisténcia técnica
PRODUTO QUALIDADE 10. Aentrega do produto conforme as especificacoes
e memoriais descritivos apresentados nos
contratos entre clientes e empresa
11. Aexecucao do empreendimento de acordo
com os varios projetos (arquitetdnico, estrutural,
instalacoes etc.)
12. Aqualidade de execucao dos varios processos
construtivos
FLEXIBILIDADE DE 13. Apossibilidade de solicitar alteracoes no projeto
PRODUTO durante a execucao do empreendimento
14. Aextensao das possibilidades de modificacées no
projeto durante a execucao do empreendimento
15. O prazo dado pela empresa aos clientes para as
| modificacoes de projeto -
INOVACAO 16. Alintroducao de novas concepcdes arquitetdnicas
17. Alintroducao de novos processos construtivos
18. Aintroducao de novos materiais
PRAZO VELOCIDADE DE ENTREGA

19. O prazo de entrega menor do que o dos concorrentes

CONFIABILIDADE
DE ENTREGA

20. A garantia de que o prazo de entrega sera
rigorosamente cumprido




ANEXO B — CATEGORIAS DE DECISAO (Processos Decisorios)

Tecnologia de Producao
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Principais Topicos a Serem Avaliados

Categorias de Decisao

Principais Tépicos a Serem Avaliados

- Processos construtivos (tecnologia de execucao)
- Processos de transporte (tecnologia)
- Processo de escolha e aquisicao de novas tecnologias

Meios Produtivos

- Utilizacao de central de componentes

- InstalacOes provisorias de producao.

- Definicao de equipamento e ferramentas.

- Desenvolvimento de equipamentos e ferramentas

- Gestdo da logistica de equipamentos e ferramentas
- Determinacao da equipe gerencial da producao.

Forca de Trabalho

- Escolha entre mao de obra propria ou de

terceiros (critérios de decisao)

- Selecao de empreiteiros de mao-de-obra

- Formas recrutamento, selecao, contratacao e

- Gestdo dalogistica da mao-de-obra

- Investimentos em higiene e seguranca do trabalho
motivacao dos operarios

- Treinamento e formacao profissional dos operrios

- Relacionamento com os empreiteiros de mao-de-obra

Controle da Qualidade

- Recebimento dos servicos
- Utilizacao de indicadores

- Elaboracao de manuais de uso e manutencao

- Assisténcia técnica

Suprimentos

-Servicos

- Materiais

- Procedimentos para recebimento dos materiais

- Procedimentos para transporte e armazenamento
dos materiais

- Controle de estoque dos materiais

-Processo de planejamento e controle da producao.

Organizacdo e
Planejamento
da Producao

- Processo de levantamento dos custos de producao

- Sistema de informacoes e de comunicacao

- Formas de gerenciamento dos empreendimento
simultaneos da empresa.

- Planejamento de canteiros de obra.

- Formas de organizacao da producao

- Desenvolvimento de projetos complementares

- Planejamento operacional (dia a dia das obras).

- Medicao dos servicos.

| -Tarefas do setor de producao (grau de especificacao)

- Desenvolvimento de procedimentos para entrega das obras

- Programas de manutencao de equipamentos e ferramentas




